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Forord

Denne rapporten er skrevet av Fafo pa oppdrag av Parat i forbindelse med deres flagg-
sak for 2024 og 2025: den fremtidige arbeidsdag. Tre Fafo-forskere har bidratt: Sigurd
M.N. Oppegaard har skrevet innledning samt kapittel 5, 6 og avslutningskapittelet. Sissel
C. Trygstad har skrevet kapittel 2 og 3 mens Kaja Reegard har skrevet kapittel 4.

Tusen takk til oppdragsgiver ved Arve Sigmundstad i Parat for god dialog og anled-
ningen til & jobbe med en sveert interessante temaer. Takk til Fafo-forsker Anne Mette
@degérd for kvalitetssikring, og takk til Fafos informasjonsavdeling ved Sofie Steens-
naes Engedal, som har klargjort rapporten for publisering.

Kaja Reegard
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1 Innledning

Arbeidsdagen utgjer for de fleste en stor del av livet og star i grunnleggende kontrast til
fritiden. Vi forestiller oss ofte den tradisjonelle arbeidsdagen som noe fast og tydelig av-
grenset. Man star opp, drar pa jobb og starter arbeidet. Etter & ha jobbet de timene ar-
beidsdagen er avtalt & vare, kan man dra hjem og begynne pa fritiden.

Denne forestillingen er imidlertid basert p& det som har vaert normen i en begrenset his-
torisk periode og innenfor bestemte yrker. N&r vi betrakter arbeidsdagen i et bredere
perspektiv, som inkluderer ulike yrkesgrupper, tidsperioder og geografiske omréder, ser
vi at arbeidsdagen er veldig variert.

Hvor lang en arbeidsdag egentlig skal vaere, har de siste 150 &rene veert et av de vik-
tigste stridsspgrsmalene i arbeidslivet (Alsos & Braten, 2023). | nyere tid kom spgrsma-
let om hvor vi skal jobbe for alvor pa dagsordenen i forbindelser med koronapandemien
da sveaert mange ble sendt pa hjemmekontor. Det 8 ha hjemmekontor gjer at arbeids-
plassen trenger inn i hjemmet — og ofte trenger arbeidstiden inn i fritiden ogsa. Motsatt
kan aktiviteter vi ellers forbinder med fritiden, som & sette pa en klesvask, ga pa butik-
ken og bake brad, trenge inn i arbeidstiden (Ingelsrud et al., 2022). Samtidig er det
mange yrker som ikke kan utfgres hjemmefra, men som mé gjares til bestemte tider, fra
bestemte steder.

Hvem vi jobber sammen med er ogsé en viktig side ved arbeidsdagen. Jobben er en
meteplass der vi treffer kollegaer, ledere, kunder og brukere. For mange betyr dette
mye, bade for vennskap og identitet. Arbeidsdagen har ogsa en politisk betydning. Ar-
beidsplassen er en arena bade for interessemotsetninger, forhandlinger og for kollektivt
engasjement, som fagforeningsarbeid. Arbeidsdagens gkonomiske betydning viser til at
hay arbeidsproduktivitet, altsd hvor mye vi far igjen for hver arbeidstime, er den vik-
tigste arsaken til velstandsekning. For staten er hgy sysselsetting viktig fordi skatteinn-
tektene finansierer offentlige tjenester. Arbeid er ogsé knyttet til noen velferdsytelser,
som for eksempel arbeidsledighetstrygd og sykepenger. Det & jobbe er dessuten knyt-
tet til helse, miljg og sikkerhet. Selv om arbeid ofte gir bedre helse enn arbeidsledighet,
kan det ogsa veere farlig. P4 verdensbasis er det millioner som skades eller der hvert ar
av jobbrelaterte arsaker.

1.1 Utviklingstrekk som treffer hele arbeidslivet

For mange ser arbeidsdagen annerledes ut enn den gjorde for fa ar siden. Flere store
utviklingstrekk bidrar til & skape muligheter og usikkerhet om hvordan fremtidens ar-
beidsdag og arbeidsliv vil se ut: teknologisk utvikling, klimaendringer og grgnn omstil-
ling, en aldrende befolkning, gkt migrasjon og global uro skaper stadig behov for omstil-
ling av samfunns- og arbeidsliv (Dglvik & Steen, 2019)." Vi lever lenger, samtidig som
fgdselskullene synker. Det vil gi gkt behov for helse- og omsorgstjenester samtidig som

" Fafo gjennomfarer et prosjekt, finansiert av Nordisk ministerrdd om hvordan pdgdende endringer i produksjon
og arbeidsmarkeder - blant annet knyttet til digitalisering, demografiske endringer og nye former for sysselset-
ting - vil pavirke arbeidets fremtid i de nordiske landene (Prosjekttittel: The Future of Work).
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vi blir faerre arbeidstakere per pensjonist, som skal finansiere og utfere tjenestene. Det
grenne skiftet krever omlegging av produksjon og konsum, og kan skape usikkerhet om
jobber, kompetansebehov og offentlige inntekter. Samtidig er det deler av arbeidslivet
som opplever knapphet pd arbeidskraft og kompetanse. En stor andel star pa utsiden av
arbeidslivet, som bade kan og vil jobbe. Ny teknologi og digitalisering dpner for nye mu-
ligheter, men stiller ogsa krav til tydelige rettslige rammer, ansvarlig teknologibruk og
vern mot digitale trusler som desinformasjon, cyberangrep og personvernbrudd. | tillegg
vil gkende internasjonal uro gi sterre forsvarsutgifter og globale endringer i handel og
politikk kan faere til svingninger i arbeidsmarkedet (Nav, 2025; @degard et al., 2020).

Tempoet i omstillingene, de politiske virkemidlene for & fremme endringene som ma til
samt ansvarsfordeling mellom arbeidsliv og myndigheter, blir viktig for hvordan den
fremtidige arbeidsdagen vil se ut. Selv om utfordringene er store, har Norge gode forut-
setninger for omstilling. Hay sysselsetting, partssamarbeid og relativt lave lennsforskjel-
ler er tre kjennetegn ved det norske arbeidsmarkedet. Topartssamarbeid pa virksom-
hetsniva er et viktig kjennetegn ved var arbeidslivsmodell, og tillitsvalgte pa arbeids-
plassen er en baerebjelke i denne modellen. Det er de tillitsvalgte som skal ivareta med-
lemmenes interesser, og de skal samarbeide, drgfte og forhandle med ledelsen (Tryg-
stad et al., 2015; Alsos & Trygstad, 2022).

1.2 Rapportens tema og problemstilling

I denne rapporten tar vi for oss temaer som er sentrale for a forstd dagens og morgen-
dagens arbeidsliv. Hva er fremtidsutsiktene for den norske arbeidslivsmodellen og de
tillitsvalgtes rolle? Vi ser blant annet p& hvordan et organisert arbeidsliv, partssamar-
beid og kompetente tillitsvalgte kan gi Norge et fortrinn, ogsé i &rene fremover. Kjenne-
tegn ved den norske ledelsesmodellen og hva den kan bety i formingen av den fremti-
dige arbeidsdagen beskrives. Det tredje temaet handler om leering og kompetanseut-
vikling i arbeidslivet, og hvordan dette er viktige suksesskriterier for den fremtidige ar-
beidsdagen. Hva som skaper arbeidsglede, motivasjon, jobbtilhgrighet og jobbitil-
fredshet i norske arbeidsliv i dag og i fremtiden er det fjerde temaet. Til sist er de tek-
nologiske utviklingstrekkene satt under lupen. Vi spar:

Hvordan kan den norske arbeidslivsmodellen, kompetanse og laering, arbeidsglede og
teknologi gi oss fortrinn n@r den fremtidige arbeidsdagen skal formes og utvikles?

Det er umulig & vite med sikkerhet hva som vil endre seg og hvilke konsekvenser det
f&r. Endringsprosesser formes av veivalg og rammer.

Om Parat og flaggsaken 2024-2025

Rapporten er skrevet pa oppdrag av Parat, som er en partipolitisk uavhengig arbeidsta-
kerorganisasjon tilsluttet Yrkesorganisasjonenes Sentralforbund (YS). Parat har 44 000
medlemmer, og organiserer ansatte i de fleste yrker og bransjer, bade i offentlig og pri-
vat sektor. Parat har atte selvstendige underorganisasjoner, i tillegg til en rekke ulike
medlemsgrupper?, og de forvalter et stort antall tariffavtaler. Parat organiserer dermed
bredt, samtidig er de relativt store innenfor saerlige spissede omrader som innen luftfart,

2 Se Parats nettsider.
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politi, forsvar, universitets- og hgyskolesektoren, sentralforvaltningen inkludert Nav
samt innenfor tannhelse, blant apotekteknikere og vektere.

Parat har tradisjon for 8 lgfte frem seerlige sentrale arbeidslivstemaer som de gnsker &
rette oppmerksomheten mot. Malet er at disse flaggsakene understgtter arbeidet med &
pavirke myndigheter og arbeidsgivere for & gi arbeidstakere en enda bedre (fremtidig)
arbeidsdag, og sette tillitsvalgte i stand til & mgte morgendagens utfordringer til det
beste for Parats medlemmer. Flaggsaken for 2024/2025, den fremtidige arbeidsdag, in-
kluderer tidligere flaggsaker: den norske arbeidslivsmodellen, den norske ledelsesmo-
dellen, kompetanseutvikling i arbeidslivet, arbeidsglede og motivasjon samt tekno-
logi/kunstig intelligens.

Eksempler pa Parat som agendasetter:

e Parat har satt dagsorden i luftfarten ved & utfordre selskaper som Ryanair
og Norwegian pa reelt arbeidsgiveransvar, noe som har bidratt til ny retts-
praksis og styrket den norske modellen.

o | politiet tok Parat initiativ til et bredere kunnskapsgrunnlag om bevaepning.
Dette kunnskapsgrunnlaget var en av flere faktorer som bidro til at Stor-
tinget varen 2025 besluttet at politiet n& skal veere fast bevaepnet.

o Parat har bidratt til faglig og langsiktig styring og planlegging for justissek-
toren. Med malrettet arbeid har Parat pévirket det politiske flertallet s& de
fikk gjennomslag for en langtidsplan for politiet, etter modell fra forsvars-
sektoren.

e Parat har over et tiar jobbet systematisk for & f& myndigheter, Nav og retts-
vesen til & anerkjenne at tannhelsesekretaerene har blitt alvorlig syke etter
eksponering av kvikksglvdamp pé& tannklinikkene.

e Parat innhenter forskning og utredning, blant annet gjennom en kunn-
skapsgjennomgang av midlertidige ansettelser i arbeidslivet (Svalund,
2025) og en sparreundersekelse om apoteksansattes erfaringer med vold,
trusler og trakassering fra kunder (Blinkenberg, under arbeid).

1.3 Data og metode

Kapitlene i rapporten baserer seg pa nyere forskning i tillegg til data innhentet via kvali-
tative intervjuer og en spgrreundersgkelse blant Parats medlemmer.

Vi har gjennomfart ti intervjuer med tillitsvalgte i Parat. Vi fikk kontaktinformasjon deres
fra Parat. Intervjuene fulgte samme intervjuguide, som dekket alle temaene representert
i rapporten. Intervjuene ble gjennomfgrt via Teams, og varte mellom 30 minutter og 1
time.

I intervjuene ble informantene blant annet spurt om & beskrive sin arbeidsdag, med fo-
kus pd temaer som arbeidstid, arbeidssted, oppgaver, rutiner, samhandling med kolle-
gaer, ledere og brukere samt handtering av uforutsette hendelser. De ble videre spurt
om forhold rundt teknologi, bade nadvaerende bruk og forventninger til hvordan
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teknologisk utvikling vil pavirke jobben fremover. Videre ble det stilt spgrsmal om moti-
vasjon og sosialt milje. Informantene ble ogsa bedt om a reflektere over fagforeningens
og de tillitsvalgtes rolle, forholdet til ledelsen og eventuelle endringer i ledelsesstil over
tid. Endringer i kompetansekrav og behovet for kompetanseutvikling var i tillegg temaer
for de kvalitative intervjuene.

| tillegg utformet Fafo et spagrreskjema som Parat sendte ut til 4000 tilfeldige Parat-med-
lemmer. Det ble gjennomfgrt en purring etter syv dager, og undersgkelsen ble avsluttet
etter 14 dager. Fafo mottok dataene i en SPSS-fil, som vi deretter analyserte. Det var
504 personer som svarte p& undersgkelsen. Dette gir en lav svarprosent, som tilsier at
funnene ma tolkes med varsomhet. Sperreundersgkelsen inneholdt blant annet spars-
ma&l som i hvilken grad Parat-medlemmene var forngyde med sin arbeidshverdag, opti-
misme eller pessimisme fremover samt autonomi og kontroll. Videre ble de spurt om i
hvilken grad de bruker kunstig intelligens (KI) og annen teknologi i jobben, samarbeids-
klima og tillitsforhold mellom ansatte, tillitsvalgte og ledelsen samt barrierer for kompe-
tanseutvikling.
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2 Den norske arbeidslivsmodellen

Norsk arbeidsliv omtales gjerne som omstillingsdyktig. Det kan komme godt med i en tid
der vi star overfor store utfordringer knyttet til blant annet mangel p& arbeidskraft, digi-
talisering, rettferdig/grenn omstilling, migrasjon og flukt samt en aldrende befolkning.
Endringsprosessene er ikke nye, men treffer oss som samfunn og arbeidsliv med starre
kraft enn tidligere (STAMI, 2024; Alsos & Dalvik, 2021). Utfordringene er selvsagt heller
ikke seernorske, men preger landene rundt oss. Det kan imidlertid argumenteres for at
Norge, i likhet med de andre nordiske landene har komparative fortrinn som gjer oss
bedre i stand til & mgte disse utfordringene. | dette kapittelet ser vi naermere pa viktige
bestanddeler i den norske arbeidslivsmodellen. Vi ser pa tillitsvalgte og partssamarbei-
dets rolle og mulige utfordringer modellen star overfor i lys av samfunnsendringene.

2.1 Kanaler for deltakelse, innflytelse og samarbeid

Norsk arbeidsliv beskrives gjerne som lite hierarkisk. Det antas at arbeidstakere, bade
som enkeltpersoner og gjennom tillitsvalgte kan pavirke arbeidssituasjonen og arbeids-
vilkdrene. Viktige forklaringer pa dette er knyttet til var arbeidslivsmodell, der demokra-
tiske ordninger har vokst frem innenfor rammene av arbeidsgivers styringsrett (Engel-
stad, 1999; Trygstad & Jensen, 2023).

Den norske arbeidslivsmodellen har noen distinkte kjennetegn. Et godt organisert ar-
beidsliv og hay tariffavtaledekning er helt sentralt. Dette har gitt seg utslag i et samar-
beid mellom arbeidslivets parter bade pa sentralt og lokalt nivd. Representativ delta-
kelse og innflytelse er sammen med den individuelle deltakelsen og innflytelsen ansett
som viktig bade av hensyn til demokratiske prinsipper og produktivitet. Mens noen land
baserer seg pé lovfestede ordninger, bygger den norske og nordiske modellen for
partssamarbeid p& landsdekkende tariffavtaler med et institusjonelt rammeverk som
skal sikre arbeidstakernes innflytelse. Dette sikrer en kanal fra de lokale partene opp til
partene p& bransje- og sentralt niva. Partene har ogsa veert viktige akterer i utviklingen
av lovfestede ordninger som gir ansatte rett til 8 medvirke.

Arbeidsmiljgloven fra 1977 skal ivareta arbeidsmiljget i vid forstand mens hovedavtalene
skal sikre tillitsvalgte og ansattes innflytelse i beslutningsprosesser som bergrer virk-
somheten og de ansatte. Samlet gir ordningene ulike kanaler og fora for deltakelse, inn-
flytelse og partssamarbeid. Det er en antakelse om at ordningene bidrar til «likeverd i
demokratiske omgangsformer» (Engelstad, 1999).

2.2 Modellen settes pa prove

De nordiske arbeidslivsmodellene har vart giennom ulike stresstester opp igjennom et-
terkrigstiden. Studier har vist at den norske og nordiske arbeidslivsmodellen har klart
sed bra gjennom kriser (Dglvik et al., 2014a; Flgtten & Trygstad, 2020). P& begynnelsen
av 1990-tallet sto de nordiske landene overfor bankkriser. Liberalisering av bankenes
utldnspolitikk og makrogkonomisk koordineringssvikt farte til bank-sammenbrudd, tosif-
ret arbeidsledighet og drastiske produksjonstap. | Norge ble svaret blant annet solidari-
tetsalternativet (1992-1997), som innebar en kombinasjon av moderate Ignnstillegg,
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sysselsettingsskapende tiltak, forenkling av offentlig regelverk, oppleeringstiltak for ar-
beidslivet og stabilisering av norsk valuta. Finanskrisa i 2008 og 2009 er et annet ek-
sempel. Igjen s& vi haye arbeidsledighetstall i vare naboland. | Norge var svaret en kraf-
tig motkonjunkturpolitikk. Videre ferte et tett samarbeid mellom arbeidslivets parter til at
reglene for permitteringer ble endret og tilpasset de utfordringer som norske virksom-
heter sto overfor (Svalund, 2024).

Selv om kriser har slatt ulikt ut i de nordiske landene, har Norden kommet seg raskere
og bedre gjennom ulike kriser enn mange andre land (Jochem, 2006; Dglvik et al.,
2014b; Delvik et al., 2014a; Flgtten & Trygstad, 2020). | 2019, fer koronapandemien og i
forbindelse med 100 ars markeringen til International Labour Organisation (ILO), uttalte
davaerende direktar falgende:

The Nordic labour model is a problem-solver and adapts to new circumstances, while
retaining its fundamental cooperation between the social partners» (Guy Ryder, Direc-

tor-General of the ILO).

Koronapandemien satte modellen og partene pa den starste testen i etterkrigstiden
(Flatten & Trygstad, 2020). Sett fra et arbeidsmarkedsperspektiv, ble det raskt iverksatt
tiltak for & redusere de negative konsekvensene av nedstengningen for virksomheter s
vel som arbeidstakere. | Norge ble igjen permitteringsinstituttet tatt i bruk, og pa en mer
innovativ mate enn noen gang fer. Det ble blant annet apnet for at permitterte arbeidsta-
kere kunne delta i etter- og videreutdanningslap uten & miste sine dagpenger, og det ble
etablert ordninger for frilansere og andre som ikke var i etablerte arbeidstakerforhold,
og som over natta mistet sitt livsgrunnlag (Svalund, 2024). Evnen til samarbeid, bade
trepartssamarbeidet mellom myndighetene og partene i arbeidslivet, og topartssamar-
beidet mellom arbeidsgivere og arbeidstakerorganisasjonene pé virksomhetsniva er noe
av forklaringene pé at arbeidsmarkedene i Norden klarte seg sdpass godt de gjorde
(Flgtten & Trygstad, 2020; NOU, 2021: 16; Trygstad et al., 2021; Svalund, 2024).

Under koronapandemien i 2021 ble et utvalg tillitsvalgte fra ulike LO-forbund som orga-
niserer arbeidstakere pa tvers av sektorer og bransjer bedt om 3 ta stilling til felgende
pastand: «Samarbeid mellom tillitsvalgte og arbeidsgivere bidrar til & redusere de nega-
tive konsekvensene av krisa», altsad koronakrisa. 84 prosent av de tillitsvalgte sa seg
helt eller delvis enige, mens kun tre prosent var uenige. De gvrige svarte verken el-
ler/ikke sikker (@degérd et al., 2022, s. 34). Dette illustrerer hvor viktig den norske ar-
beidslivsmodellen er i krisetider. En viktig bestanddel som dette samarbeidet hviler p3,
og som samtidig kan sies a bli forsterket av samarbeidet, er tillit, som vi kommer tilbake
til senere i dette kapittelet.

Men arbeidslivsmodellen har ogsa blitt utfordret av andre typer endringer. Internasjona-
lisering, markedsliberalisering og Norges tilknytning til EUs indre marked har utfordret
arbeidslivsmodellen p& ulike mater. For & ta internasjonalisering og @kt markedskonkur-
ranse ferst. For Parats del har dette saerlig vaert merkbart i luftfarten, der lgnn og andre
arbeidskostnader har blitt viktige konkurransefaktorer og der norske selskaper i lgpet av
2000-tallet har opplevd en stadig sterkere konkurranse fra lavprisselskaper uten
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tariffavtaler og med fleksible bemanningslgsninger, som Ryanair (se for eksempel Un-
derthun & Bergene, 2014).

Norske selskaper som SAS og Norwegian har forsgkt 8 mate lavpriskonkurransen gjen-
nom & organisere drift og selskapsstruktur pa nye méater. Dette har blant annet skjedd
ved oppsplitting av selskapene, overfgring av deler av virksomheten til selskaper i land
med lavere arbeidskraftkostnader eller ved opprettelse av nye selskaper med andre
lznn- og arbeidsvilkar. En slik oppsplitting av selskapet vil kunne gjere det vanskeligere
for fagforeningene & f& gjennomslag hos ledelsen, og det kan ogsé fare til press pa
lznns- og arbeidsvilkdrene hvis oppgaver kan flyttes til deler av selskapet der betingel-
sene er darligere for de ansatte. | Norwegian har omorganiseringer av selskapsstruktu-
ren og etableringer av datterselskaper i andre land mgtt motstand fra Parat, og fort til
bade streiker og omfattende rettssaker. Et annet eksempel er pilotstreiken i SAS i 2022.
Da SAS skulle oppbemanne etter pandemien fikk ansatte som hadde mistet jobben un-
der pandemien tilbud om ansettelse i et datterselskap, der Ignns- og arbeidsvilkarene
ble ansett som darligere enn det de tidligere hadde hatt og ville fatt dersom de ble gjen-
ansatt i morselskapet. Dette resulterte i en streik som omfattet fire fagforeninger for pi-
loter i tre land, inkludert Parat.

Den pagaende konkurransen i luftfarten viser hvordan ytre betingelser kan sette norske
arbeidstakeres opparbeidede rettigheter og partssamarbeidet under press.

Nar det gjelder Norges tilknytning til EUs indre marked, har EU-utvidelsene i 2004 og
2007 ferte til storstilt arbeidsinnvandring til Norge. | forhold til innbyggertallet, er Norge
det landet som har mottatt flest arbeidsinnvandrere fra de nyeste EU-landene i Sentral-
0og @st-Europa. | 2003 bodde det om lag 6300 mennesker fra disse landene i Norge. |
2020 var den tilsvarende andelen snaue 200 000 personer (@degérd, 2023, s. 123). |
&rene etter 2007 satte tilbudssjokket av billig arbeidskraft press pd Ianns- og arbeidsvil-
kar, seerlig utsatte bransjer som deler av industrien, bygg og anlegg, renhold, transport
samt hotell og restaurant. Samtidig vokste bemanningsbransjen, og innleide arbeidsta-
kere ble hyppig brukt, blant annet i verftsindustrien og i bygg. Dette var med pa & ut-
fordre normen om hele og faste stillinger i de omtalte nasringene.

Problemstillinger knyttet til laviennskonkurranse, sosial dumping og arbeidslivskriminali-
tet ble satt pa dagsordenen (Eldring et al., 2011; Nergaard & Trygstad, 2014). Arbeidsta-
kersiden argumenterte for at arbeidsinnvandringen farte til sosial dumping og arbeids-
livskriminalitet. Dette har blant annet resultert i allmenngjgring av deler av tariffavtalene
i ni bransjer og innovasjon i trepartssamarbeidet (Trygstad et al., 2018).

| utsatte bransjer som renhold, uteliv og transport ble det etablert treparts bransjepro-
gram. Hensikten var & mobilisere arbeidsgivere, arbeidstakere og myndigheter til i fel-
lesskap & dokumentere og ta fatt i felles erkjente utfordringer knyttet til arbeidsforhold
og arbeidsmilje. Dette farte ogsé til nye lovpalagte tiltak i bransjene, som blant annet
HMS-kort, godkjenningsordning for virksomheter som leverer renholdstjenester og bil-
pleie, og innfgring av en ny ordning med regionale verneombud for renhold og hotell og
restaurant. Videre ble det innfart treparts bransjeprogram for kompetanseutvikling.
Dette for & sikre at arbeidstakere far ngdvendig pafyll av kunnskap. Igjen er digitalise-
ring og teknologisk utvikling en viktig driver. Treparts bransjeprogram for
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kompetanseutvikling er igangsatt blant annet i den kommunale helse- og omsorgstje-
nesten og i industri og byggenzeringen.

Partene pa bransjeniva har veert sentrale i utviklingen av treparts bransjeprogram. Men
tillitsvalgte pé virksomhetsniva, der de finnes, falger med pé at de innfarte tiltakene og
bestemmelsene overholdes.

2.3 Tillitsvalgte pa arbeidsplassen er baerebjelken

Tillitsvalgte pa arbeidsplassen er viktige baerebjelker i den norske arbeidslivsmodellen
(Trygstad et al., 2021; Alsos & Trygstad, 2022). Gjennom samarbeidet med arbeidsgi-
verne skal de ivareta medlemmenes interesser og sikre trygge, gode og effektive virk-
somheter. Tillitsvalgte vil ga inn i rollen som arbeidsgivernes med- og motpart i de en-
kelte virksomhetene, og de ivaretar en dobbel funksjon: De skal bidra til rettferdighet og
effektivitet, eller en rimelig fordeling av «goder og onder», og tillitsvalgtes rettigheter og
plikter er nedfelt i lovgivhingen om arbeidsmiljg og i tariffavtaler. Denne doble begrun-
nelsen, rettferdighet og effektivitet, er gjenfinnbar i for eksempel hovedavtalens §7 mel-
lom NHO og Parat:

De ansatte og deres tillitsvalgte skal ha reell medinnflytelse og gjennom samarbeid,
informasjon og dreftelse bidra til gkt verdiskaping og produktivitet og derved til de
gkonomiske forutsetninger for bedriftens fortsatte utvikling og trygge og gode ar-
beidsplasser. (...) Ledelsen, de ansatte og deres tillitsvalgte plikter & ta initiativ til og
aktivt medvirke til samarbeid. De tillitsvalgte skal gis informasjon sa tidlig som mulig,

slik at de kan gi sine synspunkter for beslutning treffes.

Hvordan samarbeidet faktisk fungerer, er et annet sparsmal. Det vil variere etter bransje
og virksomhetens stgrrelse. Ogsa tradisjonen for partssamarbeid i virksomheten vil ha
betydning. | noen virksomheter sier bade ledere og tillitsvalgte at partssamarbeidet «sit-
ter i veggene», mens hos andre vil samarbeidet tidvis vaere fravaerende (Trygstad et al.,
2021, s. 82).

Forholdet til arbeidsgivere sett fra Parats medlemmer og tillitsvalgte

Hvorvidt den norske arbeidslivsmodellen gjar en forskjell avhenger av om de ordning-
ene som er fastsatt i lov- og avtaleverket faktisk er etablert, og om de brukes. Hvorvidt
det er forskjell mellom «teori og praksis» kan avdekkes i et mulig representasjons- og et
deltakelsesgap (Alsos & Trygstad, 2019). Representasjonsgap viser til et avvik mellom
bedriftsdemokratiske ordninger som skulle vaert etablert, og som faktisk er det, mens
deltakelsesgap viser at tillitsvalgte ikke deltar i beslutninger som de i kraft av avtalever-
ket burde veert involvert i. | en stor sparreundersakelse pa tvers av sektorer og bransjer,
ble det identifisert et representasjonsgap bade nar det gjelder de lov- og avtalefestede
ordningene. | de lovbestemte ordningene var «gapet» minst i utbredelsen av verneom-
bud, og staerst i styrerepresentasjonsordningen i privat sektor. Nar det gjelder de avtale-
festede ordningene, var det 16 prosent i tariffoundne virksomheter som svarte at de
ikke hadde tillitsvalgt og ytterligere syv prosent var usikre (Trygstad et al., 2021, s. 151-
152).
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| samme studie ble det ogsa pavist et deltakelsesgap. Rundt tre av ti tillitsvalgte hadde
ikke formelle informasjons-, dreftings- og/eller forhandlingsmater med leder pa sitt niva.
To av ti svarte at de sjeldent eller aldri hadde uformelle samtaler om saker som bergrte
medlemmene og/eller virksomheten (Trygstad et al., 2021, s. 154). | undersgkelsen
fremgikk det ogsé at om lag hver fjerde tillitsvalgt som hadde vaert gjennom omorgani-
seringsprosesser ikke hadde blitt involvert av sin arbeidsgiver (Trygstad et al., 2021, s.
95). Dette er i strid med b&de arbeidsmiljgloven og hovedavtalene, som skal sikre at til-
litsvalgtes innflytelse i omorganiseringsprosesser ivaretas (se for eksempel hovedavta-
len mellom NHO og YS, § 9-2).

Som omtalt innledningsvis i dette notatet, organiserer Parat arbeidstakere i bade offent-
lig og privat sektor. Klubbenes starrelse vil gjerne pavirke hvor stor eller liten innflytelse
tillitsvalgte har vis-a-vis ledelsen. Dette vil igjen kunne pavirke opplevelsen av hvordan
partssamarbeidet fungerer. Tillitsvalgtinformanter fra henholdsvis offentlig og privat
sektor, illustrerer variasjonen ikke bare mellom sektorene, men ogsa innenfor en og
samme virksomhet nar de svarer pa hvordan partssamarbeidet fungerer hos seg:

Det er generelt bra. Toppen viser god forstielse for at medbestemmelse gir operativ
evne. Men jo lenger ned i strukturen du kommer, desto lavere er kunnskapsnivaet om

medbestemmelse.

Vi skriker og roper om a fa et mate, men de gir bare bitte litt av lillefingeren. Vi oppda-
terer ting og blir innkalt etter at beslutninger er fattet. Blir ikke kalt inn for de allerede

har bestemt seg.

Den ene tillitsvalgte beskriver en situasjon der partssamarbeidet varierer mellom topp-
sjiktet i virksomheten og i en avdeling. Den andre tillitsvalgte viser til en situasjon der til-
litsvalgte farst involveres etter at ledelsen har fattet sin beslutning. Dersom dette ek-
sempelvis er en beslutning knyttet til virksomhetens gkonomiske og produksjonsmes-
sige stilling og utvikling, vil en slik praksis fra ledelsen vaere et brudd med hovedavta-
lene. | hovedavtalen mellom NHO og YS star det at «ledelsen skal drafte med de tillits-
valgte (arbeidsutvalget):

¢ sparsmal som vedrarer den gkonomiske og produksjonsmessige stilling og utvikling
e forhold som har umiddelbar sammenheng med arbeidsplassen og den daglige driften
e de alminnelige lanns- og arbeidsforhold ved bedriften

Draftelsen skal holdes s4 tidlig som mulig og minst en gang i maneden, hvis ikke det er
enighet om annet, og for gvrig nar de tillitsvalgte ber om det» (§ 9-3). Samtidig kan det
veere sveert vanskelig for tillitsvalgte i store konsern, der beslutningene kan fattes pa et
helt annet niva enn i den enkelte virksomhet. Eller beslutninger kan vaere tatt utenfor
partssammensatte fora, i ledelsen. En tillitsvalgt i Parat omtaler en viktig beslutning i
konsernet slik:

Vi far ikke gjort noe med det, for det er allerede bestemt. Skjenner du? Sa en sapass

viktig omorganisering og sapass viktig endring av hele produktet, hele bedriften (...).
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Vi har mast s mange ganger om 4 fi veere med pé nye prosjekter som skjer, som vi pa

en eller annen maéte vil veere involvert i en endring.

At tillitsvalgte ikke inviteres til reell deltakelse, og at beslutninger treffes i fora der tillits-
valgte ikke er representert, kan bidra til & temme partssammensatte utvalg for innhold
og gjere partssamarbeidet mindre relevant bade for arbeidsgivere og tillitsvalgte (Tryg-
stad et al., 2021).

Hvorvidt tillitsvalgte og medlemmer opplever at ledelsen har respekt for de tillitsvalgte,
kan veere en god pekepinn pd hvordan forholdet mellom partene er. | spagrreundersakel-
sen har vi bedt Parats medlemmer om & vurdere to pastander om tillit. | analysen har vi
skilt mellom tillitsvalgte og gvrige medlemmer. Svarene fordeler seg som i figuren under.

Figur 2.1. Om narmeste leder har respekt for tillitsvalgte (n = 507). Prosent

e [

m Helt/noe uenig Verken eller  mNoe/helt enig Ikke sikker

Syv av ti tillitsvalgte er enig i at naermeste leder har respekt for tillitsvalgte mens snaut
en av ti er uenig i dette. Vi ser at majoriteten av medlemmene er av samme oppfatning,
derimot er andelen som er enige mindre mens andelen som svarer ikke sikker er ve-
sentlig starre. En forklaring er trolig at spgrsmalet kan vaere vanskelig & vurdere for et
medlem som ikke ser hvordan samhandlingen mellom tillitsvalgt og leder er i praksis.
Respekt er naert knyttet til tillit, som er tema under.

2.4 Tillit er grunnleggende

Det norske samfunnet er i stor grad preget av tillit. Sammen med de nordiske landene,
scorer vi hgyt pa spgrsmal om tillit til hverandre og til myndighetene (Sund, 2020; Flgt-
ten & Trygstad, 2020). Ogsa i arbeidslivet er det generelt sett stor tillit mellom arbeids-
givere og arbeidstakere. Brandl (2019) finner eksempelvis at det er en hgyere grad av
gjensidig tillit mellom partene i arbeidslivet i Danmark og Sverige enn i en rekke andre
europeiske land. Hadde Norge inngatt i undersgkelsen, ville vi trolig veert i samme sel-
skap som vére naboland. Dalvik og medforfattere fremhever forhandlings- og partsinsti-
tusjonene som en viktig tillitsskapende form for sosial kapital i de nordiske arbeidsmark-
edene. Dette har bidratt til balanserte makt- og samarbeidsforhold, koordinert lgnns-
dannelse og en sammenpresset lgnnsstruktur (Dglvik et al., 2014a). Denne tilliten er en
viktig forklaring p& den norske arbeidslivsmodellens suksesshistorie (Dglvik et al.,
2014b). Koronakommisjonens farste rapport omtalte tillit og verdien av dette slik:
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Ogsa det etablerte samarbeidet mellom myndigheter og organisasjonene i arbeidslivet
har veert en styrke under denne krisen. De kjenner hverandre og har tillit til hver-
andre. Samarbeidet har i hoy grad veert opprettholdt gjennom 2020, og har veert en

styrke ved hindteringen av pandemien (NOU, 2021, s. 24).

Men tillit er ingen fast sterrelse. Det dannes gjennom stabile og gode relasjoner og ut-
vikles pa bakgrunn av forventninger til en gitt type handling eller veeremate (Marques &
Dhiman, 2017; Hernes, 2006; Coleman, 1990). Tillitsbegrepet viser til tidligere erfaring,
men ogsa til et kalkulert valg mellom ulike handlingsalternativer. Det kan dreie seg om
toppledelsens valg om & involvere tillitsvalgte fremfor & ekskludere dem i viktige beslut-
ninger for virksomheten og de ansatte. Tillit kan ogsa vaere sdrbar overfor endringer,
som for eksempel innfgring av ny teknologi, nye konsepter for organisering og ledelse
eller omfattende omorganiseringer.

Det kan ogsa vaere betydelige variasjoner knyttet til bransjer og virksomheter, der den
lokale arbeidslivsmodellen daglig uteves (Trygstad et al., 2021). Vi har bedt medlem-
mene i Parat om & vurdere bade tilliten til sin naermeste leder og tilliten mellom arbeids-
givere og arbeidstakere i virksomheten. | figur 2.2 sammenlikner vi hvordan tillitsvalgte,
de i en lederrolle og gvrige medlemmer vurderer dette.

Figur 2.2. Andel som beskriver sin tillit som svzert stor eller ganske stor. Prosent

Tillitsvalgte (n = 78) 62
Medlemmer (n = 291) “ 52

m Tilliten mellom deg og din naermeste overordnede

Tilliten mellom arbeidsgiver og arbeidstakere

Atte av i tillitsvalgte svarer at de har svaert stor eller ganske stor tillit til sin naermeste
overordnede eller leder, og andelen er klart hgyere enn hva medlemmene svarer. Det er
mindre forskjeller nér det gjelder ledernes svar. N&r vi spar om tilliten mellom arbeidsgi-
ver og arbeidstaker i virksomheten, ser vi den samme tendensen, der tillitsvalgte ser ut
til & vurdere tilliten som sterre enn bade ledere og medlemmer, men forskjellene er ikke
signifikante.

Tilsvarende spgrsmal ble stilt til medlemmer i fagforeningen Lederne i 2024. Svarene er
til forveksling like. Blant Ledernes medlemmer svarte 72 prosent av totalen at tilliten
mellom seg selv og den naermeste leder var sveert eller ganske stor, og den tilsvarende
andelen nér det gjelder tilliten mellom arbeidsgiver og arbeidstakere var 57 prosent.
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Det som ikke fremgar av figur 2.2 er at andelen som svarer ganske og sveert liten pa de
to tillitsspgrsmalene er beskjedne. Syv prosent vurderer tilliten mellom seg og naer-
meste overordnet som liten, og ni prosent svarer at tilliten mellom arbeidsgivere og ar-
beidstakere er liten. De gvrige er usikre.

Vi finner ingen forskjeller i hvordan medlemmer i privat og offentlig sektor vurderer de
to tillitsspgrsmaélene.

2.5 Gode forutsetninger for 8 handtere utfordringene

Det er grunn til  tro at den norske arbeidslivsmodellen gir Norge et fortrinn nar den
fremtidige arbeidsdag skal formes og utvikles. Alt i alt kan vi konkludere med at seerlig
fra de tillitsvalgtes st&sted har neermeste leder respekt for de tillitsvalgte og tilliten ma
vurderes som hay. Dette er gode forutsetninger for a8 handtere de utfordringene som
Parats medlemmer star overfor. Samtidig fordrer dette at de virkemidlene som er nedfelt
i lov- og avtaleverket faktisk benyttes, at ledere inviterer tillitsvalgte inn i beslutnings-
prosesser og at arbeidstakere fgler seg informert, hensyntatt og inkludert i de endrings-
prosessene som de star overfor.

Som omtalt over, vet vi at partssamarbeidet og maten det fungerer p4, varierer. Under-
sekelser i privat sektor viser eksempelvis at det er store forskjeller i de ulike bransjene. |
store virksomheter i industrien finner vi gjerne tradisjonsrike klubber med mange med-
lemmer og velskolerte tillitsvalgte som har stor innflytelse pa utviklingen av virksomhe-
ten (Trygstad et al., 2021). Det kan veaere ganske annerledes i virksomheter i privat ser-
vicesektor. Forskjellene gjenspeiles i tariffavtaledekningen og organisasjonsgraden.
Mens tariffavtaledekningen i industrien er 60 prosent og organisasjonsgraden er 50
prosent, er de tilsvarende andelene i privat tjenesteytende sektor 53 og 40 prosent
(Nergaard, 2024, s. 14, 24). Ulike bransjer vil ogsé sta overfor forskjellige utfordringer i
tiden som kommer.

| regjeringens perspektivmelding for 2024, ble utfordringer som mater Norge frem mot
2060 presentert. To av utfordringene som fremheves har direkte relevans for arbeidsli-
vet: kampen om arbeidskraften og behov for omstilling (Meld. St. 31, 2024, s. 5). De to
utfordringene henger tett sammen. Hard konkurranse om hoder og hender vil fgre til et
press pd & finne stadig smartere og mer effektive méter a lgse arbeidsoppgaver pa. Det
samme gjelder behovet for omstilling som falge av klima- og naturendringer og avta-
gende petroleumsaktivitet, som gker behovet for & bruke vare ressurser pa en smart og
god méte. For norske arbeidstakere, og for Parats medlemmer, vil dette trolig innebaere
en rekke endringer og omorganiseringer pa arbeidsplassen. Som omtalt innledningsvis i
dette kapittelet, er ikke omorganiseringer og omstillinger noe nytt for norske arbeidsta-
kere. Vi har spurt Parats medlemmer om hvilke endringer de ser for seg tre ar frem i tid.
| figur 2.3 ser vi hvordan svarene fordeler seg.
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Figur 2.3. Om medlemmene i stor eller liten grad forventer at sin virksomhet blir endret av felgende forhold
...(n = 513). Prosent

Digitalisering / ny teknologi 19 14
@konomiske nedskjaeringer 25
Knapphet pa arbeidskraft 30

3
9
7
Gront skifte

m Svaert/ganske stor grad Verken eller ~ mGanske/sveert liten grad Ikke sikker

Flertallet av Parats medlemmer forventer at virksomheten de jobber i vil endres som
falge av digitalisering og/eller ny teknologi de neste tre drene. Om lag halvparten for-
venter endringer som falge av gkonomiske nedskjzeringer og knapphet pa arbeidskraft.
Noe overraskende ser vi at det er flere som mener at virksomheten i liten grad vil bli
endret som felge av grent skifte enn de som mener at dette vil medfgre sveert eller
ganske store endringer.

Vurderingen av de mulige endringene i figur 2.3 har selvsagt sammenheng med hvor
medlemmene jobber. Det vil trolig veere store forskjeller i bransjene. Vare data gjer det
ikke mulig & sammenlikne ulike bransjer eller overenskomstomrader, men dersom vi ser
pé svarfordelingen mellom medlemmer i privat og offentlig sektor, er det kun forvent-
ninger knyttet til digitalisering og ny teknologi som er signifikant forskjellige. Medlem-
mer i offentlig sektor forventer i stagrre grad enn andre denne type endringer. Vi skal i
senere kapiteler komme tilbake til medlemmenes erfaringer med ny teknologi og digita-
lisering. Her nayer vi oss med at tillitsvalgte ogsé skal ha et ord med i laget nar ny tek-
nologi tas i bruk. | hovedavtalen mellom NHO og YS, tilleggsavtale IV, rammeavtale om
teknologisk utvikling og datamaskinbaserte systemer, fremgar det at ansatte og deres
tillitsvalgte skal holdes orientert om forhold som faller innenfor avtaleomradet, slik at de
tillitsvalgte kan fremme sine synspunkter s tidlig som mulig og fer beslutninger tas. Vi-
dere fremgar det at bade tillitsvalgte og bergrte arbeidstakere bar sikres reell innfly-
telse. Hvorvidt hovedavtalens bestemmelser om dette faktisk falges opp, vet vi imidler-
tid mindre om.

2.6 Utsikter fremover

Var arbeidslivsmodell bygger pé forutsetninger om godt organiserte parter og hgy tariff-
avtaledekning. Utviklingen i Norge og Norden gir i s fall grunn til en viss bekymring.
Organisasjonsgraden og avtaledekningen har blitt redusert de siste tidrene, men mindre
i Norge enn i vare naboland (Nergaard, 2024, s. 36). En viktig forklaring pd nedgangen
er utviklingen i nzeringslivet og en skrumpende industrisektor i Norden og Europa. Sam-
tidig har ogsé norsk arbeidsliv blitt mer multikulturelt. Organisasjonsgraden er lavere
blant arbeidsinnvandrere og -takere med en annen nasjonalitet enn norsk (Huseby &
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@degérd, 2024). Kommende endringer i naeringsliv og sysselsetting kan imidlertid
svekke forutsetningene for modellen ytterligere.

Vi lever i en tid der endringene skjer raskt. For eksempel vil digitalisering, ny teknologi
og mer aktiv bruk av kunstig intelligens pavirke hvor i arbeidsmarkedet de nye jobbene
vil oppsta. Vil de komme i de delene der tariffavtaledekningen er hay, som i offentlig
sektor og deler av industrien, eller vil veksten komme i privat servicesektor, der f& er or-
ganisert og der tariffavtaledekningen er lav? Og vil veksten komme i form av hele og
faste stillinger, eller vil vi se en gkning av arbeidstakere i ulike former for midlertidige
stillinger eller som er selvstendig naeringsdrivende uten ansatte?

Hvis veksten kommer i sistnevnte sektor, vil dette redusere modellens dekningsgrad.
Det vil bli flere arbeidstakere som ikke omfattes av tariffavtaler som sikrer dem gode
lznns- og arbeidsvilkar. Da vil balansen mellom arbeidsgivere og -takere bli skjev, i
faver av eiere eller arbeidsgivere. Det er grunn til & anta at dette vil fagre til stgrre for-
skjeller mellom de privilegerte og de uprivilegerte i arbeidsmarkedet. Backmann og
medforfatterne (2023, s. 118) finner belegg for & hevde at redusert organisasjonsgrad
og avtaledekning trolig vil veere ulikhetsdrivende. Pa sikt vil en slik utvikling kunne
endre den legitimiteten som arbeidslivsmodellen har.

Vi har i dette kapittelet ogs& omtalt utfordringer i kjglvannet av gkt internasjonalisering
og liberalisering. Luftfarten er eksempel p& en bransje der partssamarbeidet pavirkes av
lavpriskonkurranse fra selskaper som opererer uten tariffavtaler og med sveert fleksible
bemanningsl@sninger.

Samtidig har vi sett at arbeidslivsmodellen er tilpasningsdyktig. Den norske arbeidslivs-
modellen har virkemidler til & h&dndtere konflikter (Sund, 2020). Vi har ogsé blant annet
nevnt treparts bransjeprogram som eksempler pd dette. Treparts- og topartssamarbei-
det er viktig for & kunne gke modellens «dekningsgrady, slik at faerrest mulig faller uten-
for det sikkerhetsnettet som modellen gir (Flatten & Trygstad, 2020).
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3 Den norske ledelsesmodellen

Finnes det en norsk eller nordisk type ledelse, og i hvilken grad skiller den seg fra hvor-
dan arbeidstakere ledes i andre land? De fleste vil svare ja pa de to sparsmalene. Det
argumenteres gjerne for at det i Norge og Norden er en mindre distanse mellom ar-
beidstakere og ledere enn i andre land (Schramm Nielsen et al., 2004; Modesta Olsen,
2024; Sund, 2020). Forklaringene er selvsagt flere, men som papekt i kapittel 2, spiller
etablerte institusjoner i arbeidslivet en viktig rolle. Innenfor arbeidslivsforskningen argu-
menteres det for at disse institusjonene, som for eksempel hovedavtalene og arbeids-
miljgloven, er med pé & jevne ut det asymmetriske maktforholdet som er mellom ar-
beidsgivere og arbeidstakere. | dette kapittelet er tema ledelse, og vi undersgker blant
annet hvordan Parats medlemmer vurderer ulike sider ved sine ledere. Vi diskuterer
ogsé om den norske ledelsesmodellen gir oss fortrinn nér den fremtidige arbeidshver-
dagen skal formes.

3.1Ledelse pa norsk

Ifalge SSBs levekarsundersgkelse fra 2022 svarer om lag fire av ti norske arbeidstakere
at de eri en lederstilling. Den tilsvarende andelen i 2003 var tre av ti. Det betyr at stadig
flere arbeidstakere utaver en eller annen lederfunksjon i jobben sin. Den faktiske utgvel-
sen av ledelse er et tema som har opptatt samfunnsvitere og historikere. Innenfor sosio-
logien ble Max Webers fremstilling av det rasjonelle byrdkratiet pa 1920-tallet og ledelse
en av de store klassikerne. Senere har det vokst frem et mangfold av begreper og teo-
retiske retninger om ledelse og ledelsesprinsipper. Veldig forenklet kan det argumente-
res for at disse kan deles inn i to ulike hovedretninger: generisk ledelse og institusjonell
ledelse (Jacobsen & Thorsvik, 1997; Trygstad & Hagen, 2007).

Fra 1980-tallet ble det norske arbeidslivet stadig sterkere pavirket av importerte kon-
septer for organisering og ledelse. Vi kjenner dem blant annet som Human Resource
(HRM), New Public Management (NPM), High Performance Work Systems (HPWS) og
Lean Production (Trygstad & Hagen, 2007; Trygstad & Steen Jensen, 2023). Oppskrif-
tene er utviklet i andre arbeidslivsmodeller enn den norske, og flere har argumentert for
at de farte til en «amerikanisering» av arbeidslivet (Hvid & Falkum, 2019; Finnestrand,
2015; Busck et al., 2010). Innenfor disse retningene er det implisitt at ledelse kan utvik-
les mer eller mindre Igsrevet fra institusjonelle strukturer, kulturer og tradisjoner, eller
som Yukl (2012) har papekt:

Since the 1980s, much of the research on the effects of leadership behavior has been

based on theories of transformational and charismatic leadership (Yukl, 2012, s. 69).

Innenfor den generiske ledelsestradisjonen, som selvsagt rommer en rekke ulike ret-
ninger, er gjerne synet pa ansattes deltakelse og innflytelse et annet enn det som tradi-
sjonelt har preget norsk og nordisk arbeidsliv. Det som kan omtales som nyttemotiverte,
individuelle og mer uformelle deltakelsesformer for ansatte har gjerne blitt fremhevet,
pé bekostning av de rettighetsbaserte, kollektive og formaliserte ordningene (Busck et
al., 2010; Trygstad, 2004).
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Innenfor den andre retningen, institusjonell ledelse, betraktes ledelse som noe som for-

mes av:

«... formelle mal, strukturer, nettverk av personlige og sosiale relasjoner, kultur og
maktforhold i organisasjonen samt i forhold til organisasjonens omgivelser ...» (Jacob-

sen & Thorsvik, 1997, s. 338).

Innenfor arbeidslivsforskningen er det lite kontroversielt & hevde at den norske arbeids-
livsmodellen bade representerer rammer og muligheter for hvordan ledelse utgves pa
norsk. Modellen gir et rammeverk og noen spilleregler som forteller aktgrene om hva for
eksempel en toppledelse kan og ber gjgre (Modesta Olsen, 2024). Det er dermed ikke
sagt at ikke disse spillereglene kan endres eller omgés — bevisst eller ubevisst. Men,
forskning viser at dette rammeverket og de spillereglene som norske ledere mé forholde
seg til, ser ut til & virke demokratiserende. Det er ogsa verd & merke seg at den norske
arbeidslivsmodellen har kommet p& pensum hos utdanningsinstitusjoner som utdanner
morgendagens ledere i Igpet av de senere ar (se for eksempel Modesta Olsen, 2024).

3.2 Demokratiske ordninger og vurderinger av ledelsen

| kapittel 2 omtalte vi at lov- og avtaleverket gir bestemmelser om hvilke bedriftsdemo-
kratiske ordninger og fora for deltakelse og innflytelse som skal veere representert pa
arbeidsplassen. Det er for eksempel verneombud, tillitsvalgte, arbeidsmiljgutvalg, ulike
former for samarbeidsutvalg mellom ledere og ansatte, og ordninger for styrerepresen-
tasjon. Noen av ordningene har terskelbestemmelser, det vil si at ordningen ferst blir
obligatorisk ndr virksomhetene overstiger et visst antall ansatte, mens andre ordninger
skal gjelde alle.

| 2021 fant vi en klar sammenheng mellom tilstedeveerelse av ulike bedriftsdemokratiske
ordninger og hvordan arbeidstakere vurderte sin ledelse. | virksomheter med mange de-
mokratiske ordninger vurderte arbeidstakerne sine ledere som mer lydhgre og sine yt-
ringsbetingelser som bedre sammenliknet med arbeidstakere i virksomheter med &
ordninger (Trygstad et al., 2021, s. 139, 147).

De tillitsvalgte i Parat som vi intervjuet og alle dem som besvarte sparreundersgkelsen
jobber i virksomheter med tariffavtale. Vi kan derfor anta at bedriftsdemokratiske ord-
ninger stort sett er pé plass, selv om de kan fungere ulikt mellom sektorer, bransjer,
virksomheter og innenfor en og samme virksomhet. Her siterer vi to arbeidsplasstillits-
valgte som beskriver et svaert godt forhold:

Det er et godt samarbeid mellom partene her. Ja, og veldig sdnn inkluderende og in-
volverende ledelse, i vid forstand. Vi fgler at vi blir tatt med pé radet (arbeidsplasstil-

litsvalgt).

Jeg vil si at vi har hatt et utrolig godt samarbeid gjennom mange ar. Og det er klart at
vi bygger da litt ekstra pa den goodwill-kontoen i fredstid. Sdnn at nar de fa gangene

det har veert tillep til konflikt, for 4 kalle det det, s& har vi likevel klart & handtere det

Fafo-rapport 2025:22 / Den fremtidige arbeidsdag 19



veldig konstruktivt fordi at vi ... Vi sitter ikke og mistror hverandre. Vi stoler pa hver-

andre og vil hverandre vel (arbeidsplasstillitsvalgt).

Det er ogsa tillitsvalgte som fremhever at utskiftinger kan f& stor betydning for hvordan
den utgves og oppfattes. Og at toppledelsen i den forbindelse er viktig:

Hvis du sitter med toppledere som ikke er sé veldig opptatt av medbestemmelsen, sa
vil jo de kjore sitt lop. Og det forankrer seg nedover i organisasjonen. I en stor organi-
sasjon som var, er det jo ledere som ikke ngdvendigvis har tatt leder-medarbeiderper-
spektivet godt nok pa alvor. Og det er utrolig hvor fort en organisasjon blir farget nar

det kommer nye folk pé toppen. Fascinerende (arbeidsplasstillitsvalgt).

Vi har i spagrreundersekelsen bedt medlemmene i Parat om 3 ta stilling til om toppledel-
sen i virksomheten har endret seg i lgpet av de siste tre ar.

3.3 Har toppledelsen endret seg?

Som omtalt tidligere i dette kapittelet, har importerte konsepter for organisering og le-
delse pavirket bade synet pé og utgvelse av ledelse i Norge. Parallelt med dette har det
innenfor arbeidslivsforskningen pagéatt en diskusjon om hvordan arbeidsgivers styrings-
rett utaves. Spgrsmélet er om de importerte ledelses- og organisasjonskonseptene har
brakt med seg en amerikanisert og hierarkisk ledelsesutgvelse, som bryter med den
nordiske samarbeidstradisjonen (se for eksempel Hvid & Falkum, 2019; Hagedorn-Ras-
mussen & Klethagen, 2019; Finnestrand, 2015).

Drange og kolleger (2020:15) har utviklet fire idealtyper for styringsformer, plassert
langs to akser: fra konkurranseorientert til samarbeidsorientert, og fra kollektiv til indivi-
duell orientering. Disse typene er: «standardisering og kontroll», «lojalitet og lydighet»,
«medvirkning» og «medbestemmelse». Basert pa analyser av spgrreundersgkelser fra
det norske arbeidsmarkedet, hevder de at «standardisering og kontroll» har fatt gkt ut-
bredelse i norsk arbeidsliv, bade i offentlig og privat sektor. Denne utviklingen knyttes
blant annet til innfaringen av ledelses- og organisasjonsmodeller som Corporate Gover-
nance, New Public Management og ulike former for Lean Production. Selv om disse mo-
dellene varierer, har de ogsa fellestrekk — saerlig vektleggingen av ledelsens styrings-
rett, mens partssamarbeid og kollektive pavirkningsformer far mindre oppmerksomhet
(Trygstad & Jensen, 2023). | stedet for & benytte de nevnte idealtypene, har vi spurt
medlemmene i Parat om de har opplevd endringer i den gverste ledelsen de siste to til
tre &rene. Vi er seerlig interessert i 8 kartlegge om medlemmene mener at toppledelsen
har blitt mer autoriteer enn den var tidligere.
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Figur 3.1. Medlemmenes vurderinger av den gverste ledelsen i virksomheten og endringer de siste to til tre
arene (n = 519). Prosent

Resultatorientert “ 20 7
autoriteer - [ R 40 10
Samarbeidsorientert 87 9

u Mer Uendret m Mindre Ikke sikker

Vi ser at det er langt flere som svarer at toppledelsen har blitt mer enn mindre resultat-
orientert og byrakratisk i Igpet av de siste to til tre drene. Nar det gjelder autoritaer og
samarbeidsorientert, er det imidlertid like store andeler som svarer «mer» og «uendret».
Det er ogsa interessant a registrere at det er 27 prosent som svarer at toppledelsen har
blitt mindre samarbeidsorientert.

Dersom vi ser p& svarene i forhold til sektor, finner vi at medlemmer i privat sektor i
stgrre grad svarer at ledelsen har blitt mer autoritaer og mindre samarbeidsorientert, enn
hva medlemmene i offentlig sektor gjgr. Det skiller henholdsvis 13 og ni prosentpoeng
mellom sektorene. Det er kun mindre forskjeller i hvordan tillitsvalgte og @vrige medlem-
mer vurderer disse spgrsmalene.

De samme sp@rsmalene ble stilt til medlemmer i fagforbundet Lederne i 2024. Selv om
de to forbundene har ulike nedslagsfelt, er vurderingene overraskende og nesten iden-
tisk like (Andersen & Trygstad, 2024, s. 44).

Fordelingen i figur 3.1 gir en viss stette til medlemmene i Parat som mener at toppledel-
sen har blitt mindre samarbeidsorienterte og mer autoritzere de siste to-tre arene. Det
kan i s fall indikere at bruk av styringsretten har blitt mer eksplisitt, hvilket er en utvik-
ling som utfordrer «ledelse p& norsk». Det er imidlertid grunn til 8 pdpeke at slike spars-
mal bar tolkes forsiktig. Andelen som svarer «uendret» er gjiennomgaende ganske store,
0g analysene kan ikke si noe om hva det betyr. Det kan for eksempel veere slik at med-
lemmer som svarer dette vil mene at toppledelsen er resultatorienterte, byrékratiske,
autoriteere eller samarbeidsorienterte, men at dette ikke er endret de sist to-tre arene.

3.4 Hva med naermeste leder?

Arbeidstakeres oppfatning av toppledelsen vil veere farget av mange ulike forhold. Teffe
konkurranseforhold, innsparinger og nedskjeeringer kan medfere at en toppledelse fat-
ter beslutninger som rettmessig eller urettmessig oppleves som autoriteere og lite sam-
arbeidsorienterte. Derfor er det ogs3 interessant & undersgke hvordan medlemmene
vurderer sin neermeste leder. Men ferst en beskrivelse av en god leder:
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En som ser sine ansatte, sikrer at de er trygge, gir dem ansvar med fullmakter. Ikke
noe knebling. En som sikrer at de ansatte har en autonom arbeidshverdag, men samti-
dig kjenner de s& godt at han eller hun kan gripe tak i det hvis det skulle veere noe som

er ngdvendig. Det er en god leder (arbeidsplasstillitsvalgt).

Vi har bedt medlemmene i Parat ta stilling til ulike pastander om sin nermeste leder.
Igjen er det noen forskjeller i svarene som kan spores til sektortilhgrighet.

Figur 3.2. Medlemmenes vurderinger av sin neermeste leder (lavest n = 506). Prosent

Er interessert i & hare min mening 71 9

Er flink til & gi ros 61 15

Sier ifra pa en konstruktiv mate nar noen gjar feil 59 17 4
Informerer om mal og sturategler pa en lettfattelig 59 16 23 ,
mate
m Helt/ganske enig Verken eller  mHelt/ganske uenig Ikke sikker

Jevnt over er om lag to av ti medlemmer uenig i de fire pastandene i figur 3.2. Nar vi ser
pa andelene som svarer at de er helt eller ganske enige, er majoriteten av medlemmene
enig i at naermeste leder er interessert i & hgre deres mening. Ved naermere analyser
finner vi at medlemmer i offentlig sektor i starre grad er enig i dette enn medlemmene i
privat sektor (74 versus 65 prosent). Det samme gjelder p&standen om at naermeste le-
der informerer om mal og strategier pé en lettfattelig méte (62 versus 53 prosent). Det
er imidlertid ingen store forskjeller mellom sektorene i svarene pa om naermeste leder er
flink til & gi ros eller sier ifra dersom noen gjar feil p& en konstruktiv mate. Nesten seks
av ti er helt eller ganske enig i disse p&standene.

Selv om ikke alle er enige, og til tross for at det er medlemmer som ikke har klare svar i
pastandene om sin naermeste leder, ser majoriteten ut til & vurdere nsermeste leder som
lyttende og konstruktiv. Vi er imidlertid ogsa opptatt av hvordan Parats medlemmer vur-
derer sine ytringsbetingelser.

3.5 Hvor stor takheyde?

| lgpet av de siste to tidrene har det vaert stor oppmerksomhet knyttet til arbeidstakeres
ytringsfrihet i Norge (NOU 2022:9; Trygstad & @degard, 2024). Arbeidstakeres ytrings-
frihet er viktig av flere grunner. For det farste fordi det er en demokratisk rett & kunne
ytre seg. For det andre er det viktig at arbeidstakere med sin fagkunnskap uttaler seg
for & sikre en god og opplyst offentlig samtale. For det tredje er det viktig fordi det gir
muligheter for 3 rette opp feil og mangler som kan ramme andre arbeidstakere, samfun-
net eller brukere (Trygstad & @degérd, 2024). Arbeidstakers ytringsfrihet kan betraktes
som en vesentlig bestanddel i den individuelle deltakelsen og innflytelsen, og kan kob-
les til den deltakerdemokratiske retningen, slik den ble presentert av Carole Pateman i
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1970. Her ble arbeidslivet sett pd som en sentral arena for & utvikle demokratiske ferdig-
heter som skulle virke maktutjevnende. Likevel var det fgrst etter tusenarsskiftet at ar-
beidstakeres ytringsbetingelser pd alvor ble satt pa agendaen i Norge.

| 2022 konkluderte Ytringsfrihetskommisjonen (NOU 2022:9, s. 22) med at ytringsfrihe-
ten stér sterkt i Norge, men at arbeidslivet peker seg ut som et av omradene der yt-
ringsfriheten er under press. En viktig forklaring har vaert knyttet til utevelse av ledelse,
og «knebling» av ansatte har vaert noe vi har lest om i ulike medieoppslag (Trygstad &
@degard, 2022). Forskning har ogsé synliggjort at det seerlig er arbeidstakere i offentlig
sektor som opplever at deres muligheter for & ytre seg begrenses av ledelsen i virksom-
heten de jobber for (2024). | figur 3.3 har vi bedt medlemmene i Parat om & vurdere
bade indre og ytre ytringsbetingelser. Indre ytringsbetingelser viser til takhgyden internt
i organisasjonen, mens ytre betingelser dreier seg om hvor akseptabelt det er & uttale
seg som arbeidstaker utenfor organisasjonens grenser.

Figur 3.3. Medlemmenes vurderinger av sine ytringsbetingelser (lavest n = 526). Prosent

Det er stor takhgyde for a diskutere faglige
sparsmal

~
|

o I

Det er uskrevne regler som begrenser hva
ansatte kan ytre seg om internt

43

Toppledelsen begrenser mine muligheter til 3
ytre meg offentlig av hensyn til virksomhetens 34
omdgmme

Jeg risikerer & bli mgtt med uvilje fra neermeste
leder / sjef hvis jeg kommer med kritiske 27 21 “3

synspunkter om forhold pé& jobben

m Helt/ganske enig Verken eller  mHelt/ganske uenig Ikke sikker

Nzer tre av fire medlemmer er helt eller ganske enige i at det er stor takhgyde for & dis-
kutere faglige spersmal der de jobber. Samtidig har en av fire ingen klar formening om
at det er slik, eller de er uenig. Vurderingene av de gvrige pastandene viser starre varia-
sjoner.

Det er en stgrre andel som er enig enn uenig i at det er uskrevne regler for hva man kan
ytre seg om internt, men forskjellene er ikke veldig store (43 versus 33 prosent). Videre
er en drgy fjerdedel enig i at de risikerer & bli matt med uvilje fra sjefen dersom de kom-
mer med kritiske synspunkter om forhold pa jobben, mens nesten halvparten er uenige.

Pastanden om at toppledelsen begrenser mulighetene til & ytre seg offentlig av hensyn
til virksomhetens omdamme, er et eksempel pa ytre ytringsbetingelser. Vi ser at 47 pro-
sent er uenig i pastanden, mens 34 prosent er enig. Andelen som er enig, er ikke veldig
forskjellig fra hva som ble registrert i en undersgkelse rettet til et utvalg norske arbeids-
takere pé tvers av sektorer og bransjer i 2022. Da var andelen helt eller ganske enige pa
33 prosent (Trygstad & @degérd, under arbeid). Medlemmer i offentlig og privat sektor
vurderer de ulike pastandene i figur 3.3 ganske likt, men med ett unntak. Medlemmer i
offentlig sektor er mer tilbgyelige enn de i privat sektor til & svare at det er stor takhgyde
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for & diskutere faglige sparsmal. Blant medlemmene i Parat, vurderes ikke ytringsbe-
tingelsene i offentlig sektor som darligere enn i privat sektor, snarere tvert imot. Like
fullt er det grunn til & hevde at en ikke ubetydelig andel av Parats medlemmer, uav-
hengig av sektortilhgrighet, vurderer sine ytringsbetingelser som begrenset. Det bgr
vekke bekymring.

3.6 «Alt henger sammen med alt», eller?

Vére analyser viser at Parats medlemmer ikke vurderer sine ledere som vesentlig for-
skjellig fra hva vi har funnet i andre undersakelser. Like fullt har vi sett at fire av ti svarer
at ledelsen har blitt mer autoritaer og kun to av ti svarer mindre. Men, er det slik at de
som svarer at toppledelsen har blitt mer autoritzer, ogsa vurderer sin nsermeste leder
som mindre lyttende og konstruktiv, og sine ytringsbetingelser som darligere, enn for
eksempel dem som svarer at toppledelsen har blitt mer samarbeidsorienterte?

For & besvare dette, har vi sett etter sammenhenger i vart datamateriale. Vi finner blant
annet falgende:?®

¢ Medlemmer som svarer at toppledelsen har blitt mer autoritzer, er ogsa mer enige i at:
» Toppledelsen begrenser deres muligheter til & ytre seg offentlig av hensyn til
virksomhetens omdgmme.
» De er mer enige i at de risikerer & bli mgtt med uvilje fra neermeste leder eller
sjef dersom de kommer med kritiske synspunkter pa jobben.
» De er mindre enige i at den naermeste lederen er interesserte i & hare deres me-
ninger.
» De er mindre enige i at neermeste leder informerer om mél og strategier pa en
lettfattelig mate.
¢ Og motsatt.

Samtidig s3 vi i kapittel 2 at tilliten til naermeste leder jevnt over er hgy. Vi har ogsé sett
at mange av Parats medlemmer opplever sin leder som lyttende. Dette er gode nyheter i
en tid der endringene kan bli mange og utfordrende.

3.7 Utsikter

Vi startet dette kapittelet med & konkludere med at det finnes en norsk eller nordisk type
ledelse og at den skiller seg fra hvordan ledelse utgves i andre land. En relativt kort av-
stand mellom topp og bunn skaper et mindre hierarkisk arbeidsliv der arbeidstakere in-
viteres til & delta, bdde i kraft av seg selv eller gjiennom valgte representanter. For ledere
betyr det at de kan fa tilgang pa viktig informasjon om hva som fungerer bra og mindre
bra i virksomheten. Det gir muligheter for gkt effektivitet og kvalitet. Det er ogsa rimelig
& anta at dette bidrar til en mer meningsfull arbeidshverdag for arbeidstakerne.

Denne formen for ledelse er ikke en gitt og fast sterrelse. Den kan endres i takt med at
aktagrene og strukturene i arbeidslivet forandres, men denne typen endringer er gjerne
tidkrevende prosesser, og blir ofte tydelige ferst nar vi ser tilbake (Mahoney & Thelen,
2010). For eksempel ledes offentlige virksomheter trolig p& en ganske annen mate enn

3 Se vedlegg 1, tabell 3.1 for korrelasjonsanalyse.
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hva som var tilfelle pa 1970-tallet. Det samme kan sies om privat sektor. Norske ar-
beidstakere bukker ikke lenger for sin leder (Trygstad & Hagen, 2007). Samtidig har nye
maéter & lede pa, muliggjort av blant annet ny teknologi og digitale l@sninger, gjort kon-
trollfunksjonene i ledelsesutgvelsen mindre synlig, men mer effektiv (Andersen & Br&-
ten, 2024). For Parats medlemmer kan det vaere krevende & opponere mot subtile for-
mer for maktutevelse enn hva det var & gjgre motstand mot den patriarkalske direkta-
ren.

Vare analyser vitner ikke om at den norske ledelsesmodellen er p& vikende front, men
det er funn som gir grunn til en viss bekymring. Vi har sett at medlemmene vurderer
toppledelsen som mer autoriteer og mindre samarbeidsvillig enn hva den var for to til tre
&r siden. Vi har ogsa papekt at funnene ma tolkes med en viss varsomhet. Samtidig fin-
ner vi at det vi omtaler som ytringsrommet for en relativt stor gruppe medlemmer vur-
deres som smalt. Vare analyser viser at de som svarer at toppledelsen har blitt mer au-
toritaer ogsé vurderer sin neermeste leder som mindre lyttende og konstruktiv, og sine
ytringsbetingelser som darligere enn dem som svarer at toppledelsen har blitt mindre
autoritaer. Det gjer sitatet tidligere i kapittelet veldig relevant. Endringer i toppledelsen
kan «farge» de andre lederne og organisasjonen pé en mate som bryter med det vi for-
venter med en norsk ledelsesmodell. Sparsmalet er da om tillitsvalgte og @vrige ansatte
har kraft nok til & f& lederen inn i den «norske folden». Det vil kunne veere avgjgrende i
en tid der omstillingstakten er hgy. Ledere, bade de som selv er organisert i Parat, de
som har Parats medlemmer innenfor sitt ansvarsomrade, og alle andre ledere vil trolig i
enda starre grad veere avhengig av a lede p& en mate som frigjer de gode ideene. Da
ma de ogsd evne & skape motivasjon og engasjement hos sine ansatte (Sund, 2020).
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4 Kompetanse for den fremtidige
arbeidsdagen

Vi hagrer stadig at vi skal leere hele livet. Kompetanseutvikling, livslang lsering og videre-
utdanning er begreper som hyppig dukker opp i diskusjoner om hvordan arbeidstakerne
skal holde seg oppdatert for 8 mate samfunnsendringene. | dette kapittelet sper vi: P&
hvilke mater vil leering og kompetanseutvikling vaere viktige suksesskriterier for den
fremtidige arbeidsdagen?

Et velfungerende samarbeid mellom arbeidslivets parter og myndighetene er avgjg-
rende for & lykkes med kompetansepolitikken. Tariff- og hovedavtalene inneholder en
rekke bestemmelser om kompetanse og kompetanseutvikling.* Kompetanseutvikling har
siden 1994 veert et eget kapittel i hovedtariffavtalen mellom LO og NHO. | varens (2024)
hovedoppgjer ble partene i frontfaget, Norsk industri og Fellesforbundet enige om en
etter- og videreutdanningsreform, som deretter ble kopiert til store deler av privat sek-
tor. Partene har spilt en sentral rolle i utformingen av fagoppleeringssystemet, der bade
oppleering og finansiering er organisert som et samarbeid mellom neeringslivet og sta-
ten.

4.1 Utfordringer for kompetansepolitikken

Samtidig er det utfordringer, og vi vil her peke pé fire. For det farste, selv om deltakel-
sen i kompetanseutviklingen generelt sett er relativt hay, er det store variasjoner mellom
ulike grupper. Arbeidstakere med hgy utdanning deltar langt mer enn de med lav utdan-
ning (SSB, 2025). For det andre viser undersgkelser at arbeidstakernes motivasjon for
etter- og videreutdanning ser ut til 8 synke, selv om arbeidsgivere i stadig sterre grad
legger til rette for at arbeidstakere skal utvikle sin kompetanse (Ingelsrud et al., 2023).
For det tredje viser et offentlig oppnevnt utvalg, Kompetansereformutvalget, at det er
behov for bedre informasjon om kobling av tilbud og ettersparsel etter kompetanse
(NOU 2025:1). For det fjerde er deler av arbeidsmarkedet i dag preget av knapphet pa
kvalifisert arbeidskraft. Undersgkelser blant arbeidsgivere viser at arbeidsmarkedet
over lengre tid har veert preget av et udekket kompetansebehov (Nav, 2025a).

Navs arlige bedriftsundersgkelse gir det mest dekkende bildet. | denne utvalgsundersg-
kelsen blir et representativt utvalg av virksomheter i offentlig og privat sektor spurt om
de har pravd & rekruttere arbeidskraft de siste tre ménedene, uten § lykkes. Det er 21
prosent av virksomhetene som oppgir at de har hatt problemer med & fa tak i arbeids-
kraft, tolv prosent fikk ikke ansatt noen i det hele tatt, og ni prosent méatte ansette noen
med lavere eller annen formell kompetanse enn det de sokte etter. Resultatene fra 2025
viser at andelen virksomheter med rekrutteringsproblemer er omtrent like stor som &ret
far, men den estimerte mangelen pa arbeidskraft har gtt ned fra topparet 2022. 1 2025
er mangelen pa arbeidskraft estimert til 8 vaere 39 000 personer. | 2022 var den pa hele

4 Arbeidstakernes kompetanseutvikling er regulert i bade lov og avtale (for eksempel Hovedavtalen LO-NHO,
Hovedavtalen i staten, arbeidsmiljgloven § 4.2 og 12.11 med mer).
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70 250 personer. Det er virksomheter i Nord-Norge og pa Vestlandet som har de sterste
utfordringene med 3 f& tak i kvalifisert arbeidskraft (Nav, 2025a).°

Det er hay og vedvarende knapphet pa kvalifisert arbeidskraft innen helse- og om-
sorgssektoren (Nav, 2025a), seerlig helsefagarbeidere, «andre helseyrker» og sykeplei-
ere. Frem mot 2040 vil behovet for arbeidskraft innen helsevesenet gke pé grunn av
veksten av antall eldre. Antallet som velger en helsefagutdanning, er for lavt til & mete
det store behovet. | 2023 rapporterte hele 92 prosent av kommunedirektgrene som del-
tok i KS' arbeidsgivermonitor at det var meget eller ganske utfordrende & rekruttere sy-
kepleiere (KS, 2023). Yrkesgruppen med nest starst mangel pa arbeidskraft er industri-
arbeid, med yrker som sveisere, anleggsmaskin- og industrimekanikere og automatikere
(Nav, 2025a). For fa studie- og skoleplasser kan utgjgre en flaskehals, men ogsé fakto-
rer som svak sgkning, heyt frafall fra utdanningene, deltidsarbeid og andre bransjespe-
sifikke utfordringer kan spille inn (Furholt & Bering, 2025). Det er naturlig at det er mid-
lertidige ubalanser mellom tilbud og ettersparsel av arbeidskraft (NOU 2020:2), og det
er store variasjoner i kompetansebehov mellom bransjer, fag og regioner. Samtidig er
ledigheten lav og produktiviteten hgy, noe som gir godt grunnlag for & styrke etter- og
videreutdanningen (EVU).

Virksomheter er bade ettersparrere, tilbydere og brukere av kompetanse. Arbeidsgive-
res oppfatning om at kompetanseutvikling av arbeidsstokken er viktig for & imgtekomme
kompetansebehov, gker (Furholt & Bgring, 2025). Videre oppgir arbeidstakere at ar-
beidsgivere i stadig starre grad legger til rette for at de kan delta i kompetanseutvikling.
Samtidig er det en stadig gkende andel sysselsatte som oppgir at de ikke har tilstrekke-
lig kompetanse til 8 utfgre jobben sin pa en tilfredsstillende méte. Likevel ser det ut til at
arbeidstakeres interesse for kompetanseutvikling synker, seerlig blant de eldste alders-
gruppene (Ingelsrud et al., 2023). Dette har blitt kalt et kompetanseparadoks.

5 Bedriftsundersgkelsen skiller ikke mellom heltids- og deltidsansatte, slik at mangelen utgjer trolig feerre &rs-
verk (Nav, 2025a).
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Sentrale begreper om livslang leering

Uformell lzering: Laering i utfarelse av arbeidet, ikke-organisert lzering som skjer via
det daglige arbeidet pa jobb eller andre arenaer, men uten at det er lzerer eller veil-
eder til stede.

Ikke-formell opplaering: En form for strukturert bedriftsintern opplaering i form av
kurs, seminarer og konferanser der opplaering er hovedformélet med deltakelsen.

Etterutdanning: Opplaering som ikke leder til en offentlig godkjent kompetanse. Den
vanligste definisjonen er at etterutdanning tilsvarer ikke-formell oppleering (se defi-
nisjon over), men noen inkluderer ogsa uformell lsering (se definisjon over) i begre-
pet.

Videreutdanning: Omfatter all offentlig godkjent opplaering/utdanning som leder til
formell kompetanse eller studiepoeng innenfor det ordinzere utdanningssystemet.
Det finnes ingen standardisert definisjon av hva formell videreutdanning er.

Kompetanseutvikling: Omtales i dette kapittelet som alle former for (opp)laering som
skjer blant arbeidstakere

Kilde: NOU 2019:12

4.2 Kompetansepolitikken i et historisk perspektiv

Satsing p& kompetanseutvikling i arbeidslivet har vaert sentralt i lang tid, og treparts-
samarbeidet om kompetansepolitikken har ligget til grunn for politikkutvikling og imple-
mentering av flere viktige tiltak pa feltet.® Voksenoppleaering ble satt p& agendaen pa
1970-tallet, og i 1976 ble voksenoppleeringsloven vedtatt. Loven ga voksne rett til opp-
leering og til & f& dokumentert sin realkompetanse. | 1998 ble disse rettighetene en del
av oppleeringsloven. P4 1990-tallet ble kompetanseutvikling viktig i tariffoppgjerene. Re-
gjeringen oppnevnte Buer-utvalget, som farte til Kompetansereformen i 1998 (NOU
1997:25; Meld. St. 42 (1997-98)). Reformen ga voksne blant annet rett til utdanningsper-
misjon, grunnskole og videregdende opplaering samt bedre studiestatte. | 1998 utformet
LO og NHO en handlingsplan for & fremme laering med arbeidslivet som leeringsarena.
Dette farte til Kompetanseutviklingsprogrammet (KUP) i 2000, som skulle hjelpe bedrif-
ter med & dekke sine kompetansebehov. KUP ble i 2006 erstattet av Kompetansepluss,
med oppleering i grunnleggende ferdigheter. Etableringen av et nasjonalt system for &
dokumentere og verdsette realkompetanse var sentralt her..

| frontfagsoppgjeret i 2016 ble Fellesforbundet, Norsk Industri og Byggenaeringens
Landsforening enige om & styrke arbeidet med kompetanseutviklingen (Riksmekleren,
2016). Dette ledet frem til Treparts bransjeprogram for kompetanseutvikling, som er et

6 Den felgende gjennomgangen er basert p& NOU 2025:1.
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samarbeid mellom staten og partene i arbeidslivet. Malet er & gke deltakelsen i kompe-
tanseutviklingen innenfor utvalgte bransjer.”

| 2019 kom utredningen fra Etter- og videreutdanningsutvalget (NOU 2019:12). Utvalget
ville styrke livslang leering med bedre tilbud og tilgang til kompetanseutvikling. Dette ble
fulgt opp i stortingsmeldingen Lzere hele livet (Meld. St. 14 (2019-2020)), med mal om at
ingen skal miste jobben pd grunn av manglende eller utdatert kompetanse. Det ble sat-
set pa fleksible utdanningstilbud, stipendordninger og digitale karrieretjenester.

| 2021 vedtok Stortinget Fullfgringsreformen (Meld. St. 21 (2020-2021)), som ga alle
voksne rett til & fullfere videregdende oppleering. Det ble ogsé innfart rett til & ta ny yr-
kesfaglig utdanning, og fra 2024 kom modulstrukturert oppleering for voksne. Deretter
kom stortingsmeldingen Utsyn over kompetansebehovet i Norge (2023), som varslet en
ny kompetansereform i samarbeid med arbeidslivet (Meld. St. 14 (2022-2023)). 1 2025
leverte Kompetansereformutvalget sin utredning som tematiserte hvordan staten og ar-
beidslivets parter kan legge bedre til rette for omstilling og laering i arbeidslivet (NOU
2025:1). 1 2025 kom Fagskolemeldingen der regjeringen vil sikre bade flere og mer kom-
petente fagfolk, blant annet ved & styrke fagskolesektorens forutsetninger for a tilby ar-
beidslivsrelevant utdanning (Meld. St. 11 (2024-2025)). Fagskolene spiller (enna) en re-
lativt liten rolle i det helhetlige utdanningssystemet vart, men er en viktig sektor for vi-
dereutdanning av arbeidstakere.

4.3 Behov for kompetanseloft

En Fafo-undersgkelse gjennomfert blant tillitsvalgte® avdekket et klart behov for et kom-
petanselgft i arbeidslivet (Aspgy et al., 2024). Tillitsvalgte rapporterte om en betydelig
interesse for kompetanseutvikling blant sine ansattgrupper. Interessen var starre for
kurs og seminarer (ikke-formell opplaering), sammenliknet med formell og studiepoeng-
givende videreutdanning. | Fafos jevnlige sparreundersgkelse til over 3000 tillitsvalgte i
LO-forbundene (tillitsvalgtpanelet) ble det reist sparsmal om hvilke ferdigheter som er
de viktigste for virksomhetens utvikling de nsearmeste rene. Resultatene viste at det
starste kompetansebehovet var knyttet til tekniske, praktiske eller jobbspesifikke ferdig-
heter samt samarbeidsevner. Det var ogsé relativt mange, en av tre, som papekte at
grunnleggende PC- og IT-ferdigheter er sveert viktig for virksomhetens utvikling (Ander-
sen et al., 2023).

Samarbeid om kompetanseutvikling pa arbeidsplassen

Tillitsvalgte kan spille en sentral rolle for kompetanseutviklingsarbeidet og dialogen om
kompetanseutvikling arbeidsplassen. Flere undersgkelser viser imidlertid at tillitsvalgte i
liten grad er involvert i kompetansediskusjoner. Selv om kompetanse og kompetanseut-
vikling typisk er tematisert i tariffavtaler (Seip, 2018; Talberg, 2019; NOU 2020:2), faller
kompetanseutvikling ofte utenfor det tradisjonelle partssamarbeidet pa bedriftsniva.

7 https://hkdir.no/programmer-og-tilskuddsordninger/treparts-bransjeprogram-for-kompetanseutvikling.

8 Undersgkelsen ble gjennomfart blant tillitsvalgte i hovedsammenslutningene LO, YS, Unio og Akademikerne, i
tillegg til de frittstdende forbundene NITO og Norges Farmaceutiske forening.
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Det tidligere nevnte tillitsvalgtpanelet for LO-forbundene viser ogsa at bare en liten an-
del tillitsvalgte i stor grad er involvert i vurderinger av behovet for kompetanseutvikling
pé arbeidsplassen. Det er i tillegg en nedgang fra 2016 til 2022 i andelen tillitsvalgte
som svarer at det er kartlagt formell kompetanse og realkompetanse. Tillitsvalgte i virk-
somheter med mer enn 500 ansatte, svarer i noe starre grad enn tillitsvalgte i mindre
virksomheter at de er involvert i vurderinger rundt kompetanseutvikling (Andersen et al.,
2023). | en undersgkelse om kompetanseutvikling i kommunal sektor, var det kun 22
prosent av de tillitsvalgte som hadde jobbet direkte med a f3 til vikar- og permisjonsord-
ninger eller andre tiltak for & tilrettelegge for lzeringsdeltakelse blant de ansatte (Aspay
et al., 2013).

Andersen og medforfattere viser at tillitsvalgte involveres enda mindre i beslutninger om
hvilke personer eller grupper som skal delta i kompetanseutviklingstiltak. Kun elleve
prosent har i sveert eller ganske stor grad veert involvert i det. For mange ligger nok ar-
saken pd arbeidstaker-/tillitsvalgtsiden — den tillitsvalgtes kapasitet, rolleforstaelse, og
opplevelse av behov, kan fare til at & jobbe med kompetansesparsmal ikke blir prioritert
(Andersen et al., 2023). Samtidig kan det handle om a f& lov til & slippe til fordi arbeids-
giver anser kompetanse som et spagrsmal som ligger innenfor arbeidsgivers styringsrett
(Aspgy et al., 2024). Aspgy og medforfatterne viste videre at tre av ti tillitsvalgte opple-
ver at det i liten grad er lagt til rette for & utvikle kompetansen til de ansatte som hen er
tillitsvalgt for pa sin arbeidsplass.

P& den ene siden viser intervjuene vi har gjennomfart om den fremtidige arbeidsdag
blant Parats medlemmer, om lite «trykk» fra ledelsen p& kompetanseutvikling. Flere in-
formanter oppga at ledelsen i liten grad legger til rette for det. En tillitsvalgt i industrien
mente at det fra ledelsens side «blir mye fine festtaler», mens en tillitsvalgt i servicesek-
toren pekte pa en uheldig sirkel:

Fra et ledelsesperspektiv: «Hvorfor skal jeg investere i den ansatte nar hun uansett
snart skal slutte?» Og fra et arbeidstakerperspektiv: Hvorfor skal jeg bli veerende nar

ingen satser pa meg» (tillitsvalgt i industrien)?

Denne informanten peker pa en viktig mekanisme, som seerlig bransjer eller virksomhe-
ter preget av hay turnover er utsatt for. Turnoverraten er typisk hayere innenfor yrker
med lave krav til formell kompetanse (KS, 2025). Sitatet peker ogsa pa at det 3 bli sendt
pé kurs eller annen form for organisert kompetansepéfyll tolkes av arbeidstakere som et
signal om at ens kompetanse er viktig for virksomheten. Generelt sett er de laveste lgn-
ningene relativt hgye (hayt lannsgulv) i Norge, noe som gir virksomhetene incentiver til
& investere i de ansattes kompetanse samt ny teknologi (Kompetansebehovsutvalget,
2023).

Det var imidlertid informanter som fortalte at de hadde svaert gode ordninger for kom-
petanseutvikling p& arbeidsplassen. En som jobber i et stort rddgivnings- og konsulent-
selskap, fortalte at det var hayt trykk og bevissthet i ledelsen om de ansattes kompetan-
seutvikling:
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Det (oppleering) er alltid et tema - i medarbeidersamtalene og i et eget system. Det er
arbeidsverktgy som alle mé inn i. (...) Der kan man legge inn hva man gnsker og hvor-
dan det har gatt. Det er stotte til master- og doktorgradsprogrammer (tillitsvalgt kon-

sulentselskap).

Denne informanten fortalte videre at det bade er frivillige kurs og obligatorisk opplae-
ring, og at man kan ga inn og ta kurs gratis og nadr man har lyst. Andre informanter for-
talte om gode muligheter, selv om det ikke nadvendigvis var «trykk» p& kompetanseut-
vikling fra ledelsens side.

Der er de (ledelsen) flinke. Har egne sider pa fellesomradet med info de vil at vi skal
se. Der er det sann «videocation». Det er masse kurs. Hva du vil (tillitsvalgt medie-

bransjen).

Denne informanten i mediebransjen stilte samtidig spgrsmal om hvorvidt kursene som
ble tilbudt «gker kompetansen i bedriften du jobber i eller om det er nyttig for egen del -
det er noe annet. Og om det gir mulighet til opprykk?». Dette er et grunnleggende di-
lemma ved bedriftsintern opplaering. P& den ene siden skal virksomheten sgrge for at
de ansatte har ngdvendig kompetanse, samtidig som at den enkelte ansatte gnsker og
har behov for kompetanseutvikling som gir grunnlag for personlig utvikling og karriere.
En annen form for barriere sett fra arbeidstakernes stasted, var sékalte bindingsklausu-
ler i arbeidskontrakten. To informanter fortalte at virksomhetene opererte med bindings-
tid dersom virksomheten betalte for den formelle videreutdanningen: «Man ma ogsa
passe seg, dersom du tar noen studiepoeng, har du plutselig bundet deg til & jobbe her i
mange ar» (informant IT-sektor). Omfanget og karakteren av slike bindingsklausuler har
i sveert liten grad blitt kartlagt og forskningsmessig undersgkt i det norske arbeidslivet.

Konklusjonen er dermed at tillitsvalgte kan spille en sentral rolle i kompetanseutvik-
lingsarbeidet pa den enkelte arbeidsplass, men de involveres i liten grad, og enda
mindre i beslutninger om hvilke arbeidstaker(grupper) som skal delta i kompetan-
seutviklingstiltakene.

4.4 Arbeidstakeres deltakelse i kompetanseutvikling er stabilt

Selv om behovet for kompetanseutvikling ser ut til & veere stort gitt utviklingstrekk som
digitalisering, grenn omstilling og et stramt arbeidsmarked kan styrke virksomhetenes
incentiver til & satse pd kompetanseutvikling av egne ansatte, holder arbeidstakernes
deltakelse i kompetanseutvikling seg relativt stabil over tid (SSB, 2025).

De fleste virksomheter i Norge tilbyr opplaering til sine ansatte, og vi ligger pa topp nar
det gjelder andelen virksomheter som tilbyr opplaering sammenliknet med andre euro-
peiske land. Siden 2014 har andelen NHO-virksomheter som svarer at kompetanseut-
vikling for ansatte er en viktig strategi for & dekke kompetansebehov, gkt betraktelig
(Furholt & Baring, 2025). Vi ser liknende resultater for privat tjenesteytende sektor, der
halvparten av virksomhetene oppgir at de benytter seg av intern opplaering (Virke,
2021). | Statens arbeidsgiverbarometer fra 2021 oppgir over 70 prosent at de har
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utviklet relevant kompetanse hos ngkkelpersonell i Izpet av de siste to &rene for a legge
til rette for ngdvendige omstillings- og endringsprosesser (Kommunal- og modernise-
ringsdepartementet, 2021). Kommunesektorens arbeidsgivermonitor viser at rundt ni av
ti kommunale og fylkeskommunale arbeidsgivere anser kompetanseutvikling blant egne
ansatte som en viktig strategi (KS, 2023).

Det er lzering gjennom det daglige arbeidet (uformell laering) som er den mest utbredte
lzeringsformen, og ansett som den mest relevante maten 8 utvikle de ansattes kompe-
tanse pa (NOU 2025:1). | Befolkningsbarometeret® oppgir 61 prosent at de laerer noe
nyttig fra andre medarbeidere eller overordnede daglig eller minst en gang i uken (HK-
dir, 2022a). Resultatene fra Laerevilkdrsmonitoren viser at 82 prosent av respondentene
svarer at de har sveert gode, eller ganske gode muligheter til & skaffe seg kunnskaper
og ferdigheter gjennom det daglige arbeidet (HK-dir, 2022b; NOU 2025:1).

Det er 53 prosent av sysselsatte som oppgir at de har deltatt i organisert leering en gang
i lapet av de siste tolv manedene (SSB, 2025). Denne formen for opplaering kan vurde-
res som mer praktisk giennomfarbar enn for eksempel studiepoenggivende kurs av
lengre varighet. Samtidig er det slike tiltak som i starst grad oppleves som relevante for
jobben av de ansatte (Aspgay et al., 2024). Det er kun syv prosent av de sysselsatte som
deltok i formell videreutdanning, altsd offentlig godkjent utdanning som leder til formell
kompetanse.™ Deltakelsen er hgyest i de yngste aldersgruppene (NOU 2025:1). Kvinne-
dominerte yrker i offentlig sektor, som helse- og undervisningssektoren, er preget av
relativ hgy deltakelse i kompetanseutviklingen (SSB, 2025). | motsatt ende av den ska-
laen finner vi overnattings- og serveringsvirksomhet, primaernaringene, varehandelen
og samferdsel (Ingelsrud et al., 2023).

4.5 Vedvarende sosiale forskjeller i kompetanseutvikling

Selv om deltakelsen i kompetanseutvikling blant arbeidstakerne generelt sett er relativt
hgy, er det store variasjoner mellom de ulike utdanningsgruppene. Voksne med hgy ut-
danning deltar langt mer enn voksne med lav utdanning. Dette gjelder bade i formell vi-
dereutdanning, kurs og seminarer samt mer uformelle leeringssituasjoner (SSB, 2025).
Arbeidstakernes utdanningsniva er altsd det som er mest avgjgrende for a forutsi hvor
gode lzerevilkar den enkelte har i arbeidslivet. Jo flere ar pa skolebenken, desto starre
sannsynlighet er det for & delta i kompetanseutviklingstiltak i arbeidslivet og ha en lae-
ringsintensiv jobb (Haakestad & Sterri, 2015). Lav motivasjon, negative erfaringer fra
tidligere utdanningslap samt stram personlig skonomi fremheves som sentrale &rsaker
til at personer med lav utdanning i liten grad deltar i kompetanseutviklingstiltak.

Reegérd (2024) argumenterer for at det er viktig & se til strukturelle og organisatoriske
faktorer, som for eksempel tilknytningsform (fast ansatt, midlertidig ansatt, deltidsstilling

9 Befolkningsbarometeret er en sparreundersgkelse som ble gjennomfgrt av Opinion p& vegne av Direktoratet
for hgyere utdanning og kompetanse i junifjuli 2021. | undersgkelsen ble 8000 voksne i alderen 18-69 ar tele-
fonintervjuet om blant annet deltakelse i arbeid og opplaering under koronapandemien.

10| SSBs statistikk defineres formell videreutdanning som formell utdanning tatt av falgende grupper: 1) Alle
personer i alderen 35-59 &r som pa intervjutidspunktet oppgir at de har deltatt i formell utdanning de siste tolv
ménedene, og 2) personer i alderen 22-34 &r som p3 intervjutidspunktet oppgir at de har deltatt i formell utdan-
ning de siste tolv ménedene, og som siden 19 &rs alderen har hatt minimum tre 8rs sammenhengende opp-
hold/pause i sitt studielgp. Deltakelse i formell videreutdanning omfatter her personer i alderen 22-59 ar.
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og liknende), bransje og organisasjonsgrad for a forsta de systematiske og vedvarende
sosiale forskjellene i deltakelse i kompetanseutvikling. Utdanning gir innpass til jobber
der b&de kunnskapskrav, omstillingskrav og laeringsmulighetene er sterre (Haakestad &
Sterri, 2015). Motsatt, gar arbeidstakere med lite utdanning inn i arbeid som er mindre
leeringsintensivt, de er overrepresentert i naeringer som i mindre grad etterspgr og fi-
nansierer kompetanseutvikling, og som har lav organisasjonsgrad. Videre er vilkérene
for leering og kompetanseutvikling darligere for arbeidstakere pa atypiske arbeidskon-
trakter, som midlertidige ansatte og deltidsansatte (Tobiassen & Dgving, 2007). Ulik til-
beyelighet til og muligheter for & delta i kompetanseutvikling kan dermed potensielt for-
sterke eksisterende sosiale forskjeller i arbeidslivet.

4.6 Barrierer for kompetanseutvikling

Lav motivasjon blant arbeidstakerne samt haye kostnader er de viktigste forklaringene
pé lav deltakelse i kompetanseutvikling (OECD, 2019; Kompetanse Norge, 2021). Under-
sokelser viser at lave forventninger til egen mestring utgjer en sentral barriere blant de
med lite utdanning (Skaalvik et al., 2000; Haakestad & Sterri, 2015; Nyen, 2004). YS' ar-
beidslivsbarometer viser at blant dem som oppga at de hverken er interessert i eller del-
tar i formell studiepoenggivende videreutdanning (lavt utdannede er overrepresentert i
denne gruppen), var hovedérsaken at de ikke trengte det for & gjere jobben sin. Videre
var det mange som oppga at de ikke har personlig behov for a delta, at de ikke gnsker &
gé pa skole eller studere igjen eller at deres helse eller alder hindrer dem (Ingelsrud et
al., 2023). Videre medfarer deltakelse i kompetanseutvikling direkte og indirekte gkono-
miske kostnader, som kurs- eller semesteravgift, kursmateriell og reiseutgifter og tapt
arbeidsfortjeneste. Dette kan utgjere barrierer, ogséa sett fra arbeidsgivers stasted, som
taper arbeidstakerens bidrag for en viss periode. Mange arbeidstakere med kort utdan-
ning befinner seg i lavt lannede yrker og vil dermed ikke ha skonomi til selv & finansiere
opplaeringstiltak (Tobiassen & Dgving, 2007).

Mangel pad kompetanseutvikling i en virksomhet, slik tillitsvalgte ser det, fremstar mer
som et resultat av knapphet pé tid og skonomi til & delta enn av manglende interesse
blant de ansatte (Aspgy et al., 2024). Forskning viser at neermeste leder, arbeidsmiljg og
organisasjonens struktur er viktig for & oppna god utnyttelse av de ansattes kompetanse
i virksomheten (Lai, 2013). Mangel p3 tid, praktisk og skonomisk tilrettelegging fra ar-
beidsgiver fremheves som sentrale barrierer for deltakelse fra tillitsvalgtes stasted
(Aspgy et al., 2024). Dette fant vi ogsa i vare intervjuer. En informant i sikkerhetsbran-
sjen fortalte imidlertid at arbeidstakere som ikke etterspar kompetanseutvikling ogsa er
et hinder:

De (ansatte) spor for lite. Noen bare er pa jobb, og gar hjem. Da kommer du ingen vei

(tillitsvalgt sikkerhetsbransjen).

Knapphet pa arbeidskraft kan skape utfordringer for virksomhetene p3 kort sikt ved at
det kan forsinke implementeringen av ny (grenn) teknologi og svekke produktivitets-
veksten. | velferdsyrker kan det fere til lavere kvalitet i tienestene og utfordringer med &
opprettholde lik standard i hele landet. Det er imidlertid f& studier som viser hvilke kon-
sekvenser denne knappheten har for arbeidshverdagen, sett fra arbeidstakernes
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stasted. P& sparsmal om hva han opplevde som de starste barrierene for at medarbei-
dere ikke far utviklet sin kompetanse, fortalte en informant i mediebransjen at:

Vi er for fa. Har for mye a gjore. Har ikke tid. Man kan seke om permisjon for videre-
utdanning, men da ma man ha tid til det, og det er tungt i hjertet for de som sitter

igjen (tillitsvalgt mediebransjen).

Denne informanten peker pa dilemmaet som den enkelte ma std i: Dersom jeg velger &
dra pa kurs og ta videreutdanning, blir arbeidsmengden p& de gjenvaerende kollegaene
starre. Lojalitet til kollegaene kan dermed utgjere en barriere, saerlig nér det er tidspress
og hektiske tider. En informant fra politiet fortalte tilsvarende at «det er grenser for hva
vi kan gjgre med kompetanseutvikling pd bekostning av drift». | vart materiale gjenfin-
ner vi ulike type barrierer for kompetanseutvikling knyttet til tidspress: Det er lite rom for
kurs og kompetanseutvikling n&r man samtidig skal ivareta kjerneoppgaver, ledelsen til-
rettelegger ikke godt nok for deltakelse i kompetanseutvikling, selv i hektiske perioder,
0g situasjoner der den ansatte selv ikke ber om kurs og videreutdanning, da dette gjer
at kollegaene ma lgpe enda fortere.

| sperreundersgkelsen ble respondentene spurt om hva som hindrer demi & delta i
kompetanseutviklingstiltak. Det var omtrent halvparten av respondentene som oppga at
mangel pé tid til kompetanseutvikling grunnet hgyt arbeidspress utgjorde en barriere.

Figur 4.1. Andel som har svart hvilke forhold som i stor grad/ganske stor grad utgjer en barriere for delta-
kelse i kompetanseutviklingstiltak. Prosent

Ikke tid pga. arbeidspress NG 2o
Ikke tid pga. familie 0og andre forpliktelser utenfor _ 32
arbeidstiden
Ansatte opplever ikke behov for mer kompetanse | I 12
Vanskelig & finne tilbud som dekker behovet | N 33
Tilbudene gis pa tider/steder/méter som ikke I -
passer
Mangel pa gkonomisk stgtte / lgnn under _ 30
oppleering fra arbeidsgiver
Mangel pé praktisk tilrettelegging fra _ 30
arbeidsgiver
For darlige sprakkunnskaper | 4

For dérlige digitale ferdigheter | 5

Funnene viser at mangel pa tid utgjer den mest fremtredende barrieren. Farst og fremst
mangel pa tid grunnet hayt arbeidspress, men ogsd mangel pa tid p& grunn av familie
og andre forpliktelser utenfor arbeidstiden. Videre ser vi at vanskeligheter med & finne
etter- og videreutdanningstilbud som dekker behovet, ogsa utgjer en viktig barriere, i
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tillegg til manglende praktisk og gkonomisk tilrettelegging fra arbeidsgiver. Nar vi under-
sgker hvordan svarene fordeler seg med hensyn til inntekt, ser vi farst og fremst for-
skjeller nér det gjelder hvorvidt det er vanskelig & finne tilbud som dekker behovet,
manglende praktisk tilrettelegging fra arbeidsgiver samt mangel pa skonomisk
stette/lgnn under oppleering fra arbeidsgiver. Det er gjennomgdende de med &rsinntekt
under 700 000 kroner far skatt som opplever at disse forholdene skaper starst barrierer.
Det kan tolkes som at de med &rsinntekt over 700 000 kroner i stgrre grad jobber i virk-
somheter som legger til rette for kompetanseutvikling, sammenliknet med dem med la-
vere inntekt. Figur 4.2 viser kjgnnsfordelingen pa respondentene som har svart at
mangel pa tid grunnet hayt arbeidspress utgjer en barriere for kompetanseutvikling. Nar
det gjelder familie og andre forpliktelser som en barriere for kompetanseutvikling, fant
vi ingen forskjeller mellom kvinner og menn.

Figur 4.2. Andelen menn og kvinner som svarer i hvilken grad mangel p tid grunnet hgyt arbeidspress ut-
gjor en barriere for kompetanseutvikling. Prosent

m Sveert stor / ganske stor Verken eller  mGanske liten / sveert liten Ikke sikker

N N
N P
al

Det er en starre andel kvinner enn menn (54 prosent av kvinnene og 39 prosent av
mennene) som oppgir at mangel pa tid til & delta i kompetanseutviklingstiltak grunnet
hgyt arbeidspress i svaert stor/ganske stor grad utgjer en barriere. En mulig forklaring
pé dette kan veere at kvinner i starre grad enn menn jobber innen helse- og sosialsekto-
ren — deler av arbeidsmarkedet som er preget av knapphet pa kvalifisert arbeidskraft
(Nav, 2025a). | den neste og avsluttende delen, forsgker vi oss p& noen fremoversku-
ende refleksjoner over hvilken rolle kompetanseutvikling vil spille for fremtidens ar-
beidsdag, basert pa funnene presentert i kapittelet.

Oppsummert er mangel p3 tid til kompetanseutvikling pa grunn av hayt arbeids-
press en sentral barriere for at arbeidstakere tar kurs og videreutdanning.

4.7 Kompetanseutvikling blir viktig for fremtidens arbeidsdag og tillits-
valgtes rolle

Teknologisk utvikling, digitalisering og greann omstilling stiller krav til at vi kontinuerlig
oppdaterer og utvikler var kompetanse gjennom hele yrkeslivet. | det falgende
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fremsetter vi tre refleksjonssparsméal om kompetanseutviklingens rolle for fremtidens
arbeidsliv, og vi drgfter mulige veier videre.

Hvilken rolle vil arbeidsdagen spille for laering i arbeidslivet fremover?

P& den ene siden peker piler i retning av at jobben vil utgjere en stadig viktigere arena
for kompetanseutvikling fremover. Det er saerlig tre grunner til dette. For det farste viser
undersgkelser at arbeidstakere har starst motivasjon for sdkalt ikke-formell opplaering,
det vil si kurs og seminarer — gjerne i regi av jobben, i arbeidstiden sammen med kolle-
gaer. Det er ogsa denne formen for opplaering som arbeidstakere i stadig sterre grad
deltar i (SSB, 2025). For det andre viser sparreundersgkelsen blant Parats medlemmer
at mangel pa tid grunnet familie og andre forpliktelser utenfor arbeidstiden, utgjer en
sentral barriere for deltakelse i kompetanseutviklingstiltak. Videre er det oppfatninger
om at dagens unge arbeidstakere verdsetter balansen mellom jobb og fritid hgyere enn
de eldre arbeidstakergruppene (Deloitte, 2025). Samlet sett innebaerer det at dersom
kurs, seminarer og annen kompetanseutvikling skjer pa arbeidsplassen, innenfor ar-
beidstid og i regi av arbeidsgiver, er det mye som tyder p& at dette vil vaere en effektiv
mate & oke arbeidstakeres deltakelse i kompetanseutvikling pd fremover. Dette vil kreve
at myndighetene, partene og utdanningsinstitusjonene/kurstilbyderne klarer 8 utvikle
fleksible og treffsikre kompetanseutviklingstiltak som kan kombineres med jobb.

P& den andre siden kan mangel pa tid grunnet hgyt arbeidspress fare til at arbeidsta-
kerne i stgrre grad ma gjennomfare kompetanseutviklingstiltak utenfor arbeidstiden.
Diskusjonen om hvorvidt kompetanseutviklingen skal skje pa arbeidstakernes fritid, er
et spgrsmal om hvem som skal betale for den. De faerreste gnsker & bruke fritiden p3
kompetanseutvikling som fgrst og fremst handler om bedriftsspesifikk eller -intern opp-
leering. Det innebaerer at kompetansen som opparbeides i liten grad kan overfares til
andre virksomheter eller bransjer. Motsatt, er det fa arbeidsgivere som er villige til a full-
finansiere kompetanseutvikling som ikke kommer virksomheten til gode, og som den
ansatte kan ta med seq til en konkurrerende virksomhet.

Hvordan vil digitaliseringen endre morgendagens kompetanseutvikling?

| et teknologioptimistisk perspektiv kan vi tenke oss at digitalisering og kunstig intelli-
gens kan endre dagens former for kompetanseutvikling radikalt. Det kan for eksempel
skje gjennom bedre skreddersgm for effektiv leering, for eksempel med tilrettelagt lae-
ringsteknologi, der Kl kan brukes til 3 tilpasse innhold, tempo og vanskelighetsgrad til
den enkelte arbeidstakers behov. Digitalisering kan ogsd endre morgendagens kompe-
tanseutvikling ved & gke tilgjengeligheten og fleksibiliteten, da nettundervisning og sys-
temer drevet av Kl kan legge til rette for kompetanseutvikling uavhengig av tid og sted,
noe som gjar det enklere & kombinere utdanning med jobb og fritid. Til slutt kan digitali-
sering gi nye verktay for opplaering gjennom simuleringer, telemedisin, virtual reality og
augmented reality (VR/AR), som blant annet kan gi nye muligheter for opplaeringssyste-
mer i ferdigheter som er ngdvendig i praktiske yrker. For virksomhetene kan KI mulig
anvendes til & identifisere kompetansegap og tilby malrettet oppleering.

Leering og kompetanseutvikling vil spille en ngkkelrolle for et trygt og godt fremtidig ar-
beidsliv. For et produktivt og omstillingsdyktig arbeidsliv ma arbeidstakere kontinuerlig
tilegne seg ny kunnskap og laere & bruke nye (digitale) verktay. Dette stiller krav til bade
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individets laeringsevne og til arbeidsgiveres evne til 3 tilrettelegge for oppleering. Samti-
dig gjgr den gkende endringstakten i samfunnet - preget av globalisering, grgnn omstil-
ling og demografiske skifter — at arbeidstakere m& veere mer fleksible og i stand til & til-

passe seg nye roller og oppgaver. Kompetanseutvikling gir dermed gkt omstillingsevne,
som er avgjgrende bade for den enkelte og for virksomhetenes overlevelsesevne. Ved §
tilby malrettet opplaering og livslang leering, kan flere f& mulighet til & delta i arbeidslivet
og utvikle etterspurte ferdigheter.

Til slutt er kompetanseutvikling viktig for den enkelte. Det & lzere noe nytt bidrar til mest-
ring og arbeidsglede, og styrker motivasjonen. Ansatte som opplever faglig utvikling,
foler seg tryggere i jobben og mer verdsatt — noe som igjen gir gkt engasjement og loja-
litet. Det er flere positive trekk & bygge videre p& for fremtidens arbeidsliv. En stor andel
av dagens sysselsatte har jobber med gode laeringsmuligheter. | tillegg ser det ut til at
kompetansepolitikken stiger p& dagsordenen, nasjonalt og internasjonalt, b&de blant
myndighetene, partene og virksomhetene. Samlet sett, lover dette godt for kompetan-
seutviklingens rolle for fremtidens arbeidsliv.
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5 Hvordan har vi det pa jobben?
Arbeidsglede, motivasjon, tilhgrighet og
tilfredshet

Motivasjon for og engasjement i jobben er viktig for den enkelte arbeidstaker. Arbeids-
dagen utgjer en stor del av den enkeltes liv, men arbeidet og den enkeltes yrke spiller
for mange ogsé en viktig rolle for identitet og selvforstaelse. Trivsel i arbeidet far der-
med stor betydning for trivsel i livet generelt. Internasjonal forskning viser ogsa at moti-
vasjon og engasjement blant ansatte er en viktig faktor for hvor godt virksomheter pres-
terer, men papeker at det er en tendens til at tillit til arbeidsgivere og jobbmotivasjonen
har sunket de siste drene (Caldwell et al., 2025).

Hvordan vi har det p& jobben henger sammen med bredere tendenser i arbeidslivet og
samfunnet generelt. Internasjonal forskning viser at arbeidstakere de to siste tidrene har
hatt en fornemmelse av at arbeidslivet blir verre (Thomas & Turnbull, 2025): mindre
jobbsikkerhet, faerre rettigheter, svekket kjgpekraft og frykt for at nye teknologier skal
gjere en overflgdig og arbeidsledig eller holde Ianningene nede." | dette kapittelet retter
vi oppmerksomheten mot Norge og oppsummerer hovedtrekk ved det vi vet om ar-
beidstakeres trivsel pd arbeidsplassen, motivasjon og engasjement. Vi gér ferst gjen-
nom hvordan arbeidstakere i Norge de siste drene oppgir & ha det pé jobben. Vi drafter
deretter noen temaer som har dukket opp som spesielt relevante den siste tiden: den
nye generasjonen, «Generasjon Z», sitt inntog i arbeidsmarkedet og «stille slutting» eller
«quiet quitting».

5.1 Hvordan har vi det pa jobben?

Levekarsundersgkelsen om arbeidsmiljg (kjent som LKU-A) er en undersgkelse som
kartlegger arbeidsmiljget i Norge." Undersgkelsen gir innblikk i hvordan arbeidstakere
har det p& jobben og hvordan ulike arbeidsmiljgfaktorer har utviklet seg de siste &rene.

For a forstd arbeidstakeres tilfredshet og motivasjon, er tre mal fra Levekarsundersgkel-
sen saerlig viktige: jobbmotivasjon, -tilfredshet og -tilhgrighet. Disse faktorene er béde
resultat av og noe som selv bidrar til et godt arbeidsmilja. Indikatorene maler for det
farste hvor ofte arbeidstakere fgler seg motiverte og engasjerte for jobben sin,™ for det
andre om en arbeidstaker er forngyd med jobben sin™ og til sist om man kjenner

" Denne fornemmelsen kan ses i sammenheng med den manglende gkonomiske oppgangen i mange land etter
finanskrisen 2008/2009.

2 LKU-A gjennomfgres hvert tredje ar av Statistisk sentralbyrd (SSB) (se Bye & With, 2023). Den siste undersge-
kelsen ble gjennomfart i 2022 og har blitt analysert og presentert av Statens arbeidsmiljginstitutt (STAMI) (se
STAMI, u.d.).

'3 Jobbmotivasjon er operasjonalisert i LKU-A med hvorvidt respondentene svarer at de ofte faler seg motiverte
og engasjerte i jobben sin (https://noa.stami.no/arbeidsmiljofaktorer/tilfredshet-og-motivasjon/jobbmotiva-
sjon/).

4 Jobbtilfredshet er operasjonalisert om respondentene oppgir at de er ganske eller sveert forngyd med jobben
sin (https://noa.stami.no/arbeidsmiljofaktorer/tilfredshet-og-motivasjon/jobbtilfredshet/).
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tilngrighet til virksomheten man jobber i.™ Hagye scorer pé disse indikatorene har gjerne
positive konsekvenser for bade arbeidstakere og virksomhetene og organisasjonene de
jobber i (Lesner et al., 2019).

Levekarsundersgkelsen fra 2022 viser at sysselsatte i Norge gjennomgéende scorer
ganske hayt. 76 prosent oppgir at de ofte faler seg motiverte og engasjerte i jobben, 83
prosent oppgir & veere ganske eller svaert forngyd med jobben sin og 73 prosent oppgir
at de kjenner stor grad av tilhgrighet til virksomheten de jobber i. Undersgkelsen viser at
variabler som kjgnn og utdanningsniva har lite & si for disse indikatorene, men nivaene
varierer mye mellom yrker. Andelen arbeidstakere som scorer hgyt pa b&de motivasjon,
jobbtilfredshet og tilhgrighet til virksomheten er hgyest i yrker kjennetegnet av stor fri-
het og fleksibilitet i arbeidshverdagen, som kunstnere, toppledere, psykologer, fysiote-
rapeuter, frisgrer og rgrleggere. Motsatt, skiller servitgrer, butikkmedarbeidere og bar-
nehagelaerere seg negativt ut. Dette er ogsa yrker preget av deltid og midlertidighet, og
den opplevde tilhgrigheten til virksomhetene kan vaere lavere.

Selv om arbeidstakere i Norge gjennomgadende trives pé jobben, er det store for-
skjeller i jobbmotivasjonen, -tilfredsheten og -tilhgrigheten mellom yrkesgrupper.

Statistikken antyder videre tendenser til synkende motivasjon, tilhgrighet og trivsel.
Levekarsundersgkelsen viser at verdiene pé indikatorene jobbmotivasjon, -tilhg-
righet og -tilfredshet er tydelig lavere enn tidligere ar. Fra 2009 til 2019 |14 andelen
som ofte fgler seg motivert og engasjert i jobben pa over 85 prosent, fgr den falt
med ti prosentpoeng i 2022. Jobbtilfredsheten falt ogsa. Fra 2000 til 2019 varierte
den mellom 89 og 91 prosent, far den i 2022 falt til 83 prosent. Det samme gjelder
tilherigheten til virksomheten. Andelen arbeidstakere som oppga stor grad av tilhg-
righet til virksomheten de jobbet i 14 pd om lag 80 prosent fra 2008 til 2019, men
sank til 73 prosent i 2022.

Disse tallene tyder pa at noe har skjedd i arbeidslivet og at arbeidstakere i 2022 var
mindre motiverte for jobben, mindre forngyde og kjente mindre tilharighet til arbeids-
plassen enn arene for.™

5.2 Arbeidsglede blant Parats medlemmer

| intervjuene vi har gjennomfart med tillitsvalgte i Parat, finner vi stor variasjon i hvordan
de forteller at ansatte i deres virksomheter har det pa jobben. Et gjennomgaende poeng
er at de ansatte stort sett trives pé jobben og er motiverte nar det gar bra med arbeids-
plassen, nar jobben kjennes trygg og stabil, og nar de kan gjere det de faktisk er ansatt

'S Tilhgrighet operasjonaliseres med sysselsatte som svarer at de har stor grad av tilhgrighet til virksomheten de
jobber i (https://noa.stami.no/arbeidsmiljofaktorer/tilfredshet-og-motivasjon/tilhorighet-til-virksomheten/).

16

Det knytter seg riktignok en del usikkerhet til disse tallene. Gjennomfgringen av Levekarsundersgkelsen om
arbeidsmiljg ble i 2022 endret slik at en del av utvalget svarte pa sparsmalet via et spgrreskjema pa nett i ste-
det for en rent telefonbasert undersgkelse. Omleggingen gjorde det antakelig lettere for respondentene & oppgi
misngye (With et al., 2024: 67). Dette gjer det vanskelig & tolke differensen mellom 2022-tallene og tidligere ar,
og nedgangen pa disse indikatorene skyldes delvis omleggingen i hvordan undersgkelsen ble gjennomfart.
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til & gjere. | sperreundersgkelsen undersgkte vi hvordan Parat-medlemmene har det pa
jobben. Vi ba blant annet respondentene oppgi hvor forngyde de er med jobben sin.

Figur 5.1. Hvor fornoyd er du med jobben din? Fordelt etter inntekt. N = 563. Prosent

Sveert/ganske forngyd 83
Ganske/sveert misforngyd 7

m Opp til 700 000 (n = 396) Fra 701 000 og mer (n = 167)

Her ser vi at de aller fleste svarer at de er svaert eller ganske forngyde med jobben. Det
er imidlertid tydelige forskjeller mellom respondentene ut ifra inntekt. Andelen som er
sveert eller ganske forngyde med jobben er over 80 prosent blant de som tjener mer
enn 701 000 kroner i aret, mot 67 prosent blant dem som tjener under 700 000 i &ret.
Motsatt finner vi at andelen som er misforngyde med jobben sin er hayere (14 prosent)
blant de som tjener under 700 000 enn blant dem som tjener over 701 000 (syv pro-
sent).

Vi ser den samme forskjellen mellom inntektsgrupper nér det kommer til motivasjon og
engasjement.

Figur 5.2. Hvor ofte foler du deg motivert og engasjer i jobben din? Fordelt etter inntekt. N = 563. Prosent

Sveert ofte 14 20

Ofte 48 48

Av og til 28 27

‘

Sjelden/aldri 0] 5

m Opp til 700 000 (n = 396) Fra 701 000 og mer (n = 167)

Den generelle tendensen i utvalget er at de fleste ofte fgler seg motivert og engasjerte i
jobben sin. Andelene som sveert ofte foler seg motiverte og engasjerte er imidlertid ty-
delig hayere blant de som tjener over 701 000 i &ret (20 prosent mot 14 prosent), mens
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andelen som sjeldent eller aldri foler seg motiverte og engasjerte er klart hgyere blant
de som tjener under 700 000 (ti prosent mot fem prosent).

En tillitsvalgt i industrien fortalte at jobbtilfredsheten blant de ansatte gkte nar bedriften
fikk lange og lukrative kontrakter, men at mange ble frustrerte over stadig mer papirar-
beid som holdt dem borte fra «fysisk arbeid». En annen tillitsvalgt fra et starre teknolo-
giselskap fortalte at arbeidsplassen var preget av stor usikkerhet og at nedbemannings-
prosesser farte til mye uro blant de ansatte. | denne virksomheten ledet dette til at flere
ansatte holdt seg pad hjemmekontor heller enn & ga pa jobben og sté i et utfordrende ar-
beidsmiljg.

Ogsé nar det kommer til jobbtilhgrighet, ser vi at de fleste Parat-medlemmene faler i
ganske eller sveert stor grad tilherighet til virksomheten de jobber i, men andelene er
hayere blant de som tjener over 701 000 i &ret. Andelene som i ganske eller sveert liten
grad fgler tilherighet til jobben er tilsvarende hgyere blant de som tjener under 700 000.

Figur 5.3. | hvilken grad feler du tilhgrighet til virksomheten du jobber i? Fordelt etter inntekt. N = 563. Pro-
sent

Sveert/ganske stor grad 63 76

Verken eller 22 14

Ganske/sveert liten grad 14 10

Ikke sikker

‘

m Opp til 700 000 (n = 167) Fra 701000 (n = 396)

Intervjuene vi har gjort med Parats tillitsvalgte antyder ogsé at arbeidsglede, motivasjon
og tilhgrighet henger sammen med de gkonomiske arbeidsvilkdrene. «N&r du far godt
betalt, blir det bra», sa en tillitsvalgt i en virksomhet preget av hgy jobbmotivasjon og
ansatte som var stolte av jobben sin, der de ansatte har hgy lgnn. Det er imidlertid viktig
& papeke at forskjellene trolig ikke bare skyldes inntekt. Effekten av inntekt skjuler anta-
kelig forskjeller mellom b3de alder og yrke. En annen tillitsvalgt fra en statlig virksomhet
fortalte at de ansatte antakelig la inn en ekstra innsats i jobben pa grunn av det viktige
samfunnsoppdraget. Dette indikerer at sosial og symbolsk prestisje i jobben ogsé har
betydning.

Var sparreundersgkelse viser videre at de fleste respondentene, en tredjedel av utval-
get, verken i stor eller liten grad er forngyd med egen lgnn. Til sammen svarer cirka 40
prosent at de er misforngyde med egen Ignn, 26 prosent oppgir & i ganske liten grad
vaere forngyd og 14 prosent svarer at de i svaert liten grad er forngyd med Ignnen. 24
prosent svarer at de i ganske stor grad er forngyd med lgnnen sin, og kun tre prosent
oppgir & veere sveert forngyd.
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Figur 5.4.1 hvilken grad er du forngyd med egen lonn? N = 553. Prosent

w

| sveert stor grad

N
~

| ganske stor grad

| verken stor eller liten grad 33

| ganske liten grad 26

14

| sveert liten grad

For & si noe om fremtidstroen blant Parat-medlemmer, spurte vi videre om de er redd for
& miste jobben i Igpet av de neste tre arene, og hvorvidt de ser for seg at det kommer til
& bli gode tider i bransjen de jobber i. Pa det farste spgrsmalet viser tallene at Parat-
medlemmene fgler at de har en trygg jobb. Hele 51 prosent svarer at de i sveert liten
grad er redd for & miste jobben de neste tre &rene og 25 prosent svarer at de i ganske
liten grad er redd for & miste jobben. Fem prosent svarer at de i ganske stor grad er
redd for & miste jobben og to prosent oppgir & veere svaert redd for & miste jobben.

Figur 5.5. 1 hvilken grad er du redd for & miste jobben i lapet av de neste tre arene? N = 552. Prosent

| sveert stor grad . 2
I ganske stor grad [l 5
| verken stor eller liten grad _ 16
I ganske liten grad || G -
svaert iten grad - | '

Ikke sikker | 1

Parat-medlemmene synes 0gsa & ha et optimistisk syn pa utviklingen i bransjen de job-
ber i. Femti prosent tror det i ganske eller svaert stor grad kommer til & vaere gode tider i
bransjen fremover, mot 20 prosent som tror det i svaert eller ganske liten grad kommer
til & bli gode tider.
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Figur 5.6. | hvilken grad tror du din bransje vil ha gode tider fremover? N = 552. Prosent

I sveert stor grad || 3
| ganske stor grad | -
I verken stor eller liten grad ||| NG
I ganske liten grad || G 4
| sveert liten grad _ 6

Ikke sikker [ 2

Denne gjennomgangen viser at Parat-medlemmene som svarte pa var spgrreunder-
sgkelse har det ganske bra pa jobben. Samtidig er det motivasjon og tilhgrighet ut
ifra inntekt. Sparreundersgkelsen antyder videre at de ser lyst pd fremtiden: fa tror
de kommer til & miste jobben og de fleste tror bransjer de jobber pd er pa vei inn i
gode tider.

5.3 «Generasjon Z» klokker inn

Levekérsundersgkelsen om arbeidsmiljg viser tydelige aldersforskjeller. Yngre arbeids-
takere har det tilsynelatende verre pd jobben enn de eldre, og oppgir gjennomgaende
lavere motivasjon og engasjement, jobbtilfredshet og tilharighet til virksomheten de job-
beri.”

Dette kan skyldes at yngre arbeidstakere tenderer til & ha mindre faste jobber og darli-
gere lgnn enn eldre arbeidstakere. For noen kan det antakelig ogsa vaere snakk om del-
tidsjobber ved siden av studier. Man kan derfor tenke seg at det at yngre arbeidstakere
rapporterer om mindre «arbeidsglede» ikke er noe nytt. Noen undersgkelser finner
imidlertid at det har skjedd en endring i hvordan unge arbeidstakere har det pa jobben. |
YS sitt arbeidslivsbarometer finner Rgberg et al. (2024) at arbeidstakere under 30 &r de
siste ti &rene generelt har veert mindre forngyde med jobben sin, og etter koronapande-
mien ble denne gruppen tydelig mindre forngyde enn far. For 2024 finner de at kun 59
prosent av respondentene under 30 ar oppgir at de er forngyde med jobben, mot nes-
ten 75 prosent i 2019 (Reberg et al., 2024: 46). YS sitt arbeidslivsbarometer viser ogsa
at andelen unge arbeidstakere som mener de har en interessant jobb har falt de siste

7] aldersgruppen 18 til 24 oppgir 67 prosent at de ofte faler seg motiverte og engasjerte, mot 71 prosent blant
de fra 25 til 34, 75 prosent for de mellom 35 og 44, 80 prosent blant arbeidstakere mellom 45 og 54 &r, og 84
prosent for de mellom 55 og 66 &r. Nar det kommer til jobbtilfredshet oppgir 79 prosent i gruppen 18 til 34 &r &
veere forngyd med jobben sin, mot 82 prosent for de mellom 35 og 44, 85 prosent blant sysselsatte mellom 45
til 54, og 89 prosent for de 55 til 66 &r. Andelen som oppgir at de har stor grad av tilhgrighet til virksomheten de
jobber i er 63 for arbeidstakere mellom 18 og 24, 67 prosent for de fra 25 til 34, 72 prosent i gruppen 35 til 44
ar, 78 prosent fra 45 til 54, og 82 prosent for de eldste, 55 til 66 ar.
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&rene, fra over 75 prosent i 2019 til under 65 i 2024 (Reberg et al., 2024: 47). | to sper-
reundersgkelser gjennomfart blant unge mellom 16 og 25 ar i 2017 og 2021, finansiert av
Fagforbundet, finner @degérd og Andersen en liknende tendens nar det kommer til
spersmalet om yrkesvalg. | 2017 var 80 prosent av respondentene fornayde med yrket
de hadde valgt, mot 69 prosent i 2021 (@degard & Andersen, 2022: 29).

Den negative trenden blant unge arbeidstakere kan skyldes flere ting. Unge arbeidsta-
kere har for eksempel i starre grad enn eldre de siste drene méttet jobbe mer for &
handtere gkte kostnader (Raberg et al., 2024: 12). @degard og Andersen viser videre en
nedgang i andelen som oppgir & veere helt enig i pastanden «jeg er forngyd med Ignnen
min», fra 38 prosent i 2017 til 20 prosent i 2021 (@degérd & Andersen, 2022, s. 19). De
samme dataene viser ogsa at opp mot 30 prosent forventer & matte vente lenge pé en
jobb som er relevant for deres utdanningsniva eller forventer & matte ta mer eller en an-
nen utdanning (@degard & Andersen, 2022, s. 5).

Disse tallene lgfter frem et viktig spgrsmal: Er det arbeidslivet eller de yngre arbeidsta-
kerne som har endret seg?

Noen argumenterer for det siste, at endringene skyldes at gruppen som na utgjer de
unge i arbeidslivet skiller seg fra tidligere grupper arbeidstakere. Kohorten som na nylig
har gatt inn i arbeidslivet kalles ofte «Generasjon Z», «Gen Z» eller «Zoomers» og utgjar
de som er fgdt cirka mellom 1997 og 2012. Dette er en generasjon som har vokst opp i
en gjennomdigitalisert verden og hvis tid som ungdom og unge voksne ble tydelig pre-
get av koronapandemien.

Ifglge Caldwell og medforfattere (2025) har «Generasjon Z» atte kjennetegn. For det
farste er det en teknologikyndig generasjon. For det andre setter de szerlig pris pa
mellommenneskelig sosial kontakt p& arbeidsplassen. For det tredje er «Gen Z» ori-
entert mot entreprenarskap og ser ikke ngdvendigvis pa jobben som en hoved-
geskjeft, men ett av flere prosjekter. For det fjerde misliker de autoriteere ledere. De
vil samarbeide og stettes, delta, bli sett og myndiggjort («kempowered») pa jobben.
For det femte er de konkurranseorienterte, ter & ta plass i organisasjonen og kan
veere pastéelige. For det sjette taler «Generasjon Z» endringer. For det syvende @ns-
ker de seg en sunn balanse mellom arbeid og fritid. For det attende er dette en ge-
nerasjon som verdsetter diversitet og dpne sinn (Caldwell et al., 2025: 3).

| populeerkulturen og det offentlige ordskiftet har det festet seg et bilde av «Gen Z» som
egenradige, late og preget av lav arbeidsmoral. | den stereotype forestillingen er dette
en generasjon som ser pa jobb som et ngdvendig onde, kun et middel for a tjene penger
for 3 finansiere livet utenfor arbeidet. P4 NHOs arskonferanse hgsten 2024 beskrev ho-
tellarvingen Emilie Stordalen «Gen Z» som en kohort som lettere bytter jobber enn for
0og som «mangler erfaring, men har hgye forventninger om fet tittel, hay lgnn, fleksibili-
tet og hjemmekontor. | tillegg gnsker de meningsfulle oppgaver, arbeid som fgles rele-
vant og som gir mulighet for personlig utvikling».™ En undersgkelse NHO selv

'8 hitps://www.arskonferansen.no/artikler/gen-z---den-krevende-generasjonen.
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gjennomfgrte tidlig i 2025 blant norske bedriftsledere finner at 69 prosent mener «Ge-
nerasjon Z» er mer krevende & lede enn tidligere generasjoner arbeidstakere. 54 pro-
sent svarer at denne generasjonen har hgyere forventninger til fleksibilitet i arbeidslivet
og balanse mellom jobb og fritid. 46 prosent mener videre at dette er en generasjon
med lavere arbeidsmoral og motivasjon enn tidligere generasjoner. Til sist oppgir 41
prosent av bedriftslederne NHO har fatt svar fra at «Gen Z» har andre verdier og for-
venter andre ting ndr det kommer til bedriftskultur og samfunnsansvar.™

Slik generalisering vil alltid veere sveert problematisk. Man kan ikke tildele store kohorter
av mennesker generelle egenskaper med utgangspunkt i nar de er fadt. Som Bl-profes-
sor Bard Kuvaas papeker i en kronikk i Dagens Neeringsliv, er det gjerne sterre variasjo-
ner innad i generasjoner enn mellom generasjoner. Forskningen pa feltet viser ogsa at
generasjonstilhgrighet i liten grad kan forklare forskjeller i jobberelevante holdninger og
verdier.?°

Selv om «Gen Z» i dag ofte fremstilles som krevende & lede, er det lite sannsynlig
at disse stereotype forestillingene faktisk kan generaliseres til en hel generasjon ar-
beidstakere. Det er ogsa sann at nye generasjoner alltid vil komme inn i arbeidslivet
med nye preferanser og forventninger. Det er naturlig og noe som kan fgre med
seg mange positive utviklingstrekk.

5.4 «Stille slutting»

Selv om slike generaliseringer om generasjoner har begrenset analytisk verdi, illustrerer
diskusjonene om «Generasjon Z» at det har skjedd noe i arbeidslivet som pévirker ma-
ten yngre generasjoner opplever jobben og jobbing i dag samt méten disse blir forstatt.
Dette kulturelle skiftet kan ogsa eksemplifiseres med et annet og mye omdiskutert feno-
men: «quiet quitting». «Stille slutting», som vi kan kalle det pa norsk, dukket opp som en
«trend» p& sosiale medier sommeren 2022, szerlig i USA. Det gar ut pd at arbeidstakere
velger 3 ikke gjare mer pa jobben enn akkurat det som star i stillingsbeskrivelsen.

Stille slutting handler om & ikke gjgre «det lille ekstra» og ikke prestere over for-
ventningene, for & pa den maten unnga & slite seg ut eller bli ungdvendig stresset
av jobben (Caldwell et al., 2025). Arbeidstakere slutter pad den méaten ikke i jobben,
og de gjer heller ikke en darlig innsats, men de gjar heller ikke mer enn det de har
fatt beskjed om eller blir betalt for.

Det har vokst frem to ulike forstdelser av fenomenet stille slutting (Scheyett, 2023). P3
den ene siden fremstilles det som en sunn og naturlig respons pa et grenselgst arbeids-
liv som stadig trenger seg lenger og lenger inn i livene vare og en tid der overarbeid blir
normen. Stille slutting leses i denne fortellingen som et oppgjer med en kultur som

® https://www.nrk.no/ostfold/_gen-z_-er-vanskeligere-a-lede-enn-andre-generasjoner-1.17173353.

20 htps://www.dn.no/ledelse/nhos-arskonferanse-2025/emilie-stordalen/generasjon-z/hvordan-skal-vi-lede-
generasjon-z/2-1-1769444.
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verdsetter a gjere mer, og der karriere og maloppnaelse blir alt. Dette er det filosofen
Byung-Chul Han (2015) kaller «utbrenthetssamfunnet», et samfunn kjennetegnet av en
evinnelig jakt etter prestisje og definert av en mangel pa grenser — der man aldri far nok.
P& den andre siden trekkes stille slutting frem som en form for unnasluntring, der noen
sniker seg unna ansvar. | denne forstdelsen fremstilles stille slutting som en negativ
trend i arbeidslivet, der arbeidstakere bare tenker pa seg selv og sitt, og ikke @nsker &
bidra til kollektivet pa arbeidsplassen — et brudd p& den sosiale kontrakten mellom ar-
beidsgiver og arbeidstakere (Scheyett, 2023).

Fenomener som stille slutting er vanskelig & male og tallfeste. En undersgkelse fra USA
har antydet at s& mye som halvparten av den amerikanske arbeidsstyrken driver med
stille slutting (Harter, 2022). Det finnes ingen starre norske studier av hvor utbredt dette
er i Norge, men tallene fra Levekarsundersgkelsen antyder at det potensielt kan ha
skjedd noe med norske arbeidstakeres motivasjon og engasjement for jobben sin. Vi
finner det ogsa igjen i intervjuene med tillitsvalgte, der en av dem fortalte at mens noen
av de ansatte i virksomheten var motiverte for og interesserte i arbeidet, var det andre
som «gér pa jobb, sier nesten ingenting, bare gjgr det de skal og gar hjem igjen».

Noen mener at stille slutting og lavere jobbmotivasjon blant «Gen Z» skyldes at arbeids-
givere og ledere ikke lykkes med & engasjere, motivere og inspirere sine ansatte (Ma-
hand & Caldwell, 2023). Det kan ogsa vaere en effekt av at det har blitt en @kt sosial og
kulturell aksept for & uttrykke at man er misforngyd.

Det er imidlertid naerliggende & se koronapandemien som den avgjgrende konteksten
for det som foregér. Pandemien fgrte &penbart til mye stress, usikkerhet og sykdom,
men den ga ogsa folk smaken pa et annet liv. Et liv der man slipper & forte seg til konto-
ret hver morgen, et liv med nye hobbyer, uten slitsomme kollegaer og sur automatkaffe,
med mer tid til familie, venner og seg selv (Ravenelle & Kowalski, 2023). Folk fikk ogsé
mer tid til & tenke og reflektere over hva som gir dem glede og far dem til 3 fgle mening.
For noen ble svaret andre ting enn arbeid (Formica & Sfodera, 2022). For mange apnet
«koronatiden» et vindu ut mot en annerledes verden der jobben ikke ngdvendigvis sto i
sentrum. Selv om hjemmekontor var slitsomt, ble ikke det & returnere til jobben igjen
utelukkende en opptur for alle.

P& den maten kan koronapandemien ha lagt til rette for at man ikke métte bry seg like
mye om jobben som fer og ikke jobbe s3 hardt som man tidligere hadde gjort, og la
grunnlaget for responser som «stille slutting».

Pandemien var imidlertid ogsé startskuddet for en dyrtid som forsterket en allerede
gkende sosial ulikhet (Backmann, 2024). For arbeidstakere, spesielt unge arbeidsta-
kere, kan man spekulere i hvorvidt jobb i denne sammenhengen ses pa som en mindre
sikker kilde til gkonomisk stabilitet. | en kontekst der gkte boligpriser gjgr at arbeidsinn-
tekt alene sjeldent er tilstrekkelig for & kunne kjgpe et hjem, saerlig ikke i sentrale strok,
er det ikke vanskelig a forsta tendensen til 8 begrense hvor mye man er villig til &
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investere i jobben sin.?' Disse gkonomiske utsiktene kombineres med sosiale og poli-
tiske omveltninger som bidrar til gkt usikkerhet.

Begrepet stille slutting forsgker & beskrive en helt bestemt praksis: Tilbakeholding
av full innsats blant arbeidstakere. Dette er noe annet enn det & ikke vaere motivert
for jobben, fale lite tilfredshet p& jobb eller lite tilhgrighet til arbeidsplassen, selv om
disse fenomenene dpenbart henger sammen (Atalay & Dadistan, 2024). Det er der-
for behov for mer data og grundige analyser for & kunne si noe substansielt om ut-
bredelsen av stille slutting i norsk arbeidsliv i dag.

5.5 Viktige tendenser i spersmal knyttet til arbeidsglede og motivasjon

Hovedbildet er at arbeidstakerne generelt, og Parat-medlemmene spesielt, trives pa
jobb. Majoriteten av arbeidstakerne scorer hgyt pd arbeidsglede, jobbmotivasjon, -tilhe-
righet og -tilfredshet — seerlig blant yrker preget av gode materielle betingelser, hgy au-
tonomi og fleksibilitet.

Vi har videre sett hvordan koronapandemien dpnet opp for helt nye praksiser og farte
med seg tydelige skift i arbeidstakeres preferanser og vurderinger knyttet til arbeid. Nye
generasjoner arbeidstakere med andre erfaringer og prioriteringer fgrer ogsad med seg
endringer i hva arbeidsstyrken forventer av arbeidsgiver og arbeidsplassen.

Selv om spgrreundersgkelsen og intervjuene vi har gjennomfgrt med Parat-medlem-
mene og -tillitsvalgte overordnet viser et positivt bilde med mye arbeidsglede og trivsel,
antyder internasjonale erfaringer og forskningslitteraturen at det er saerlig to tendenser
som kan skape utfordringer i tiden fremover.

For det fgrste ser vi at gkt usikkerhet og uforutsigbarhet i tiden fremover kan komme til
& fa en negativ virkning pa arbeidsgleden. Dette gjelder b&de p& samfunnsniva og pa
virksomhetsnivd, og kan delvis skyldes at arbeidsgivere kutter eller holder tilbake mate-
rielle og symbolske ressurser i darlige tider. Denne tendensen innebzerer at ustabilitet i
gkonomien og pa arbeidsmarkedet, sa vel som en gitt arbeidsplass, kan fere til at ar-
beidstakerne blir mindre motiverte for, kjenner mindre tilhgrighet til og tilfredshet med
jobben sin. @konomiske betingelser og arbeidsglede er derfor tilsynelatende tett for-
bundet. | gode tider vil arbeidsgleden gke, noe som igjen fgrer med seg bedre gkono-
miske prestasjoner, samtidig som darlige tider bidrar til lavere motivasjon, tilherighet og
tifredshet, som farer til enda darligere tider.

For det andre kan det se ut til at det i dag er et gkende misforhold mellom hva arbeids-
givere forventer av arbeidstakerne og det arbeidstakerne vil tilby. Dette kommer blant
annet til uttrykk i yngre arbeidstakeres holdninger til arbeid og arbeidsgiveres hold-
ninger til nye generasjoner arbeidstakere, og fenomener som «stille slutting», og kan
forstds mot en bakgrunn av flere ar med hay prisvekst og fallende relativ gkonomisk be-
lznning for a jobbe. Dette kan fare til at arbeidstakerne blir mindre investert i den

21 At gkonomiske strategier som a bli «influenser», daghandel og handel med kryptovaluta tilsynelatende blir
mer og mer utbredt og verdsatt ber leses i denne konteksten. Det fremstér som en starre sjanse for 8 virkelig
tiene stort p& skonomiske investeringer enn pa jobb.
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spesifikke arbeidsplassen og mer tilbgyelig til & bytte jobb. Samtidig forventer arbeids-
givere fremdeles en betydelig sosial investering fra arbeidstakerne, uten at de tilbyr den
samme stabiliteten, skonomiske kompensasjonen og sosiale statusen som tidligere.

Dette misforholdet kan fare til et «hardere» arbeidsliv, der konfliktlinjene strammes til. |
andre tilfeller, blant annet i bransjer der arbeidstakerne star i en sterk forhandlingsposi-
sjon overfor arbeidsgiver, kan man imidlertid se for seg at arbeidsgivere vil svare arbei-
dernes mer instrumentelle holdning med bedre sosiale og materielle betingelser, i et for-
sgk pa 3 tiltrekke seg arbeidskraft og holde turnoverratene lave. Dette antyder at man
ogsé her vil kunne forvente ulike effekter i ulike deler av arbeidslivet.
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6 Teknologi og fremtidens arbeidsdag

Teknologiske endringer muliggjer nye produksjonsmater, fremveksten av nye bransjer
og organisasjonsformer. Det bidrar til at jobber forsvinner, kommer til og forandres. Den
industrielle revolusjon fegrte for eksempel pa kort sikt til at et enormt antall jobber - til og
med hele yrker — forsvant. P4 lengre sikt, resulterte de nye produksjonsformene til gko-
nomisk vekst for mange og generell gking i sysselsettingen (Frey, 2019). Dette illustrerer
hvordan effektene av teknologisk endring er mangefasetterte. Ulike teknologier far ulike
konsekvenser, formet av faktorer som arbeidsprosesser, bransjestruktur, maktrelasjoner
og konkurransedynamikker. Nye teknologier kan videre endre arbeidsoppgaver og ar-
beidsorganiseringen i eksisterende jobber, men ogsa muliggjgre nye forretningsmodel-
ler med nye arbeidsoppgaver og arbeidsorganiseringer. Effektene av nye teknologier
kan derfor veere béde kvalitative, det vil si at de endrer méaten en jobb utfares og/eller er
organisert pa, og kvantitative — det vil si & pavirke sysselsettingen i en bransje eller ar-
beidsmarked.

Kompleksiteten i effekten teknologi har pd arbeid gjer det vanskelig a forutse hvordan
arbeidsmarkedet vil utvikle seg i fremtiden. Mange studier forseker likevel & predikere
hvilke effekter ny teknologi vil fa. Slike studier tar ofte for seg potensialet for automati-
sering i en jobb og legger til grunn en tenking som kan karakteriseres som en «teknolo-
gisk determinisme». Det vil si en antakelse om at en teknologi vil komme til & fa be-
stemte utfall, gjerne uten a ta hayde for kontekstuelle forhold. | det felgende diskuterer
vi hvordan teknologisk endring kan komme til & pavirke ulike aspekter ved arbeidsda-
gen, og hvordan nye teknologiske muligheter og begrenseringer vil pvirke arbeidslivet
fremover. Vi vil seerlig se pa digitalisering og «kunstig intelligens», og tar avspark fra
den amerikanske teknologihistorikeren David Noble sin oppfordring om 3 studere tekno-
logi «i presens» (Noble, 1995: 40ff). Med det mente han at man ikke skal la seg blende
av hva som kanskje kommer til & skje i fremtiden, men analysere det som foregér her og
nd, den méten teknologier brukes i praksis og de effektene de faktisk har.

Vi fremhever tre tendenser: nye organisasjonsformer (fleksibilisering og fragmentering),
kontroll og overvakning, og endrede kompetansekrav og arbeidskraftsbehov.

6.1 Teknologi som omstillingsprosess

Et forste skritt for a forstd samspillet mellom teknologi og arbeidslivet, er 8 se pa tekno-
logisk endring som en omstillingsprosess. Dette perspektivet insisterer pa at endrings-
prosesser ikke er drevet av teknologien alene. De er ikke enkle resultater av nye tekno-
logier, men snarere sammensatte prosesser der teknologiske, skonomiske, regulato-
riske, politiske, sosiale og organisatoriske forhold alle er med pé & forme hvilke konse-
kvenser en gitt teknologi vil ha. Hagen og Oppegaard (2020) skiller mellom to hovedty-
per av teknologiske omstillingsprosesser. Den farste handler om endring i arbeidsopp-
gaver, altsa at hvilke oppgaver en arbeider utferer i lapet av arbeidsdagen endrer seg
som fglge av innfgringen av nye teknologiske systemer og Igsninger. Et eksempel pa en
slik omstilling er automatisering i lager- og logistikkbransjen, der varer na kan hentes ut
av roboter, slik at lagerarbeidere i stgrre grad blir maskinoperatarer.
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Den andre teknologiske omstillingsprosessen viser til endring i arbeidsorganiseringen
(Hagen & Oppegaard, 2020). Dette handler om at ny teknologi gjgr det mulig, enklere og
billigere 3 organisere en virksomhet, organisasjon og arbeidsprosess pa nye mater. Her
har utbredelsen av internetteknologi veert revolusjonerende i de fleste bransjer. End-
ringer i arbeidsorganiseringen kan illustreres med maten digital kommunikasjonstekno-
logi muliggjer realtidssamarbeid mellom virksomheter og arbeidstakere som befinner
seg geografisk langt unna hverandre. Dette kan eksemplifiseres med transkontinental
prosjektorganisering i IT-bransjen (Aneesh, 2009) og gkt bruk av hjemmekontor (Ner-
gaard, 2020).

6.2 Ulike teknologier og kontekster gir ulike effekter

Samtidig vil ulike teknologier ha ulike effekter. Det er vanlig a skille mellom teknologier
som erstatter og teknologier som muliggjer arbeid (Acemoglu & Restrepo, 2018). Erstat-
tende teknologier erstatter menneskelig arbeid i produksjonsprosessen og gjar be-
stemte ferdigheter og kompetanser utdaterte. Muliggjerende teknologier, pé& den andre
siden, gjer arbeidere mer produktive i oppgavene de allerede gjer eller skaper nye opp-
gaver. Begge disse teknologiene kan ses pd som arbeidsbesparende, men pé to for-
skjellige mater og med forskjellige implikasjoner for arbeiderne og arbeidsmarkedet. Er-
stattende teknologier gjar det mulig & gke eller opprettholde samme produksjonsnivé
med mindre menneskelig arbeidskraft og dermed redusere etterspgrselen etter arbeid.
Muliggjerende teknologier, pa den andre siden, gker arbeidskraftsbehovet ved at et gkt
produksjonsniva skaper ettersparsel etter mer arbeid. Eksempler pd muliggjgrende tek-
nologier er blant annet mer effektiv stdlproduksjon, som gkte arbeidskraftsbehovet i
bransjen som helhet - for selv om teknologiske endringer pa tidlig 1900-tall gjorde at
man kunne produsere mye mer stal per arbeider, gkte ettersparselen etter stal generelt.
Andre eksempler er skrive- og datamaskiner, som har gjort at noen oppgaver kan gjares
mer effektivt, men ogsa skapt en rekke nye oppgaver, forretningsmodeller og sagar nae-
ringer (Frey, 2019: 13).

Hvorvidt en teknologi virker erstattende eller muliggjerende er ikke kun et resultat av
maten teknologien fungerer, men ogsd maten den tas i bruk i praksis. P4 den maten kan
en teknologi virke erstattende i én sammenheng og muliggjgrende i en annen. Dette un-
derstreker at effektene av teknologi vil variere mellom bransjer og grupper arbeidere
(Frey, 2019: 15), ut ifra faktorer som maktbalansen mellom arbeidstakere og arbeidsgi-
vere, reguleringer, avtaledekning, organisasjonsgrad, tilgang p& arbeidskraft og ar-
beidsledighet. Dette innebeerer for eksempel at en teknologi som gker produktiviteten,
kan fare med seg et vidt spekter av utfall, blant annet gkte formuer for eierne, hayere
lgnninger for de ansatte, oppsigelser fordi arbeidskraftsbehovet faller, eller mer fritid for
arbeiderne.

Det er heller ingen automatikk i at teknologien blir tatt i bruk bare fordi den eksisterer.
Selv om ny teknologi kan effektivisere produksjonen og kutte utgifter, er det gjerne
knyttet store kostnader til det & investere i og implementere ny teknologi pé en arbeids-
plass og i en arbeidsprosess. Hvorvidt det investeres i en teknologi, vil derfor avhenge
av antatte besparelser. Hgye lgnnskostnader gir for eksempel arbeidsgivere et incentiv
til & forsgke & effektivisere produksjonen og f& mer ut av arbeidstimene ved hjelp av
innfaring av nye teknologiske lgsninger. Hvis lgnningene er lave, har arbeidsgiver faerre
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incentiver til & forsgke & automatisere. Videre vil gevinstene fra & investere i ny tekno-
logi avhenge av markedet virksomheten opererer i. | sma markeder med f& stordrifts- og
skalafordeler, vil innsparingene vaere mindre enn i starre markeder. Dette poenget illus-
treres i et av intervjuene med en Parat-tillitsvalgt i sikkerhetsbransjen, som fortalte at
det ofte ble vurdert som lite Igannsomt & investere i nye maskiner og sikkerhetskontroll-
teknologi pa mindre flyplasser.

Dette viser at det er viktig ikke a anta hvilke virkninger teknologi vil ha, men i stedet
undersgke hva en gitt teknologi under bestemte betingelser i praksis kan fare til.

6.3 Hvordan ser teknologibildet ut i dagens arbeidsliv?

Vi lever i en tid der teknologiens potensial skaper mye debatt og er kilde til bdde dysto-
pier og utopier om en verden uten arbeid. P4 den ene siden kan teknologien frigjere
mennesket fra arbeidets slit og mas, gjere jobbene for oss og dpne opp for mer fritid. P&
den andre siden kan teknologien, nar den far jobber til & forsvinne, forvise mennesker
som er avhengig av inntekten fra & selge arbeidskraften sin til et liv i fattigdom (Frase,
2016).

Diskusjonen om fremtidens arbeidsliv har den siste tiden — spesielt etter at Open Al lan-
serte sin chatbot ChatGPT i november 2022 - handlet om kunstig intelligensteknologi. |
2024 ga Parat ut boka Kl i magte med menneske. Parat avmystifiserer kunstig intelligens,
en artikkelsamling der eksperter fra ulike felt diskuterer hvilke konsekvenser Kl kan fa
innenfor ulike samfunnsomréder, hvilke fordeler teknologien gir og hvilke utfordringer
den samtidig byr pa. Her finner vi blant annet diskusjoner om hvordan Kl kan fgre med
seg store endringer i landbruket (Agjeld, 2024), mediene (Halvorsen, 2024), méten sta-
tistikk produseres og vurderes (Axelsen & Dimakos, 2024) samt de etiske og politiske
utfordringene knyttet til denne teknologien (Syse, 2024).

| arbeidslivssammenheng har KI-debatten handlet mye om hvorvidt Kl, og da saerlig ge-
nerativ Kl, kan endre og erstatte jobber. | Parats artikkelsamling om Kl argumenterer for
eksempel bade administrerende direktar i arbeidsgiverforeningen NHO Abelia, @ystein
Eriksen Sereide (2024) og administrerende direktar i Arbeidsgiverforeningen Spekter,
Anne-Kari Bratten (2024) for at Kl kan spille en positiv rolle for norsk arbeidsliv i mate
med gkende arbeidskraftsbehov i tiden fremover. Diskusjonene om hvilke effekter Kl har
pa arbeidsmarkedet forblir imidlertid ofte spekulative diskusjoner om potensielle utfall,
mulige scenarioer og fremtidige konsekvenser (se for eksempel Frey & Osborne, 2023).
Vigtel (2025) estimerer for eksempel at generativ Kl i Norge har et automatiseringspo-
tensial, det vil si hvor mye tid man kan spare pa utfgringen av en arbeidsoppgave med
generativ Kl, pa 16,8 prosent. Effektene antas & variere mellom yrker og bransjer, og ber
ifglge Vigtel (2025: 42) tolkes forsiktig.?

22 Vigtel (2025) fremhever for eksempel at prediksjonene tar utgangspunkt i klassifikasjoner basert pd ameri-
kanske og ikke norske data, og at det er knyttet stor usikkerhet til hvordan Kl-teknologi vil utvikle seg og faktisk
tas i bruk i &rene fremover.
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For hvordan disse teknologiene faktisk brukes i dag og hvilke effekter de har her og n3,
vet vi mindre om. Ifglge tall fra SSB doblet bruken av Kl seg blant norske foretak med ti
eller flere ansatte fra 2023 til 2024, fra ti til 20 prosent. | 2024 oppga 15 prosent av fore-
takene & bruke Kl for & analysere tekst og ti prosent av foretakene brukte Kl for & gene-
rere tekst. Kun tre prosent oppga a bruke Kl-teknologi til autonome roboter og liknende
(Walther-Zhang & Rybalka, 2024). | befolkningen finner SSB at 36 prosent av dem mel-
lom 16 og 73 har brukt KI-verktay de siste tre mdnedene i 2024. Av disse svarte nesten
80 prosent at de brukte det til private formal og nesten 60 i jobb- eller karrieresammen-
heng (Rybalka, 2024). Dette antyder at Kl-teknologi er pa full fart inn i norsk arbeidsliv.
Samtidig er det for tidlig & si noe om hvilke effekter disse verktgyene faktisk har for ar-
beidslivet og for arbeidsdagen.

| var sparreundersgkelse blant Parats medlemmer finner vi at de fleste, nesten 50 pro-
sent, ikke bruker Kl i jobben. Blant 40 prosent som bruker Kl, svarer 14 prosent at de
bruker det sjeldnere enn én gang per maned, 15 prosent cirka en gang i uka og elleve
prosent bruker det daglig.

Figur 6.1. Bruk av Kl i jobben blant Parat sine medlemmer. N = 543. Prosent

Ja, daglig | v
Ja, omtrent én gang per uke _ 15
Ja, men sjeldnere enn én gang per maned _ 14
vei N <o
Ikke sikker ||

I intervjuene med tillitsvalgte fortalte én fra en statlig virksomhet at Kl var pa vei inn i
deres arbeidshverdag, med systemer som i gkende grad tar over for menneskelige pro-
sesser, slik som interaksjoner med brukere og klienter. Et annet sted i offentlig sektor
var det en tillitsvalgt som fortalte at KI-mentorer kunne komme til & bli tatt i bruk for &
veilede ansatte, og tillitsvalgte i en tredje offentlig virksomhet fortalte at Kl og automati-
serte systemer na ble tatt i bruk pa noen administrative oppgaver. Dette, fortalte den til-
litsvalgte, opplevdes som positivt, fordi de ansatte kunne bruke mer tid p& faglige opp-
gaver. Vedkommende understreket imidlertid at de holdt igjen pa innfaring av KI i HR-
avdelingen fordi det ofte er uklart hva slags regler Kl-algoritmene er trent og baserer
seg pa: «[A] klaske til ChatGPT sann uten videre innenfor forvaltningen, det har vi liten
tro pd», forfalte den tillitsvalgte. En annen tillitsvalgt i et sterre internasjonalt selskap
fortalte at de har begynt & bruke Kl i ansettelsesprosesser, som en farste screening av
sgknader.

Andre tillitsvalgte vi intervjuet fortalte at ny teknologi i liten grad hadde endret méten de
jobbet pa. En tillitsvalgt i industrien fortalte for eksempel at teknologien de brukte i
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arbeidet og méaten de utfarte oppgavene p3, ikke hadde endret seg pa mange, mange
&r, men at nye teknologier har fert til at det har skjedd en utvikling innenfor HMS. Spgar-
reundersgkelsen blant Parat sine medlemmer antyder imidlertid at de fleste har opplevd
at ny teknologi de siste fem arene har fert til endringer i arbeidsoppgavene. Kun 15 pro-
sent svarer at ny teknologi i liten grad har pavirket arbeidsoppgavene, mens 44 prosent
oppgir at arbeidsoppgavene til en viss grad har endret seg og 23 prosent svarer at de i
stor grad har blitt endret.

Figur 6.2. | hvilken grad har dine arbeidsoppgaver endret seg som folge av teknologisk utvikling de siste fem
arene? N = 543. Prosent

istorgrad | 2>
renviss grac - |,
| verken stor eller liten grad _ 15
| liten grad _ 15
Usikker - 3

Samtidig indikerer spgrreundersgkelsen at nye teknologier ikke har gitt de ansatte mer
tid til & utfere kjerneoppgavene sine. Faktisk oppgir s& mye som 27 prosent at de nye di-
gitale Igsningene ikke i det hele tatt har gitt dem mer tid til & utfere kjerneoppgavene
sine. 34 prosent svarer at det i liten grad stemmer, mot 26 prosent som oppgir at nye di-
gitale lasninger i noen grad har gitt dem mer tid til kjerneoppgaver. Kun fem prosent
svarer at digitale Igsninger i stor grad har gitt dem mer tid til & utfere kjerneoppgaver de
siste to arene.

Figur 6.3. Har nye digitale lasninger gitt deg mer tid til 3 utfere kjerneoppgaver i lgpet de siste to drene? N =
539. Prosent
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Denne tendensen s vi ogsa i intervjuene vi gjennomfgrte med Parats tillitsvalgte. En til-
litsvalgt i offentlig sektor fortalte at virksomheten hadde innfart mange nye teknologiske
systemer i lapet av de siste arene, men at mange av prosjektet hadde slatt feil: «Vi kla-
rer ikke hente ut den gevinstrealiseringen vi tror vi skal f&». Noen av utfordringene var
knyttet til requleringer og lovverk som gjorde innferingen av IT-systemer tungrodd,
mens andre var knyttet til at nye teknologiske lgsninger endret maten de ansatte matte
jobbe pa: «Det jeg liker minst med jobben er a bli pressa inn i systemer eller metoder
som egentlig ikke fungerer for den jobben jeg skal gjgre».

| forordet til boka Parat utga i 2024, Kl i mate med menneske. Parat avmystifiserer
kunstig intelligens, skriver Parat-leder Unn Kristin Olsen, davaerende nestleder i Parat
Anneli Nyberg og styreleder Trond Reidar Hole at mange i dag trekker seg unna Kl-de-
batten fordi de opplever ikke a ha tilstrekkelig kunnskap. Dette ma ikke fagbevegelsen
gjere, argumenterer de:

«Fagbevegelsen skal ikke vaere den parten som viker unna debatten. Gjer vi det, er
sjansen stor for flere '‘Kl-konflikter' pa arbeidsplassene enn det som ville veert til-
felle om fagbevegelsen tok ansvar og deltok aktivt i debatten» (Olsen et al., 2024:
6).

6.4 Tre tendenser

Med utgangspunkt i de foregédende diskusjonene vil vi trekke frem tre overordnede ten-
denser knyttet til ny teknologi og fremtidens arbeidsdag. Dette er tendenser som delvis
skyldes omstillingsprosesser der ny teknologi endrer arbeidsoppgavene og delvis om-
stillingsprosesser der ny teknologi muliggjer nye arbeidsorganiseringer, organisasjons-
former og forretningsmodeller.

Nye organisasjonsformer: Fleksibilisering og fragmentering

Den farste tendensen vi finner handler om méten ny teknologi legger til rette for nye or-
ganisasjonsformer. Dette gjer det mulig for virksomheter & organisere arbeidsoppgaver
og arbeidsprosesser pé potensielt mer fleksible méater, og kan bidra til en arbeidsdag
preget av badde mer autonomi for arbeiderne, men ogsé en risiko for gkt organisatorisk
fragmentering og mer isolasjon og uforutsigbarhet.

Potensialet for mer fleksible organisasjonsformer ligger i maten digital teknologi kan
koble sammen og koordinere personer og prosesser. Digital teknologi fungerer gjerne
som et mellomledd, som organisasjoner, grupper og aktgrer kan kommunisere gjennom
(Brubaker, 2022). Brukere forholder seg farst og fremst til teknologien og samhandler
med andre brukere via den. E-post, sosiale medier og kommunikasjons- og samar-
beidsplattformer illustrerer dette. Dette gjgr at kommunikasjonen kan nd langt — rekke-
vidden for samhandling gker mens behovet for direkte ansikt-til-ansikts-interaksjoner
begrenses.

Dette dpner opp for det vi kan kalle en geografisk og tidsmessig «avsynkronisering» av
arbeidet, det vil si at arbeidere i gkende grad kan jobbe fra de stedene og til de tidene
det passer dem, og pa den méten tilpasse arbeidet til individuelle behov og andre
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forpliktelser. Man kan for eksempel ta igjen noen arbeidstimer hjemmefra pa kvelden
hvis man en dag ma starte tidligere, eller logge pa i en ferie hvis det oppstar et akutt be-
hov for 3 Iase et problem. Dette er en prosess mange opplevde under koronapande-
mien, da palegg om hjemmekontor i mange bransjer og virksomheter tvang frem nye
méter & jobbe pa.

Ved hjelp av teknologilasninger som Teams og Zoom kunne arbeidet fortsette pa tross
av at arbeidsplassene holdt dgrene, lukket. Digitalisering kan p& den méten bidra til &
organisere arbeidsprosesser p& mater som gjer dem stedsuavhengige. Arbeidet kan,
nar det utfgres via digitale systemer, gjgres fra egentlig hvor som helst. Denne steds-
uavhengigheten kan ogsa kombineres med at arbeidsprosesser i starre grad blir tids-
uavhengige. | enkelte bransjer, kanskje spesielt de kunnskapsintensive, kan ulike arbei-
dere jobbe p& det samme prosjektet pé ulike tidspunkter.

Dette var et gjennomgaende tema i intervjuene vi gjorde med Parat-tillitsvalgte. Tillits-
valgte i flere sektorer og bransjer fortalte at digitaliseringen av arbeidsorganiseringen
hadde lagt til rette for mer fleksible arbeidsdager, szerlig muligheten for hjemmekontor. 2
Samtidig er det viktig 8 anerkjenne at denne fleksibiliteten ikke er alle forunt. Det er
mange bransjer der arbeidet fremdeles utelukkende kan finne sted p& bestemte steder
og til bestemte tider. En spgrreundersgkelse fra 2023 fant at 46 prosent, det vil si nes-
ten halvparten, ikke har mulighet til & jobbe hjemmefra (Ingelsrud et al., 2023: 32). Her
er helse- og omsorg et godt eksempel. Vi finner ogsd andre eksempler blant yrkesgrup-
pene Parat organiserer, slik som piloter og kabinpersonale. Eller som en Parat-tillitsvalgt
i sikkerhetsbransjen sa: «Du kan ikke ha hjemmekontor som vekter».

Skjevheten i hvem som kan og ikke kan ha hjemmekontor gjaldt ogsa under koronapan-
demien. Basert pa en Norstat-undersgkelse fra tidlig i pandemien, finner Nergaard
(2020) at 38 prosent av de spurte ikke hadde hatt hjemmekontor. Den gkte fleksibilite-
ten i arbeidsorganiseringen digital teknologi kan fere med seg, ber derfor ikke ses pa
som en generell tendens i arbeidslivet som helhet, men noe som preger enkelte bran-
sjer.

| bransjene der teknologien muliggjer gkt fleksibilitet er det ogsé viktig & huske at dette
ikke n@dvendigvis er udelt positivt. Ifalge Nergaard (2020) oppga kun 16 prosent av de
spurte arbeidstakerne i at de mente de var mer produktive p& hjemmekontor sammen-
liknet med arbeidsplassen. 43 prosent svarte at de var like produktive som nér de job-
bet fra arbeidsplassen, og 39 prosent mente at de var mindre produktive fra hjemme-
kontor. Hiemmekontor kan ogsd skape uklarhet i grensene mellom arbeid og fritid. Ar-
beidet kan spise seg inn i fritiden, mens fritiden tilsvarende kan spise seg inn i arbeids-
tiden. Digitale verktgy gjer at man kan sjekke og svare pa e-post til alle dagnets tider, og
hjemmekontor gjer at arbeidstakere nar de er «pa jobb» ogsa kan gjgre husarbeid og
andre ikke-jobbrelaterte oppgaver. P4 den méten kan grensene mellom jobb og fri bl
uklare, og det er en risiko for at arbeidstakere p& en méate alltid er «pé», men likevel aldri

23 En tillitsvalgt i et teknologiselskap fortalte for eksempel at de pd deres arbeidsplass satt i &pent landskap, og
at mange valgte & holde seg hjemme hvis de hadde viktige oppgaver de métte gjare, fordi det var vanskelig a
konsentrere seg pa kontoret og fordi de pa grunn av digitale systemer hadde alle tilganger og kommunikasjons-
muligheter hjemmefra.
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ikke «helt pa». Muligheten for & vaere mer pakoblet jobb kan ogsé fgre med seg en for-
ventning fra arbeidstaker om gkt tilgjengelighet, for eksempel til at man jobber selv om
man er hjemme med sykt barn eller svarer pa spgrsmal utenfor arbeidstiden (Ingelsrud
et al., 2022: 76).

Forskning finner ogsd at mer bruk av hjemmekontor kan fare med seg en svekking av
det sosiale samholdet pad arbeidsplassen (Ingelsrud et al., 2022: 38). Dette er noe som
kan fa store konsekvenser for en virksomhet pad lang sikt. Generelt kan muligheten for
mer fleksibilitet i arbeidsdagen og i hvor og nar arbeidet utfgres, fere til fragmentering
av organisasjonen. Potensialet for digital samhandling reduserer behovet for ansikt-til-
ansikt-kommunikasjon, og gjer det mulig for arbeidere & kun forholde seg til teknologien
som kontinuerlig koordinerer arbeidsoppgavene og -prosessene. Dette legger til rette
for en arbeidsorganisering med gkt risiko for individualisering og isolasjon (Honneth,
2024:107).

Vi intervjuet en Parat-tillitsvalgt fra en virksomhet der det for tiden var stor uro knyttet til
omorganiseringer og nedbemanninger. Disse prosessene skapte et vanskelig arbeids-
milje og denne tillitsvalgte fortalte at mange ansatte holdt seg pa hjemmekontor - eller
«gjemmekontor» — fordi de ikke orket uroen pa arbeidsplassen. | en annen virksomhet
fortalte en tillitsvalgt at noen av de ansatte slet med isolasjonen de opplevde p& hjem-
mekontoret under koronapandemien. Det ble derfor organisert mindre grupper som fikk
lov til &8 komme pé kontoret, innenfor til enhver tid gjeldende smittevernregler.

Kontroll og overvakning

Den andre tendensen vi vil trekke frem, er hvordan teknologi brukes som et verktgy for
kontroll og overvakning. Dette er egentlig ikke noe nytt: Arbeidsgivere og sjefer har
brukt teknologi for 8 utave kontroll og overvake arbeiderne lenge far denne ble digital.
Som Marx skriver i Kapitalen bind 1: «En kunne skrive en hel historie om oppfinnelser
etter 1830 som bare tjente som vépen for kapitalen mot arbeideroppstander» (Marx,
[1867] 2016: 542). Nar teknologien blir mer allestedsnzaervaerende pa arbeidsplassen og
i -prosessen, gker ogsa potensialet for kontroll og overvakning (se Braten, 2019).

Her er arbeid pa digitale plattformer, som for eksempel drosjeplattformene Bolt og Uber
og matleveringsplattformene Foodora og Wolt, illustrerende. Plattformteknologien kobler
sammen virksomheter, arbeidere og kunder, og koordinerer méten disse gruppene sam-
handler p& (Brubaker, 2022). Dermed kontrollerer plattformselskapene markedet og ar-
beidsprosessene. De tildeler oppdrag, tilbyr bonuser og justerer priser, og evaluerer og
sanksjonerer arbeiderne ut ifra hvordan de presterer og hvordan kundene vurderer dem
(Oppegaard & Jesnes, 2024). Denne formen for kontroll omtales ofte som «algoritmisk
styring», og viser hvordan plattformteknologi gjgr det mulig & uteve en bade intensiv og
ekstensiv kontroll og samtidig omga arbeidsgiveransvar (Oppegaard, 2024). De siste
&rene har vi sett at den algoritmiske styringen har spredt seg fra plattformselskapene
og inn i tradisjonelle bransjer, slik som logistikk og varehandel (Wood, 2024). Fordi
denne styringen er bygget inn i selve teknologien, kan muligheten for medvirkning bli
begrenset (Oppegaard, 2024). Dette kan videre gjgre det vanskelig & skille kontroll fra
arbeidsredskap, og fare til at kontrollen som utgves gjennom teknologien ikke nagdven-
digvis fremstar og oppleves som kontroll.
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Disse eksemplene illustrerer hvor viktig det er at fagforeninger og tillitsvalgte sikrer
at de normale retningslinjene og rutinene falges, ogsé nar det implementeres ny
teknologi. Som forhandlingssjef i Parat, Anders Lindstregm skriver: «Det er helt ngd-
vendig & draefte bruken av Kl i arbeidet mellom ledelsen og de tillitsvalgte. Dette er
naturligvis bade i virksomhetens og de ansattes interesse. Dersom ledelsen mot
formodning ikke skulle ta initiativ til & drafte bruken av Kl, ber de tillitsvalgte selv
kreve at teamet blir dragftet med hjemmel i hovedavtalen» (Lindstrem, 2024, s. 141).
Pa bransjeniva viser det kollektive arbeidslivet, fagforeninger og tillitsvalgte seg &
veere en faktor som kan begrense arbeidsgivers mulighet til & uteve digital kontroll.
Doellgast og medforfattere (2022) finner for eksempel at fagforeninger og tillits-
valgte i Norge og Tyskland bruker eksisterende institusjonaliserte medvirkningska-
naler for & beskytte arbeidernes personvern og autonomi i mgte med algoritmiske
styring.

Involvering av tillitsvalgte og ansatte er en viktig forutsetning for at implemente-
ringen av nye teknologier, som kunstig intelligens, skal lykkes, skriver leder av for-
handlingsavdelingen i Parat, Turid Svendsen. «Mange arbeidstakere vil mgte en ny
arbeidshverdag med gkende tilgang til digitale verktagy, med stort potensial for gkt
produktivitet i mange virksomheter. For a lykkes er det helt ngdvendig at tillitsvalgte
og ansatte involveres og f&r opplaering. Det betyr at de ma f& informasjon og opp-
leering i hva kunstig intelligens er, hvordan det fungerer, og hvordan Kl kan brukes
pé arbeidsplassen» (Svendsen, 2024, s. 150).

Figur 6.4. Bruker ledelsen pa din arbeidsplass digital teknologi til ... N = 575. Prosent

Kameraovervaking der de ansatte oppholder seg
(n = 531) I ¢

Tilgangskontroll til bygninger, IT-utstyr, kjgretay I,
eller liknende (n = 258)
Felge med pa ansattes tidsbruk og produktivitet I
(n=428)

Felge med pa hvordan de ansatte utfarer 19
arbeidsoppgavene sine (n = 464) ]

Felge med pa hvor de ansatte beveger seg og
oppholder seg (n = 521) .

Felge med pa nar de ansatte logger seg pa/av I

systemet (n = 394)

Felge med pa ansattes private aktiviteter eller M s
privat bruk av arbeidsgivers utstyr (n = 546)

Ingen av de nevnte (n = 486) |G 15
Vetikke (n = 450) | 2
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I var sparreundersekelse blant Parat-medlemmer finner vi at tilgangskontroll er den
mest utbredte formen for digital kontroll som ledelsen utgver. Over halvparten av res-
pondentene oppgir at ledelsen bruker digital teknologi for & uteve denne formen for
kontroll. 31 prosent oppgir at ledelsen falger med pa nar de ansatte logger seg pa og av
systemene, og 26 prosent svarer at ledelsen bruker digital teknologi for & overvake an-
sattes tidsbruk og produktivitet. Nesten en av fem oppgir at digital teknologi brukes for
& overvéke hvordan ansatte utfgrer arbeidsoppgavene. De mest utbredte formene for
digital kontroll i vart utvalg av Parat-medlemmer er overvéking av hvor ansatte beveger
og oppholder seg (ni prosent), kameraovervaking (tte prosent) og overvaking av pri-
vate aktiviteter eller privat bruk av arbeidsgivers utstyr (fem prosent). 15 prosent svarer
at ledelsen ikke bruker digital teknologi til & uteve noen av disse formene for kontroll,
mens 22 prosent, mer enn en av fem, svarer at de ikke vet. Dette er et relativt hgyt tall
og indikerer at digital kontroll er et tema som p& mange arbeidsplasser ikke diskuteres.

Endrede kompetansekrav og arbeidskraftsbehov

Til sist ser vi at ny teknologi, ved & endre maten arbeid utferes og organiseres, kan pa-
virke kompetansekravene pé arbeidsplassene og virksomhetenes arbeidskraftsbehov.
Hvilken vei disse tendensene gér, er imidlertid &pent. Nye teknologier kan fare til bade
heyere og lavere kompetansekrav og bade gke og redusere arbeidskraftsbehovet, av-
hengig av egenskaper ved teknologien, virksomheten og markedet. Dette innebaerer at
effektene av teknologiske omstillingsprosesser bar undersgkes innenfor konkrete bran-
sjer og sektorer.

Kl-teknologi antas i dag & komme til & spille en sentral rolle i fremtidens arbeidsliv. Ifalge
forskere fremstilles imidlertid ofte effektene av denne teknologien som overdrevet og
unyansert (Bender & Hanna, 2025). David Autor argumenterer for eksempel for at Kl vil
kunne hjelpe eksperter med & utfare oppgavene deres raskere og bedre, men vil enn sé
lenge antakelig slite med & utfere kunnskaps- og kompetanseintensive jobber alene
(Autor, 2024: 13). Dette handler grunnleggende sett om hva Kl er og hvordan denne tek-
nologien fungerer. Som Autor papeker mestrer ikke Kl oppgaver gjennom a lzere seg
regler, men gjennom praksis og trening. En definerende egenskap ved Kl er sdgar at
teknologien ikke respekterer regler og ikke kan stoles pa nar det kommer til fakta og tall,
men er sveaert effektiv ndr det kommer til & tilegne seg det som ofte kalles «taus» kunn-
skap, altsd kunnskap som utvikles gjennom trening og praksis, men som kan vaere
vanskelig & sette ord pa og formulere eksplisitt (Autor, 2024: 6-7). KI, skriver Autor,
fungerer dermed som et redskap som reduserer distansen mellom intensjon og resultat.
Dette gjer det mulig for brukere med den rette kompetansen og kunnskapen a raskere
og enklere fullfgre en gitt oppgave. Uten tilstrekkelig trening og opplaering kan Kl-tekno-
logien imidlertid f& katastrofale effekter.

| dag ser vi at elever og studenter bruker Kl-teknologi i stort omfang (Rybalka, 2024).
Dette kan fare til at gruppene som snart skal inn pd arbeidsmarkedet har blitt sa vant til
& bruke Kl-verktgy at de mangler viktige ferdigheter og kompetanser som arbeidsgivere
i dag etterspgr, slik som kritisk og selvstendig analytisk tenking. Som Alexander Ha-
neng, direktar for Innovasjon og beaerekraft i NHO Service og Handel skriver i Parats Kl-
bok, er nettopp kritisk tenking, sammen med problemlgsing, kreativitet, kommunikasjon
og sosial kompetanse ferdigheter som kommer til & bli mer ettertraktet hvis Kl blir mer
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utbredt (Haneng, 2024). Det finnes ogsa eksempler p& programmerere og utviklere som
bruker Kl-verktgy for & skrive koder for seg, noe som kan resultere i at de selv ikke for-
star hvordan kodene fungerer.?* Utrulling av Kl-teknologi p& arbeidsplassen kan ogsa
fare til at oppgavene som «blir igjen» for de ansatte blir faerre og smalere, hvilket igjen
kan fare til mer spesialisering og avgrensing av oppgaver.

Samtidig er det viktig & huske at Kl-teknologi ikke «tar over» jobber av seg selv.
Hvorvidt en gitt arbeidsoppgave eller arbeidstaker kan erstattes av en teknologi
handler ikke fgrst og fremst om hva teknologien kan og hvordan den fungerer, men
om hvorvidt sjefen tror teknologien kan erstatte menneskelig arbeidskraft. Det er
altsd ingen automatikk i at for eksempel Kl-teknologi vil fere til automatisering av
oppgaver.

| spgrreundersgkelsen blant Parat-medlemmene spurte vi om nye digitale lgsninger har
endret kompetansekravene i jobben deres de siste to arene. Tallene i figur 6.5 viser at f3,
kun fire prosent av de spurte, svarer at kravene har blitt lavere. Dette antyder at det p&
Parat-medlemmenes arbeidsplasser i liten grad implementeres ny teknologi som forenk-
ler arbeidsoppgavene og senker kompetansekravene. Videre ser vi at andelen som svarer
at det ikke har veert noen endringer i kompetansekravene som fglge av nye digitale lgs-
ninger er cirka like store, om lag 40 prosent, som andelen som oppgir at kravene har blitt
hayere.

Figur 6.5. Har nye digitale lgsninger fort til at kravene til kompetanse er endret i lapet av de siste to arene? N
= 537. Prosent

Ja, hgyere krav 40

Nei, ingen endring 39

N

Ja, lavere krav

Ikke sikker

Y
[oe]

Blant Parat sine medlemmer ser vi videre at en sveert liten andel, kun to prosent av ut-
valget, oppgir at de tror arbeidsoppgavene de utfarer vil bli overflgdige i lapet av de
neste fem arene (se figur 6.6) som falge av nye digitale Igsninger eller ny teknologi. En
av fem tror imidlertid oppgavene vil bli vesentlig endret mens over to av fem tror

24 hitps://www.theguardian.com/technology/2025/mar/16/ai-software-coding-programmer-expertise-jobs-
threat.
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oppgavene vil bli litt endret. Cirka 30 prosent tror at oppgavene vil holde seg uendret og
syv prosent er usikre.

Denne spredningen illustrerer to viktige poenger. For det forste er det knyttet stor usik-
kerhet til hvilke effekter ny teknologi vil ha i arbeidslivet. Det er vanskelig & sp& hvordan
teknologien vil se ut om fem &r og hva den vil muliggjere. Hvordan de gkonomiske, re-
gulatoriske og politiske betingelsene som former bade teknologien og méaten den imple-
menteres pa vil se ut, er ogsa et dpent spgrsmal.

Figur 6.6. Tror du at arbeidsoppgavene du i dag utferer i dag vil bli last av nye digitale lasninger/ny teknologi
i lapet av de neste fem drene? N = 536. Prosent

Ja, oppgavene vil bli overflgdige og forsvinne l 2

Ja, oppgavene vi bli vesentlig endret _ 19
Ja, oppgavene vil bii litt endret ||| | G ::
Nei, oppgavene vil veere som i dag _ 29
Ikke sikker [ 7

For det andre indikerer sparreundersgkelsen at ny teknologi vil ha ulike effekter i ulike
deler av arbeidslivet. Mens Kl-teknologi for eksempel kan fare til at arbeidsoppgaver i
noen bransjer forsvinner, kan den samme teknologien fare til vekst i andre. Det er derfor
viktig 3 felge hvordan utviklingen faktisk spiller seg ut i virkeligheten.

Dette kapittelet har vist at teknologi er en viktig faktor i formingen av fremtidens ar-
beidsdag. Hvordan og under hvilke betingelser teknologien implementeres er sam-
tidig avgjegrende for hvilke effekter den far. Fagforeninger spiller derfor en avgjg-
rende rolle i & legge til rette for at ny teknologi brukes til & lase utfordringene sam-
funnet og arbeidslivet star overfor og samtidig ferer med seg gode Ignns- og ar-
beidsvilkar for de ansatte.
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7 Fremtidens arbeidsdag formes i dag

| denne rapporten har vi utforsket den fremtidige arbeidsdag med utgangspunkt i et
knippe overordnede temaer: den norske arbeidslivs- og ledelsesmodellen, kompetanse
og leering, arbeidsglede og teknologi. Dette er temaer som er sentrale for & forsta hva
som driver endringene, men ogsa hvor godt rustet vi som samfunn er til 8 handtere
endringene som kommer. En viktig oppgave for fagforeninger og tillitsvalgte er 3 best
mulig tilrettelegge for et fortsatt trygt og forutsigbart arbeidsliv, med de omstillingene
som venter oss. Mer enn & komme med usikre spddommer, har vi i de foregdende kapit-
lene farst og fremst dykket ned i hvordan de nevnte omrédene i norsk arbeidsliv kan gi
oss fortrinn n&r den fremtidige arbeidsdag skal formes og utvikles.

Var arbeidslivsmodell, basert p& hgy organisasjonsgrad blant arbeidstakere og arbeids-
givere, sterke organisasjoner og hgy tariffavtaledekning, gir et godt utgangspunkt for
omstillinger som ikke gker sosiale forskjeller. Det at arbeidstakere finner sammen og
kjemper for sine rettigheter er avgjerende for hvordan den fremtidige arbeidsdag kom-
mer til & se ut — nar jobber endres, nye kommer til og nar de eventuelt forsvinner.

Trekk ved den norske modellen, som en sammenpresset lgnnsstruktur og et hgyt lgnns-
gulv gir virksomheter incentiver til & investere i de ansattes kompetanse og ny teknologi.
Dette motvirker konkurranse basert pé lav lenn og lav produktivitet, og motiverer ar-
beidsgivere til & satse pa et godt arbeidsmiljg og faglig utvikling for & tiltrekke seg ar-
beidskraft. Et laeringsintensivt arbeidsliv, der arbeidstakerne stadig har mulighet til a for-
nye sine ferdigheter er vesentlig for & imgtekomme og drive frem ngdvendige omstil-
linger. Motsatt, kan knapphet pa kompetanse bremse omstillinger, gke utenforskapet og
hindre implementering av ny teknologi. @kende inntektsulikhet, synkende tariffavtale-
dekning i deler av privat tjenesteytende sektor samt oppbremsing av produktivitets-
veksten er utfordringer vi som samfunnet star overfor fremover.

Teknologi og digitalisering trer frem som et sentralt tema p4 tvers av kapitlene. For det
farste ser vi hvordan ny teknologi legger til rette for nye méater & organisere arbeid p4,
som farer med seg b&de fleksibilisering og fragmentering. For det andre muliggjer digi-
tal teknologi utavelsen av mer usynlig og effektiv ledelse gjennom ulike former for kon-
troll og overvakning av de ansatte. For det tredje fremhever vi hvordan nye teknologiske
betingelser bdde kan komme til & ke kompetansekravene, men kanskje redusere ar-
beidskraftsbehovet.

Vi ser ingen klar tendens til at den norske ledelsesmodellen er blitt svekket, men det er
tegn som kan vekke bekymring. Disse handler blant annet om at Parats medlemmer
opplever at toppledelsen har blitt mer autoriteer og mindre samarbeidsvillig enn for to ar
siden, og at ganske mange vurderer ytringsrommet pé arbeidsplassen som smalt.

Norske arbeidstakere og Parats medlemmer trives generelt godt pa jobben. Samtidig
ser vi visse utviklingstrekk som peker i retning av gkte spenninger i arbeidslivet. Det
handler om at usikkerhet og uforutsigbarhet pa virksomhetsniva, i arbeidslivet, gkono-
mien og samfunnet generelt har en negativ effekt pad bade arbeidsgleden blant
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arbeidstakere og pa betingelsene arbeidsgiverne tilbyr. Dette kan resultere i sterre skil-
ler i motivasjonen, tilhgrigheten og tilfredsheten til norske arbeidstakere ut ifra hvor i ar-
beidsmarkedet de jobber.

7.1 Utfordringer og muligheter for Parat og fagbevegelsen

Parat star overfor et arbeidsliv i rask endring, der teknologisk utvikling og saerlig kunstig
intelligens, en aldrende befolkning og det granne skiftet utfordrer rammene for arbeids-
livet. Disse utfordringene vil arte seg ulikt i ulike bransjer. | luftfarten vil for eksempel
grenn omstilling og @kt lavignnskonkurranse skape nye dilemmaer for lgnns- og ar-
beidsvilkar, mens vekterne er blant yrkesgruppene som kan bli rammet av teknologiske
endringer og automatisering.

For fagbevegelsen generelt og Parat spesielt, reiser fremtidens arbeidsliv viktige spars-
mal. Hvor vil veksten i arbeidsplassene komme? Vil den skje i Parat-tunge bransjer, eller
vil veksten skje i helt andre sektorer? For & mete disse utfordringene ma Parat bade
klare & rekruttere unge medlemmer og handtere hgy turnover i utsatte bransjer. Det ska-
per behov for at Parat stadig har gode systemer for skolering, statte og en tydelig iden-
titet. For at Parat skal ivareta sin rolle som agendasetter og padriver for et trygt og forut-
sigbart arbeidsliv, blir et sentralt virkemiddel a styrke tillitsvalgtapparatet, badde gjennom
systematisk opplaering i hovedavtalen, trening i bruk av lov- og avtaleverket, og bevisst-
gjering om rettigheter knyttet til medbestemmelse. Tillitsvalgte mé fa selvtillit til 3 stille
sparsmal, tarre a si nei, og sette seg pa bakbeina nar for eksempel overvaking og kon-
troll av arbeidstakere muliggjort av ny teknologi truer med & undergrave rettigheter eller
svekke ytringsbetingelsene i arbeidslivet. Involvering av tillitsvalgte i omstillingsproses-
ser — ogsa de som handler om ny teknologi og kunstig intelligens - er avgjgrende for a
opprettholde den norske arbeidslivsmodellen.

Parat har ogsd en unik mulighet gjennom sin brede organisering, inkludert ledere. Det
gir et seerlig ansvar for a bidra til et godt ytringsklima, og for & hjelpe lederne til & forsta
betydningen av tillit og dpenhet. Samtidig kan strategiske samarbeid med andre forbund
veere ngdvendig for & gke tyngden i forhandlinger der kjgttvekta teller.

Parat stdr midt i spenningsfeltet mellom fornyelse og vern av rettigheter. Muligheten lig-
ger i & kombinere sterk tillitsvalgtopplaering, tydelig verdiforankring og evne til samar-
beid, slik at medlemmene opplever at de star sterkt og samlet i mgte med omstillingene
som kommer.
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Vedlegg

Tabell 3.1

Toppledelsen begrenser mine muligheter til
& ytre meg offentlig av hensyn til virksom-
hetens omdegmme (1 = uenig, 5 = enig)

Jeg risikerer & bli mett med uvilje fra naer-
meste leder/sjef hvis jeg kommer med kri-
tiske synspunkter om forhold pé jobben (1=
uenig, 5 = enig)

Min naermeste leder er interessert i & hgre
min mening (1 = uenig, 5 = enig)

Min naermeste leder informerer om mal og
strategier pa en lettfattelig méte (1 = uenig,
5 = enig)

Toppledelsen er blitt mer
autoritaer (1= mer, 5 =
mindre)

_.3G***
(n =421)

_33***
(n = 459)

245

(n = 454)

203%%x
(n = 447)

Toppledelsen er blitt mer
samarbeidsorientert (1=

mer, 5 = mindre)

A2%*
(n = 425)

(n = 462)

— 3 kx*

(n = 456)

—.302%**
(450)
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