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Sammendrag

Denne rapporten er skrevet av en faggruppe ved Institutt for ledelse og organisasjon (ILO)
ved Hgyskolen Kristiania (HK) pa oppdrag fra arbeidstakerorganisasjonen Parat. Avtalen
mellom HK og Parat ble inngatt i mai 2022 og rapporten ble ferdigstilt i august samme ar.
Innholdet er en kunnskapsoversikt som beskriver nordisk og internasjonal forskning pa
«arbeidsglede» mellom 2013-2022. Ngkkelfunnet er at engasjement for jobben skaper
arbeidsglede, samtidig som arbeidsglede skaper engasjement. Engasjement stimuleres ved
en kombinasjon av lederskap og organisatoriske prosesser som gir ansatte mulighet til a
utforme sin egen jobbsituasjon. Kapittel 1 apner med en beskrivelse av begrepets inntog i
norsk arbeids- og samfunnsliv. Kapittel 2 gar dypere ned i begrepets utvikling og bruk slik
forskningen beskriver det, mens kapittel 3 redegjgr for rapportens datagrunnlag og
metodevalg. Kapittel 4 gar igjennom hva den internasjonale forskningen pa arbeidsglede
sier, mens kapittel 5 fokuserer pa hva forskningen kan si om norske forhold. Kapittel 6
avslutter rapporten med konklusjoner fra studien og noen anbefalinger til hvordan vare funn

kan anvendes i arbeidslivet.
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Kapittel 1: Innledning

«Arbeidsglede» er i vinden om dagen. Forskere, konsulenter, kursholdere og organisasjoner
pa bade arbeidsgiver- og arbeidstakersiden bruker det flittig i sine omtaler av hva som
skaper et velfungerende arbeidsliv. Et sgk i Atekst/Retriever viser at begrepsbruken har gkt
siden 2000-tallet og fram til 2013, fgr det fikk en liten nedgang. | 2021 er derimot bruken pa
vei oppover igjen, og det er grunn til 3 forvente ytterligere oppgang i 2022 ettersom

arbeidstagerforeningen Parat har valgt seg ordet som arets «flaggsak».

Figur 1. Bruk av «arbeidsglede» i norske aviser (2000-2021)

Query: arbeidsglede

Total 12,757 hits

Kilde: Atekst/Retriever. Spkedato: 7 april 2022.

Underveis har det blitt tydelig at arbeidsglede favner mange begreper. Fordelene av a ha
arbeidsglede i en virksomhet, sa som gkt produktivitet, gkt kundetilfredshet, gkt nyskapning,
stgrre jobbtrofasthet og lavere sykefravaer (Brggger & Salomon, 2013), kan med andre ord
reduseres dersom begrepet blir brukt om alt og ingenting. Det overordnede malet med
denne rapporten er derfor a presisere hva forskningen sier om «arbeidsglede» og hva det vil

si for partene i norsk arbeidsliv. Dette malet vil vi operasjonalisere pa fire mater.

For det fgrste er undersgkelsen forskningsbasert, avgrenset til en tidsperiode og et gitt

datagrunnlag. Rapporten A jobbe med arbeidsglede — hva kan virksomheter f& ut av det?
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(Brggger & Salomon, 2013) er utgangspunktet for var egen undersgkelse. Utfgrt av forskere
ved Arbeidsforskningsinstituttets (AFl) ble rapporten skrevet pa oppdrag fra

Hovedorganisasjonen Virke. Med utgangspunkt i AFls tolkning av arbeidsglede avgrenser vi

derfor var oversikt til a gjelde fra 2013-2022.

For det andre sgker vi a fa tak pa selve begrepet. Begreper kan veere kraftfulle verktgy for
ledere og organisasjoner dersom de brukes rett, og forvirrende dersom de brukes upresist.
Vi har derfor tatt utgangspunkt i AFl-rapportens tolkning av “arbeidsglede”, samtidig som vi
har revidert det i trad med hva vi har funnet som kan supplere eksisterende forstaelser av

begrepet.

For det tredje handler det om a identifisere hvilke faktorer som skaper (eller hindrer)
arbeidsglede for ulike ansattgrupper og sektorer. Derfor vil vi gjgre en litteraturstudie i
norske og internasjonale databaser for a identifisere hovedtrekk i forskningen siden AFI utga

sin rapport. Fokus er pa forskning som kan si noe om virksomheter i Parats medlemsmasse.

For det fjerde vil bruke innsikten fra punkt 2 og 3 til & undersgke hvilke sammenhenger —om
det er noen — mellom a) mellom arbeidsglede og den norske modellens kjennetegn, det vil
for eksempel si medbestemmelse, partssamarbeid og organisasjonsformer, og b) mellom
ledelse/lederskap og arbeidsglede. Sistnevnte dreier seg i fgrste rekke om «ledelse pa

norsk» og hvorvidt det er med pa a skape eller redusere arbeidsglede.

Resten av rapporten er strukturert som fglger. | kapittel 2 presenterer vi hva vi legger i
begrepet. Denne forstaelsen har vi sa brukt til a presisere kildesgket. | kapittel 3 redegjgr vi
derfor kort for metode og kildegrunnlag. Kapittel 4 sorterer hovedtrekk i forskningen pa
arbeidsglede 2013-2022. Kapittel 5 viser hvilke sammenhenger vi har funnet mellom
arbeidsglede og den norske modellen, og mellom arbeidsglede og ledelse pa norsk. Kapittel
6 avslutter rapporten med a peke pa veien videre for bruken av «arbeidsglede» i norsk
arbeidsliv og gir noen innspill til hvordan Parats virksomheter kan bruke begrepet

«arbeidsglede» til 3 na sine mal.
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Kapittel 2: Arbeidsglede — hva er det?

Arbeidsglede er et mangfoldig begrep. Deler av det gar pa individniva, andre deler er mer
gruppeorienterte. Noe gar pa fglelser, eksempelvis hvorvidt en ansatt a bli sett og anerkjent.
Andre aspekter, som for eksempel grad av innflytelse pa eget arbeid, dreier seg om
organisatoriske forhold. Flere av vare kollegaer ved Hgyskolen Kristiania har skrevet om
arbeidsglede-begrepet pa Parats hjemmesider, hvorav en av dem viser til at det er noe annet
enn fravaer av det som er kjipt (Brekke, 2022). Samtidig kan man ha en hypotese om at
faktorer som skaper arbeidsglede ved sin tilstedevaerelse, i motsatt fall kan hindre
arbeidsglede hvis de ikke er til stede eller er negative. For eksempel kan man ha en hypotese
om at fravaer av medbestemmelse eller darlige relasjoner til kollegaer kan hindre

fremveksten av arbeidsglede.

For & undersgke dette kan vi begynne med det som det vises til i AFl-rapporten A jobbe med
arbeidsglede — hva kan virksomheter fa ut av det? (Brggger & Salomon, 2013). Her er «job
engagement» en engelsk motsvarighet til arbeidsglede. Riktignok viser rapporten til mange
versjoner av «job engagement». Den fglger selv en nederlandsk modell der kjernen bestar av
en forstaelse av «jobbengasjement som en positiv, maloppnaende (fullfilling) arbeidsrelatert
sinnstilstand» karakterisert ved viggr, dedikasjon og oppslukthet (Brggger & Salomon, 2013,
s. 3). Det bade rapporten og den dagligdagse bruken indikerer, og noe vi slutter oss til, er
dessuten en forbindelse til positiv psykologi. Det er et fagfelt som fokuserer pa fem ting i
sammenheng med arbeidsglede: 1) Positive fglelser, 2) engasjement, 3) gode relasjoner, 4)

mening, og 5) mestring (Brekke, 2022).

Siden AFls rapport ble utgitt har imidlertid bade fagfeltet og «arbeidsglede»-bruken i Norge
vokst. Av den grunn, uten 3 veere uenig med AFl-rapporten, vil vi ta utgangspunkt i Shuck et
al. (2017). Dette forskerkollegiet mener at «job engagement» er del av en stgrre klase med
ord som faller under paraplyen «arbeidsglede». Arsaken er at ulike begreper viser til ulike
forhold som er utforsket nar det gjelder hva som skal til for & skape trivsel, engasjement og
tilstedevaerelseskvalitet pa en arbeidsplass (Glasg & Larsen, 2010; Saksvik & Christensen,

2015; Liu, 2019).
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For a undersgke relasjonen mellom livskvalitet og arbeidsliv via «arbeidsglede» pa norsk ma

vi utvide blikket fra prestasjoner og malbare effekter til mer mellommenneskelige faktorer

som skaper eller hindrer arbeidsglede. Pa grunn av tid- og plassmangel er det imidlertid ikke

mulig a bruke hele typologien fra Shuck et al. (2017), siden de viser til mange begreper som

ma brukes forpliktende dersom de skal ha analytisk relevans. Vi har heller ikke rom til a ga

dypt ned i forskningslitteraturen nar det gjelder begrepsdebatt. Men ut i fra den norske

diskusjonen om arbeidsglede har vi valgt ut fire av dem fra den engelskspraklige litteraturen:

e employee engagement

e job engagement

e personal engagement

e work engagement

Dette er utgangspunktet for litteratursgk etter forskning pa arbeidsglede, bade i nordiske og

internasjonale tidsskrifter, etter fglgende definisjoner:

Tabell 2.1. Definisjoner pa begreper under paraplyen «arbeidsglede»

Begrep /

Definisjoner

Kilde

Employee engagement

An individual employee’s cognitive,
emotional, and behavioral state
directed toward desired

organizational outcomes

Shuck & Wollard (2010, s. 103)

Job engagement

Multi-dimensional motivational
concept reflecting the simultaneous
investment of an individual’s
physical, cognitive, and emotional
energy in active, full work

performance

Rich, Lepine, & Crawford
(2010, s. 619)

Personal engagement

Simultaneous employment and

expression of a person’s ‘preferred

Kahn (1990, s. 700)
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self’ in task behaviors that promote
connections to work and to others,
personal presence, and active full

role performances

Work engagement A positive, fulfilling, work-related Schaufeli, Salanova,
state of mind that is characterized Gonzalez-Roma &

by vigor, dedication, and absorption | Bakker (2002, s. 74)

Valget om a bruke fire sgkebegreper ga oss et bredere utgangspunkt for var undersgkelse
enn bare a fokusere pa job engagement, slik som i AFl-rapporten. Shuck et al. (2017) deler

nemlig ulike typer for engasjement opp i tre overordnede kategorier.

Den fgrste kategorien handler om utfallet. Med andre ord er arbeidsglede en predikator for
noe annet, for eksempel organisatorisk tilhgrighet. Fokus er pa @ male sammenhenger,
snarere enn kvalitativ forstaelse av hva som ligger til grunn for arbeidsgleden til 3 begynne
med. Det er arsaken til at den andre kategorien handler om engasjement som en sosial og
psykologisk tilstand. Det vil si hvordan ansatte tar beslutninger om vedlikehold av
arbeidsrelasjoner, hvor mye innsats og personlige motiver de legger i jobben, og hva de
bruker energi pa. Men disse beslutningene tas ikke i et vakuum. Den tredje kategorien dreier
seg om prosesser rundt arbeidsglede. For eksempel hvordan mulighetene for arbeidsglede
tilrettelegges via organisasjonens maktdynamikker, kultur for selvledelse, og mye annet.

Kobler vi disse tre kategoriene til vare fire sgkebegreper, far vi fglgende tabell.

Tabell 2.2: Sgkenett for litteraturstudie

Employee Job engagement Personal Work engagement
engagement engagement
Resultat N@KKELORD N@KKELORD N@KKELORD N@KKELORD
Sosial og N@KKELORD N@KKELORD N@KKELORD N@KKELORD
psykologisk
tilstand

Prosess N@KKELORD N@KKELORD N@KKELORD N@KKELORD
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I neste kapittel vil vi ga igjennom undersgkelsens data- og metodegrunnlag hvorpa denne sorteringen er

foretatt.

10
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Kapittel 3: Data- og metodegrunnlag

Denne rapporten er basert pa en litteraturstudie av nordisk og internasjonal
forskningslitteratur om «arbeidsglede», mer bestemt 224 vitenskapelige artikler. Slike
oversikter er ment a gi lesere en oppdatert forstaelse av forskningstemaet, identifisere
forskningshull, og peke pa hva slags spgrsmal som er relevante for ny forskning (Paul &

Criado, 2020).

Blant de 14-15 mest kjente typene av litteraturstudier, gjgr denne rapporten bruk av en
systematisk litteraturkartlegging. Kort sagt dreier den seg om a oppsummere det beste
innen et forskningsfelt. Det gjgr den ved @ samle empirisk materiale fra et avgrenset antall
studier basert pa et spesifikt forskningsspgrsmal (Pham et al., 2014). Kriteriene for hva som
skal tas med er satt med utgangspunkt i teori, og omfanget er begrenset av prosjektets
stgrrelse. Gitt disse to egenskapene ved en systematisk litteraturstudie, tar var undersgkelse
for seg fagfellevurderte artikler i vitenskapelige tidsskrifter utgitt mellom 2013 og 2021. Vi
tar ikke for oss bgker, bokkapitler, og «grasonelitteraturer» (sakprosa, essays, bokomtaler,

rapporter, kunnskapsoversikter, faktaark, m.m.) dersom det ikke er spesielle grunner til det.

Spket etter artikler ble foretatt i tre steg. Det fgrste steget innebar a finne relevante sgkeord
basert pa var faglige oversikt og kjennskap til begrepenes/ordenes utbredelse pa
forskningsfeltet. Her fokuserte vi pa begreper med «engagementy, slik vi har redegjort for i
kapittel 2, og utelot derfor andre begreper som kunne vaert tatt med, for eksempel «job
satisfaction» (Unterrainer, Jeppesen & Jgnsson, 2013). Disse sgkeordene ble sa brukt pa

tidsskriftkilder vi fant relevante. Datagrunnlaget er oppsummert i tabell 3.1.

Tabell 3.1. Datagrunnlag

Web of Science

Engelsk Google Scholar
Business Source Complete

Nordiske Organisasjonsstudier

Norske idunn.no

Magma

11
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Det andre steget var a ga fra et «grovsgk», som resulterte i mer enn 200 000 artikler, til et
mer finsiktet utvalg av artikler. Det skal sies at vi ikke kan love full dekning for alt som er
utgitt innenfor temaet arbeidsglede. Derimot er litteraturen vi bygger vare funn pa et
«strategisk utvalg». Et slikt utvalg siles ut i fra en st@rre masse pa grunn av dets relevans til
hva undersgkelsen gnsker a finne ut. | lys av det valgte vi tre sorteringsgrep: 100 mest siterte
artikler eller relevansalgoritmer (internasjonale databaser) tilknyttet hvert begrep,

allroundsgk (nordiske databaser), og eksisterende kjennskap til feltet.

Det tredje steget var a gjennomfgre en manuell koding — det vil si a sile artiklene basert pa
relevans knyttet til forskningsspgrsmalene og ekskludere artikler der forhold knyttet til
arbeidsglede var pa siden av hva vi ville undersgke. Deretter ble artiklene sortert etter
hvorvidt de handlet om resultat, sosiale/psykologiske tilstand, eller prosess, kombinert med
ulike typer av engasjement (se tabell 2.2). Til slutt koblet vi disse funnene til faktorer som
den internasjonale forskningen mener at skaper eller hindrer arbeidsglede (kapittel 4), og
hva den norske forskningen sier om den norske modellens pavirkning pa problemstillingen,

samt forholdet mellom ledelse pa norsk og arbeidsglede (kapittel 5).

Pa grunn av skiftende begrepsbruk i litteraturen har vi i resten av rapporten valgt a forenkle
framstillingen av datamaterialet. Kort sagt bruker vi «engasjement» som paraplybegrep.
Arsaken er at en rekke studier peker pa det som ngkkel til arbeidsglede. Mer detaljerte

vurderinger forklares underveis.

12
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Kapittel 4: Hovedtrekk i internasjonal forskning pa arbeidsglede

Litteraturgjennomgangen av den internasjonale forskningen har avdekket tre hovedfunn.

Det f@rste funnet er at spkebegrepene knyttet til arbeidsglede er i sterk vekst som analytiske

verktgy utover 2000-tallet. Sammen med gkt bruk i offentlig debatt, bade i Norge og

internasjonalt, indikerer det at diskusjonen omkring begrepet gker i popularitet og

forskningsrelevans. En konsekvens er at kravet til presisjon bare vil gke dersom ideer om

«arbeidsglede» skal vaere styrende for virksomhetstiltak. Vi vil komme tilbake til noen forslag

pa hvordan dette kan gjgres i kapittel 6. | mellomtiden kan det understrekes, slik tabell 4.1

viser, at forskningsveksten peker pa arbeidsglede som et mangefasettert begrep.

Tabell 4.1. Internasjonal forskning om arbeidsglede fordelt pa ulike begrepskategorier med tilhgrende

stikkord
Employee engagement Job engagement Work engagement
Resultat Bedrer oppgave-prestasjon @ker performance Positivt relatert til reduserte
(Edelbroek, Peters & Blomme, (bade kontekstuell og | intensjoner om a slutte i jobben
2019) oppgaverelatert) samt til ekstrarolle-atferd
(Chen, 2015; Yuan, Li (Simbula & Guglielmi, 2013);
& Tetrick, 2016); «work engagement» er negativt
motvirker relatert til fraveer fra jobb
kontraproduktiv jobb | (Soane et al. 2013)
adferd og utbrenthet
(Yin, 2017).
Sosial og Gir psykologisk trygghet og Gir relasjonell energi Positive sammenhenger med
psykologisk | opplevelse av meningsfullhet (energi som oppstari | psykologiske / personlige
tilstand (Byrne et al. 2016); brudd pa samspillet mellom ressurser (optimisme,

psykologisk kontrakt er negativt
relatert (Lv & Xu, 2018)

kollegaer)( Owens et
al. 2016); tillit til leder
(Basit, 2017);
psykologisk
muliggjgring (Arefin
et al., 2019)

motstandsdyktighet «resiliens»,
mestringstro, «self-efficacy»,
hap); jobbtilfredshet (Rayton &
Yalabik, 2014); jobbutforming
(«Job crafting») (Shin et al.
2018); selvledelse (Breevart et
al. 2016); malorientering (Jones

et al. 2017); positive

13
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interaksjoner med kollegaer

(McGrath et al. 2017)

Prosess Lederstgtte, fleksibilitet og Organisatorisk stgtte LMX («leader membership
leeringsklima (Eldor & Harpaz, og «High exchange»), fortrinnsvis
2016); effektive HRM-prosesser performance HR kvaliteten pa relasjonen mellom
(Alfes et al. 2013); et miljg og HR- | practices» forstatt leder og ansatt (Breevart &
systemer som oppmuntrer og som HR praksiser Bakker (2013); familievennlig
anerkjenner de ansattes innspill (Zhong, Wayne & lederatferd (Matthews et al.,
og meninger om relevante Liden, 2015). 2014)

temaer («voice») (Conway et al.
2016); transformasjonsledelse

(Besieux et al. 2018).

| motsetning til tabell 2.1 var «Personal engagement» som analysekategori ikke szerlig
fremtredende i litteraturen, og der det dukket opp, blandet det seg med andre begreper. Vi
har derfor valgt a utelukke det fra dette kapittelet. Derimot kunne det knyttes til norske
kilder, se kapittel 5. Videre er begrepene brukt sdpass om hverandre at det vil kreve en mye
stgrre undersgkelse for a kategorisere den internasjonale begrepsbruken pa norsk i
sammenheng med «arbeidsglede». Av den grunn vil vi fortsettelsen kun bruke

«engasjement» nar vi diskuterer betingelser for arbeidsglede.

Det andre hovedfunnet er at mye av forskningen tar utgangspunkt i teoretiske antagelser
eller proposisjoner. Et eksempel er «Jobbkrav-ressurs-modellen» (JD-R). Ressurser, enten
det er personlige ressurser, som for eksempel optimisme eller mestringstro, eller
jobbressurser, som for eksempel stgtte fra naermeste leder, gir arbeidstakere energi og
jobbengasjement, som igjen tenkes a gi grunnlag for positive bieffekter. Jobbkrav innebaerer
derimot at arbeidstakeren ma yte innsats som i noen tilfeller kan fgre til negative
konsekvenser (Schaufeli 2014, i Bailey et al., 2017). Enkelt fortalt kan modellen brukes til
beskrive at nar ansatte har hgyt niva av jobbrelaterte- og/eller personlige ressurser er
sannsynligheten stgrre for at de er engasjerte pa jobben (Bailey et al., 2017). Ifglge Bakker
og Albrecht (2018) vektlegger en rekke nyere studier nettopp faktorer som kan predikere

personlige ressurser og jobbressurser og som dermed pavirker engasjementet indirekte.
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| tillegg til JD-R er det verdt @ nevne et par andre teorier som har gatt igjen i litteratursgket
vart. Basert pa sosial bytteteori forstas arbeidsglede i sammenheng med gjensidighet i
relasjon mellom ansatt og arbeidsgiver. Kort fortalt innebaerer teorien at nar ansatte
opplever at de blir verdsatt og anerkjent vil det resultere i gkt innsatsvilje og jobbglede
(Bailey et al., 2017). En rekke studier viser at ledere spiller en sentral rolle for ansattes
jobbengasjement, for eksempel ved a utgve transformasjonsledelse (Bakker & Albrecht,
2018). En tredje teori som gar igjen, er ressursbevaringsteori. Den tar utgangspunkt i at
individer tilegner seg og bevarer verdifulle ressurser (Bailey et al., 2017) og at effektiv
prioritering av ressurser ligger til grunn for prestasjonsoppnaelse (Hobfoll & Shirom, 2001, i
Bouckenooghe et al., 2022). Det finnes ogsa eksempler pa studier som viser hvordan
jobbkrav-ressurs modellen (JD-R) kan anvendes mer direkte som en «how-to» guide for a
male og utvikle engasjement pa arbeidsplassen (Schaufeli, 2017). Eksempelvis understreker
en svensk studie av helsevesenet (Stromgren, Dellve & Eriksson, 2017) at tilgangen pa
«funksjonelle ressurser» samsvarer med gkt engasjement og bidrar til et helsefremmende
arbeidsliv. Blant disse ressursene finner vi sosial stgtte, rettferdig lederskap, god feedback,

og mulighet til egen utvikling.

Det tredje funnet er at den internasjonale forskningen pa arbeidsglede i stor grad er fundert
i positiv psykologi. Derfor fokuserer den pa faktorer som skaper arbeidsglede. Her er som
tidligere nevnt engasjement et ngkkelord. Enkelt sagt opplever ansatte (og deres partnere)
seg selv som gladere de dagene de oppleve hgy engasjement pa, og for jobben (Rodriguez-
Mufioz et al., 2014). Fgr vi kommer inn pa hvilke faktorer dette er, viser litteraturen at den
sentrale faktoren som hindrer arbeidsglede er brudd pa psykologiske kontrakter. Dette
innebaerer at den ansatte ikke opplever at organisasjonen innfrir de forventningene som
arbeidstakeren har til organisasjonen i form av gjensidige forventninger, lgfter og
forpliktelser (Rayton & Yalabik, 2014; Lv & Xu, 2018). Nedbemanning og tilhgrende
organisatorisk usikkerhet fremheves ogsa som en faktor som reduserer opplevelsen av
arbeidsglede (Dlouhy & Casper, 2021). Engasjement, derimot, bergrer psykologiske og

organisatoriske prosesser som kan gke arbeidsgleden, i tillegg en rekke studier som ser
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narmere pa hvilke positive jobb-bidrag som fglger av engasjerte ansatte. | resten av kapitlet

vil vi derfor diskutere hvordan «engasjement» forgrener seg til arbeidslivet.
Engasjement og prestasjon

Engasjerte medarbeidere trives bedre pa jobb (Lauring & Selmer, 2015) og har redusert
risiko for a bli utbrent (Yin, 2018), men det er nar vi kommer til forholdet mellom
engasjement og prestasjon at forskningsresultatene klarner. Kim, Kolb og Kim (2013)
giennomgikk 20 empiriske studier som tok for seg sammenhenger mellom engasjement og
prestasjon. | elleve av studiene var det direkte eller indirekte sammenheng mellom
engasjement og prestasjon. Ni andre studier fant ogsa lignende sammenhenger, men da
med engasjement som en medierende faktor (Kim, Kolb & Kim, 2013). Et eksempel pa
hvordan engasjement kan vaere en medierende faktor finner vi hos Nasurdin et al. (2018).
Ved a undersgke faktorer som pavirket prestasjoner blant sykepleiere, fant de at sosial
stptte var avgjgrende for jobbprestasjon, men at jobbengasjement var den bakenforliggende
faktoren som gjorde at sosial stgtte pavirket prestasjoner. Et annet eksempel apen

innovasjon (vitensdeling pa tvers i organisasjonen) (Edelbroek, Peters & Blomme, 2019).

Men hva slags prestasjoner bidrar engasjement faktisk til? Bailey et al. (2017) gjorde en
lignende gjennomgang som Kim, Kolb og Kim (2013). Ogsa i deres gjennomgang viste
majoriteten av studiene en positiv sammenheng mellom engasjement og prestasjoner. Kort
oppsummert pavirket prestasjon engasjementet pa to mater: 1) Oppgaveprestasjon: Ansatte
utfgrer oppgavene sine bedre. Eksempler pa oppgaveprestasjoner kan vare
teamprestasjoner, kundelojalitet og kvalitet pa pleie. 2) Ekstrarolle-atferd: Ansatte bidrar
positivt utover de formelle oppgavene, blant annet ved a ta initiativ, dele kunnskap og
komme med nye ideer (Bailey et.al, 2017; Yin, 2018). Andre undersgkelser bekrefter
dessuten at engasjement fgrer til kreativitet og innovasjon (Kim & Koo, 2017). | tillegg vil
engasjerte ansatte delta mindre i «kontraproduktiv atferd», et begrep som beskriver en
oppfersel der arbeidstaker bevisst gnsker & gdelegge for organisasjonen hen jobber for og
dens ansatte (Yin, 2018). Men er det slik at jo mer engasjement, jo bedre for bade

arbeidstaker og arbeidsgiver? Selv om engasjement ser ut til & ha en positiv pavirkning pa
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prestasjoner viser flere studier at denne effekten er kurvlinezer, altsa avtakende ved gkende
engasjement. Bouckenooghe et al. (2022) fant en slik avtagende effekt blant et bredt

sammensatt utvalg arbeidstakere fra ulike bransjer og kulturer. De fant derimot at denne

avtagende effekten kunne motvirkes dersom ansatte oppsgkte feedback fra sine omgivelser.

En del forskere har dessuten sett neermere pa mindre positive konsekvenser ved
engasjement, det som blir omtalt som «den mgrke siden» av engasjement (Bouckenooghe et
al., 2022). Man kan for eksempel tenke seg et overdrevet engasjementet som tapper
arbeidstakere for personlige ressurser og som dermed ikke er baerekraftig over tid.
Arbeidstakere med engasjement og arbeidsnarkomani har til felles at de kjennetegnes av a
vaere hardtarbeidende og dedikerte. Likevel, mens engasjerte ansatte jobber hardt fordi de
finner arbeidet meningsfylt og interessant, jobber arbeidsnarkomane hardt fordi et indre
driv gjgr at de fgler de ma (Bakker et al. 2014). Bakker et al. (2014) fant at hgyt engasjement
er positivt for jobb-hjemmeliv-balansen («work-family facilitation»), og at det fgrer til hgyere
livskvalitet, samtidig som familievennlig lederatferd stimulerer til gkt engasjement
(Matthews et al., 2014). For arbeidsnarkomane var det motsatt, de hadde en krevende jobb-
hjem-balanse og lavere livskvalitet (Bakker et al., 2014). Shimazu (2015) konkluderer med at
det finnes en positiv korrelasjon mellom engasjement og arbeidsnarkomani, men at
begrepene likevel bgr forstas som selvstendige fenomener. Videre kunne det kanskje tenkes
at fordi engasjerte ansatte jobber sapass hardt, at de kan ha lett for & bli utbrent. Forskning
gjort pa dette viser at det ikke ngdvendigvis er tilfelle (Rabenu et al., 2021). Utbrenthet er
knyttet til negative helsemessige tilstander, slik som depresjon, angst og
alkoholavhengighet. Engasjement derimot henger sammen med aktive, positive emosjoner

(Bakker, Demerouti & Sanz-Vergel, 2014).
Engasjement og forpliktelse

Vi har sa langt sett pa sammenheng mellom engasjement og prestasjoner. Samtidig er
engasjement ogsa sterkt knyttet til lojalitet/forpliktelse til arbeidsplassen (Bailey et al.,
2017). Paek et al. (2015) fant for eksempel at psykologisk kapital var viktig for organisatorisk

forpliktelse, men at denne sammenhengen delvis kunne forklares med jobbengasjement.
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Det finnes videre en rekke studier som ser pa sammenheng mellom engasjement og
intensjon om a slutte i jobben. Forskere har blant annet vaert interessert i emosjonell
forpliktelse og jobbtrivsel og hvilken pavirkning disse faktorene hadde pa intensjon om a
slutte (Yalabik et al., 2013). Forskerne fant at bade emosjonell forpliktelse og jobbtrivsel
reduserer intensjon om a slutte, men at disse faktorene var delvis mediert av engasjement.
Lignende resultater finner vi ogsa i flere studier blant sykepleiere. De Simone, Planta og
Cicotto (2018) fant at jobbengasjement var én av flere faktorer som pavirket sykepleieres
intensjon om a slutte i jobben. Til tross for at Kibatta, Samuel og Olorunjuwon (2022) ogsa
fant en positiv sammenheng mellom sykepleieres engasjement og deres intensjon om a
slutte i jobben, var denne sammenhengen avtagende. Studien viser at engasjement kan

redusere intensjon om a slutte i jobben, men sannsynligvis kun til et visst punkt.
Engasjement og jobbutforming

| en moderne kunnskapsgkonomi er omgivelser i rask endring og jobbroller er mindre
definerte enn tidligere. Ansatte ma fylle gapet mellom eksplisitte jobbkrav og atferd som
trengs for at organisasjoner skal forbli konkurransedyktige. | den forbindelse har forskere
sett naermere pa ekstra-rolle-atferd blant arbeidstakere, som for eksempel kreative bidrag
(nye ideer og problemlgsninger) og kontekstuell forstaelse. Slik atferd kan forstas som
viktige bidrag for organisasjoner skal forbli responsive og tilpasningsdyktige. Som vi har veert
inne pa allerede, ser det ut til at arbeidsglede styrker denne type atferd. Ekstra-rolle-atferd
har gjerne blitt forstatt som et resultat av jobbdesign-tiltak (Farr 1990, i Demerouti, Bakker &
Gevers, 2015). Likevel har toppstyrte jobbdesign-tiltak vist seg & veere mindre effektive enn
man hadde hapet (Nielsen, Taris, & Cox, 2010, i Demerouti, Bakker & Gevers, 2015). Kanskje
fordi disse tiltakene har en tendens til a fglge logikken «One size fits all» i stedet for «which

size fits you?» (Demerouti, Bakker & Gevers, 2015).

Jobbutforming («job crafting») er en variant av jobbdesign hvor initiativet heller ligger hos
den enkelte ansatte. Jobbutforming dreier seg om at ansatte gjgr selvstendige justeringer i
jobben sin for at den skal passe bedre med deres behov, evner og gnsker (Tims, Bakker &

Derks, 2013). Flere studier stgtter at jobbutforming er positivt relatert til arbeidsglede (ibid).
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| folge Wrzesniewski og Dutton (2001, i Tims, Bakker & Derks, 2013) kan jobbutforming i
hovedsak gjgres pa tre mater: 1) Nye arbeidsoppgaver. Ved a8 be om nye arbeidsoppgaver
som krever annen type kompetanse kan arbeidstakeren bidra til 3 gjgre hverdagen mer
spennende og interessant; 2) Endrede jobbrelasjoner. En ansatt kan ta initiativ til samarbeid
og/eller andre mgtepunkter med kollegaer de opplever som inspirerende a vaere sammen
med; 3) Nytt syn pa arbeidsoppgaver. Ved a spke nye perspektiver pa eksisterende

arbeidsoppgaver kan ansatte selv pavirke hvor meningsfull en arbeidsoppgave oppleves.

En sentral sammenheng ser ut til 4 veere at det a innhente ressurser styrker engasjementet,
mens a redusere jobbkrav svekker det (Petrou, Demerouti & Schaufeli, 2018). Demerouti,
Bakker og Halbesleben (2015) fant at @ innhente ressurser daglig var positivt relatert med
oppgaveprestasjoner fordi selvbestemmelse og engasjementet gkte. Rudolph et al. (2017)
fant en generell sammenheng mellom jobbutforming og engasjement, men denne
sammenhengen varierte med ulike dimensjoner av jobbutforming. A gke utfordrende
jobbkrav styrer jobbprestasjoner, mens a redusere svekkende (hindring) jobbkrav pavirker
intensjonen om a slutte i jobben. Noen ganger far oppfattelsen av en persons engasjement
konsekvenser. Nar en arbeidstaker opplever konflikt mellom jobb og hjemmeliv, for
eksempel gjennom «tidsklemma», fgrer det ofte til emosjonell utmattelse. Dette gj@r at
personen ikke har samme overskudd av kognitive ressurser pa jobben. Dette tolker ofte
arbeidstakerens leder som mangel engasjement. Denne tolkningen fgrste til at lederen
rangerte arbeidstakerens prestasjoner lavere, og det gikk ut over personens Ignn. Det er
likevel et viktig unntak. Nar arbeidstakeren hadde autonomi og fleksibilitet til & planlegge
tiden selv, opplevde hen selv mindre emosjonell utmattelse, og hen fikk heller ikke de

negative evalueringene fra lederen (Wayne et al., 2017).
Engasjement og lederskap

En viktig del av sammenhengen mellom engasjement og jobbutforming er hva slags
lederskap som praktiseres. Alfes et al. (2013) har forsket pa sammenhengen mellom HRM-
praksiser, linjeledere og engasjement. HRM-praksiser handler om primaert tre tematikker —

1) de ansattes kompetanse, inkludert selektering i rekruttering; 2) motivasjon; 3) deltakelse

19



L e

A KRISTIANIA RAPPORTSERIE

og autonomi. Linjeleder er personen som arbeidstakeren rapporterer direkte til. Denne
relasjonen er sveert viktig, bade fordi linjeleder er involvert i a iverksette HRM-praksiser,
men ogsa fordi den har mulighet til a uttrykke hvor viktig den enkelte arbeidstaker er for
organisasjonen. Studien til Alfes et. al (2013) viser at bade gode HRM-praksiser og positive
relasjonen mellom arbeidstaker og linjeleder fgrer til gkt engasjement. Videre viser
undersgkelsen utfgrt blant 1797 arbeidstakere, at HRM-praksiser og positiv linjeledelse har
en forsterkende effekt, og engasjementet blir enda hgyere hvis begge deler fungerer.
Samme konklusjon kommer Zhong, Wayne og Liden (2015) til, hvor engasjementet styres
giennom HR-praksiser som fostrer tydelig feedback, trening og utviklingsmuligheter, karriere
utvikling, inkludering, anerkjennelse og selektive ansettelser. Til slutt viser resultatene at

engasjement er knyttet til gode resultater, samt kreativitet og innovasjon (Alfes et al., 2013).

Disse funnene finner man ulike steder i verden. Mens Alfes et al. (2013) gjorde sine
undersgkelser i Storbritannia, fant Kim og Koo (2017) tilsvarende tendenser i India. De fant
at stgtte fra naermeste leder var viktig for a skape engasjement. Dette er ledere som gir
profesjonell og emosjonell stgtte til sine ansatte, som gir veiledning og informasjon, samt
utlgser skjult potensial hos sine ansatte. | tillegg har ansatte som opplever stgtte fra
linjeleder, og som dermed har et hgyt engasjement ogsa et gnske om a bli vaerende i jobben
(Kim & Koo, 2017). | tillegg til stgtte fra naermeste leder, er det flere elementer knyttet til
ledelse som pavirker engasjement. For eksempel er samsvar mellom lederens ord og
handling relatert til positivt engasjement (Wang & Hsieh, 2013). Samtidig er det ikke slik at
ansatte automatisk blir engasjert av ledernes og organisasjonens handlinger og aktiviteter.
Ledelsen kan ikke tvinge ansatte til & vaere engasjert, derimot ma den ansatte velge 3 aktivt
respondere pa initiativene til ledelsen for at engasjement kan oppsta (Reissner & Pagan,
2013). Andre omtaler en form av dette som relasjonell energi (energi som oppstar i

samspillet mellom kollegaer) (Owens et al., 2016)

De siste arene har flere forskere sett naermere pa intern kommunikasjon, og om a ha eller
ikke ha en stemme («to exercise voice eller silence»). | denne sammenheng betyr det & ha en
stemme at man trygt kan snakke med kollegaer over en kaffe, ta opp utfordringer med

direkte overordnet eller uttrykke en mening i en medarbeiderundersgkelse. Det motsatte vil
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vaere a tilbakeholde en idé i et mgte, ikke stille spgrsmal i mgte med ledelse eller la vaere a
kritisere i internundersgkelser. Forskningen deres indikerer at @ ha en stemme er knyttet til
felelsesmessig organisasjonsforpliktelse. Samme studien la ogsa vekt pa hvor vesentlig det er
at ledere er apne for det medarbeiderne har a si (Ruck, Welch, & Menara, 2017). En annen
studie fant at @ ha en stemme kan vaere en ressurs i 8 bade skape engasjement i tillegg til 3

vaere en motvekt til kravene ved resultatorientert ledelse (Conway et al., 2016).

Lederstiler er ofte kontroversielle a bruke som kilder til hgyt eller lavt engasjement blant
ansatte (Alvesson & Karreman, 2016). Noen funn er likevel verdt a nevne. Carasco-Saul, Kim
og Kim (2015) har gjennomgatt forskningslitteratur om sammenhengen mellom
transformasjonsledelse og engasjement hos ansatte. Transformativ ledelse oppstar nar de
skaper bevisstgjgrelse og aksept for gruppens formal og visjon, og nar de lykkes i a fa ansatte
til 3 se utover egeninteresse til fordel for gruppens felles gode. Dette kan lederen oppna pa
ulike mater. Lederen kan opptre pa en karismatisk mate som inspirerer de ansatte, eller de
mgter sine ansatte emosjonelle behov, og/eller de stimulerer sine arbeidstakere intellektuelt
(Bass, 1991). De fleste av studiene som ble gjennomgatt i analysen viste en tydelig
sammenheng mellom transformasjonsledelse og engasjement. Ansatte ble spesielt engasjert
nar transformativ ledelse ble uttrykt ved styrking av optimisme og ansvarsomrader, opplevd

mening og rom for kreativitet (Carasco-Saul, Kim & Kim, 2015).

Li, Castafio og Li (2018) har pa sin side forsket pa sammenhengen mellom engasjement og to
ulike ledelsesmodeller, transformasjons- og transaksjonsledelse. Den fgrstnevnte er allerede
definert i avsnittet over. | transaksjonsledelse blir spesifikke mal og forventninger tydelig
formidlet fra leder til ansatt. Ledere gir klare tilbakemeldinger og anerkjenner ansattes
bidrag, noes om bidrar til mestringstro og optimisme. Mens transformasjonsledelse
fokuserer pa hva som driver ansattes indre motivasjon, har transaksjonsledelse mer fokus pa
ekstern motivasjon. Resultatet av forskningen — som riktignok er gjort med data fra kinesiske
hgyteknologibransjer - viser at bade transaksjons- og transformasjonsledelse fremmer
ansattes engasjement pa arbeidsplassen, men transaksjonsledelse i betydelig stgrre grad

enn transaksjonsledelse (Li, Castafio & Li, 2018).
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Avsluttende bemerkninger

Den internasjonale forskningen pa arbeidsglede er omfangsrik, begrepstung, og ikke sa lett a
kategorisere. Av generelle individuelle og psykologiske faktorer som skaper arbeidsglede kan
vi likevel fremheve det at troen pa egne evner, personlighetstrekk, opplevelsen av
meningsfullt arbeid, tankesett og god selvledelse er viktig for a skape arbeidsglede. Nyere
forskning understreker ogsa hvordan arbeidsglede er et dynamisk og relasjonelt begrep som
ikke oppstar i et vakuum, men innenfor de betingelsene som organisasjonen setter. De mer
sosiale og relasjonelle faktorene som nyere forskning fremhever som viktig for arbeidsglede
er positive interaksjoner med kollegaer, feedback, anerkjennelse fra leder og relasjonell
energi. Funnene vare understreker ytterligere hvordan det ikke bare er faktorer knyttet
direkte til arbeidsoppgavene som skaper arbeidsglede, men at ogsa organisasjonene har en
viktig direkte og indirekte effekt pa arbeidsglede. For eksempel viser forskningen viktigheten
av gode HR(M)-prosesser som gir de ansatte muligheter for utvikling, medbestemmelse, og

gir den ansatte en opplevelse av a bli verdsatt i organisasjonen som helhet.
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Kapittel 5: Hovedtrekk i norsk forskning pa arbeidsglede

| dette kapitlet retter vi blikket mot Norge og hvordan arbeidsglede er utforsket i
norskspraklige arbeidslivsstudier. Etter Parats gnske har vi fokusert pa hva slags
sammenheng det er mellom arbeidsglede og «den norske modellen» (som vi skal forklare

hva er for noe nedenfor), samt arbeidsglede og ledelse pa norsk.

Dette fokuset er ikke tilfeldig. Siden Hovedavtalen ble inngatt i 1935 har norsk arbeidsliv
vaert kjennetegnet av et formalisert samarbeid mellom arbeidsgivere, arbeidstagere og
staten. Arbeidstakerne fikk da innflytelse pa utforming av arbeidsplassene og i
arbeidslivspolitikken. Til gjengjeld for medbestemmelse og med-innflytelse aksepterte
arbeiderbevegelsen at eiendomsretten skulle vaere grunnlag for arbeidsgiverens styringsrett.
Staten inntok pa sin side en (relativt) ngytral rolle og ville bruke sosial- og velferdspolitikken
som gkonomisk balanseringsmiddel i fordelingen av samfunnets ressurser (Falkum, 2020).
Utviklingen av organisasjoner som forhandler pa vegne av sin oppdragsgiver eller
medlemsbase, har siden den gang skapt en kultur for dialog, lovfestede
arbeidslivsrettigheter og kollektive avtaler. Dette omtales gjerne som «den norske

modellen» og er nedfelt i Arbeidsmiljgloven (etablert i 1978, sist revidert i 2005).

Det betyr imidlertid ikke at norsk arbeidsliv er blitt verken strgmlinjeformet eller preget av
harmoni. En FAFO-rapport fra 2021 om arbeidstakeres rett til medbestemmelse og
medvirkning fant at selv om oppslutningen til modellen generelt er hgy, har ogsa
arbeidstempoet tiltatt, gkonomiske resultatkrav har gkt, det samme har tidsfrister og
ansvar. Andre forskjeller verdt @8 merke seg er at ansatte i offentlig sektor vurderer sin
innflytelse som lavere enn ansatte i privat sektor, blant annet nar det kommer til
arbeidsmengde og arbeidstempo. Dessuten finner forskerne en «sterk sammenheng mellom
ytringsbetingelser og ledelse. Jo mer inkluderende ledelsen vurderes a veere, jo bedre
vurderes ytringsbetingelsene — og motsatt» (Trygstad et al., 2019, s. 8). Noe av dette kan
skyldes ulike styringsregimer. Ifglge Falkum (2019; 2020) har det utviklet seg fire

styringsregimer utover 1900-tallet og fram til i dag:
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Figur 5.1. Ledelse og styringsformer

Ledelses- og styringsformer — ledelse pa norsk
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Kontroll v atlerd Draicg og tette redasjoner

Relagjoner mindee viktipe Direkte demokras

Konkurranseornentert Samarbeidsonentent

Lojalitet og ,
l 2 m
lydighet Medbestemmelse
Ledehem verdier bestommer Fagorganiserning
Ansatte forphiktes Partssamardedd
Relasioner swmet vitige Representativt demobrati

Kollektivt onentert

Kilde: Falkum (2019).

Vare data indikerer en allmenn tilhgrighet til de to hgyre blant organisasjoner, ansatte og
ledere som er utforsket, selv om det finnes nyanser. Samtidig har verken medvirkning eller
medbestemmelse automatisk resultert i enighet, fgr eller na. Na har det neppe veert malet
noen gang, siden trepartssamarbeidet i bunn og grunn representerer en enighet om hvordan
handtere uenighet. Det hevdes ikke desto mindre at den norske modellen er under press
(Falkum, 2019). En arsak er at kunnskapen om rettigheter, ledelse og arbeidsliv endrer
partenes forventninger til hverandre etter hvert som kunnskapsgkonomien har vokst fram
(Serhaug, 2010). Andre aspekter som pavirker modellens levekar er ifglge en nylig utgitt
NOU (2021) internasjonalisering (i form av sammenslainger, utflytting, kompetanseendring,
og finansiering), teknologi (digitalisering, produksjonsprosesser og kommunikasjonsformer),
demografi (skifter i arbeidsstokken), tilknytningsformer (franchise, griindervirksomhet,
«lgsarbeidersamfunnet») og politiske endringer (gjennom budsjettprioriteringer og
ideologiske fgringer). En tredje faktor er import av internasjonale, seerlig amerikanske,
ledelsesimpulser med mer fokus pa styring og kontroll enn medbestemmelse (Falkum,

2019).
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Likevel er det mye som tyder pa at den norske modellen vil overleve bade pandemier og
andre kriser, og kanskje ogsa bli mer ettertraktet pa grunn av dette (CEMS, 2021). Det
gjelder primeaert i de tilfellene der modellens fordeler knyttes til oppfatningen om at «ledelse
pa norsk» er en saerpreget ledelsesform. Delvis skyldes dette strukturelle forhold — en leder i
et norsk selskap har bare et visst handlingsrom innenfor Arbeidsmiljgloven, som i stor grad
regulerer partenes rettigheter og plikter. Men det skyldes ogsa en enighet om at det a vaere
leder i Norge, og Norden for den saks skyld (Andreasson & Lundqvist, 2018), innebaerer et
typisk sett med atferd, normer og praksiser som ledere i andre lands arbeidsliv ikke er sa
preget av. Apenhet, integritet og tillit, fri kommunikasjon internt i virksomheten, naer
avstand mellom leder og ansatt, er bare noen kjennetegn pa ledelse pa norsk (Sund, 2020).

Spegrsmalet er hvordan dette henger sammen med arbeidsglede?
Arbeidsglede, den norske modellen og ledelse pa norsk

Ut ifra datagrunnlaget kan vi ikke pavise noen direkte sammenheng mellom den norske
modellen, ledelse pa norsk, og arbeidsglede. Med direkte mener vi en uttalt undersgkelse av
disse sammenhengene og empiriske funn som kan si noe om hvordan de henger sammen.
Dette kan skyldes at «arbeidsglede» ikke virker a veere et innarbeidet begrep i norskspraklig
forskning. Indirekte, derimot, er det mange indikasjoner pa at sammenhengene eksisterer. |
likhet med den internasjonale forskningen er «engasjement» det de fleste studier kretser

om. En ngkkelordoversikt med eksempler pa artikler presenteres i tabell 5.1.

Tabell 5.1. Norsk forskning om arbeidsglede fordelt pa ulike begrepskategorier med tilhgrende stikkord

2016).

Matthiesen, 2017).

Employee Job engagement Personal Work engagement
engagement engagement

Resultat Representasjon Rolleklarhet Mening (Jonvik & LEAN mgter norsk
(Hagen & Jensen, (Wilberg & Lgvaas, 2019) ledelseskultur

(Bygdas & Falkum,
2019).
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Sosial og Psykologiske Autonomi (Grgdem, | Pauser (Oddane, Ansettbarhet
psykologisk kontrakter 2020) 2021) (Drange & Orupabo,
tilstand (Sverdrup, 2014) 2018)
Prosess Samarbeid (Deilkas Mestring (Forseth, Arbeidets Tilstedevaerende
& Bondevik, 2020) 2021) verdigrunnlag ledelse (de Paoli,
(Baugerud, 2019). 2019)

Pa tvers av disse kategoriene har vi identifisert tre funn. For det fgrste gar resultat,
sosial/psykologisk tilstand og prosess, over i hverandre. Derfor viser vi til eksempler fra
tabellen nedenfor, uten a ga dypere i hvilken kategori de tilhgrer. For det andre avdekkes
betydningen av sammenhengen gjennom brudd pa forventningene som ligger i den norske
modellen. Dette er et hinder til arbeidsglede. For det andre dreier mange studier seg om
norske organisasjoner ikke tar hensyn til fagfeltets-, profesjonens-, eller sektorens egenart.
Dersom de gjgr det, derimot, sa kan det vaere en kilde til arbeidsglede. Da rapporten ikke gir
oss plass til 3 ga detaljert igjennom alle nevnt i tabell 5.1 eller datagrunnlaget generelt,

fglger her en diskusjon av et utvalg studier.

Hindre til arbeidsglede: Brudd pa forventningene

| kapittel 4 viste vi at psykologiske kontrakter henger sammen med engasjement. Sverdrup
(2014) viser i sin studie at «team som var kjennetegnet av integrerte kontrakter med
oppgave- og relasjonsbaserte elementer, samarbeidet bedre, hadde bedre koordinering, var
mer engasjert og hadde hgyere levedyktighet, sammenlignet med team som var
kjennetegnet av I@se og oppgavebaserte kontrakter» (s. 118). Brudd pa slike kontrakter
medfgrer derfor hgy sannsynlighet for redusert arbeidsglede. Det kommer dette til syne i
den norske modellens Igfter om medvirkning og medbestemmelse i arbeidslivet, samtidig
som den norske lederen omtales som «inkluderende og omsorgsfull» (Sund, 2020, s. 18). Et
eksempel, og kanskje den mest eksplisitte studien om «arbeidsglede» i den norske
forskningen, er Andersen og Ness (2015) kvalitative forskning pa helsearbeidere i mgte med
ungdom med sammensatte problemer. Der svarer informantene at tre forhold er

ngdvendige for a bevare eller styrke arbeidsglede: 1) at man fgler mestring og har
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overskudd, 2) at man har tro pa og hap for det man jobber med, og 3) at man har gode
arbeidsbetingelser. Til det sistnevnte sier en informant at «Arbeidsglede handler for meg
ogsa om hvor fleksibelt jeg har det, det a fa bestemme over sin egen arbeidshverdag»
(Andersen & Ness, 2015, s. 114). Andre betingelser var stgtte fra kollegaer, tillit fra ledelsen,

og kreativt handlingsrom. Dersom disse forholdene ikke er til stede, gkte sannsynligheten for

redusert arbeidsglede.

Et annet eksempel der psykologiske kontrakter er viktige, er konflikthandtering i et arbeidsliv
som omtales som konsensusorientert. Lav terskel for & diskutere og hgy takhgyde er med pa
a skape tillit til at uenighet kan Igses ved hjelp av medvirkning og medbestemmelse (Nordrik
& Enehaug, 2018). Men det er mange soner fra harmoni til lovbrudd. Studien til Hansen,
Mykland og Solbakk (2015) bygger pa 18 intervjuer med til sammen 70 ledere, verneombud,
tillitsvalgte og HR-medarbeidere i 15 norske kunnskapsbedrifter. De finner en utstrakt
«konfliktfrykt» blant bade ledere og ansatte (s. 72). Delvis er det pa grunn av at konflikt er
den mest alvorlige av uenigheter pa en arbeidsplass, men ogsa frykt for a skape en uheldig
ringvirkning av a ikke ta tak i dem fgr det er for sent. Dermed overtar fglelsene og det
dannes «en selvforsterkende sirkel som hindrer en mer strategisk og tidlig handtering av

konfliktene» (s. 75).

En annen type brudd er skapt gjennom ulike oppfatninger om autonomi pa arbeidsplassen.
Autonomi er en sterk verdi i norsk arbeidsliv, men opplevelsen av a ha det har ifglge Falkum
mfl. (2019) sunket mellom 2006 og 2016. En arsak er mer styring og kontrollvirksomhet for a
sikre at virksomheten nar sine mal. En studie av tillitsvalgte og verneombud i 52 private og
offentlige virksomheter eksemplifiserer dette gjennom a undersgke innfgring og bruk av
«feltteknologi» (Tranvik & Braten, 2015). Dette er elektronisk arbeidsutstyr (for eksempel
nettbrett) eller digitale systemer (som for eksempel flatestyring) som anvendes til datafangst
om ansatte utenfor fast arbeidssted. Datagrunnlaget for studien — som var finansiert av LO —
var pa den ene siden representanter fra sju bransjer: elektroinstallasjon/energiforsyning,
renhold, den kommunale hjemmetjenesten, sikkerhet (vekterbransjen), busstransport
(buss), varetransport og veidrift. Samtidig intervjuet forskerne representanter for 15 av de

stgrste leverandgrene innen feltteknologi i Norge. Selve innfgringen av feltteknologi kobles
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til New Public Management-trender i norsk arbeidsliv og derigjennom en individualisering av
internt styrings- og kontrollformer. Studien konkluderer at mer avansert feltteknologi vil

«styrke arbeidsgiversidens faktiske muligheter til 38 utgve sin styringsrett», men ogsa «bidra

til svekkelse av arbeidsfellesskapet og oppsplitting pa arbeidstakersiden» (s. 445)

Ansattes engasjement kan imidlertid ogsa begrenses ved en annen form for autonomi-
reduksjon: at arbeidsgiver ikke tar hensyn til hvor de ansatte er i livslgpet. Stgtte fgr dette
synet finner vi i lys av den norske arbeidslinja, der en studie peker pa koblingen mellom
prosess og engasjement blant senioransatte. Basert pa 28 intervjuer med ansatte i privat
sektor i alderen 55—-66 ar finner Grgdum (2020) at noen protesterer mot lengre karrierer
gjennom a vektlegge tidligere innsats, valgfrihet og gnsket om a gjgre andre meningsfylte
ting i eldre ar. Andre omfavner prinsippet om lengre arbeidsliv, men da pa egne premisser,
og vektlegger at de fortsatt er kompetente og verdifulle arbeidstakere. Konsekvensen av a ta
eldre arbeidstakere mer pa alvor og la dem bruke senkarrieren til et «verdighetsprosjekt»
(Bakke & Solheim, 2021) pavirker bade pensjonssystemet, «eldrebglgen», og arbeidsgivernes
mulighet til 3 tilrettelegge for den «gode balansen mellom jobb og fritid gjennom hele
livslgpet» (Grgdem, 2020, s. 259). Mulighetene for a bruke den norske modellen og norske

lederstilers egenskaper samtidig til a bedre arbeidsglede, er altsa til stede.

Det er verdt & merke seg at Sund (2020) understreker at den norske lederen ikke bare
«kjeeler for medarbeiderne dagen lang» (s. 28). Fa sperrer mellom ledere og ansatte betyr
ikke fraveer av rolleklarhet. Betydningen av rolleklarhet i sammenheng med maloppnaelse
fant vi i flere studier, blant annet i mediebransjen, hvor det «personlige synet pa ledelse og
klarhet i lederrollen er de viktigste faktorene for a fa gkt jobbengasjement blant
redaktgrene» (Wilberg & Matthiesen, 2017, s. 17). Videre finner de, pa grunnlag av
statistiske analyser, «klare positive sammenhenger mellom et transformasjonsorientert
ledelsessyn, klarhet i lederrollen og jobbengasjementet» (s. 1). Bakteppet for denne
konklusjonen er at mediebransjen har erfart et gkende kombinasjonskrav hos ledere for
bade a vaere fagfolk og personalansvarlige. | en bransje der omstillingene skjer stadig
hyppere pa grunn av digitaliseringsprosesser, etterspgrres en evne blant ledere til 8 kunne

delegere ansvar samtidig som de selv vet hva som kreves av dem som virksomhetens
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«ansikt» utad og «sjef» internt. Uten a koble dette til nye behov for redefinering av hva slags

rolle en redaktgr skal ha, blir det desto vanskeligere @ motivere resten av organisasjonen til 3

gjore endringene best mulig.
A fasilitere arbeidsglede: Organisatorisk tilrettelegging

For @ kunne bruke organisasjonenes egenart til a bidra til arbeidsglede, ma ledere ma vaere
sensitive overfor de kontekst-, sektor-, eller ansattgruppebaserte arbeidslivsutfordringene i
dem. Vare data betoner dette i studier av alt fra kunstnere til redaktgrer og helsepersonell.
Barnehager, sykehus og frilansere kan neppe ledes pa samme mate, selv om alle gruppene
objektivt sett faller i den norske modellens favn. | seg selv er dette intet nytt for de fleste
arbeidsgivere i Norge. Men hva sier forskningen at man bgr gjgre for a utvikle denne
tilnaermingen? Flere studier viser til omstendighetene for hva som gj@r at folk spker seg til

lederstillinger. En studie av kvinnelige toppledere konkluderte eksempelvis med at

Det a bli sett og fa utfordringer og ansvar tidlig i karrieren, og a ha mulighet til a
prioritere jobb og karriere over andre forpliktelser, skarer hgyt nar topplederne skal

forklare egen suksess (Halrynjo, Kittergd & Teigen, 2015, s. 132).

Lignende betraktninger om hva som ligger i det a bli sett pa som «ansettbar» i arbeidslivet
finner vi Drange og Orupabos studie (2018) av et talentprogram for minoritetskvinner. Det er
drevet av kvinnelige sosiale entreprengrer med etnisk minoritetsbakgrunn og har som mal a
fremme mangfold i naeringslivet. Gjennom talentprogrammet trenes deltagerne til & «heve
sin selvopplevde ansettbarhet» (s. 114), noe som «pavirker jobbatferd, og korrelerer med
stgrre jobbengasjement og hgyere tilfredshet pa jobb» (s. 114). Men selv om forfatterne
anerkjenner programmets positive innvirkning pa deltagernes muligheter til selv a gjgre noe
med situasjonen, understreker de ogsa at det a felge dremmene sine ikke kan utelukke det
norske arbeidslivets realiteter: «Nar malet for mange oppleves som urealistisk, kan ogsa
midlene og tiden man har investert i a tilegne seg nye ressurser og verktgy miste verdi» (s.
124). Kort sagt vil veien til arbeidsglede bli mye lenger dersom ikke selvhjelpslgsningene blir

supplert med organisatoriske endringer i rekrutteringsprosessen.
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Andre studier peker pa sektorbaserte hensyn som middel til a skape arbeidsglede i
arbeidslivet. Et eksempel er Bygdas og Falkums studie (2019) av en industribedrift der den
norske modellens medvirkningskultur mgtte japansk-amerikanske LEAN-prinsippene for
prosjektledelse. Der sistnevnte har mottatt kritikk for a vaere for generisk og lite tilpasset
lokale forhold, viser studien at den kan vaere hensiktsmessig dersom virksomhetens ledere
inntar «et helhetlig og ikke avgrenset perspektiv pa Lean der ledere, tillitsvalgte og ansatte
blir likeverdige aktgrer, men med ulike roller, i beslutningsprosesser og gjennomfgring av
tiltak som tjener alle parter. Lean praktisert pa denne maten kan bidra til 3 videreutvikle den
norske samarbeidsmodellen.» (s. 164). Tilsvarende funn dukker opp i Heians studie (2018) av
kunstnere. Ideen om at kunstnere ikke skal ha andre belgnninger enn «opplevelser,
selvrealisering, arbeidsglede, frihet og anerkjennelse» (s. 49), gjor ifglge Heian at
rekrutteringen ikke reguleres «ut fra mulighetene til 3 leve av arbeidet — stadig nye
stremmer til og mange blir veerende i yrket, til tross for lave inntekter. Dette innebaerer at
konkurransen om oppdrag, stillinger og kunder stadig blir hardere» (2018, s. 49). Dette
skaper fremfor alt utfordringer for kvinnelige kunstnere og deres muligheter til a finne glede

i arbeidet.

Til slutt er profesjonsbaserte hensyn tydelige i Deilkas og Bondeviks (2020) studie av hvordan
medarbeidere og ledere samarbeider om a gi trygg pasientbehandling under
koronapandemien. En samarbeidsarena i den sammenheng var «tavlemgter». Derimot var
det en stor ulempe hvis ikke legene kunne delta «fordi deres deltagelse har en avgjgrende
betydning for at forbedringsarbeidet skal kunne gi helsepersonell en bedre arbeidshverdag».
For at tavlemgtene skal oppleves nyttige, fortsetter Deilkas og Bondevik, «er det viktig at
medarbeiderne involveres i a identifisere og sette seg mal, evaluere effekt og justere tiltak.
Man kan i en slik sammenheng benytte verktgyet Arbeidsglede [her refereres det til Perlo,
Balik, Swensen, Kabcenell, Landsman & Feeley, 2017], hvor leder stiller spgrsmalene ‘Hva er
viktig for at du skal trives og kunne gjgre en god jobb her? Hva kan jeg gj@re for G
tilrettelegge bedre for det?' » (s. 4). Begrepet arbeidsglede er i artikkelen oversatt fra en
rapport om «joy in work» fra amerikanske Institute for Healthcare Improvement. Men etter

at det er introdusert, brukes det ikke videre i den norske artikkelen.
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Avsluttende bemerkninger

Til tross for et begrenset datautvalg, er det ingen problemer med a finne indirekte
sammenhenger mellom arbeidsglede, den norske modellen, og ledelse pa norsk.
Mulighetene for a skape engasjement blant ansatte er store i lys av arbeidslivskulturelle
trekk og regler om medbestemmelse og medvirkning. Samtidig er det for enkelt a hevde at
arbeidsglede alene skapes eller hindres av den norske modellen, eller ledelse pa norsk.
Studiene viser at hindre og drivere til arbeidsglede ofte er to sider av samme sak: fravaer av
det som muliggjor arbeidsglede — hensyn til folks livslgp, sektor, og profesjonsprinsipper —er
ogsa det som reduserer autonomi, mestring og mening. Reell medvirkning til egen
arbeidsplass, pa egne premisser og med hensyn til ens plassering i arbeidslivet, kan derfor
sies a veere et grunnleggende motiv for arbeidsglede i de nordiske kildene. Litteraturen er
derimot mindre tydelig pa hvor grensene gar for «primadonnaledelse» og det a skape

balanse mellom individuell fleksibilitet og behovet for fellesskap.
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Kapittel 6: Konklusjon og anbefalinger

Overordnet sett, sa bekrefter funnene vare viktigheten av a skape arbeidsglede i
organisasjoner. Selve begrepet omfatter mange forskjellige varianter av hva som skal til for
at folk finner jobbene sine meningsfylte og berikende for livet generelt. Men et fellestrekk er
engasjement. Mer spesifikt viser funnene vare at engasjement pa individniva skaper bedre
mental helse, jobbtilfredshet, kreativitet og tilknytning til organisasjonen. Forskningen viser
ogsa at arbeidsglede er med pa a fremme ekstrarolle-adferd, hvilket innebaerer at
arbeidstakeren er villig til a strekke seg og yte det lille ekstra pa vegne av organisasjonen.
Funnene vare peker ogsa pa at arbeidstakere som opplever arbeidsglede presterer bedre pa
jobb og at de i stgrre grad setter sgkelys pa og ivaretar rutiner relatert til sikkerhet pa jobb. |
tradd med dette ser vi ogsa av resultatene vare at arbeidstakere som opplever arbeidsglede

har mindre fraveer fra arbeidsplassen.

Alle er altsa enige om at arbeidsglede er bra for bade organisasjoner og ansatte. Det a skape
arbeidsglede, eller identifisere hindre til den, er derimot ikke entydig forklart i forskningen.
Hva som ligger i autonomi, psykologiske kontrakter eller prestasjoner, varierer. Iblant er det
litt hgna eller egget-spgrsmal, hvor forskerne finner sterke eller svake sammenhenger basert
pa hva de gnsker a teste. Kun en handfull studier undersgker kjgnnsdimensjonen (for
eksempel Bakker & Xanthopoulou, 2013; Halrynjo, Kittergd & Teigen, 2015) mens variabler
knyttet til sosiogkonomisk bakgrunn knapt nok er a finne. Det er heller ikke slik at ett tiltak
for a skape engasjement holder. Det finnes evidens for at helsefremmende intervensjoner
som for eksempel mindfulness og stresshandteringsprogrammer kan bidra til 3 skape
arbeidsglede. Men disse programmene kan ikke bidra til a Igse faktisk uhandterbare
arbeidsvilkar. Eksempelvis vil et mindfulness-program ha begrenset effekt hvis
arbeidsoppgavene oppleves som meningslgse, ligger utenfor arbeidstakerens kompetanse
og tidsressurser. | sa mate forstar vi slike tiltak som gunstige for a skape arbeidsglede hvis de

strukturelle aspektene i organisasjonen understgtter dette.

Det vi kan si med sikkerhet er at arbeidsglede, i form av engasjement, er bade resultat av

(utfall) og virkemiddel til engasjement (prosess) pa jobb. Det kan stimuleres via bade
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personlig og organisatorisk tilrettelegging. Med andre ord er ikke «arbeidsglede» noe
standardopplegg som lett kan tas i bruk. For mye fokus pa felles arbeidsgledeprosesser kan
dessuten bikke over i kollektivt press som virker mot tiltakets hensikt. Ettersom dapenhet,
planmessighet, ekstroversjon og omgjengelighet, samt lave nivaer av nevrotisisme er
korrelert med hgyere grad av engasjement (Akthar et al., 2015) kan det tenkes at introverte
ansatte dropper sosiale sammenkomster p& grunn av for intens sosialisering. En arsak er at
ansatte vurderer sin egen situasjon som viktigst nar det gjelder niva av engasjement for
jobben. Ledere ma derfor fa hver enkelt ansatt til a fgle at de betyr noe for virksomheten.
Forholdet mellom arbeidsplass hjemme (eller andre steder) og virksomheten er eksempelvis
et tema der ledere bgr vaere proaktive nar det gjelder a lytte til sine ansatte nar det er snakk

om hybridlgsninger og uttalt bruk av hjemmekontor etter Covid19-pandemien.

Her er litteraturen ikke entydig. | lys av den relasjonelle forstaelsen av arbeidsglede (kap. 4)
viser en studie av Wontorczyk og Roznowski (2022) at det ikke var noen forskjell i opplevd
arbeidsglede mellom ansatte som var fysisk tilstede pa jobb, hadde hybridlgsninger eller var
pa hjemmekontor. De ansatte som hadde hjemmekontor fremhevet dog den positive
betydningen av blant annet sosiale medier for a opprettholde arbeidsglede, hvilket
understreker betydningen av kontakten med kollegaer for a bevare arbeidsgleden under
slike forutsetninger. Samtidig er det mye ved dette temaet som er uavklart nar det gjelder
hva virksomhetene gnsker a tilby sine ansatte, og hva ansatte gnsker seg av arbeidsgiver. En
rapport fra AFI-forskere konkluderer med at: «Virksomheter star i en spagat mellom a
tilrettelegge for ansattes gnske om fleksibilitet i valg av arbeidstid og -sted, samtidig som de
opprettholder et fellesskap pa arbeidsplassen som sikrer erfaringsdeling, strategisk utvikling

og innovasjon, og et godt psykososialt arbeidsmiljg» (Ingelsrud et al., 2022, s. 10).

Vi fant videre noen forskjeller og likheter mellom studier med fokus pa Norge og
internasjonal forskning. De norske studiene fokuserer pa velferd og helse, spesielt nar det
kobles til sektorspesifikke hensyn, og speiler i liten grad den internasjonale forskningens
vektlegging av produktivitet og gkonomiske resultater. Norske studier virker a ta for gitt at
positive effekter for organisasjonen vil oppsta dersom folk har det bra pa jobb.

Internasjonalt — et omrade som inkluderer studier fra blant annet USA, Kina, India og
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Storbritannia — er man derimot mer «intervensjonistisk», det vil si at jobbengasjement er en
kilde til bedre prestasjoner som ma aktiveres og stimuleres via konkrete tiltak, malrettet
lederskap og organisatoriske prosesser. Disse er ogsa for det meste personorienterte (Van
Wingerden, Derks & Bakker, 2017), samtidig som effekten fra undersgkte tiltak varierer.
Knight, Patterson og Dawson (2017) gjorde en gjennomgang av 20 studier pa tiltak som
skulle utvikle jobbglede («work engagement») og disse ble kategorisert i fglgende
kategorier: 1) Utvikle personlige ressurser; 2) Utvikle jobbressurser; 3) Lederskapstrening; 4)
Helseforbedrende tiltak. Ifglge forskerne var den overordnede effekten av tiltakene positiv,

men forholdsvis svak, samtidig som gruppeintervensjoner var mest effektivt.

Av likhetene i datamaterialet er det for det fgrste interessant hvordan verken norsk eller
internasjonal forskning tar for seg materielle forhold ved arbeidssituasjonen (kontorer, lys,
farge, arkitektur, fysiske aspekter ved helsefremmende arbeidsliv), noe man vet har
betydning for ansattes opplevelse av jobbsituasjonen (Colenberg, Jylhd & Arkesteijn, 2021;
Ingelsrud et al., 2022). Igjen kan det vaere skiftende begrepsbruk som dekker over mulige
sammenhenger, sa her ligger det en invitasjon til framtidig forskning og tankevirksomhet i
virksomhetene. For det andre viser datamaterialet vart at det er avgjgrende at psykologiske
kontrakter overholdes. | den forbindelse fremstar jobbutforming («job crafting») og
medbestemmelse som ngkkelen til ikke bare gkt engasjement, men et «baerekraftig»
engasjement pa tvers av sektorer, nivder og samfunn. Arsaken er at jobbsituasjonen
utformes pa grunnlag av mer enn bare prestasjoner — det handler ogsa om jobb-familie-

balanse, tillitsskapende mekanismer, og utvikling av mestringstro.

Slik sett utvider var rapport synet pa arbeidsglede sammenlignet med AFI-rapporten vi tok
utgangspunkt i (se kapittel 1) og bygger pa funn fra forskning gjort f@r var utvalgsperiode.
Taipale et al. (2011) studerte fire bransjer (detaljhandel, finans/bank, telekommunikasjon og
sykehus) i atte land og konkluderte, i likhet med hva vi vil gjgre, med at engasjementet gker
med «sosialt baerekraftige arbeidsprosesser». Det betyr blant annet en god balanse mellom
jobbkrav og autonomi (s. 500). Ledere som utgver transformasjonsledelse og LMX ser ut til &
ha en fordel her (se kapittel 4), selv om fgrstnevnte begrep har mgtt sterk kritikk de senere

arene (Alvesson & Karreman, 2016). En felles faktor for disse teoriene er vektleggingen av en
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god relasjon, stptte og konstruktiv feedback. | s mate kan kontinuerlig og evidensbasert
utvikling av ledere veere en vei a ga for a utvikle arbeidsglede. Men det skal ogsa sies at

dataene som fremmer denne lederstilen ikke ngdvendigvis gir grunnlag for at dette kan

overfgres til norske forhold.
Anbefalinger: Mot Arbeidsmiljg 2.0

For det norske arbeidslivets del er vare funn godt nytt. De underbygger hva eksempelvis
tidligere FAFO-rapporter (Trygstad mfl. 2019; 2021) konkluderer med om den norske
modellens robusthet i mgte med omfattende arbeidslivsendringer - selv om «arbeidsglede»
ikke nevnes annet enn i forbifarten i disse rapportene. Det gjelder spesielt hvordan
medvirkning og medbestemmelse i arbeidslivet fungerer, og skal utvikles videre. De nevnte
rapportene understreker at det ikke er selve reglene i Arbeidsmiljgloven, men praktiseringen
av dem, som pavirker graden av det vi her samler under «arbeidsglede». Vare data gir
riktignok like mange spgrsmal som svar, dels fordi «arbeidsglede» ikke er et etablert
analysebegrep. Bedriftsdemokratiets omstillingsevne i mgte med «spenninger som
aktualiserer effektivitet versus rettighet, individuell versus representativ deltakelse»
(Trygstad et al., 2019, s. 53), og spgrsmal om dagens regel- og avtaleverk er «fleksible nok til
a brukes i framtidens arbeidsliv» (Trygstad, 2021, s. 163), er likevel en oppgave der «ledelse
pa norsk» bgr ha riktige forutsetninger for a styrke hva den norske modellens

arbeidslivsegenskaper allerede er gode pa.

Det gjelder fremfor alt et arbeidsliv med krav til arbeidsgivere og karriere fra nye
generasjoner som skiller seg fra sine forgjengere. Dersom jobbutforming og
medbestemmelse skal utvikles som personaliserte virkemidler til arbeidsglede tyder mye pa
at det ma tenkes nytt om organisasjonskultur. Ikke minst er det verdt @ merke seg
advarslene om «den mgrke siden» i form av stress, press og arbeidsnarkomani som kan
oppsta i forsgket pa a fasilitere engasjement og deretter arbeidsglede. Tilrettelegging for
hver enkelt ansatt betyr heller ikke at en ny type organisasjonskultur automatisk oppstar —
eller at organisasjonskultur i form av verdier, atferd og artefakter kan brukes som «verktgy»

pa samme mate som for til 3 skape engasjement, i alle fall ikke dersom det ikke gir mening
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for de ansatte. Om vi tillater oss a spekulere litt er det snarere slik at et ledelsesinitiativ for a
gjore organisasjonen i struktur og kultur mest mulig fleksibel med tanke pa flest mulig
ansattes situasjon, virker mest aktuelt som ledeprinsipp for jobbutforming. Da vil det
sannsynligvis oppsta motstridende behov og gnsker blant ansatte og deler i organisasjonen,
slik hjemmekontordebatten er et eksempel pa. Forholdet mellom arbeidsglede og
organisasjonskultur fremstar derfor som et stort hull i forskningen og vi vil derfor oppfordre
til videre studier. Inntil da vil vi avslutte med fglgende anbefalinger til ledere, den enkelte

ansatte, og partene i arbeidslivet:
e For ledere

Ledelse som fremmer engasjement kjennetegnes av at lederen lytter til sine ansatte og gj@r
noe med det. Knyttet til jobbutforming innebaerer det a bygge personlige ressurser hos de
ansatte, og skape mestringstro ved a hjelpe dem a finne mening i arbeidet. Dette skjer via en
gjennomgang av reelle arbeidsoppgaver, jobbrelasjoner og synet pa arbeidsoppgaver. Bruk
av hjemmekontor og fleksible Igsninger er et apenbart diskusjonstema etter pandemien. For
a parafrasere en studie sitert i kapittel 5, sa er det enkle spgrsmalet ledere bgr stille: hva kan

jeg gjore for at du skal ha det bra pa jobb?
e For den enkelte arbeidstager

Engasjement gker arbeidsglede. Men vi har liten tro pa at ansatte kan instrueres til a bli
engasjerte. Den enkelte ansatte bgr derfor gjgre opp status pa hva slags muligheter og
engasjementsbegrensninger som ligger i hens egen utforming av arbeidssituasjonen. Hva
ligger i for eksempel autonomi? Arbeidsmiljgloven gir ansatte bade rett og plikt til
medvirke til en sunn arbeidsplass. Her er tillitsvalgte og verneombud nyttige allierte i a fa
oversikt over hvordan arbeidstagere selv kan ta initiativ til jobbutforming, som lar
medarbeiderne reflektere over, utforske og bruke egne styrker i forbindelse med egen

jobbrolle.

e For partene i arbeidslivet
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Lytt til hva medlemmene sier om jobbutforming. Det handler om a involvere ledere og
ansatte i 3 bestemme egne arbeidsoppgaver, hvordan de skal utfgre arbeidsoppgavene sine
og hvem de skal samarbeide med. | sa mate er jobbutvikling en intervensjon som henviser til
bade personlige ressurser og jobbressurser og som bidrar til & utvikle bade personlige
ressurser og jobbressurser som funnene vare viser er sterke drivere for arbeidsglede.
Sentralt for vellykket jobbutforming er tillit mellom arbeidsgiver og arbeidstaker, hvilket
ogsa er et hovedmoment i den norske modellen. Dermed kan man argumentere for at
nettopp nedenfra-opp-arbeid med jobbutforming er en seerlig egnet intervensjon i lys av den

norske modellen for a skape arbeidsglede.
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