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Forord

Omistilling er eit omgrep som blir brukt om fleire typar endringar i arbeids-
livet. I dette heftet er ikkje hovudmalet & gi omgrepet ein eintydig og presis
definisjon. Eg vil prgve & gi det innhald gjennom & gjere greie for kva som
endrar seg, og kva konsekvensar dei forskjellige typane endringar far for
bade verksemdene og individas evne til utvikling, samtidig som eg ser pa
den enkelte arbeidstakarens behov for vern.

For mange er omstilling identisk med nedbemanning eller rasjonalisering.
Eg ser det som eit viktig poeng & sja omstilling som bade sjansar og truslar.
Under omstillingar er det prinsipp som er viktige for at omstillingane skal
fare verksemda til malet. Balansen mellom utvikling av verksemda og vern
av arbeidstakarane er grunnleggjande, og vil bli utforska i heftet.

Det kan vere gunstig a klargjere eit par avgrensninger i kva slags forskn-
ing og litteratur eg stettar meg til i dette heftet. Eg viser i sé lita grad som
mogleg til engelsksprakleg litteratur. Det kjem fegrst og fremst av at det
ikkje er sjglvsagt at alle les faglitteratur pa engelsk. Ein annan grunn er at
mye av den omfattande amerikanske omstillings- og leiingslitteraturen har
preg av "bruksrettleiing for leiarar i vellykka omstilling”. Den kan kanskje
vere interessant a lese, men dels er lov- og avtaleverket pa arbeidsmiljgom-
radet dramatisk ulikt i Noreg og USA, og dels er samarbeids- og med-
verknadstradisjonen som vi kjenner i Noreg, ikkje etablert pd same mate i
amerikansk arbeidsliv. Det gjer at litteraturen er mindre relevant for norske
forhold, der dei tilsette naturlig hgyrer heime i dialogen rundt omstillings-
og utviklingsarbeid.

I arbeidet med dette heftet har eg fatt verdifulle innspel fra fleire. Dei fa-
glige samtalane med kollegaer pa Arbeidsforskingsinstituttet (AFI) har gitt
viktig inspirasjon undervegs i arbeidet. Ein saerleg takk til Tian Sgrhaug, som
var fagleg kvalitetssikrar av arbeidet da heftet blei utvikla. Heftet blei ves-
entleg betre som resultat av innspela hans. Eventuelle feil og manglar som
lesaren likevel matte oppdage, er utelukkande forfattarens ansvar.

Oslo, august 2009
Anne Inga Hilsen
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Innleiing

Dagens norske arbeidsliv er prega av fleire debattar pa ein gong. Den farste
handlar om ivaretaking av arbeidstakarane, og er seerleg nedfelt i intens-
jonsavtalen om eit inkluderande arbeidsliv (IA-avtalen). IA-avtalen seier at
sjukefraveeret og ufgretilgangen skal reduserast, og reell pensjoneringsalder
i landet aukast. Det skal skje gjennom forsterka samarbeid mellom par-
tane pa den enkelte arbeidsplassen, mellom verksemder og det offentlege
verkemiddelapparatet og gjennom ei rekkje tiltak. Utgangspunktet for IA-
avtalen er at norsk arbeidsliv har utvikla trekk som er utsteytande for stadig
starre grupper arbeidstakarar, og at det krev samarbeid og ein medviten
strategi for & snu denne utviklinga.

Ein annan debatt handlar om & skape eit konkurransedyktig naeringsliv og
ei modernisering av offentleg sektor. I denne debatten ligg vekta pa a gjere
verksemdene meir effektive og produktive. Verkemidla som blir diskuterte
her, er & gi arbeidsgjevarane hgve til meir bruk av midlertidig tilsetjing,
liberalisering av arbeidstidsfgresegnene og konkurranseutsetjing av of-
fentlege tenester. I europeisk samanheng viser ein ofte til den danske
“flexicurity”-modellen, der prinsippet er & kombinere starre fridom for
arbeidsgjevaren med eit offentleg tryggleiksnett for arbeidstakarane ved
oppseiingar (Gamperiene og Bull 2006).

Ein tredje debatt handlar om overgangen til eit kunnskapsbasert samfunn,
der arbeidet stiller andre kompetansekrav enn tidlegare. Det blir ofte hevda
at kompetanse er den viktigaste ressursen i dagens arbeidsliv, og at kom-
petanse har forrang framfor tradisjonell arbeidskraft, kapital og areal. Kom-
binasjonen av hag kompetanse blant dei tilsette og vedvarande hag oppslut-
ning om mala til verksemda blir i dag ofte kalt den intellektuelle kapitalen til
ei bedrift. Den enkelte ma “selje inn” seg sjglv som kompetent arbeidskraft,
pa grunn av aukande overgang til kunnskapsproduksjon og det at ein ma
framsta som individualistisk og synleg i arbeidet. Det held ikkje lenger & ha
eksamenspapira i orden eller & ha fatt jobben (tilsetjingstryggleik). Ein ma sta-
dig prove kompetansen sin overfor leiarar, kollegaer og kundar eller bruka-
rar. Kontiunerleg marknadstilpassing aukar ogsa kravet til stadig forbetring-
sarbeid og utviklingsarbeid, der leiinga og dei tilsette dreg i same retning.



Bedrifta overlever ikkje lenger berre med a tilsetje sterke hender (og ryggar).
Utviklingsarbeid fgreset at heile mennesket, med bade armar og hovud, er med
pa jobb. Teknologiske endringar underbyggjer kunnskapsarbeidet med verkty
som stiller aukande krav til digital kompetanse. Med datateknologien falgjer
ogsa krav om kontiunerleg utvikling og tilpassing til teknologiske endringar.

Desse tre debattane, som held pa samtidig, understrekar kor viktig det er a sja
behovet for utvikling og vern under eitt. Den innsatsen som sikrar utvikling pa
verksemds- og samfunnsnivdet, ma ogsa sikre ngdvendig vern for arbeids-
takarane. Om ikkje kan effekten av vekt pa utvikling og produktivitetsvekst
bli eit arbeidsliv som ikkje klarer & forvalte dei menneskelege ressursane
tilstrekkeleg, og som dermed blir meir kostnadskrevjande og mindre ef-
fektivt pa sikt. Ettersom det blirlagt stadig sterre vekt pd kompetanse som
den viktigaste ressursen, er det god gkonomi & forvalte denne ressurs-

en pa ein mate som sikrar berekraftig utvikling ogsa i arbeidslivet.

Tillit er ein fgresetnad for samarbeid om utvikling, pa bade verk-
semds- og samfunnsnivaet. Partane i arbeidslivet ma ha ei viss grad
av gjensidig tillit som grunnlag for eit slikt samarbeid. Tillit handlar
om delt risiko: begge partane tek ein sjanse nar dei samarbeider.
Tillit er dels noko som ma finnast i forkant, for at ein skal vage
a ta sjansar, og dels noko som blir bygd opp gjennom erfarin-
gane av at tilliten ikkje blir misbrukt. Dermed er tillit kanskje det
viktigaste enkeltvilkaret for samarbeid om utvikling og endring.

Som vi skal sja i dette temaheftet, finst det matar & samar-
beide om utvikling og endring pa som sikrar bade utvikling og
vern, mens ein darleg prosess gydelegg sjansane for & oppna
mala for endringane. Gode prosessar byggjer tillit, som ig-
jen gjer vidare samarbeid lettare. Dette er ein god spiral for
endringsarbeid. Malet for dette temaheftet om omistilling er
a skildre desse gode spiralane. Kunnskap og erfaringar fra
verksemder og bransjar i omstilling kan hjelpe partane i ar-
beidslivet med & samarbeide om & skape eit endringsdyktig
norsk arbeidsliv, og samtidig gi arbeidstakarane det ngdven-
dige vernet som sikrar eit inkluderande arbeidsliv i ara fremover.




Frd omstilling til kontinuerleg utviklingsarbeid

Endringsprosessane kan beskrivast ut fra grad av kontinuitet, der ved-
varande omstillingsprosessar utgjer det eine ytterpunktet og sprangvise
endringar det andre. Omstillingar kan organiserast som enkelthendingar
(inkludert omorganiseringar eller fusjonar og meir), som utviklingsarbeid
(organisasjonsutvikling eller bedriftsutvikling) eller som kontinuerleg for-
betringsarbeid (der bedrifta kontinuerleg falgjer opp og korrigerer produk-
sjonen). Prosessane krev aukande grad av medverknad ut fra graden av
kontinuitet eller diskontinuitet. Medverknad vil styrkje oppslutning om mala
for enkelthendingar, men slike omstillingar kan ogsa innfarast med minimal
medverknad. I utviklingsarbeidet, og ikkje minst i vedvarande forbetringsar-
beid, er medverknad heilt ngdvendig for a sikre at dei tilsettes kunnskap og
erfaring blir trekt inn i prosessen.

Anten endringane skjer som ein gradvis prosess eller i sprang, kan ein sja pa
dei som faser som fglgjer etter hverandre. I kontinuerleg forbetringsarbeid
er omstillinga ein kontinuerleg og gradvis prosess. I denne typen endring er
det derfor vanskeleg 3 skilje ein fase fra neste. Dei glir gradvis og umerkel-
eg over i kvarandre. Omstillingane er snarare ein utviklingsspiral, der slutten
pa ein del av omstillinga utgjer starten pa neste del.

Nar ein tenkjer pa fasar, er ei vanleg inndeling a sja omstillinga som ein for-
fase, der omstillinga blir planlagd, sjelve omstillingsfasen, der endringane
blir gjorde, og ein tilpassingsfase, der organisasjonen etablerer seg i det nye
mansteret.

Forfase Omstillingsfase Tilpassingsfase
Tine opp Flytte Fryse
(unfreezing) (change]) (refreezing)



For & gjere endringar ma ein tine opp eller lgyse pa dei eksisterande struk-
turane, og i denne fasen er paverknadsmoglegheitene starst. Derfor er det
seerleg viktig at dei tilsette blir trekte inn allereie her. I sjglve omstillingsfas-
en gjennomfarer ein dei endringane ein har kome fram til. I denne fasen er
det viktig at ein sikrar dei verdiane og dei personalpolitiske satsingane som
verksemda @nskjer & sta for. Dersom omstillinga blir gjennomfgrt pé ein
mate som bryt med det uttalte verdigrunnlaget til verksemda, kan det vere
vanskeleg & byggje opp tilliten blant dei tilsette i etterkant. Den siste fasen i
omstillingsprosessen er tilpassingsfasen, der ein skal falgje opp konsekven-
sane av endringane som er gjorde. Denne fasen kan gi opphav til ytterle-
gare endringar, nar ein ser korleis omstillinga slar ut i dagleg praksis.

Om ein gnsker & utvikle endringsdyktige verksemder, er kontinuerleg og
balansert utviklingsarbeid eit verkemiddel. Dersom endring blir organisert
som atskilde hendingar i livet til verksemda, avlgyst av periodar med still-
stand, vil bade organisasjonen og individa vanskelegare meistre endringane.
Utviklingsarbeid som er integrert i det daglege arbeidet, sikrar kontiuner-
leg leering og betra endringsevne. Utviklingsarbeidet ma fa ein plass i det
daglege, slik at det ikkje konkurrerer med drifta, men snarare kompletterer
den. For & klare det ma ein organisere utviklingsarbeidet med same omhug
som drifta. Det ma setjast av tid og organiserast felles mgteplassar for dette
arbeidet, og deltaking ma fa hgg prioritet i verksemda. Utviklingsorgan-
isasjonen kan sjaast som eit treningsrom for brei medverknad, utvikling og
lering.

Mange hendingsorganiserte omstillingar kunne truleg vore unngatt der-
som ein hadde etablert utviklingsarbeidet i verksemda, slik at endringane
skjedde malretta og gradvis. Omstillingar som er drivne av eit behov for a
kome bort frd ein ugnskt situasjon, kan lett bli meir omfattande og turbu-
lente enn om ein i staden hadde etablert det kontiunerleg forbedringsar-
beidet i verksemda.

Samtidig skal det seiast at nokre typar endringar ikkje kan lgysast gjennom
kontiunerleg forbetringsarbeid. Somme gonger star ei verksemd overfor
situasjonar der det krevst at ein gjer noko grunnleggjande nytt for & over-
leve pa sikt. Ein klassikar er historia om IBM, som starta med & produsere
reknemaskiner. P4 eit tidspunkt innsag ein at teknologien stod framfor eit
gjennombrot som kravde nytenking, og satsa pa utvikling av datamaskiner.
Med gradvis forbetringsarbeid ville dei ha produsert stadig betre rekne-
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maskiner, mens resten av verda var pa veg inn i dataalderen. Slike situasjo-
nar viser behovet for omstillingar av det meir dramatiske slaget, samtidig
som dei framleis understrekar behovet for & organisere prosessen slik at
medarbeidarane forstar kva ein vil oppnd, og korleis.

Eit norsk eksempel pa denne typen omstilling er den prosessen Norsk Tip-
ping var igjennom da dei la om frd papirbaserte tippekupongar til online-
tipping. For Norsk Tipping kravde dette ei stor teknologisk omlegging

av nesten revolusjonaer karakter, dersom dei skulle bli i stand til & mate
konkurransen i framtida. Omlegginga fra ei teknologisk plattform til ei anna
kunne aldri vore gjennomfart som gradvis forbetringsarbeid, men kravde
omstilling av typen eingongshending i livet til verksemda (Hoel og Sgrhaug
1999).

n



Dersom leiinga og dei tilsette er vane med & samarbeide om kontiunerleg
utviklingsarbeid, er det stgrre sjanse for at dei kan overfgre desse
erfaringane til omstillinga. Etablerte samarbeidsrelasjonar kan fa forskjellig
innhald etter kva slags endringar ein star overfor. Det viktige er at
relasjonene finst, og at leiinga og dei tilsette har tradisjon for &
samarbeide.
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Kvifor treng vi 3 omstille oss?

Norsk arbeidsliv star overfor store utfordringar som fglgje av aukande
internasjonalisering og globalisering i produkt-, kapital- og arbeids-
marknader. Multinasjonale selskap har stadig aukande betydning ogsa i
den norske arbeidsmarknaden. Ein aukande del av internasjonal handel
skjer innanfor store konsern, ved at produksjonsprosessen blir splitta
opp og aktivitetar plasserte i dei landa som har dei beste kostnads- og
kompetansemessige faresetnadene for & utfgre dei (NOU 1999: 34). Slike
endringar i marknader og samfunn skaper omstillingsbehov i verksemdene.
Utviklinga i dagens arbeidsliv kan skildrast som ein overgang fra eit
samfunn hovudsakleg basert pa produksjonsindustri, til eit samfunn der
industriarbeidet er supplert med kunnskapsarbeid og arbeid med service
og kundekontakt.

Arbeidsoppgavene endrar seg ogsa, fra at ein styrer maskiner og utfgrer
palagde enkeltoperasjonar til at ein samlar inn informasjon, lgyser problem
og driv med kreativ idéproduksjon. Det krev ei evne til & reagere fleksibelt
pa nye situasjonar og til a tilpasse seg andre menneske. Produktet av
arbeidet er ikkje farst og fremst varer, men kunnskap og service, som

blir skapt i mgte med kundar, klientar, elevar, studentar eller liknande.
Levekarsundersgkingane til Statistisk sentralbyra tyder ifglgje NOA
(Nasjonal overvaking av arbeidsmiljg og helse) pa at “minst atte av ti
sysselsatte forholder seg til kunder, klienter, elever og lignende pa jobb.
Mer enn halvparten av de sysselsatte rapporterer i hgy grad a veere styrt av
kunder eller tilsvarende, og naer hver fjerde sysselsatte opplever ofte eller av
og til darlige forhold til kunder, klienter eller lignende” (NOA 2007).

Den store sysselsetjingsveksten finn vi i denne typen arbeid, og i eit slikt
arbeidsliv, er det naturleg at kompetanse far ein sentral plass. Kompetanse
er bade ein kollektiv ressurs, som blir skapt og halden oppe pa organisas-
jonsniva, og samtidig ein individuell ressurs som personen tek med seg
fra arbeidssituasjon til arbeidssituasjon. For a fa dei attraktive jobbane ma
arbeidstakarane synleggjere at dei kan meistre nye utfordringar, og dei ma
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stadig utvikle kompetansen sin for & henge med i eit arbeidsliv der job-
bane heile tida er i endring. Ei undersgking om arbeidsmiljg og omstilling
(Grimsmo og Hilsen 2000) viste at kvar fjerde norske arbeidstakar (26 %)
matte marknadsfgre seg sjglv i jobben for & fa dei oppgévene og prosjekta
dei gnskte. Omtrent kvar tredje arbeidstakar (32 %) fortalde at dei i naer
framtid matte tilleggs- eller etterutdanne seg for & halde tritt med jobben.
Det a utvikle auka kompetanse betyr ikkje berre & fa auka formalkom-
petanse og fleire eksamenspapir. Det betyr ogsa a utvikle evna til 8 omsetje
fagkunnskap, erfaringar og metodekunnskap og evnene i sosial samhan-
dling til ny handling (handlingskompetanse).

[ servicearbeid og i kunnskapsproduksjon kan ein seie at kompetanse er
den viktigaste ressursen, men utviklinga i industriverksemda trekkjer i
same retning. Kundetilpassing og kompetansekrevjande produksjon er dei
fortrinna Noreg kan konkurrere med, pa ein verdsmarknad der arbeidskraft
er billigare i dei fleste andre land. Dette er ogsa reflektert i h@gare kom-
petanseniva blant norske arbeidstakarar. I den tidlegare refererte undersgk-
inga (Grimsmo og Hilsen 2000) fortalde 70 prosent av arbeidstakarane at
dei hadde delteke i kompetansehevande tiltak dei siste to ara. Kvar tredje
arbeidstakar sa at dei matte tilleggs- eller etterutdanne seg for & halde tritt
med jobben. Det er ingen grunn til a tru at dette talet har gatt ned sidan
2000. Aukande kompetanseniva stiller andre krav til organisering av arb-
eidet. Det far ulike felgjer for ulike typar arbeid og arbeidstakarar. Vi ser
teikn pa ei polarisering av arbeidslivet, der ein stor del arbeidstakarar har
fatt auka kontroll og sjglvstende i arbeidet, samtidig som andre opplever at
krava aukar, utan at det farer til nokon stgrre handlefridom.

Dagens arbeidsliv krev utvikling for & mate stadig endra krav og utfordrin-
gar. I'tillegg er det & utvikle seg eit gode, sa sant det skjer pa ein mate som
gir individet hgve til & meistre den nye situasjonen.

Behovet for og retten til leering og utvikling finn vi nedfelt i
arbeidsmiljglova paragraf 4-2:

(2) I utformingen av den enkeltes arbeidssituasjon skal: a) det legges til rette for at ar-
beidstaker gis mulighet for faglig og personlig utvikling gjennom sitt arbeid.

1%



At utvikling er a forstd som eit gode, byggjer pa forsking om organiser-

ing av arbeidet, produktivitet og & vere nggd med jobben. (Thorsrud og
Emery 1969). Erfaringane frad samarbeidsforsgkal i 1950- og 1960-ara

viste at medverknad, paverknad og leering i arbeidet ikkje berre gav starre
trivsel, men ogsa fremma produktiviteten. Desse erfaringane inngjekk

som kunnskapsgrunnlag da arbeidsmiljglova av 1977 blei utvikla. Dei blei
viderefart i alle seinare revisjonar av lova, og finst seerleg reflektert i dagens
paragraf 4.

1. Samarbeidsforseka er nemninga pa eit samarbeid mellom arbeidsgjevar- og arbeidstakarsida
i norsk arbeidsliv om utpreving av nye organisasjonsformer i ei rekkje nekkelbedrifter innanfor
industrien. Forskarane falgde forseka og utvikla ny kunnskap om organisering av arbeidet og om
kva som skal til for G lage gode og produktive arbeidsplassar.
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Kva er omstilling?

Omistilling er eit omgrep som blir brukt om fleire typar endringar i arbeids-
livet. I staden for & prgve & gi omstillingsomgrepet ein entydig og

presis definisjon kan det vere nyttigare & gi omgrepet innhald gjennom &
gjere greie for kva som endrar seg. Ein annan mate a forstd omstillingar
pa, er etter kva omstillingsprosessen omfattar. Statskonsult klassifiserer
endringane ut fra kva som er gjenstand for endring, endringas omfang,
endringsdjupn, endringskompleksitet og tidsdimensjonen (rapport 1999:
9, referert i Hilsen, Gjerberg og Steinum 2004). Grimsmo og Hilsen (2000)
klassifiserer endringane ut fra forflytting (jobbskifte internt eller eksternt),
systemendring (innfagring av nye system eller konsept for drifta) og endrin-
gar pa jobbniva (nye oppgaver, kollegaer og meir). I denne undersgkinga
fann ein at desse tre typane endringar hadde forskjellige konsekvensar for
arbeidsmiljg og meistring. I ei utgreiing fra 2004 blir nokre av dei vanle-
gaste typane omstilling skildra slik (Hilsen, Gjerberg og Steinum 2004):

Omorganisering

Med ei rein omorganisering meiner vi intern endring av organisasjonsstruk-
tur, oppgaveinnhald og oppgavestruktur, utan at det falgjer nedbeman-
ning, outsourcing eller liknande med endringa. Det er all grunn til a tru at
denne typen endringar bade er dei mest vanlege og dei minst dramatiske
for leiarar og arbeidstakarar. Ein type omorganisering er bedriftsutvikling
eller organisasjonsutvikling der sjglve omorganiseringa ikkje er eit mal,
men eit eventuelt resultat av felles innsats for betre produktivitet og betre
arbeidsmiljg.

Nedbemanning

Nedbemanning er ein prosess der ein tilpassar talet pa tilsette til ei kost-
nadsramme og/eller ei omlegging av produksjonen i verksemda. Nedbe-
manning er ein komplisert prosess organisatorisk, sosialt, psykologisk og
gkonomisk. Avtaleforhold gjer at dei som blir nedbemanna, skal ha ei eller
anna form for kompensasjon - gjerne sett ut fra kva dei har lagt ned i verk-
semda, gjennom kor mange ar, med meir.
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Fristilling eller outsourcing

Outsourcing inneber for eksempel at verksemda seier opp tilsette, som

sa skal dekkje funksjonar eksternt. Det kan skje fordi funksjonane blir
oppfatta som “sesongavhengige”, det vil seie at det ikkje er kontinuerleg
behov for tenestene deira. Ein kan ogsa gi frd seg driftsansvaret pad omrade
der ein kan fa tenester leverte av ein kontrakter. Med andre ord at dei

blir sette bort til ei anna verksemd, som har spesialisert seg pa tenesta

eller vareleveransen. Outsourcing skjer oftast gjennom ein prosess der ein
funksjon blir lyfta ut av verksemda, mens dei tilsette falgjer funksjonen inn i
den nye eigarforma.
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Konkurranseutsetjing

Konkurranseutsetjing er ein type omstilling som seerleg gjeld offentleg
sektor. Ikkje berre i Noreg, men ogsa internasjonalt ser vi ein tendens til at
offentleg sektor blir sett under ideologisk og finansielt press for & markeds-
rette tenestene sine.

Fusjonar

Fusjonar kan handle om atskilde verksemder som blir slatt saman, eller
det kan gjelde ei samanslaing av ulike forretningsomrade i same verksemd
som fgr har vore organisert som separate driftseiningar. Grunngjevinga
for fusjonar kan vere auka kostnadseffektivitet, ved at ein kan samordne
overlappande funksjonar, utnytte forskjellar i kompetanse og styrkje
posisjonen pa ein marknad eller eit forvaltningsomrade.

Arbeidslivet er i stadig endring. Det blir stilt nye krav, og arbeidstakarane
ma felgje med. Sjglv om enkelthendingar, som stgrre omorganiseringar,

har vore ein del av arbeidslivet lenge, skjer endringane no meir som konti-
unerlege prosessar utan tydeleg start og slutt. Nemningane har ogsa skifta.
“Organisasjonsutvikling” og “kontiunerleg omstilling” reflekterer ei forstaing
av at dette er meir kontinuerlege prosessar enn avgrensa hendingar.

KVA ENDRAR SEG I DAGENS NORSKE ARBEIDSLIV?

Arbeidslivet er i endring, og undersgkingar viser endringar pa dei fleste
omrade. I takt med at det kunde- og brukarstyrte arbeidet aukar, aukar dei
belgnningene og belastningene dette arbeidet fgrer med seg, mens meir
tradisjonelle fysiske og kjemiske arbeidsmiljgbelastningar er litt mindre
utbreidde enn far (NOA 2007; Braten, Andersen og Svalund 2008). Arbeids-
dagen blir meir fleksibel nar det gjeld tidsstyring. Omstillingar og om-
organiseringar er utbreidde, seerleg i statleg sektor (Braten, Andersen

og Svalund 2008). I Fafos store undersgking av HMS-tilstanden i Noreg i
2007 (ibid.) fann ein at neer halvparten av dei spurde hadde opplevd om-
stilling i form av interne organisasjonsendringar, 37 hadde opplevd rasjon-
aliserings- eller effektiviseringsprosessar, og naer ein av fire hadde opplevd
nedbemanningar.

19



Tabell 1 Prosentdel som har opplevd ulike former for omstilling dei siste tolv
mdnadene (fleire svar er moglege). Prosent (N = 2300).

Interne organisasjonsendringar 47 %
Rasjonalisering, effektivisering 37 %
Nedbemanning 23 %
Fusjon N %
Outsourcing 10 %
Nedlegging av kontor eller avdeling 9 %
Fisjon 8 %
Konkurranseutsetjing 5%
Flytting av produksjon eller arbeidsplassar til andre land 3%

Disse tala er hage, og hggare enn indikert i tidlegere undersgkingar om
omstilling og omstillingstakt (som Grimsmo og Hilsen 2000). Fafos rapport
konkluderer med at “omstilling, i ulike former, er mer normalsituasjonen
enn en unntakssituasjon i norsk arbeidsliv’ (Braten, Andersen og Svalund
2008). Samtidig peikar undersgkinga pa at omstillingane har ein pris i form
av arbeidsmiljgproblem som krysspress mellom leiinga og brukarane, au-
kande arbeidstempo og stor bruk av overtid.

12005 blei den fjerde europeiske survey om arbeidsforhold i regi av
European Foundation for the Improvement of Living and Working
Conditions (Dublin-instituttet) gjennomfart. Tidlegare har Noreg skilt seg
ut pa fleire omrade. I den fjerde surveyen har skilnadene mellom Noreg og
resten av Europa (EU27) jamna seg meir ut. Det er framleis noko hggare
tilsetjingstryggleik i Noreg (7 % svarer at dei star i fare for & miste jobben
dei neste seks manadene, mot 14 % i EU), og brukarstyringa i arbeidet

er hggare (78 % i Noreg, mot 62 % i EU). Noreg skil seg ikkje ut nar det
gjeld involvering i endringsprosessar pa arbeidsplassen (“consulted about
changes in work organisation etc.”). Det er noko overraskande at Noreg
her ligg 1agt, det vil seie pa linje med EU27-gjennomsnittet pa 47 prosent.
Her ligg Nederland pé topp med 83 prosent som svarer ja, etterfelgt av
blant anna Finland og Sverige med havesvis 72 prosent og 60 prosent.

2. Fourth European Working Conditions Survey.
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Pa botnen ligg Portugal med 28 prosent og Ungarn med 36 prosent.

Med den norske tradisjonen for partssamarbeid skulle ein kanskje

forvente hggare grad av involvering i Noreg, men det finn vi ikkje i denne
undersgkinga. Interessant nok finn vi heller ikkje nokon saerlege forskjellar
mellom EU15, EU25 og EU27. Det er ikkje slik at dei nye medlemslanda
trekkjer totalsvara verken szerleg opp eller ned, og dette inntrykket held seg
pa dei fleste omrada.

KVA ER DET SOM SKAPER OMSTILLING?

Ein kan prave a definere omstilling gjennom a skildre kva som endrar seg,
som vi har gjort hittil i dette kapittelet. Ein annan metode for a gjere greie
for kva omstilling er, er & skilje mellom typar omstillinger ut fra kva som er
padrivarane i prosessen. Ei klassifisering som er utarbeidd av den svenske
Arbetslivsfonden (Gustavsen ofl. 1996), identifiserer fem typar drivkrefter i
endringsprosessar: Konseptdriven endring tyder ein utviklingsprosess som
er styrt av og forankra i ein overordna idé, eit konsept, om kva ein vil oppna
med endringa. Ekspertdriven endring er nemninga pa den prosessen der
ekspertise og kunnskap blir henta inn utanfra for a setje i verk endringa.
Teknologidriven endring er endring der innfaringa av ny teknologi krev nye
matar a organisere arbeidet pa. Med designdriven endring forstar vi ei en-
dring som fglgjer ein ferdigutvikla design for tilpassing av ein organisasjon
som eksisterte i forkant av endringane. Nar vi har & gjere med kommuni-
kasjonsdriven endring, blir dei nye matene a organisere arbeidet pa utvikla i
kommunikasjonen mellom deltakarane i organisasjonen.

Denne maten a beskrive omstilling pa kan vere saerleg nyttig for a fa tak pa
kva det er som driv prosessen framover. Drivkreftene har samanheng med
forankring av prosessen i leiinga og hos dei tilsette. Drivkreftene gir ogsa
innpass til a finne dei eigentlege eigarane av prosessen, med tanke pa a
sja korleis desse malber eigne eller felles mal eller motiv for vala som skjer
under omstillingsprosessen.
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Motstand mot omstilling og endring

I den offentlege debatten hayrer ein ofte snakk om motstand mot endring,
og manglande omstillingsvilje. Det er eit paradoks at dette blir sagt
samtidig som samfunnet gjennomgar endringar pa dei fleste omrade.

Nye forbruksmanster, nye reisemgnster og ny teknologi blir adopterte

av til dels dei same menneska som blir oppfatta som omstillingsvegrarar

i arbeidslivet. Samtidig som ein reiser pa ferie til land der ein ikkje kan
spraket, et matrettar som var ukjende for fa ar sidan og omgir seg med
stadig meir komplisert forbrukselektronikk, blir endringar pa arbeidsplassen
tilsynelatande opplevd som trugande. Det kan vere mange grunnar til at
arbeidstakarar er negative til omstillingar. Ein grunn kan vere tidlegare
darlege erfaringar fra uheldige omstillingsprosessar. Ein annan grunn

kan vere uklar forstaing for motivasjonen bak omstillinga. Dersom ein

ikkje forstar grunngjevinga for a endre, er det vanskeleg a slutte opp om
endringsprosessen. Ein kan ogsa ha reell grunn til uro for & miste oppgaver,
fordelar, status eller raderett over fagomrade i ei omstilling. I verste fall kan
ein frykte & miste jobben, eller ikkje lenger makte & mgte dei nye krava som
blir stilte.

DARLEGE ERFARINGAR KAN SKAPE VEGRING

FOR OMSTILLING

Det er fa verksemder som ikkje har vore bergrt av omstillinger i ei eller anna
form dei seinaste ara. Det inneber at arbeidstakarane gjerne har erfaringar
fré omstillingsprosessar med seg inn i nye omstillingar. Dersom erfaringane
er darlege, er det lett & forsta at arbeidstakarane mgter nye omstillingar
med skepsis. Erfaringsleering er ei kraftfull laeringsform, og tidlegare erfar-
ingar er derfor styrande for motivasjon for eller vegring for & ga inn i nye
omstillingsprosessar.

I ei undersgking rundt erfaringane med omstilling i ei rekkje bransjar i norsk
arbeidsliv kom det fram at intensjonane bak omstillingsprosessen ikkje

var samanfallande med det arbeidstakarane hadde erfart (Holter, Karlsen

og Salomon 1998). Det reiser spgrsmalet om omstilling ikkje verkar. Der
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verksemda gnskjer & oppna auka fleksibilitet, leering og utvikling, kreativitet
og ny aktivitet, kan ein uheldig gjennomfart omstillingsprosess fare til det
motsette: til vegring for forandring, angst, rigiditet og passivitet blant dei
tilsette. I staden for ei verksemd som er bygd opp rundt visjonar om fram-
tida, kan ein ende med ei omstillingsskadd verksemd som traystar seg med
historier om fortida. Undersgkinga gjer greie for det ho kallar “trugsmal-ri-
giditet-respons”. Fordi dei tilsette faler seg truga, utviklar dei motstand mot
det trugande nye. Denne typen motstand mot omstilling er rasjonell, i den
forstand at han er bygd pa erfaringar.

[ undersgkinga skildrar ein av informantane si erfaring med ei omstilling “som
a bli dratt baklengs inn i fremtiden” (Holter, Karlsen 25 og Salomon 1998).
Dersom dei tilsette har opplevd omstillingar pa denne maten, er det ikkje
overraskande at dei utviklar ein velgrunna motstand mot nye omstillingar.
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Eit anna forhold som kan skape motstand mot endringar, er nar tidshori-
sonten er for kort til & gi rom for reell deltaking i forkant. Fra delar av
naeringslivet hgyrer ein om omstillingar som leiinga hegmar om som ein
forretningslayndom, slik at heller ikkje dei tilsette blir gjort kjende med
planane i forkant (NOPEF 1999). Under slike forhold blir arbeidstakarmed-
verknaden fiktiv, og det er lite overraskande at dei tilsette stiller seg nega-
tivt til planane. Bade lov- og avtaleverket stiller krav til medverknad og
paverknad for arbeidstakarane, og omstillingar som blir gjennomfgrt utan
omsyn til det, skaper naturleg nok motstand.

Deltakinga fra dei tilsette bar skje i opne prosessar, der deltakinga falgjer
opent godkjende kriterium. Dersom leiinga vel & samarbeide med nokre
og ikkje med andre, kan det bade skape motstand og lage nye vi-dei-kon-
stellasjonar i verksemda. Det er ikkje berre brot pa rettar, men kan lett fare
til motstand og manglande oppslutning om den nye organisasjonen ein
prover & skape.

TILLIT BLIR SAKTE BYGD OG RASKT 9YDELAGD

Deltaking i ein omstillingsprosess fareset tillit mellom leiinga og dei tilsette.
Tillit til system (arbeidsorganisasjonar er a rekne som system) byggjer pa
erfaringar over tid. Tillit blir bygd opp gjennom kontinuerlege tilbakemeld-
ingar mellom systemet og dei som har tillit til det, og som er avhengige av
tilliten (Danielsen og Serck-Hanssen 2001). Dersom ein tidlegare har op-
plevd at tilliten er blitt broten, er det ikkje uventa at ein vegrar seg for a ta
sjansen igjen.

Tillit foreset at tidlegare erfaringar har at leiinga av verksemda star ved

dei verdiane og personalpolitiske prinsippa dei bekjenner seg til. Ei sentral
utfordring for verksemder som vil byggje tillit, er & halde fokus pa internt
arbeidsmiljg- og personalarbeid ogsa gjennom omstillingar. I den tidlegare
refererte undersgkinga av arbeidsmiljg og omstilling frad 1998 (Grimsmo og
Hilsen 2000) sa naer halvparten (48 %) seg einige i utsegna: "Ledelsen hos
oss glemmer ofte arbeidsmiljget nar vi gjer endringer pa arbeidsplassen / i
arbeidet.”

Frd andre undersgkingar kjenner vi til at det interne arbeidsmiljgarbeidet ser

ut til & bli lagt pa is under stgrre omstillingar, for sa a takast opp igjen nar situ-
asjonen stabiliserer seg. Med aukande endringstakt i arbeidslivet kan vi sja at
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kontinuiteten i det systematiske helse-, miljg- og tryggleiksarbeidet blir for-
styrra. I ei undersgking basert pd omstillingserfaringar i ei sterre verksemd
som hadde vore gjennom ei omfattande omstilling med nedbemanning, skil-
dra forskarane det dei kalla ein “U-kurve for likestilling” (Holter, Karlsen og
Salomon 1998). Med det meinte dei ein prosess der bedrifta hadde hatt ein
malretta likestillingspolitikk med satsing pa kvinner og rekruttering av kvin-
nelege leiarar. I omstillingsprosessen blei dette arbeidet sett pa sidelinja for
ei stund, til fordel for ein meir brutal effektiviseringslogikk. Nar omstill-
inga var gjennomfgrt, og ein skulle ta opp att personalarbeidet, opp-
daga ein at ein hadde faerre kvinnelege leiarar enn far, og at fleirtalet
av dei tilsette som matte g4, var kvinner. Eit slikt brot i systematiske
satsingar er uheldig med tanke pé dei umiddelbare fglgjene (eit
tilbakeslag for likestillingsarbeidet i bedrifta). Det er ogsa uhel-
dig pa sikt, fordi det svekkjer tilliten til at bedrifta star for det
verdigrunnlaget ho uttrykkjer i sentrale verdidokument. Det
er lettare a bryte ned tillit enn & byggje han opp, og pa sikt
kan slike erfaringar bli dyr lzering for verksemder som gn-
skjer & framsta som attraktive arbeidsplassar for kvinner.

Den same situasjonen ser vi nar det gjeld seniorpoli-
tikk. I tider med arbeidskraftunderskot kan verksem-
dene strekkje seg langt for & halde pa dei eldste
tilsette, mens nokre av dei same verksemdene tyr til
sluttpakkar og gavepensjonar for alle over ein viss
alder ved nedbemanningar. Bodskapen blir tvity-
dig dersom ein ser verdiane av seniormedarbei-
darar i oppgangstider, men openbert ser alder
aleine som gyldig grunn til & avslutte arbeidet

i nedgangstider. Ei historie med slike personal-
politiske svinginger, anten det gjeld kjgnn eller
alder, kan gjere det vanskeleg a sta fram med

ein samanhengande bodskap overfor eksister-
ande og moglege framtidige tilsette.
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Lov og avtaleverk

Lovgjevinga pa arbeidsmiljgomradet uttrykkjer ei rekkje krav og vilkar for
godt arbeidsmiljg. Lovverket er ein reiskap for & nd desse mala, men det
inneheld ogsa sanksjonar overfor dei som ikkje medverkar til den gnskte
utviklinga. Dels set lovverket opp mal for det gode arbeidsmiljget, dels stiller
det krav til samarbeid mellom arbeidsgjevar og arbeidstakar for & na desse
mala. Lovkrava er i hovudsak retta mot arbeidsgjevaren, men lovverket stiller
ogsa krav til arbeidstakarane om medverknad og oppfalging.

Arbeidsmiljglovgivinga har 6g som oppgave & sikre arbeidstakarane vern
mot forhold som kan true liv, helse og velferd. Grunnprinsippet er at
minimumskrava som skal sikre helse og velferd for arbeidstakarane blir
dekte i lovverket, mens partane i arbeidslivet gjennom tariffavtalar kan
avtale seg fram til tilleggsordningar som gar lenger eller er betre enn i
lovverket. Tariffavtalar fareset organiserte partar (det vil seie arbeidsgjevar-
og arbeidstakarorganisasjonar), mens lovverket gjeld for alle, organiserte
0g uorganiserte.

Ein fgresetnad for regulering gjennom avtaleverket er at oppslutninga om
arbeidslivets organisasjonar er tilstrekkeleg til at det finst partar som kan
forhandle fram avtalar pa vegner av grupper av arbeidstakarar. Fafo har
rekna seg fram til at organisasjonsgraden i norsk arbeidsliv er omtrent 53
prosent (Nergaard og Stokke 2007 i Braten, Andersen og Svalund 2008). I
bransjar med lag organiseringsgrad kan dermed vernet for arbeidstakarane
vere svakare. P4 den andre sida kan aukande regulering gjennom avtalar
vere ein mate a sikre fagforeiningane rekrutterings- og overlevingsgrunnlag
pa, ogsa i framtida.

LOVER OG FORSKRIFTER

Pa arbeidsmiljgomradet er det szerleg arbeidsmiljglova som legg rammene.
Lov av 17. juni 2005 nr. 62 om arbeidsmiljg, arbeidstid, stillingsvern mv.
(arbeidsmiljglova) startar med denne formalsparagrafen:
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§ 1-1. Lovens formal
Lovens formal er:

a) dsikre et arbeidsmiljg som gir grunnlag for en helsefremmende og
meningsfylt arbeidssituasjon, som gir full trygghet mot fysiske og psykiske
skadevirkninger, og med en velferdsmessig standard som til enhver tid er i
samsvar med den teknologiske og sosiale utvikling i samfunnet,

b) d sikre trygge ansettelsesforhold og likebehandling i arbeidslivet,

¢) d legge til rette for tilpasninger i arbeidsforholdet knyttet til den enkelte
arbeidstakers forutsetninger og livssituasjon,

d) gigrunnlag for at arbeidsgiver og arbeidstakerne i virksomhetene selv kan
ivareta og utvikle sitt arbeidsmiljo ( samarbeid med arbeidslivets parter og
med nedvendig veiledning og kontroll fra offentleg myndighet,

e) a bidra til et inkluderande arbeidsliv.

Endret ved lov 21 des 2005 nr. 121 (i kraft 1 jan 2006).

Arbeidsmiljglova stiller krav til at arbeidsmiljget skal vere fullt ut forsvarleg,
og dei tilsette skal medverke i gjennomfaringa av tiltak som blir sette i verk
for & skape eit sunt og trygt arbeidsmilja.

Omistilling som eit spesifikt tema blir g omtala i arbeidsmiljglova paragraf
4-2 om krav til tilrettelegging, medverknad og utvikling.

(3) Under omstillingsprosesser som medfarer endring av betydning for arbeids-
takernes arbeidssituasjon, skal arbeidsgiver sgrge for den informasjon,
medvirkning og kompetanseutvikling som er ngdvendig for d ivareta lovens
krav til et fullt forsvarlig arbeidsmilje.

Endret ved lov 21 des 2005 nr. 121 (i kraft 1 jan 2006).

Utover arbeidsmiljglova stiller likestillingslova krav til at menn og kvinner
ikkje skal handsamast ulikt, heller ikkje ved oppseiingar eller permitterin-
gar. For statleg tilsette gjeld krava i tenestemannslova, blant anna rettar og
plikter ved endring av stilling.
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AVTALEVERKET

Hovudavtalene mellom partane i arbeidslivet har fgresegner om samarbeid
og medverknad. I Hovudavtalen 2006-2009 LO-NHO er malet for samar-
beid og medverknad uttrykt slik (www.nho.no):

§ 9-1 Malsetting

Landsorganisasjonen i Norge og Neeringslivets Hovedorganisasjon er enige om
nadvendigheten av et godt og tillitsfullt forhold mellom arbeidstakerne, deres
tillitsvalgte og bedriften, bade i enkeltselskap og konsern.

Gjennom medinnflytelse og samarbeid skal de ansatte med sin erfaring og
innsikt veere med @ skape de gkonomiske forutsetninger for bedriftens fortsatte
utvikling, og for trygge og gode arbeidsforhold til beste for sa vel bedrift som
arbeidstakere.

Forholdene ma legges til rette slik at de enkelte medarbeidere, eventuelt gjen-
nom deres tillitsvalgte, kan fa reell innflytelse pa bedriftens alminnelige arbeid
med blant annet a oke effektiviteten, nedsette produksjonsomkostningene, bedre
bedriftens konkurranseevne, utnytte ny teknologi og lette nedvendig omstilling.

Det er en felles plikt for bedriftens ledelse, de tilsette og deres tillitsvalgte, a ta
initiativ til og aktivt stette opp om og medvirke til samarbeid.
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Individuell og kollektiv meistring

MEISTRING OG TILPASSING

Tilpassing kan seiast & vere den passive forma for meistring: Individ eller
grupper handlar reagerande pa ein situasjon. Saerleg forsking om stress har
omfattande studiar av korleis individ tilpassar seg belastningar. Engelsk-
sprakleg litteratur omtaler denne typen meistring som coping. I norsk forsk-
ing har ein stort sett omsatt dette omgrepet med meistring, mens det gir
breiare forstaing for fenomenet dersom vi skil tilpassing (coping) fra ei meir
aktiv og fgregripande form for meistring (mastery) i arbeidet (Lindstrgm ofl.
1997; Sgrensen ofl. 1998; Grimsmo og Hilsen 2000).

Den aktive forma for meistring kan definerast slik: “Mestring i arbeidslivet
angir individets, eller gruppen av individers, samhandling med situasjonelle
faktorer i arbeidet, der samhandlingen farer til, eller bidrar til, en gnsket
tilstand pa kort eller lang sikt. ... Forenklet sagt, snakker vi om mestring nar
arbeidstakere, alene eller sammen med flere, handler slik at han/hun nar
det mal han/hun har satt seg, kortsiktig eller langsiktig” (Grimsmo og Hilsen
2000). Ein annan definisjon, som er svaert parallell, finn vi i Stein Knardahls
artikkel om “"Mastery at work”: Mastery refers to the perception that one's
responses produce a desirable outcome or result. Mastery is the develop-
ment of expectancies of a positive response outcome, and is differentiated
from the process of responding to demands, which is commonly termed
coping (Lindstrem ofl. 1997).

Formalet med & diskutere meistring i eit hefte om omstilling er & gi nokre
omgrep som gjer det lettare a forstd maten arbeidstakarane handlar pa i
omistillingar, og & forsta korleis valet av handlingsmate far konsekvensar for
korleis dei opplever omstilling.

Nedanfor skal vi sja pa skilnadane i det & handle aleine og det & handle som
kollektiv.
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INDIVIDUELL MEISTRING AV OMSTILLING

Med individuell meistring meiner vi maten den enkelte handlar pa for a
paverke situasjonen sin, og oppnéa @nskelege konsekvensar. Omstilling er
ein type krise som pressar individets evne til 8 meistre. Dette er ein
situasjon som er usikker og ufareseieleg. Dess mindre medverknad og
deltakking i prosessen, dess sterkare kjensle av a vere overlaten til ein
situasjon utanfor kontroll.

Uklare mal og manglande positive mal for omstillinga kan understreke den
ufareseielege situasjonen for individet, og utydelege kommunikasjons-
prosessar kan skape ytterlegare uvisse. Vi kjenner frd undersgkingar av
omstillingsprosessar (Holter, Karlsen og Salomon 1998) at dette ikkje er ein
uvanleg situasjon for arbeidstakarar a vere i under omstillingar. Dersom dei
tilsette ikkje opplever & bli tekne med i prosessen, blir hjelpelgysa under-
streka. I den nemnde undersgkinga blei den skildra slik: “Ingen vet hvor vi
er nar skuta reises opp igjen.”

Omstilling med nedbemanning eller oppseiingar skaper saerleg utryggleik.
Nar ein skal forsta den trusselen omstillingar kan utgjere, ma ein tenkje pa
at omstilling for mange er synonymt med nedbemanning. Trugsmalet om a
miste jobben berarer behov for tryggleik i tilvéret, og det trugar sjelvbiletet.
Jobben star sentralt i liv til menneske (Gamberale 1997), kanskje saerleg i
var kulturkrins. I mgte med framande menneske er ofte opningsspgrsmalet
“Kva jobbar du med?” eller “Kvar jobbar du?”. Belastningane med a seie

at ein er arbeidslaus eller pa annan mate utanfor arbeidsmarknaden, kan
vere store. Pa denne bakgrunnen er det ikkje overraskande at omstilling
med nedbemanning eller oppseiingar er a rekne som kriser i livet til
arbeidstakarane.

Omstilling med nedbemanning eller oppseiingar har gjerne ein utviklings-
gang med ein forperiode med stor belastning, rykte, kontrollbehov og
stressa medarbeidarar. Ogsa leiarane blir stilte overfor nye krav i om-
fattande omstillingar (Dyregrov 2000). Nar det kjem varsel om oppsei-

ing, kan det gi opphav til konfliktar, rykte, informasjonsbehov, redusert
arbeidsinnsats, uvisse og fornekting. Dersom det faktisk gar sa langt som
til oppseiing, kan vi sja reaksjonar som sjokk, sinne, angst, stress, isolasjon,
sjukmeldingar og skuldkjensle blant dei gjenverande. Ein viktig dimensjon
i dette er om den enkelte har medverknad og styring pa endringane, eller
om ein blir pafert desse mot sin vilje. I den tidlegare omtalte undersgkinga
av arbeidsmiljg og omstilling frd 1998 (Grimsmo og Hilsen 2000) fann ein at
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typen omstilling ein hadde vore gjennom, var avgjerande for kva resultatet
blei. Individa sine eigne handlingar viste seg a vere viktige for konsekven-
sane av endringane. Mens det & omstille seg ser ut til & fremje meistring i
arbeidet, jobbglede og helse, er prisen for a bli omstilt auka press, redusert
tilfredsheit og negativ helseutvikling.

Ei anna tilnaerming til & forsta korleis individ tilpassar seg situasjonar

dei opplever som patvinga, finn vi hos Hirschman (1970). Han skisserer
tre handlingsalternativ som respons pa ein situasjon som har kome

ut av individas kontroll, og dei kallar han exit, voice og loyalty. Exit er
avgang: altsa a forlate situasjonen, seie opp jobben, finne seg ein annan
arbeidssituasjon som ein er meir nggd med. Voice er dei som blir igjen i
verksemda eller stillinga, men som tilpassar seg den ugnskte situasjonen
ved a bli “motarbeidar”, ikkje medarbeidar. Eit tredje alternativ er a “bite
det i seg”, det vil seie a vere lojal (loyalty), men vende engasjementet sitt
vekk fra arbeidet. Det kan tenkjast mange andre former for tilpassing til
situasjonen, og slike strategiar kan sjaast som matar arbeidstakarar kan
tilpasse seg pa i situasjonar der forventingane ikkje er i samsvar med
opplevingane.

INDIVIDUELL MEISTRING OG SJUKEFRAVAR

Det er klar samanheng mellom omstillingar og uheldige utslag som sjuke-
fraveer, ufarepensjonering og AFP-pensjonering. Auka tidlegpensjonering
heng farst og fremst saman med nedbemanningar, men kan ogsa kome av
interne forhold som darleg handtering av omstillingsprosessen fra leiinga
(Hilsen, Midtsundstad og Langvik 2006). Andre undersgkingar viser at
leiinga blir ein viktig fasthaldings- eller utstgytingsgrunn. Midtsundstad
(2003) skildrar rolla til leiaren som ein ngkkelfaktor for a forsta seniorars val
med omsyn til vidare yrkeskarriere. I ei undersgking om tidlegpensjonering i
staten fann ho at 40 prosent av dei tidlegpensjonerte der meinte dei hadde
eit darleg forhold til leiarane sine, mens 2 prosent av dei yrkesaktive svarte
det same (Midtsundstad 2003). Det understrekar kor komplekst samspel ei
omstilling er, og korleis arbeidstakarane kan velje tilpassinger som pa kort
eller lang sikt ekskluderer dei fra arbeidsmarknaden.

Ein skal vere varsam med a kalle sjukefraveer for individuell tilpassing, sidan
sjukefraveer er eit svaert komplekst fenomen. Samtidig kan det vere nyttig
a sja pa sykefraveersatferd som tilpassing, sa lenge ein held klart for seg

at slikt fraveer er resultatet av eit samspel mellom ei rekkje faktorar, i og
utanfor arbeidet.
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Det er to forhold som det er viktig a vere merksam pa i
sjukefravaersutviklinga under og etter ei omstilling. Under omstillinga kan
uvisse og frykt for konsekvensar gjere at tilsette gar pa jobb under forhold
som i tryggare tider ville medfart sjukefraveer. Omgrepet naervaerspress
blir brukt om denne typen “undertrykt sjukefraveer”, som vi kan finne i
usikre tider (Saksvik 1996). Dersom dei tilsette overser eller undertrykkjer
helsebelastningar som normalt ville medfart sjukefravaer, kan ein fa ei
oppblomstring av fraveer nar omstillinga er over og arbeidet har kome
inn i meir bereknelege former. Den andre sida ved omstillingar er effekten
av omstillingar der mange arbeidstakarar matte ga. Merksemda er ofte
retta mot dei oppsagde, mens problema ogsa rammar dei som blir

att. Ein kan sja ei form for “overlevarsyndrom” hos tilsette som sit att

i jobben etter store nedbemanningar. Uvisse, skuldkjensle overfor dei
som har mista jobben, og starre arbeidsber fordi ein er faerre til & utfgre
arbeidet, er forhold som kan gjere arbeidet tungt for dei som “overlever”
nedbemanninga.
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KOLLEKTIV MEISTRING AV OMSTILLING

Med kollektiv meistring meiner vi meistring pa gruppe- eller verksemdniva.
Da legg vi vekt pa korleis verksemda kan leggje til rette for god meistring
av omstilling. Brei medverknad i endringsprosessar fremjar god kollektiv
meistring. Verksemda ma leggje til rette for det, dersom tilsette som gruppe
skal paverke omstillinga slik at ogsa deira gnske og behov inngar i avgjerds-
prosessen. Det utelukkar sjglvsagt ikkje at bade individuell og kollektiv
meistring krev organisering og tilrettelegging, men i denne samanhengen
skal vi seerleg sja pa organisering for kollektiv meistring.

Kollektiv meistring fareset opne prosessar og felles dialog. Ved & involvere
dei tilsette og representantane deira i omstillingsprosessen sa tidleg

som rad, skaper verksemda vilkar for suksess. I dagens arbeidsliv er
medarbeidarane den viktigaste ressursen, og godt arbeidsmilja er ein
faresetnad for god produktivitet og kvalitet. I omstillingar er det spesielt
behov for gode og opne dialogar som involverer alle tilsette. Dessutan
speler dei formelle partane i arbeidslivet ei seerskild rolle. Tillitsvalde
representerer sine medlemmer i verksemda, og gjennom dei legg ein
ogsa vilkar for god kollektiv meistring. Fré undersgkingar kjenner vi til at
omstillingar kan fa fagforeiningskonfliktar og latente profesjonsstrider

til & blusse opp (Holter, Karlsen og Salomon 1998). I det daglege har

ein etablert samarbeidsrelasjonar som sikrar god dialog, men under
omstillingsprosessen blir desse etablerte rutinane brotne. Under slike
forhold er det seerleg viktig at leiinga legg til rette for opne og fareseielege
samarbeidsformer, der alle veit kven som deltek, og kva for roller dei har

i prosessen. P& den maten unngar ein ungdvendig mistenkeleggjering og
splitting blant dei tilsette.

For fagforeiningar kan omstillingar vere szerleg utfordrande fordi

rollene kan endrast. Fagforeiningane organiserer den eine parten i
arbeidsgjevar-arbeidstakar-relasjonen. Den tradisjonelle rolla deira er &
vere forhandlingspart pa vegner av dei tilsette, overfor leiinga. Dersom
verksemda skal fa til reell medverknad i omstillingsprosessen, ma dei
tillitsvalde vere villige til & ga i dialog med leiinga pa eit tidspunkt

der sluttresultatet enno ikkje er klart. Ved a vere med pa a paverke
sluttresultatet har dei vesentleg stgrre innverknad enn ved 3 sitje og vente
pa ei avgjerd og sa forhandle om den. Samtidig ma dei innta ei anna rolle,
der dei saman med leiinga skal arbeide fram den best moglege lgysinga
for verksemda. Det kan fare til konfliktar i eigne rekkjer, dersom nokon av
medlemmene er innstilte pa ei konfrontasjonslinje der ein primaert praver
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a stoppe heile prosessen. Erfaringar fra omstillingsprosessar viser tydeleg
at dei som ikkje er med i utforminga av den nye organisasjonen, stiller
svakare enn dei som har teke del. Aktiv deltaking i utforminga av den nye
arbeidsrgynda er viktig for & sikre paverknad og ta eigne omsyn. Samtidig
krev det at ein legg til side motstand mot endringar, eller overfarer den til
andre samanhengar. Det treng ikkje vere nokon konflikt for ei fagforening
mellom & delta aktivt i samtalar med leiinga om utforminga av den nye
organisasjonen, og samtidig arbeide politisk for & stoppe eller endre
prosessen gjennom politiske avgjerder.

Utfordringa for fagforeiningane er a snu opplevinga av situasjonen fra ei
eventuell haplgyseforstaing, der ein legg vekt pa det som var og det ein
fryktar, til ein aksepterer at omstillinga vil medfare endringar. Det er viktig a
arbeide for & prave ut det handlingsrommet ein har for & stake ut ei gnskt
framtid. Gjennom aktiv deltaking far ein betre kontroll over endringane, og
opplever seg ikkje i like stor grad som offer for ein situasjon ein ikkje

kan paverke.

= Angst

Konstruktivt

Realisme "OK, da..." handlingsrom

= Bifter haldning, vonlgyse

4¢—— \Vonlgyse Forstd kva somer r3dd ~ ——————

Omistilling - oppleving (fra rettleiar i omstilling)

Ei anna side ved omstillingar er at dei utgjer unntak fra dei vanlege
arbeidsformene i verksemda, og dermed kan omstillingsprosessen ogsa
gjere at verksemdas eventuelle darlege rutinar og arbeidsmiijgprobiem
kjem opp til overflata. Det ma diskuterast som ein del av
omstillingsprosessen. Ved a ta opp problem som dukkar opp under
omstillingar, har ein hgve til & komme ut av omstillingane med ein forbetra
organisasjon pa fleire omrade enn berre dei som omstillinga vedrgrte
direkte.
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Darleg arbeidskultur er kjenneteikna blant anna av mekanismar som gjer
at manglande ivaretaking skjer i det skjulte. Dersom kulturen er prega av
at problem blir feidde under teppet, kan det skape vanskar i samband
med omstillingar. Nar kvadagen er usikker, som under omstillingar, har
organisasjonen saerleg behov for openheit og prosessar som alle kjenner
til. Eit viktig verkemiddel mot ryktespreiing er klar og open informasjon.
Rykteproduksjon medverkar til bade usikre tilsette og produktivitetstap.
Sjelv med avgrensa informasjon og lite have til & gi forsikringar om korleis
framtida vil bli, skaper det tryggleik at den informasjonen som finst blir
delt mellom leiinga og dei tilsette. Det gjeld ogsa diskusjonar om korleis
prosessen blir opplevd. Diskusjonar som ikkje blir sleppte fram ope i
organisasjonen, pressar seg lett fram pa pauserom, ved kopimaskina
eller liknande uformelle treffstader i verksemda. Pa den maten skaper
ein ikkje tryggleik og felles problemforstaing, og ein klarer ikkje a halde
produktiviteten oppe.

MEISTRING OG MEDVERKNAD - KONSEKVENSAR

FOR OMSTILLING

Vi har no sett pa to dimensjonar ved omstilling: meistring—tilpassing og
individuell-kollektiv. Den eine dimensjonen handlar om typen meistring:
passiv tilpassing eller aktiv meistring, og den andre handlar om typen med-
verknad: individuell eller kollektiv. Malet med dette er & vise korleis inn-
deling i typar meistring og typar medverknad kan hjelpe oss med a forsta
omstillingar og deira konsekvensar betre.

No skal vi sja pd samspelet mellom desse dimensjonane. Ved a plassere dei
to dimensjonane i ein firefeltstabell, far vi falgjande modell:

Tilpassing Meistring
Individuell o «A bli omsilt» o «A omstille seg»
o «Slept baklengs inn i fremtida» o Refleksjonsrom
Kollektiv « Fagforeiningar som bremseklossar « Proaktive fagforeiningar
» Utarma organisasjonar « Samarbeid om endring
« Krav utan fgresetnader

Den aktive omstillinga der alle dreg i same retning krev at ein legg til rette
for at dei tilsette skal oppleve meistring, ikkje berre passiv tilpassing til ein
situasjon dei ikkje handlar faregripande i.
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Individuell meistring er kjenneteikna av at verksemda legg til rette for at
den enkelte deltek i & utforme det konstruktive handlingsrommet som ei
omstilling ogsa er. Det fareset tid til a reflektere over eigen arbeidssituasjon,
og rom til & delta i avgjerdsprosessane. Under omstillingar er det seerleg
viktig at organisasjonen legg til rette for dette refleksjonsrommet; rom til “a
ga eitt skritt tilbake” fra det daglege arbeidet og tenkje over heile arbeids-
situasjonen.

Dette rarer ved ein gammal diskusjon i organisasjonsteori, om

forholdet mellom utvikling og drift. Denne diskusjonen handlar om
organisering av dei oppgavene som skal fgre verksemda framover, slik at
utviklingsoppgavene bade blir sikra og ikkje gar utover driftsoppgavene.
Verksemder som ikkje klarer & organisere plass til utviklingsoppgavene
kan stagnere pa sikt, og i verksemder som let utviklingsoppgavene ta
overhand, blir drifta skadelidande. Det medfgrer at utviklingsarbeidet ma
inn i ein organisasjon pa sida av den ordinaere driftsorganisasjonen.
Falkum (2000) hevdar: "Det ser ut til at de ‘'moderne’ utviklingskonseptene
falger en slags norm om hvordan utviklingen skal organiseres.

Denne normen sier at utviklingsarbeidet bar gjennomfares i en
prosjektorganisasjon som har sine egne malsettinger, egne ressurser,

sin egen ledelse, sin egen infrastruktur og helt spesielle tidsavgrensede
oppgaver. Prosjektmodellen er begrunnet med at utviklingsarbeidet trenger
tid og ressurser, og at dette ikke er sa lett & forene med utfarelsen av
daglige gjgremal i driftsorganisasjonen.”

Tanken om at alle oppgéver som er essensielle for verksemda ma
organiserast slik at dei kompletterer kvarandre, i staden for & konkurrere om
tid, ressursar og merksemd, gjeld ogsa for organiseringa av refleksjonsrom
for endring og leering.

Kollektiv meistring pregar fagforeiningar eller andre grupper tilsette som
handlar fgregripande (proaktivt) for & meisle ut den organisasjonen ein gn-
skjer & arbeide i etter omstillinga. Det fareset at fagforeiningane tek av seg
“forhandlingshatten“og gar inn i reell dialog med leiinga om utforminga av
den nye organisasjonen.

Tilpassingsdelen av modellen inneheld individuell og kollektiv tilpassing til
ein situasjon ein ikkje er med pa a styre. Denne passive dimensjonen ved
omstillingar kan ha sveert uheldige fglgjer. Gode omstillingar oppnar ein
gjennom brei deltaking, der alle er samde om & jobbe i stort sett den same
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retninga, og der det blir skapt oppslutning om den nye organisasjonen ved
at dei tilsette utviklar eigarskap til lgysingane som er valde.

Individuell tilpassing kan skildrast gjennom den tidlegare siterte utsegna
fra ein arbeidstakar som hadde vore gjennom ei omstilling der han ikkje
opplevde a ha verken innverknad eller medverknad pa prosessen. Arbeids-
takarar som opplever a "ha blitt omstilte”, i motsetning til a sjglv omstille
seg, kan ogsa plasseras i dette feltet av tabellen.

Kollektiv tilpassing kan vere ei skildring av omstillingar der den einaste rolla
til fagforeininga har vore a vere bremsekloss. Det kan vere gode grunnar til
a vilje stoppe omstillingane, men dersom det ikkje lykkast, noko erfaringane
tilseier at det sjeldan gjer, gir ein fra seg sjansen til & paverke utforminga av
ein ny organisasjon. Det er samtidig viktig a forsta at tilpassing er
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reaksjonar pa situasjonar skapte av nokon eller noko som arbeidstakarane
ikkje har kontroll over. Nar modellen plasserer reaksjonar som “Fagforein-
ingar som fungerer som bremseklossar” i feltet for kollektiv tilpassing,
inneber det nettopp at det kan oppsta dersom situasjonen ikkje blir organi-
sert slik at fagforeningane kan handle aktivt, men ma tilpasse seg ein situ-
asjon som dei opplever at dei er plasserte utanfor og ikkje har innverknad

pa.

Somme typar kollektiv tilpassing kan seerleg synleggjere kvifor ein bar
unnga falgjande type omstillingar: Nedskjeringar utan at ein ogséd omor-
ganiserer for 8 mgte den nye situasjonen, er eit eksempel pa ein situasjon
som kan fa utilsikta negative resultat. Eit anna eksempel er der verksemda
innfagrer nye krav til arbeidet eller ytinga, utan at fgresetnadene for & mate
dei samtidig er til stades.

Dersom organisasjonen ikkje blir endra, men berre blir tilpassa ein tron-
gare ressurssituasjon, kan ein kome i den situasjonen at organisasjonen blir
utarma for ngdvendige ressursar og handlingslamma over tid. Det er ein
situasjon ein kjenner igjen fra offentleg verksemd, der rammevilkara blir gitt
gjennom politiske avgjerdsprosessar, og der budsjetta kan bli salderings-
postar i eit trongt stats-, fylkeskommune- eller kommunebudsjett. @nskjer
ein ein aktiv og dynamisk prosess, bgr ein omstille ved & sja pa sjglve or-
ganiseringa av arbeidet og verksemda (og eventuelt heile forvaltningsom-
radet). Det bgr skje i eit samarbeid med dei tilsette og deira representantar.
Ein slik prosess er langt betre enn reine passive tilpassingar til ein stadig
trongare ressurssituasjon.

Eksempel pd krav utan faresetnader er verksemder (offentlege og private)
som innfarer nye system for drifta utan at dei tilsette samtidig far dei ngd-
vendige verkemidla til & oppfylle dei nye krava. Det kan vere nye system for
kundebehandling, “servicegarantiar” av forskjellige slag, nye datasystem el-
ler nye malekriterium for god drift. Dersom dei ikkje er utforma i samarbeid
med dei tilsette og dei tilsette far dei naudsynte verkemidla for & mate dei
nye krava, kan ein ende med alt fra ineffektivitet, malforskyving (der malet
blir & drifte systema, ikkje & produsere resultat) til direkte sabotasje.
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VIKTIGE STOTTESPELARAR I OMSTILLINGAR

Tillitsvalde representerer organiserte arbeidstakarinteresser. Dei har rett til
medverknad og innverknad gjennom tariffavtalar. Samarbeidet mellom par-
taene blir sikra pa den enkelte arbeidsplassen, gjennom tillitsvaldordninga.
I Hovudavtalen paragraf 6-1 Hovedorganisasjonenes felleserkleering om
tillitsvalgte seier partane:

Det er av avgjerende betydning at samarbeidet mellom bedriftens representanter
og dei tillitsvalgte foregar i rasjonelle og betryggende former, og at tillitsvalgte
settes i stand til d ivareta sine oppgaver etter Hovedavtalen og arbeidsmiljeloven.

Hovedorganisasjonene vil understreke betydningen av at sa vel arbeidstakerne
som bedriften har representanter med best mulige forutsetninger for behandling
av samarbeidssparsmadl. En gjensidig korrekt og tillitsfull opptreden mellom
bedriftens representanter og de tillitsvalgte er en avgjorende forutsetning for
samarbeidet mellom partene pd bedriften.

Partene understreker ogsa de tillitsvalgtes spesielle stilling ved innskrenkninger,
omorganiseringer og permitteringer. Kapittel 6 { arbeidsmiljaloven stiller krav til
verneombud, kapittel 7 til arbeidsmiljoutvalg og kapittel 3 til bedriftshelsetje-
neste og angir hvilke oppgaver disse akterene har. Det utdypes i forskrifter og
veiledninger som beskriver hvordan virksomhetene best kan innfri disse kravene.
Lov, forskrifter og annen informasjon finnes pa Arbeidstilsynets hjemmeside:
www.arbeidstilsynet.no.

Verneombud velges pa vegne av alle tilsette, organiserte og uorganiserte, og skal
scerlig pdse at arbeidsprosesser ikke utsetter arbeidstakere for fare. Verneombu-
dets rolle og funksjon er beskrevet i en egen forskrift. Loven sier at verneombu-
det skal tas med pd rad under planlegging og gjennomfaring av tiltak som har
betydning for arbeidsmiljeet, og omstillinger har nadvendigvis konsekvenser for
arbeidsmiljo og de ansattes helse og velferd. Verneombudet har ikke bare rett
til @ bli hert, men er ogsa en viktig samtalepartner for ledelsen fordi det kjen-
ner virksomheten og de tilsette godt gjennom sitt arbeid. Dermed kan man sikre
at omstillinger skjer pd en mdte som skaper oppslutning og forankring blant de
ansatte, og som samtidig sikrer at en ny organisasjon ivaretar ansattes helse og
velferd.

Dersom bedriften har arbeidsmiljoutvalg (AMU), skal AMU behandle saker som

angar arbeidsmiljoet, inkludert endringer i organisering av arbeidet, rasjonaliser-
ing, arbeidstidsordninger og lignende.

A



42

Verne- og heisepersonaie (VHP) kan bista bade ledelsen og de ansatte gjennom
omstillinger for G sikre at arbeidstakernes helse og velferd ikke trues. Deres rolle
og funksjon er utdypende beskrevet i en forskrift. Det er ogsa beskrevet i forskrift
hvilke bransjer som er pdlagt d ha verne- og helsepersonale. Verne- og helseper-
sonale skal ha en radgivende funksjon overfor ledelsen (fri og uavhengig stilling),
og det er opp til ledelsen a definere hva man ensker stette til, og hvordan man
best kan nyttiggjere seg den ressursen som verne- og helsepersonalet er for
virksomheten.

Arbeidstilsynet forvalter arbeidsmiljeloven og gir veiledning om rettigheter
og plikter.

Eksterne konsulenter og forskere kan bistd virksomheten ved om-

stillinger. Dersom virksomheten trekker inn eksterne fagfolk, er det
viktig at det ikke erstatter engasjement og medvirkning fra organ-
isasjonens egne aktarer — ledere og medarbeidere.




Sarbare grupper i omstilling

OMSTILLING OG KONSEKVENSAR FOR ARBEIDSTAKARANE
Litteraturen har ikkje noko eintydig svar pa kva slags konsekvenser omstilling
gir for arbeidstakarane. Somme endringar kan vere positive, som innverknad
pa eigen arbeidssituasjon, leering og ansvar (Grimsmo og Hilsen 2000; Lie ofl.
2004). Omstilling kan gi nye sjansar og avhjelpe gamle problem i verksemda.
Samtidig kan ei darleg gjennomfart omstilling fa negative konsekvensar.
Omistilling kan fare til meir stress og krav i jobben, sjglv om det ogsa finst un-
dersgkingar som ikkje viser nokon samanheng mellom omistilling, jobbstress
og jobbkrav (Mikkelsen og @ygaard 2003).

Ein kunnskapsstatus fra 2004 (Hilsen, Gjerberg og Steinum 2004) peiker
pé at sjglv om forskarane ser ut til & vere samde om at sjukefravaeret blir
paverka av omstilling, er det ikkje semje om i kva retning paverknaden
gar. Dei viser til at fleire undersgkingar (Saksvik 1996; Guttormsen, Saksvik
og Duesten 2002) viser at omstilling kan gi redusert fraveer pa grunn av
naervaerspress og uvisse om framtidig arbeidssituasjon. Samtidig er dette
biletet ikkje eintydig, og kunnskapsstatusen finn inga allmenn statte til
dette i den forskingslitteraturen som er gjennomgatt.

FORSKJELLIGE TYPAR OMSTILLING OG FORSKJELLIGE
KONSEKVENSAR

Omstilling med nedbemanning er kanskje den typen omstilling som vek-
kjer mest negativ merksemd. Det & miste arbeidet er ei kritisk livshending
og blir ofte sidestilt med andre livskriser, som samlivsbrot. Medverknad og
felles problemforstaing er viktig for & grunngi omstillingane (Munkeby og
@yum 2002). Eksternt palagde omstillingar (fra for eksempel konsernlei-
ing, styre eller politiske styresmakter) kan lett utlayse negative reaksjonar
dersom tilsette og lokale leiarar ikkje forstar eller deler grunngjevingane for
omstillinga (ibid.; Qvale, Winther og Klemsdal 2002).

Fra oljeindustrien (Qvale og Sgrhaug 1996) hayrer ein historia om ein
designa, planlagd og felles forstatt nedbemanning som ikkje etterlét store

sar verken blant attverande eller oppsagde. Det same bildet kjem fram i ein
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nyare rapport om nedbemanning i naeringsmiddelindustrien (Hertzberg,
Andersen og Alsos 2009). Denne rapporten peikar pa at informasjon er
sentralt, og framhevar kor viktig det er at verkemidla som blir sette inn, legg
vekt pa ny jobb, ikkje pa avvikling. Rapporten trekkjer ogsa fram kor viktig
det er med ei lokal styrings-/prosjektgruppe som held i prosessen og er
stgtte for bade leiarar og tilsette (ibid.).

Det finst fleire erfaringar med vellykka nedbemanningar som blir gjennom-
farte i samarbeid med dei tilsette og deira representantar. Fgresetnaden er
at leiing og tilsette forstar kvifor marknad, eksterne forhold eller produk-
sjonsforhold krev nedbemanning (Skaar, Svarva og Dahl-Jgrgensen 1997;
Munkeby og @yum 2002).

Konkurranseutsetjing er ei annan type omstilling som saerleg vedkjem of-
fentlege verksemder. Konkurranseutsetjing innfarer marknadskrayv, samtidig
som verksemdene er underlagde politisk styring. Desse doble krava kan
trekkje i forskjellige retninger. Verksemdene kan oppleve at dei ikkje far
politisk layve & ta dei grepa som marknadssituasjonen krev, mens markeds-
krava er dei same. Konkurranseutsetjing blir ofte grunngitt med effektivitet,
og dermed aukar gjerne arbeidspresset etter omstillinga (Statskonsult 1999:
14 referert i Hilsen, Gjerberg og Steinum 2004).

Ein Fafo-rapport konkluderer med at studiar av konkurranseutsetjing viser
eit blanda bilde. Konsekvensane for arbeidsmiljget varierer fra verksemd til
verksemd. Bade bransje og arbeidsgjevarpolitikk er meir utslagsgjevande
enn eigarskap. Dei private aktgrane kjem generelt godt ut pa falgjande
kriterium: personalleiing, kompetanseutnytting, godt arbeidsmilja (trivsel),
system for eigenevaluering, lgn og stillingsstorleik (Moland og Bogen 2001).
Konklusjonen ser ut til & vere at dei private aktgrane er betre pa belgnnin-
gar, men darlegare pa sosialt tryggleiksnett og sosiale system (som for-
sikrings- og pensjonsordning).

KVA MED DEI SOM BLIR ATT? — «<OVERLEVARSYNDROMET>»
Sjelv om det blir retta mykje merksemd mot dei som ma ga i omstillingar
med nedbemanningar, er det ogsa viktig a ta vare pa dei som blir att.
Forsking viser at helsekonsekvensane for dei gjenverande tilsette kan vere
dramatiske. Ein nyere europeisk gjennomgang av helsekonsekvensar av
omstilling (HIRES 2009) slar fast at langtidseffekten for dei som blei att
mens kollegaer matte ga, var meir uheldig enn for dei som mista jobben,
men seinere kom i nytt arbeid. Ein bruker omgrepet “layoff survivor sick-
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ness” (Noer 1997 i HIRES 2009) om helsekonsekvensane for dei som blir
verande pa arbeidsplassen etter ei nedbemanning.

Ein kan snakke om “overlevarsyndromet” med paralleller til overlevande
fré katastrofar som far seinreaksjonar av hendinga, sjglv om dei var av dei
heldige som overlevde katastrofen. Angst, uvisse og skuldkjensle kan vere
falgjene av  sja kollegaer bli sagde opp mens ein sjglv sit igjen (HIRES
2009).

Desse helseeffektane blir forklarte ikkje berre av dei psykologiske reaksjon-
ane pa hendinga, men kan truleg ogsa tilskrivast auka arbeidspress for dei
som er att pd arbeidsplassen med faerre folk til & gjere jobben (HIRES 2009).
Nedbemanninga ser ogsa ut til a forverre eksisterande helseproblem for dei
gjenverende arbeidstakarne (ibid.). Ein fann til og med ei tilnaerma dobling
av ufaretrygding blant dei gjenverande etter nedbemanning (Vahtera,
Kivimaki, Forma ofl . 2005 i HIRES 2009).

UTDANNING GIR ROBUSTHEIT

Fleire studiar indikerer at "hgyt utdannede arbeidstakere vanligvis kommer
bedre ut av omstillinger som medfgrer jobbskifte enn lavt utdannede. De

far lettere annet tilsvarende arbeid, og har starre nytte av sluttpakker eller
kompetansetilbud enn lavt utdannede. Lav utdannelse gjer at det skal mer til
for & komme opp pé et utslagsgivende hgyere kompetansenivd, og dermed
endre sin arbeidsmarkedssituasjon merkbart” (Hilsen, Steinum og Gjerberg
2004).

Omistillingar kan medfgre endring fra ein arbeidssituasjon med hag
tilsetjingstryggleik til ein situasjon der kompetanse blir tillagt meir vekt

enn ansiennitet, sa som ved fristillingar av tidlegare offentlege verksemder.
Forsking viser at ufagleerte og grupper av tilsette med lag utdanning kan
rammast seerleg negativt ved fristillingar, fordi lgnnsansiennitet far mindre &
seie (ibid.).

Sjelv om forsking indikerer at utdanning vernar mot negative konsekven-
sar av omstilling og aukar omstillingsevna, er det seint a tenkje pa det nar
omstillinga farst skjer. Det er dermed seerleg viktig a leggje til rette for kon-
tiunerleg leering og kompetanseutvikling for arbeidstakarane. Det er igjen
verdt & understreke at dette bade er eit leiaransvar og eit ansvar for den
enkelte arbeidstakaren.
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SENIORPOLITIKK I OMSTILLINGSTIDER - DEN SISTE
AKSEPTERTE DISKRIMINERINGA

I jubileumsboka til ei starre norsk industribedrift er det vist til eit vedtak fra
1977 om at ved nedbemanningar skal gifte kvinner ga farst. I dag kan vi lett
seie at dette er diskriminerande. Samtidig blir ofte same argument brukt om
seniorar i dag. Fordi dei har tilgang til tidlegpensjonsordningar som sikrar
inntekt, kan alder aleine brukast som grunn for arbeidsfrataking. Om dette
er frivillig eller ikkje er mindre viktig i denne samanhengen enn at ein av dei
definerte kategoriane i diskrimineringslova (kjgnn, alder, seksuell orienter-
ing, religion/livssyn, nedsett funksjonsevne, politisk syn og medlemskap
i arbeidstakarorganisasjonar) blir brukt som grunn.

Om det er brot pa lova er ein annan diskusjon, som berre kan sldast
fast gjennom bruk av paragrafen i rettsvesenet. I ein kunnskaps-
status for programmet FARVE (Navs forsgksmidlar for arbeid
og velferd) med temaet "3 auke den gjennomsnittlege av-
gangsalderen” (Hilsen, Steinum og Bull 2007) har ein kon-
takta Likestillings- og diskrimineringsombodet (LDO) for
a ansld omfanget av diskriminering av eldre. LDO hadde
i 2006 handsama 75 klage- og rettleiingssaker knytte til
aldersdiskriminering (Olli, personleg meddeling i Hilsen,
Steinum og Bull 2007). Det viste seg at det ikkje var
registrert om dette galdt diskriminering av eldre eller
yngre arbeidstakarar. Fordi det hadde vore sa lite vekt
pa aldersdiskriminering, var omtrent halvparten av
sakene initierte av LDO. Talet pa saker seier difor lite
om omfanget av diskriminering av eldre arbeidstaka-
rar (ibid.), og vi kan heller ikkje seie om alder som kri-
terium i nedbemanningar hadde blitt innmeldt som
diskriminering.

Uavhengig av det juridiske er det problematisk dersom
seniorpolitikk handlar om a halde pa eldre arbeids-
takarar i oppgangstider, mens dei er mindre gnskte i
nedgangstider. Det er kjent at eldre som ferst har for-
late arbeidslivet, har vanskelegare for & fa ny tilsetjing
og dermed lettare forblir utanfor, resten av yrkesaktiv
alder. Omstillingar med nedbemanning kan dermed
bli dramatiske for seniorar, anten dei sjglv medverkar til
situasjonen eller ikkje.

3. Arbeidsmiljglova kapittel 13 om diskriminering.
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Sluttord

BADE-OG

Som papeikt tidlegare blir omstilling ofte knytt til nedskjering. Nar nedbe-
manning er ein del av omstillinga, blir eit av paradoksa ved omstillingar
seerleg synleg: Omstillinga handlar om to tilsynelatande motstridande
prosessar pa éin gong. Dersom organisasjonen skal nedbemanne, far det
merksemd pa kostnad av utvikling. Sa sant ikkje omstillinga eller nedbe-
manninga er det farste steget mot ei planlagd nedlegging, gnskjer ein at
verksemda skal leve vidare med mindre bemanning og, sannsynlegvis, med
hagare produktivitet og effektivitet. Altsd ma omstillingsprosessen ogsa
klare a sikre behovet for utvikling og styrking av den gjenverende organ-
isasjonen.

Handtering av slike motseiingar er ei saerleg utfordrande side ved omstill-
ingar. I rapporten Omstilling, ledelse og likestilling. En rapport fra 3 bedrifter
( forandring (Hoel og Sgrhaug 1999) diskuterer ein om det finst ein del
dilemma som kan kombinerast, i staden for at ein ser dei som gjensidig
utelukkande motsetningar:

« Bade avvikling og utvikling

+ Bade kort og lang sikt

« Bade likeverd og skilnad

+ Bade konkurranse og samarbeid

» Bade leiing og medverknad

+ Bade sentralisering og desentralisering

Dersom verksemda star overfor omstillingar med nedbemanning eller av-
vikling av delar av drifta, er det ei utfordring samtidig & halde fast ved ei
utvikling som peiker framover. Dersom ein ikkje greier det, kan bade leiarar
og tilsette komme inn i ein sirkel der ein vanskeleg ser for seg noka fremtid
for verksemda.
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Omistillingar utfordrar ogsé evna til 8 vere langsiktig i det kortsiktige. Det vil
seie & ha evne til & handle her og no, og samtidig ha det langsiktige pers-
pektivet. Som diskutert tidlegare kan bade personalpolitiske satsinger og
systematisk helse-, miljg- og tryggleiksarbeid bli skadelidande under om-
stillingar. Det kortsiktige bryt ned faresetnadene for tillit og god ivaretaking
av dei tilsette pa lengre sikt.

Omstillingar utfordrar ogsa rettferdsprinsippet om likebehandling av
tilsette. Det er n@dvendig & sja at likeverd kan sikrast samtidig som ein op-
nar for at omstillinga far forskjellige felgjer for medarbeidarar. Det er viktig
a syne fram kriteria som blir lagde til grunn for endringane i omstillinga.
Nar fleire bransjar som bygg og anlegg og industrien i drevis har bemanna
opp og ned etter konjunkturane utan dei store, opprivande konfliktane,
kjem det blant anna av kollektive avtalar som fastslar kriteria som blir brukte
ved nedbemanningar, og at desse kriteria er kjende i bedriftene. Verksem-
der som fungerer i eit stadig meir krevjande kundestyrt landskap, ma klare

48



a sikre balansen mellom konkurranse og samarbeid, utan & lage miljg som
anten blir splitta opp av intern konkurranse eller i det heile ikkje klarer

a gi rom for konkurranse som spore til innsats. Seerleg kritisk blir dette i
kundestyrt verksemd med resultatlgn, der konkurransen kan gydeleggje
miljget, samtidig som det er noko av drivkrafta i denne typen arbeid.

Ei anna utfordring er a leggje tilhgra til rette for god og tydeleg leiing,
utan at det utelukkar medverknad. Pa dette omradet er vel erfaringane
snarare det omvende: God leiing er ein fgresetnad for god medverknad.
Brei medverknad kan ogsa skape treningsarenaer for linjeleiarar og
mellomleiarar, ved at dei far jobbe med relasjonane mellom leiarar og
tilsette i felles prosessar.

Det siste dilemmaet som verksemda ma ta stilling til, er behovet for bade
sentralisering og desentralisering. P4 same mate som medverknad krev
tydeleg leiing, krev desentralisering eit tydeleg sentralt ledd (sentrum).
Kva som skal liggje sentralt, og kva som skal desentraliserast ut i organ-
isasjonen, ma ogsa sjdast i samanheng og hayrer dermed heime i same
avgjerdsprosess.

Ei viktig side ved bade-og-dilemma er den rolla tillit speler. Bade—og er
nadvendig for vellukka resultat, men det er ogsad krevjande. Tillit er ein fgre-
setnad for & kunne handtere desse motsetnadene samtidig. Dersom tilliten
ikkje er til stades, kan det vere “tryggare” a velje den eine sida av dilemmaa.
Ei bedrift der leiinga og dei tilsette ikkje har tillit til kvarandre, kan vanskeleg
handtere utvikling og samarbeid om ei fremtid partane ikkje deler trua pa.
Slik blir tillit bade ein fgresetnad for samarbeid om omstilling, og eit resul-
tat av gode prosessar der ein har klart & balansere motsetningane.

VELLYKKA OMSTILLINGSPROSESSAR FORESET KONTIUNERLEG
KOMPETANSEUTVIKLING

Kompetanse er bade ein faresetnad for meistring og eit vilkar for & kunne
utfgre arbeidet pa nye matar, med nye reiskapar, i nye relasjonar og i
samsvar med nye kvalitetskrav. Dersom omstillinga medfgrer reell endring,
er kompetanseutvikling nadvendig for & understatte det nye. Behovet for
kompetanseutvikling gjeld ikkje berre medarbeidarane, men i like stor grad
leiarar og tillitsvalde.

4. Det er interessant a sja ein del verksemder som teiknar organisasjonskartet sitt kon-
sentrisk i staden for som ein pyramide. Det ma likevel vere klart kva for funksjonar som
stér i sentrum, for at det skal gi meining & teikne kartet sirkelforma.
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Kompetanseutvikling ikkje berre fremjar kortsiktig meistring, men skaper
ogsa vilkar for meistring over tid. Kompetanseutvikling og fleirkunne er eit
verkemiddel mot utsteyting pa sikt. Manglande kompetanseutvikling kan
fare til at grupper tilsette eller enkeltarbeidstakarar blir hengande etter kra-
va i arbeidslivet pa ein mate som til slutt diskvalifiserer dei for vidare arbeid.
Erfaringar fra starre omstillingar med nedbemanning viser ein tendens til at
verksemdene kvittar seg med grupper arbeidstakarar som har sakka etter

i kompetanse. Nar slikt kan skje, kjem det nettopp av at ein har tillate dei
tilsette & diskvalifisere seg over lengre tid gjennom manglande lzering i job-
ben. Med den raske endringstakta i dagens arbeidsliv treng arbeidstakarane
"berbar kompetanse” som dei kan ta med inn i nye arbeidssituasjonar.

Det blir viktig at verksemdene legg til rette for utvikling av denne berbare
kompetansen og farer ein personalpolitikk som hindrar arbeidstakarar i &
diskvalifisere seg gjennom manglande lzering.

TILLIT OG DEN PSYKOLOGISKE KONTRAKTEN

Med den psykologiske kontrakten meiner vi det gjensidige settet

av forventingar og skyldnader som eksisterer mellom den enkelte
arbeidstakaren og verksemda. Dette er den uformelle gjenparten til den
formelle tilsetjingskontrakten. Mens tilsetjingskontrakten regulerer det
formelle arbeidsforholdet, handlar den psykologiske kontrakten om dei
ofte uuttalte forventingane den tilsette har til verksemda han eller ho
arbeider i. Kor mykje innsats er ein villig til & investere pa jobben? Kva slags
premiering forventar ein tilbake? Opplever ein seg rettferdig premiert ut
frd innsatsen? Forholdet mellom arbeidstakar og verksemd er ein relasjon
som ma pleiast. Ubalanse i den psykologiske kontrakten kan gi mistillit
og lite lojalitet og tilhayr til organisasjonen, og pa sikt vere destruktiv for
begge partar. [ endringssituasjonar vil balansen ofte rokkast ved. Det er
dermed seerleg viktig a pleie relasjonen mellom tilsett og verksemd under
omstillingar.

Ein viktig del av den psykologiske kontrakten er tryggleik. Fordi omstillingar
kan truge jobbtryggleik, bergrer dei sentrale omrader med falgjer for fysisk
og psykisk helse og velferd. Nar forholdet mellom den enkelte og verksem-
da er i balanse, fgreset det ei grad av tillit til at begge partar vil halde sin
del av kontrakten. Denne tilliten er basis for & kunne gjere endringar. Begge
partar investerer noko i prosessen, i forventing om at det skal komme noko
gjensidig godt ut av det.
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[ verksemder der den psykologiske kontrakten har vore prega av stor trygg-
leik (for eksempel: “Denne jobben er trygg"), er det viktig a respektere dei
tilsettes oppleving av at kontrakten er broten og at dei feler seg svikta.
Medverknadsbaserte prosessar der ein ope diskuterer situasjonane verk-
semda star overfor, kvifor endring er nagdvendig, og korleis ein vil sikre dei
tilsette gjennom endringa, kan medverke til tryggleik.

KVA ER VIKTIG I OMSTILLINGSPROSESSAR?

Den vellykka omstillinga er driven av eit gnske om & na eit felles mal, ikkje
motivert av & kome bort fra det ein er darleg pa. Mange omstillingar kjem
som svar pa spgrsmalet om kva som er gale med organisasjonen, ikkje som
svar pa kva ein vil bli betre til. Malet i omstillingsprosessen ma vere a sja
framover, pa kva ein vil oppna. Det blir understreka ogsa behovet for brei
medverknad i omstillingsprosessen. Med brei medverknad meiner ein at
alle tilsette tek del i alle fasane av omstillinga.

Omistillingar bar motiverast av dei mala og resultata ein gnskjer & oppna.
Nye kunnskapar og ferdigheiter ma til dersom omstillinga medferer endring
i krava til korleis arbeidet blir utfart. Omstillingar kan medfgre endringar
som trugar stillinga, statusen eller ansvarsomrada til somme.

Ein type omstillingar som krev litt ekstra merksemd, er fusjonar. Ein enkel
definisjon seier at fusjonar er “en sammenslaing av to eller flere virksom-
heter under felles eierskap” (Enehaug og Thune 2007). Grunngjevinga
bak fusjonar kan vere synergieffektar og kostnadseffektivitet, ved at ein
kan samordne overlappande funksjonar, utnytte skilnader i kompetanse
og styrke posisjonen pa marknad eller forvaltingsomrade. Forsking viser
at kostnadene (bdde menneskelege og gkonomiske) ved fusjonar ofte er
starre enn eventuelle innsparingar. Fusjonar blir ofte opplevd negativt av
tilsette, og det kan ha negative konsekvensar for verksemda, dei tilsette
og arbeidsmiljget pa kort og lang sikt (Hoel og Serhaug 1999; Enehaug
og Thune 2007). Dermed blir det szerleg viktig 8 ha mal med fusjonen som
peiker utover rask gevinst.

Sjelv om det ikkje finst generelle oppskrifter pa korleis fusjonar bgr hand-

terast, er det mogleg a gi nokre rad baserte pa forskningserfaringar (Hoel
og Sgrhaug 1999):
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» Halde oppe vanlege administrative rutinar nar forholda er uvanlege,
sgrgje for at tilsette blir sett, sette pris pd og tekne vare pa under
turbulente organisatoriske forhold.

« Vanlegvis harmonisere belgnningssystem relativt raskt.

« Identifisere og bryte ned selvstadfestande stereotypiar («vi og dei»)
gjennom formelt og uformelt organiserte arenaer for dialog.

« Ha ordna og tilstrekkeleg open konkurranse om nye stillingar.

Det er viktig at verksemda har eit langsiktig perspektiv pa kva ein vil oppna
med fusjonen, og formidlar det tydeleg til dei tilsette. Motivasjonen bak
denne typen omstillingar bar vere forankra i dem langsiktige strategien til
verksemda og formidlast som det, elles kan det lett skape desillusjonerte og
frustrerte medarbeidarar.

Enehaug og Thune (2007) hevdar at “medvirkning, kommunikasjon, felles
laeringsarenaer og ikke minst tydelig kommunikasjon og ledelse, er sentrale
virkemidler for & motvirke negative reaksjoner og konsekvenser”. Sjglv om
slike tilradingar saerleg er knytte opp til fusjonar, gjeld prinsippa langt pa
veg for andre typar omstillingar ogsa.

Forsking viser at det er seerleg tre hovudomrade som er viktige for den
gode omstillinga (Veileder i omstilling 1998):

« Samarbeid om strategi og verksemdsutvikling.

« Samarbeid om kompetanseutvikling.

* Gjennomfaring av omstillinga ved at den enkelte blir vist respekt
og far ansvar.

For dei tilsette er det viktig & handle fgregripande, ved sjglv & sgkje sjansar
som omstillinga opnar for. Omstillingsvilje er avhengig av bade personleg
orientering og forventingar til om omstillinga vil opne for noko nytt eller
medfare tap av stilling, status eller ansvarsomrade.

Ein faresetnad for vellukka omstilling er at dei tilsette deltek i utforminga

av ei felles framtid. A omstille seg for & kome bort fré& noko ein var misnggd
med, er demt til & lide under manglande forstding for kva ein omstiller seg
til. Den vellukka omstillinga er driven av ein idé om kva ein vil oppna; den er
ikkje berre ein reaksjon pa ein ugnskt farsituasjon.

Det er viktig at leiinga og dei tilsette saman utviklar strategien for framtida.
Dersom fagforeiningane farst kjem inn i biletet nadr dei valde lgysingane
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skal driftast eller forhandlast om, er det for seint & fa til reell medverknad.
Dei tilsettes representantar ma inn nar kursen blir staka ut og ein trekkjer
opp strategiane. Det sikrar ikkje berre medverknad i utforminga, men ogsa
oppslutning blant dei tilsette pa ein heilt annan mate enn dersom lgysinga
berre blir presentert som ferdig. Utfordringa for fagforeiningar er a evne a
delta i utviklingarbeidet pa eit tidleg stadium, slik at ein sikrar ikkje berre
kompensasjonar for dei som mistar stilling, status eller arbeidsomrade, men
0gsa ei gnskverdig framtid for dei tilsette som skal fgre bedrifta vidare. Der-
som ein meiner at dei tilsette er bedriftas viktigaste ressurs, er det pa tide a
forvalte denne ressursen pa best mogleg mate ogsa gjennom omstillingar.
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