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Forord

Omistilling er et begrep som brukes til & beskrive en rekke typer endringer i
arbeidslivet. I dette heftet er ikke hovedhensikten & gi begrepet en entydig
og presis definisjon. Jeg vil forsgke & gi det innhold gjennom beskrivelser
av hva som endrer seg, og av hvilke konsekvenser de forskjellige typene
endringer far for bade virksomhetene og individenes evne til utvikling, sam-
tidig som jeg ser pa den enkelte arbeidstakerens behov for beskyttelse.

For mange er omstilling identisk med nedbemanning eller rasjonalisering.
Jeg ser det som et viktig poeng & se omstilling som bade muligheter og
trusler. Under omstillinger er det prinsipper som er viktige for at omstill-
ingene skal fgre virksomheten til dens mal. Balansen mellom utvikling av
virksomheten og beskyttelse av arbeidstakerne er grunnleggende og vil bli
utforsket i heftet.

Det kan veere gunstig a klargjgre et par avgrensninger i hva slags forskn-
ing og litteratur jeg stetter meg til i dette heftet. Jeg viser i sa liten grad
som mulig til engelskspraklig litteratur. Det skyldes farst og fremst at det
ikke er en selvfalge at alle leser faglitteratur pa engelsk. En annen grunn

er at mye av den omfattende amerikanske omstillings- og ledelseslittera-
turen har preg av “bruksanvisning for ledere i vellykket omstilling”. Den

kan kanskje veere interessant a lese, men dels er lov- og avtaleverket pa
arbeidsmiljgomradet dramatisk forskjellig i Norge og USA, og dels er sa-
marbeids- og medvirkningstradisjonen som vi kjenner i Norge, ikke etablert
pd samme mate i amerikansk arbeidsliv. Det gjer at litteraturen er mindre
relevant for norske forhold, der de ansatte naturlig harer hjemme i dialogen
rundt omstillings- og utviklingsarbeid.

I arbeidet med dette heftet har jeg fatt verdifulle innspill fra flere. De faglige
samtalene med kolleger pa Arbeidsforskningsinstituttet (AFI) har gitt viktig
inspirasjon underveis i arbeidet. En saerlig takk til Tian Sgrhaug, som var
faglig kvalitetssikrer av arbeidet da heftet farst ble utviklet. Heftet
ble vesentlig bedre som resultat av hans innspill. Eventuelle feil
og mangler leseren likevel matte oppdage, er utelukkende
forfatterens ansvar.

Oslo, august 2009
Anne Inga Hilsen
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Innledning

Dagens norske arbeidsliv preges av flere debatter pd en gang. Den farste
handler om ivaretagelse av arbeidstakerne og nedfelles saerlig i intensjons-
avtalen om et inkluderende arbeidsliv (IA-avtalen). IA-avtalen sier at syke-
fraveeret og ufgretilgangen skal reduseres og reell pensjoneringsalder i
landet gkes. Det skal skje gjennom forsterket samarbeid mellom partene
pa den enkelte arbeidsplassen, mellom virksomheter og det offentlige
virkemiddel- apparatet og gjennom en rekke tiltak. Utgangspunktet for IA-
avtalen er at norsk arbeidsliv har utviklet trekk som er utstgtende for stadig
starre grupper arbeidstakere, og at det krever samarbeid og en bevisst
strategi for & snu denne utviklingen.

En annen debatt handler om a skape et konkurransedyktig neeringsliv og en
modernisering av offentlig sektor. I denne debatten ligger vekten pa a gjore
virksomhetene mer effektive og produktive, og virkemidlene som diskuteres
her, er & gi arbeidsgiverne adgang til starre bruk av midlertidig ansettelse,
liberalisering av arbeidstidsbestemmelsene og konkurranseutsetting av
offentlige tjenester. I europeisk sammenheng viser man ofte til den danske
“flexicurity”- modellen, der prinsippet er & kombinere stgrre frihet for
arbeidsgiveren med et offentlig sikkerhetsnett for arbeidstakerne ved opp-
sigelser (Gamperiene og Bull 2006).

En tredje debatt handler om overgangen til et kunnskapsbasert samfunn,
der arbeidet stiller andre kompetansekrav enn tidligere. Det hevdes ofte at
kompetanse er den viktigste ressursen i dagens arbeidsliv, og at kompetanse
har forrang fremfor tradisjonell arbeidskraft, kapital og areal. Kombinasjonen
av hgy kompetanse blant de ansatte og vedvarende hgy oppslutning om
virksomhetens mal betegnes i dag ofte som en bedrifts intellektuelle kapital.
Den enkelte ma “selge inn” seg selv som kompetent arbeidskraft, pd grunn
av gkende overgang til kunnskapsproduksjon og det at man ma fremsta som
individualistisk og synlig i arbeidet. Det holder ikke lenger & ha eksamenspa-
pirene i orden eller & ha fatt jobben (ansettelsestrygghet), men man ma sta-
dig bevise sin kompetanse overfor ledere, kolleger og kunder eller brukere.
Lapende markedstilpasning aker ogsa kravet til kontinuerlig forbedringsar-
beid og utviklingsarbeid der ledelsen og de ansatte drar i samme retning.



Bedriften overlever ikke lenger bare med & ansette sterke hender (og rygger).
Utviklingsarbeid forutsetter at hele mennesket med bade armer og hode er
med pa jobb. Teknologiske endringer underbygger kunnskapsarbeidet med
verktay som stiller gkende krav til digital kompetanse. Med datateknologien
falger ogsa krav om lgpende utvikling og tilpasning til teknologiske endringer.

Disse tre debattene, som foregar samtidig, understreker betydningen av a
se behovet for utvikling og beskyttelse under ett. Den innsatsen som iva-
retar utvikling pd virksomhets- og samfunnsnivd, ma ogsé sikre den ngd-
vendige beskyttelsen for arbeidstakerne. Hvis ikke kan effekten av vekt
pa utvikling og produktivitetsvekst bli et arbeidsliv som ikke klarer a
forvalte de menneskelige ressursene tilstrekkelig, og som dermed
blir mer kostnadskrevende og mindre effektivt pa sikt. I og med
at det legges stadig sterre vekt pd kompetanse som den viktig-
ste ressursen, er det god gkonomi & forvalte denne ressursen pa
en mate som ivaretar baerekraftig utvikling ogsa i arbeidslivet.

Tilliterenforutsetning for samarbeid om utvikling, pa bade virksom-
hets- og samfunnsniva. Partene i arbeidslivet ma ha en viss grad av
gjensidig tillit som grunnlag for et slikt samarbeid. Tillit handler
om delt risiko; begge partene tar en risk nar de samarbeider. Tillit
er dels noe som ma forekomme i forkant for at man skal vage a
ta sjanser, og dels noe som bygges opp gjennom erfaringene
av at tilliten ikke misbrukes. Dermed er tillit kanskje den viktig-
ste enkeltbetingelsen for samarbeid om utvikling og endring.

Som vi skal se i dette temaheftet, finnes det mater & samarbei-
de om utvikling og endring pa som ivaretar bade utvikling og
beskyttelse, mens en dérlig prosess gdelegger mulighetene for

a oppna malene for endringene. Gode prosesser bygger tillit,
som igjen gjer videre samarbeid lettere. Dette er en god spiral
for endringsarbeid. Malet for dette temaheftet om omstilling
er a beskrive disse gode spiralene. Kunnskap og erfaringer fra
virksomheter og bransjer i omstilling kan hjelpe partene i ar-
beidslivet med & samarbeide om & skape et endringsdyktig norsk
arbeidsliv og samtidig gi arbeidstakerne den ngdvendige beskyt-
telsen som sikrer et inkluderende arbeidsliv i drene fremover.




Fra omstilling til Iepende utviklingsarbeid

Endringsprosessene kan beskrives ut fra grad av kontinuitet, der kon-
tinuerlige omstillingsprosesser utgjer det ene ytterpunktet og sprangvise
endringer det andre. Omstillinger kan organiseres som enkelthendelser
(inkludert omorganiseringer eller fusjoner osv.), som utviklingsarbeid
(organisasjonsutvikling eller bedriftsutvikling) eller som kontinuerlig
forbedringsarbeid (der bedriften kontinuerlig falger opp og korrigerer
produksjonen). Prosessene krever gkende grad av medvirkning ut fra
graden av kontinuitet eller diskontinuitet. Medvirkning vil styrke oppslut-
ning om malene for enkelthendelser, men slike omstillinger kan ogsa
innfgres med minimal medvirkning. I utviklingsarbeidet, og ikke minst i kon-
tinuerlig forbedringsarbeid, er medvirkning helt ngdvendig for & sikre at de
ansattes kunnskap og erfaring trekkes inn i prosessen.

Enten endringene skjer som en gradvis prosess eller i sprang, kan de

ses som bestdende av faser som etterfglger hverandre. I kontinuerlig
forbedringsarbeid er omstillingen en lgpende og gradvis prosess. I denne
typen endring er det derfor vanskelig a skille en fase fra neste. De glir grad-
vis og umerkelig over i hverandre. Omstillingene er snarere en utviklingsspi-
ral, der slutten pa en del av omstillingen utgjer starten pa neste del.

Nar man tenker pa faser, er en vanlig inndeling & se omstillingen som
bestaende av en forfase, der omstillingen planlegges, selve omstillings-
fasen, der endringene gjares, og en tilpasningsfase, der organisasjonen
etablerer seg i det nye mgnsteret.

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



For gjgre endringer ma man tine opp eller Igsne pa de eksisterende struk-
turene, og i denne fasen er pavirkningsmulighetene starst. Derfor er det
seerlig viktig at de ansatte trekkes inn allerede her. I selve omstillingsfasen
gjennomfgres de endringene man har kommet frem til. I denne fasen er
det viktig at man ivaretar de verdiene og de personalpolitiske satsningene
som virksomheten gnsker & sta for. Hvis omstillingen gjennomfares pa en
mate som bryter med virksomhetens uttalte verdigrunnlag, kan det veere
vanskelig a bygge opp tilliten blant de ansatte i etterkant. Den siste fasen i
omstillingsprosessen er tilpasningsfasen, der en skal fglge opp konsekven-
sene av endringene som er gjort. Denne fasen kan gi opphav til ytterligere
endringer nar man ser hvordan omstillingen slar ut i daglig praksis.

Hvis man gnsker & utvikle endringsdyktige virksomheter, er kontinuerlig
og balansert utviklingsarbeid et virkemiddel. Hvis endring organiseres som
atskilte hendelser i en virksomhets liv, avlgst av perioder med stillstand,

vil bade organisasjonen og individene vanskeligere mestre endringene.
Kontinuerlig utviklingsarbeid som er integrert i det daglige arbeidet, sikrer
l@pende lzering og bedret endringsdyktighet. Utviklingsarbeidet ma gis en
plass i det daglige, slik at det ikke konkurrerer med driften, men snarere
kompletterer den. For & klare det mad man organisere utviklingsarbeidet
med samme omhu som driften. Det ma settes av tid og organiseres felles
mateplasser for dette arbeidet, og deltakelse i utviklingsarbeidet ma fa
hay prioritet i virksomheten. Utviklingsorganisasjonen kan ses som et
treningsrom for bred medvirkning, utvikling og lzering.

Mange hendelsesorganiserte omstillinger kunne antakelig vaert unngatt
hvis man hadde etablert utviklingsarbeidet i virksomheten, slik at endrin-
gene skjedde malrettet og gradvis. Omstillinger som drives av et behov
for 8 komme bort fra en ugnsket situasjon, kan lett bli mer omfattende og
turbulente enn om man i stedet hadde etablert det Igpende forbedringsar-
beidet i virksomheten.

Samtidig skal det sies at noen typer endringer ikke kan lgses gjennom
l@pende forbedringsarbeid. Noen ganger star virksomheter overfor situ-
asjoner der det kreves at man gjgr noe grunnleggende nytt for & overleve
pa sikt. En klassiker er historien om IBM, som begynte med & produsere
regnemaskiner. Pa et tidspunkt innsd man at teknologien sto foran et gjen-
nombrudd som krevde nytenkning, og satset pa utvikling av datamaskiner.
Med gradvis forbedringsarbeid ville de ha produsert stadig bedre regne-
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maskiner mens verden for gvrig beveget seg inn i dataalderen. Slike situas-
joner demonstrerer behovet for omstillinger av det mer dramatiske slaget,

samtidig som de fremdeles understreker behovet for & organisere proses-

sen slik at medarbeiderne forstar hva man vil oppnd, og hvordan.

Et norsk eksempel pa denne typen omstilling er den prosessen Norsk Tip-
ping var igjennom da de la om fra papirbaserte tippekuponger til online-
tipping. For Norsk Tipping krevde dette en stor teknologisk omlegging av
nesten revolusjonaer karakter, hvis man skulle bli i stand til & mate frem-
tidens konkurranse. Omleggingen fra en teknologisk plattform til en annen
kunne aldri veert gjennomfart som gradvis forbedringsarbeid, men krevde
omstilling av typen engangshendelse i virksomhetens liv (Hoel og Segrhaug
1999).

n



Hvis ledelsen og de ansatte er vant til & samarbeide om Igpende utviklings-
arbeid, er det starre sjanse for at de kan overfgre disse erfaringene til
omstillingen. Etablerte samarbeidsrelasjoner kan gis forskjellig innhold etter
hva slags endringer man star overfor. Det viktige er at relasjonene finnes,
og at ledelsen og de ansatte har tradisjon for &8 samarbeide.
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Hvorfor trenger vi 3 omstille oss?

Norsk arbeidsliv star overfor store utfordringer som fglge av gkende inter-
nasjonalisering og globalisering i produkt-, kapital- og arbeidsmarkeder.
Multinasjonale selskaper har stadig gkende betydning ogsa i det norske
arbeidsmarkedet. En gkende andel av internasjonal handel skjer innenfor
store konserner ved at produksjonsprosessen splittes opp og aktiviteter
plasseres i de landene som har de beste kostnads- og kompetansemessige
forutsetningene for & utfere dem (NOU 1999: 34). Slike endringer i mark-
eder og samfunn skaper omstillingsbehov i virksomhetene. Utviklingen i da-
gens arbeidsliv kan beskrives som en overgang fra et samfunn hovedsaklig
basert pa produksjonsindustri til et samfunn der industriarbeidet er supplert
med kunnskapsarbeid og arbeid med service og kundekontakt.

Arbeidsoppgavene forandrer seg ogsa fra at man betjener maskiner og
utfgrer palagte enkeltoperasjoner til at man samler inn informasjon, lgser
problemer og driver med kreativ idéproduksjon. Det krever en evne til

a reagere fleksibelt pa nye situasjoner og til a tilpasse seg andre men-
nesker. Produktet av arbeidet er ikke farst og fremst varer, men kunnskap
0g service, som skapes i mgte med kunder, klienter, elever, studenter eller
lignende. Tall fra levekarsundersgkelsene til Statistisk sentralbyra tyder
ifalge 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 hay 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 sysselsettingsveksten finner vi i denne typen arbeid, og i et slikt
arbeidsliv er det naturlig at kompetanse far en sentral plass. Kompetanse
er bade en kollektiv ressurs som skapes og opprettholdes pa organisas-
jonsniva, og samtidig en individuell ressurs som personen tar med seg

fra arbeidssituasjon til arbeidssituasjon. For a fa de attraktive jobbene ma
arbeidstakerne synliggjere at de kan mestre nye utfordringer, og de ma
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stadig utvikle kompetansen sin for & henge med i et arbeidsliv der jobbene
endres kontinuerlig. En undersgkelse om arbeidsmiljg og omstilling (Grims-
mo og Hilsen 2000) viste at hver fjerde norske arbeidstaker (26 %) matte
markedsfgre seg selv i jobben for & fa de oppgavene og prosjektene de
gnsket. Omtrent hver tredje arbeidstaker (32 %) fortalte at de i neer fremtid
matte tilleggs- eller etterutdanne seg for a holde tritt med jobben. Det &
utvikle gkt kompetanse betyr ikke bare a fa gkt formalkompetanse og flere
eksamenspapirer. Det betyr ogsa a utvikle evnen til 8 omsette fagkunnskap,
erfaringer og metodekunnskap og ferdighetene i sosial samhandling til ny
handling (handlingskompetanse).

[ servicearbeid og i kunnskapsproduksjon kan man si at kompetanse er

den viktigste ressursen, men utviklingen i industrivirksomhet trekker i
samme retning. Kundetilpasning og kompetansekrevende produksjon er

de fortrinnene Norge kan konkurrere med pa et verdensmarked der ar-
beidskraft er billigere i de fleste andre land. Dette reflekteres ogsa i hgyere
kompetanseniva blant norske arbeidstakere. I den tidligere refererte un-
dersgkelsen (Grimsmo og Hilsen 2000) fortalte 70 % av arbeidstakerne at
de hadde deltatt i kompetansehevende tiltak siste to ar. Hver tredje ar-
beidstaker sa at de matte tilleggs- eller etterutdanne seg for & holde tritt
med jobben. Det er ingen grunn til a tro at dette tallet har sunket siden
2000. @kende kompetanseniva stiller andre krav til organisering av arbeidet.
Det far ulike konsekvenser for ulike typer arbeid og arbeidstakere. Vi ser
tegn pa en polarisering av arbeidslivet, der en stor del arbeidstakere har fatt
okt kontroll og selvstendighet i arbeidet, samtidig som andre opplever at
kravene gker uten at det fgrer til noen starre handlefrihet.

Dagens arbeidsliv krever utvikling for & mgte stadig endrede krav og ut-
fordringer. I tillegg er det a utvikle seg et gode, sa sant det skjer pad en mate
som gir individet mulighet til & mestre den nye situasjonen.

Behovet for og retten til leering og utvikling finner vi nedfelt i
arbeidsmiljgloven § 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 et gode, bygger pa forskning om organiser-

ing av arbeidet, produktivitet og jobbtilfredshet (Thorsrud og Emery 1969).
Erfaringene fra samarbeidsforsgkene! pa 1950- og 1960-tallet viste at
medvirkning, innflytelse og laering i arbeidet ikke bare ga starre trivsel, men
ogsa fremmet produktiviteten. Disse erfaringene inngikk som kunnskaps-
grunnlag da arbeidsmiljgloven av 1977 ble utviklet. De ble viderefart i alle
senere revisjoner av loven og finnes seerlig reflektert i dagens § 4.

1. Samarbeidsforsokene er betegnelsen pd et samarbeid mellom arbeidsgiver- og arbeidstak-
ersiden i norsk arbeidsliv om utpreving av nye organisasjonsformer i en rekke nokkelbedrifter
innenfor industrien. Forskerne fulgte forsekene og utviklet ny kunnskap om organisering av
arbeidet og om hva som skal til for a lage gode og produktive arbeidsplasser.

15
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Hva er omstilling?

Omistilling er et begrep som brukes til & beskrive en rekke typer endringer
i arbeidslivet. I stedet for a forsgke & gi omstillingsbegrepet en entydig og
presis definisjon, kan det veere nyttigere at man gir begrepet innhold gjen-
nom beskrivelser av hva som endrer seg. En annen mate a forsta omstill-
inger pa er etter hva som omfattes av omstillingsprosessen. Statskonsult
klassifiserer endringene ut fra hva som er gjenstand for endring, endringens
omfang, endringsdybde, endringskompleksitet og tidsdimensjonen (rap-
port 1999: 9 referert i Hilsen, Gjerberg og Steinum 2004). Grimsmo og
Hilsen (2000) klassifiserer endringene ut fra forflytning (jobbskifte internt
eller eksternt), systemendring (innfaring av nye systemer eller konsepter
for driften) og endringer pa jobbniva (nye oppgaver, kolleger osv.). I denne
undersgkelsen fant man at disse tre typene endringer hadde forskjel-

lige konsekvenser for arbeidsmiljg og mestring. I en utredning fra 2004
beskrives noen av de vanligste typene omstilling slik (Hilsen, Gjerberg og
Steinum 2004):

Omorganisering

Med en ren omorganisering mener vi intern endring av organisasjons-
struktur, oppgaveinnhold og oppgavestruktur uten at endringen ledsages
av nedbemanning, outsourcing eller lignende. Det er all grunn til & tro at
denne typen endringer bade er de mest vanlige og de minst dramatiske for
ledere og arbeidstakere. En type omorganisering er bedriftsutvikling eller
organisasjonsutvikling der selve omorganiseringen ikke er et mal, men et
eventuelt resultat av felles innsats for bedre produktivitet og bedre ar-
beidsmilje.

Nedbemanning

Nedbemanning er en prosess der man tilpasser antall ansatte til en kost-
nadsramme og/eller en omlegging av virksomhetens produksjon. Nedbe-
manning er en komplisert prosess organisatorisk, sosialt, psykologisk og
gkonomisk. Avtaleforhold gjer at de som blir nedbemannet, skal ha en eller
annen form for kompensasjon — gjerne sett i forhold til hva de har lagt ned i
virksomheten, gjennom hvor mange ar, med mer.
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Fristilling eller outsourcing

Outsourcing innebaerer for eksempel at virksomheten sier opp ansatte

som sa skal dekke funksjoner eksternt som far har veert dekket internt.

Det kan skje fordi funksjonene oppfattes som “sesongavhengige”, det vil

si at det ikke er kontinuerlig behov for deres tjenester. Man kan ogsa gi

fra seg driftsansvaret pa omrader der man kan fa tjenester levert av en
kontrakter, med andre ord at de settes bort til en annen virksomhet som
har spesialisert seg pa tjenesten eller vareleveransen. Outsourcing skjer
oftest gjennom en prosess der en funksjon lgftes ut av virksomheten, mens
de ansatte faglger funksjonen inn i den nye eierformen.

18



Konkurranseutsetting

Konkurranseutsetting er en type omstilling som szerlig angar offentlig
sektor. Ikke bare i Norge, men ogsa internasjonalt ser vi en tendens til at
offentlig sektor settes under ideologisk og finansielt press til & markedsrette
sine tjenester.

Fusjoner

Fusjoner kan handle om atskilte virksomheter som slas sammen, eller

det kan gjelde en sammenslaing av forskjellige forretningsomrader i
samme virksomhet som far har veert organisert som atskilte driftsenheter.
Begrunnelsen for fusjoner kan vaere gkt kostnadseffektivitet ved at man kan
samordne overlappende funksjoner, utnytte forskjeller i kompetanse og
styrke posisjonen pa et marked eller et forvaltningsomrade.

Arbeidslivet er i stadig endring. Det stilles nye krav, og arbeidstakerne ma
falge med. Selv om enkelthendelser, som stgrre omorganiseringer, har veert
en del av arbeidsvirkeligheten lenge, skjer endringene nd mer som lgpende
prosesser uten tydelig start og slutt. Betegnelsene har ogsa skiftet. “Or-
ganisasjonsutvikling” og “lgpende omstilling” reflekterer en forstaelse av at
dette er mer kontinuerlige prosesser enn avgrensede hendelser.

HVA ENDRER SEG I DAGENS NORSKE ARBEIDSLIV?

Arbeidslivet er i endring, og undersgkelser viser endringer pa de fleste
omrader. I takt med at det kunde- og brukerstyrte arbeidet gker, gker de
belgnningene og belastningene dette arbeidet fgrer med seg, mens mer
tradisjonelle fysiske og kjemiske arbeidsmiljgbelastninger er noe mindre
utbredt enn tidligere (NOA 2007; Braten, Andersen og Svalund 2008).
Arbeidsdagen blir mer fleksibel med hensyn til tidsstyring, og omstillinger
og omorganiseringer er utbredt, saerlig i statlig sektor (Braten, Andersen og
Svalund 2008). I Fafos store undersgkelse av HMS-tilstanden i Norge i 2007
(ibid.) fant man at naer halvparten av de spurte hadde opplevd omstilling i
form av interne organisasjonsendringer, 37 hadde opplevd rasjonaliserings-
eller effektiviseringsprosesser, og naer en av fire hadde opplevd nedbeman-
ninger.
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Tabell 1 Andel som har opplevd ulike former for omstilling i lepet av de siste tolv
mdnedene (flere svar mulig). Prosent (N = 2300).

Interne organisasjonsendringer 47 %
Rasjonalisering, effektivisering 37 %
Nedbemanning 23 %
Fusjon N %
Outsourcing 10 %
Nedleggelse av kontor eller avdeling 9%
Fisjon 8 %
Konkurranseutsetting 5%
Flytting av produksjon eller arbeidsplasser til andre land 3%

Disse tallene er hgye og hgyere enn indikert i tidligere undersgkelser 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 papeker undersgkelsen at omstillingene har en pris i form
av arbeidsmiljgproblemer som krysspress mellom ledelsen og brukerne,
gkende arbeidstempo og stor bruk av overtid.

12005 ble den fjerde europeiske survey om arbeidsforhold?i regi av Euro-
pean Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions
(Dublin-instituttet) gjennomfert. Tidligere har Norge skilt seg ut pa flere
omrader. I den fjerde surveyen har forskjellene mellom Norge og resten

av Europa (EU27) jevnet seg mer ut. Det er fortsatt noe hgyere ansettel-
sestrygghet i Norge (7 % svarer at de stér i fare for & miste jobben i lgpet
av de neste seks manedene, mot 14 % i EU), og brukerstyringen i arbeidet
er hgyere (78 % i Norge, mot 62 % i EU). Norge skiller seg ikke ut nar det
gjelder involvering i endringsprosesser pa arbeidsplassen (“consulted about
changes in work organisation etc.”). Det er noe overraskende at Norge her
ligger lavt, det vil si pa linje med EU27-gjennomsnittet pa 47 %. Her ligger
Nederland pé topp med 83 % som svarer ja, etterfulgt av blant annet Fin-
land og Sverige med henholdsvis 72 % og 60 %. P4 bunnen ligger Portugal

2. Fourth European Working Conditions Survey.
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med 28 % og Ungarn med 36 %. Med den norske tradisjonen for partssa-
marbeid skulle man kanskje forvente hgyere grad av involvering i Norge,
men det finner vi ikke i denne undersgkelsen. Interessant nok finner vi heller
ikke noen seerlige forskjeller mellom EU15, EU25 og EU27. Det er ikke slik at
de nye medlemslandene trekker totalsvarene verken szerlig opp eller ned,
og dette inntrykket holder seg pa de fleste omrader.

HVA ER DET SOM SKAPER OMSTILLING?

Man kan forsgke & definere omstilling gjennom & beskrive hva som endrer
seg, som vi har gjort hittil i dette kapitlet. En annen metode for a beskrive
hva omstilling er, er a skille mellom typer omstillinger ut fra hva som er
padriverne i prosessen. I en klassifisering som er utarbeidet av den svenske
Arbetslivsfonden (Gustavsen mfl . 1996), identifiseres fem typer drivkrefter i
endringsprosesser: Konseptdrevet endring betyr en utviklingsprosess som er
styrt av og forankret i en overordnet idé, et konsept, om hva man vil oppna
med endringen. Ekspertdrevet endring er betegnelsen pa den prosessen
der ekspertise og kunnskap hentes inn utenfra for a iverksette endringen.
Teknologidrevet endring er endring der innfaringen av ny teknologi krever
nye mater a organisere arbeidet pa. Med designdrevet endring forstar vi en
endring som falger en ferdigutviklet design for tilpasning av en organisas-
jon som eksisterte i forkant av endringene. Nér vi har & gjgre med kommu-
nikasjonsdrevet endring, utvikles de nye matene & organisere arbeidet pa i
kommunikasjonen mellom deltakerne i organisasjonen.

Denne maten & beskrive omstilling pa kan veere seerlig nyttig for a fa tak pa
hva det er som driver prosessen fremover. Drivkreftene har sa mmenheng
med forankring av prosessen i ledelsen og hos de ansatte. Drivkreftene gir
0gsa innpass til & finne de egentlige eierne av prosessen, med tanke pa

a se hvordan disse er malbaerere av egne eller felles mal eller motiver for
valgene som gjeres under omstillingsprosessen.
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Motstand mot omstilling og endring

I den offentlige debatten hgrer man ofte at det snakkes om motstand mot
endring og manglende omstillingsvilje. Det er et paradoks at dette sies
samtidig som samfunnet gjennomgar endringer pa de fleste omrader. Nye
forbruksmanstre, nye reisemanstre og ny teknologi adopteres av til dels de
samme menneskene som oppleves som omstillingsvegrere i arbeidslivet.
Samtidig som man reiser pa ferie til land der man ikke behersker spraket,
spiser matretter som var ukjente for fa ar tilbake og omgir seg med sta-
dig mer komplisert forbrukselektronikk, oppleves tilsynelatende endringer
pa arbeidsplassen som truende. Det kan veere mange grunner til at ar-
beidstakere er negativt innstilt til omstillinger. En grunn kan veere tidligere
darlige erfaringer fra uheldige omstillingsprosesser. En annen grunn kan
veere uklar forstaelse for motivasjonen bak omstillingen. Hvis man ikke
forstar begrunnelsen for & endre, er det vanskelig & slutte opp om endring-
sprosessen. Man kan ogsa ha reell grunn til bekymring for & miste opp-
gaver, fordeler, status eller raderett over fagomrader i en omstilling. I verste
fall kan man frykte for & miste jobben eller ikke lenger makte & mgte de nye
kravene som stilles.

DARLIGE TIDLIGERE ERFARINGER KAN SKAPE VEGRING

MOT OMSTILLING

Det er fa virksomheter som ikke har veert bergrt av omstillinger i en el-

ler annen form de seneste arene. Det betyr at arbeidstakerne gjerne har
erfaringer fra omstillingsprosesser med seg inn i nye omstillinger. Hvis er-
faringene er darlige, er det lett a forsta at arbeidstakerne mgter nye omstill-
inger med skepsis. Erfaringsleering er en kraftfull leeringsform, og tidligere
erfaringer er derfor styrende for motivasjon for eller vegring mot & gé inn i
nye omstillingsprosesser.

I en undersgkelse rundt erfaringene med omstilling i en rekke bransjer i
norsk arbeidsliv kom det frem at intensjonene bak omstillingsprosessen
ikke var sammenfallende med arbeidstakernes erfaringer med omstilling
(Holter, Karlsen og Salomon 1998). Det reiser spgrsmalet om omstilling
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virker pad en mate som gjer at den ikke virker. Der virksomheten gnsker &
oppna ekt fleksibilitet, leering og utvikling, kreativitet og ny aktivitet, kan

en uheldig gjennomfart omstillingsprosess fare til det motsatte; til vegring
mot forandring, angst, rigiditet og passivitet blant de ansatte. I stedet for en
virksomhet som er bygd opp rundt visjoner om fremtiden, kan man ende
opp med en omstillingsskadet virksomhet som trgster seg med historier om
fortiden. Undersgkelsen beskriver det den kaller “trussel-rigiditet-respons”.
Fordi de ansatte fgler seg truet, utvikler de motstand mot det truende nye.

Denne typen motstand mot omstilling er rasjonell, i den forstand at den er
bygd pa erfaringer.

I undersgkelsen beskriver en av informantene sin erfaring med en omstill-

ing "som a bli dratt baklengs inn i framtida” (Holter, Karlsen 25 og Salomon
1998). Hvis de ansatte har opplevd omstillinger pa denne maten, er det ikke
overraskende at de utvikler en velbegrunnet motstand mot nye omstillinger.
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Et annet forhold som kan skape motstand mot endringer, er nar tidshori-
sonten er for kort til & gi rom for reell deltakelse i forkant. Fra deler av
naeringslivet hgrer man om omstillinger som beskyttes som en forret-
ningshemmelighet fra ledelsens side, slik at heller ikke de ansatte gjares
kjient med planene i forkant (NOPEF 1999). Under slike forhold blir ar-
beidstakermedvirkningen fiktiv, og det er lite overraskende at de ansatte
stiller seg negative til planene. Bade lov- og avtaleverket stiller krav til
medvirkning og innflytelse for arbeidstakerne, og omstillinger som gjen-
nomfgres uten hensyn til det, skaper naturlig nok motstand.

Deltakelsen fra de ansatte bgr skje i apne prosesser der deltakelsen falger
apent anerkjente kriterier. Hvis ledelsen velger & samarbeide med noen og
ikke med andre, kan det bade skape motstand og lage nye vi-de—konstel-
lasjoner i virksomheten. Det er ikke bare brudd pa rettigheter, men kan lett
fare til motstand og manglende oppslutning om den nye organisasjonen
man prgver a skape.

TILLIT BYGGES SAKTE OG ODELEGGES RASKT

Deltakelse i en omstillingsprosess forutsetter tillit mellom ledelsen og de
ansatte. Tillit til systemer (arbeidsorganisasjoner er & regne som systemer)
bygger pa erfaringer over tid. Tillit bygges opp gjennom kontinuerlige
tilbakemeldinger mellom systemet og dem som har tillit til det, og som er
avhengige av tilliten (Danielsen og Serck- Hanssen 2001). Hvis man tidligere
har opplevd at tilliten har blitt brutt, er det ikke uventet at man vegrer seg
for & ta risikoen igjen.

Tillit forutsetter at tidligere erfaringer demonstrerte at virksomhetens
ledelse star ved de verdiene og personalpolitiske prinsippene de bekjen-
ner seg til. En sentral utfordring for virksomheter som vil bygge tillit, er &
beholde fokus pé internt arbeidsmiljg- og personalarbeid ogsa gjennom
omstillinger. I den tidligere refererte undersgkelsen av arbeidsmiljg og
omstilling fra 1998 (Grimsmo og Hilsen 2000) sa nzer halvparten (48 %) seg
enig i utsagnet: “Ledelsen hos oss glemmer ofte arbeidsmiljget nar vi gjer
endringer pa arbeidsplassen/i arbeidet.”

Fra andre undersgkelser kjenner vi til at det interne arbeidsmiljgarbeidet ser

ut til & legges pa is under starre omstillinger, for sa & tas opp igjen nar situ-
asjonen stabiliserer seg. Med gkende endringstakt i arbeidslivet kan vi se at
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kontinuiteten i det systematiske helse-, miljg- og sikkerhetsarbeidet forstyr-
res. I en undersgkelse basert pd omstillingserfaringer i en stgrre virksomhet
som hadde veert gjennom en omfattende omstilling med nedbemanning,
beskrev forskerne det de kalte en “U-kurve for likestilling” (Holter, Karlsen
og Salomon 1998). Med det refererte de til en prosess der bedriften hadde
hatt en malrettet likestillingspolitikk med satsning pa kvinner og rekrutter-
ing av kvinnelige ledere. I omstillingsprosessen ble dette arbeidet satt pa
sidelinjen for en stund til fordel for en mer brutal effektiviseringslogikk.
Nar omstillingen var gjennomfart, og man skulle ta opp igjen person-
alarbeidet, oppdaget man at man hadde feerre kvinnelige ledere
enn fer, og at flertallet av de ansatte som matte ga, var kvinner.
Et slikt brudd i systematiske satsninger er uheldig med tanke pa
de umiddelbare konsekvensene (et tilbakeslag for bedriftens
likestillingsarbeid). Det er ogsa uheldig pa sikt fordi det svek-
ker tilliten til at bedriften star for det verdigrunnlaget de
uttrykker i sine sentrale verdidokumenter. Det er lettere a
bryte ned tillit enn & bygge den opp igjen, og pa sikt kan
slike erfaringer bli dyr laering for virksomheter som gn-
sker a fremsta som attraktive arbeidsplasser for kvinner
ogsa i fremtiden.

Den samme situasjonen ser vi nar det gjelder sen-
iorpolitikk. I tider med arbeidskraftunderskudd kan
virksomhetene strekke seg langt for & holde pa
sine eldste ansatte, mens noen av de samme virk-
somhetene tyr til sluttpakker og gavepensjoner
for alle over en viss alder ved nedbemanninger.
Budskapet blir tvetydig hvis man ser verdiene
av seniormedarbeidere i oppgangstider, men
apenbart ser alder alene som gyldig begrun-
nelse for & miste arbeidet i nedgangstider.

En historie med slike personalpolitiske sving-
ninger, enten det gjelder kjgnn eller alder, kan
gjere det vanskelig a st frem med et konsist-
ent budskap overfor eksisterende og mulige
fremtidige ansatte.
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Lov og avtaleverk

Lovgivningen pé arbeidsmiljgomradet uttrykker en rekke krav og betingelser
for godt arbeidsmiljg. Lovverket er et redskap for & nd disse malene, men
det inneholder ogsa sanksjoner overfor dem som ikke bidrar til den gnskede
utviklingen. Lovverket bade angir mal for det gode arbeidsmiljget og stiller
krav til samarbeid mellom arbeidsgiver og arbeidstaker for at disse malene
skal nas. Lovens krav er i hovedsak rettet mot arbeidsgiveren, men stiller
ogsa krav til arbeidstakernes medvirkning og oppfelging.

Arbeidsmiljglovgivningen har ogsa som oppgave a sikre arbeidstakerne
beskyttelse mot forhold som kan true liv, helse og velferd. Grunnprinsip-
pet er at minimumskravene som skal sikre arbeidstakernes helse og velferd,
dekkes i lovverket, mens partene i arbeidslivet gjennom tariffavtaler kan
avtale seg frem til tilleggsordninger som gar lenger eller er bedre enn i lov-
verket. Tariff- avtaler forutsetter organiserte parter (det vil si arbeidsgiver-
og arbeidstakerorganisasjoner), mens lovverket gjelder for alle, organiserte
0g uorganiserte.

En forutsetning for regulering gjennom avtaleverket er at oppslutningen
rundt arbeidslivets organisasjoner er tilstrekkelig til at det finnes parter som
kan forhandle frem avtaler pa vegne av grupper av arbeidstakere. Fafo har
beregnet organisasjonsgraden i norsk arbeidsliv til omtrent 53 % (Nergaard
og Stokke 2007 i Braten, Andersen og Svalund 2008). I bransjer med lav or-
ganiseringsgrad kan dermed beskyttelsen for arbeidstakerne vaere svakere.
Pa den andre siden kan gkende regulering gjennom avtaler vaere en mate

a sikre fagforeningenes rekrutterings- og overlevelsesgrunnlag pa ogsa i
fremtiden.

LOVER OG FORSKRIFTER

Pa arbeidsmiljgomradet er det szerlig arbeidsmiljgloven som legger
rammene. Lov av 17. juni 2005 nr. 62 om arbeidsmiljg, arbeidstid, stillings-
vern mv. (arbeidsmiljgloven) begynner med falgende formalsparagraf:
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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 nadvendig veiledning og kontroll fra offentlig myndighet,

e) a bidra til et inkluderende arbeidsliv.

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

Arbeidsmiljgloven stiller krav til at arbeidsmiljget skal veere fullt ut forsvar-
lig, og de ansatte skal medvirke i gjennomfgringen av tiltak som settes i
verk for & skape et sunt og trygt arbeidsmilje.

Omstilling som et spesifikt tema omtales ogsa i arbeidsmiljgloven § 4-2 om
krav til tilrettelegging, medvirkning 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 arbeidsmiljgloven stiller likestillingsloven krav til at menn og kvinner
ikke skal forskjellsbehandles, heller ikke ved oppsigelser eller permitteringer.
For statlig ansatte gjelder tjenestemannslovens krav, blant annet rettigheter
og plikter ved endring av stilling.
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AVTALEVERKET

Hovedavtalene mellom arbeidslivets parter har bestemmelser om samar-
beid og medbestemmelse. I Hovedavtalen 2006-2009 LO-NHO uttrykkes
malsettingen for samarbeid og medbestemmelse 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 ansatte og deres tillitsvalgte, d ta
initiativ til og aktivt stette opp om og medvirke til samarbeid.
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Individuell og kollektiv mestring

MESTRING OG TILPASNING

Tilpasning kan sies & veere den passive formen for mestring: Individ eller
grupper handler reagerende pa en situasjon. Seerlig forskning om stress har
omfattende studier av hvordan individer tilpasser seg belastninger. I engel-
skspraklig litteratur omtales denne typen mestring som coping. I norsk for-
skning har man stort sett oversatt dette begrepet med mestring, mens det
gir bredere forstaelse for fenomenet hvis vi skiller tilpasning (coping) fra en
mer aktiv og foregripende form for mestring (mastery) i arbeidet (Lindstrem
mfl. 1997; Sgrensen mfl. 1998; Grimsmo og Hilsen 2000).

Den aktive formen for mestring kan defineres 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). En annen definisjon, som er sveert parallell, finner 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 development
of expectancies of a positive response outcome, and is differentiated from

the process of responding to demands, which is commonly termed coping.
(Lindstrgm mfl. 1997).

Hensikten med & diskutere mestring i et hefte om omstilling er & gi noen
begreper som gjer det lettere a forsta arbeidstakernes mate a handle pa i
omstillinger og a forsta hvordan valget av handlingsmate far konsekvenser
for deres opplevelse av omstilling.

I det falgende skal vi se pa forskjellene i det & handle alene og det & handle
som kollektiv.
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INDIVIDUELL MESTRING AV OMSTILLING

Med individuell mestring mener vi maten den enkelte handler pa for a
pavirke situasjonen sin og oppna @nskelige konsekvenser. Omstilling er
en type krise som presser individets evne til & mestre en situasjon som
er preget av usikkerhet og uforutsigbarhet. Det er ikke lett & forutsi hva
resultatet av omstillingen kommer til & bli, og jo mindre medvirkning og
deltakelse i prosessen, jo starre folelse av & veere overlatt til en situasjon
utenfor individets kontroll.

Uklare mal og manglende positive mal for omstillingen kan understreke
uforutsigbarheten for individet, og utydelige kommunikasjonsprosesser kan
skape ytterligere usikkerhet. Vi kjenner fra undersgkelser av omstillingspros-
esser (Holter, Karlsen og Salomon 1998) at dette ikke er en uvanlig situasjon
for arbeidstakere & veere i under omstillinger. Hvis de ansatte ikke opplever
a bli tatt med i prosessen, understrekes hjelpelgsheten. I den nevnte under-
sakelsen ble denne hjelpelasheten beskrevet slik: “Ingen vet hvor vi er nar
skuta reises opp igjen.”

Omstilling med nedbemanning eller oppsigelser skaper seerlig utryg-

ghet. Nar man skal forstd den trusselen omstillinger kan utgjere, ma man
tenke pa at omstilling for mange er synonymt med nedbemanning. Trus-
selen om & miste jobben berarer behov for trygghet i tilveerelsen, og det
truer selvbildet. Jobben star sentralt i menneskers liv (Gamberale 1997), og
kanskje seerlig i var kulturkrets. I mgte med fremmede mennesker er ofte
apningsspgrsmalet “Hva jobber du med?” eller “Hvor jobber du?”. Belastnin-
gene med & si at man er arbeidsledig eller pa annen mate utenfor arbeids-
markedet, kan veere vesentlige. P4 denne bakgrunn er det ikke overraskende
at omstilling med nedbemanning eller oppsigelser er & regne som kriser i
arbeidstakernes liv.

Omistilling med nedbemanning eller oppsigelser har gjerne et forlgp med
en forperiode med stor belastning, rykter, kontrollbehov og stressede
medarbeidere. Ogsa lederne stilles overfor nye krav i omfattende
omstillinger (Dyregrov 2000). Nar det gis varsel om oppsigelse, kan det gi
opphav til konflikter, rykter, informasjonsbehov, redusert arbeidsinnsats,
usikkerhet og fornektelse. Hvis det faktisk gar sa langt som til oppsigelse,
kan vi se reaksjoner som sjokk, sinne, angst, stress, isolasjon, sykmeldinger
og skyldfglelse blant gjenveerende. En viktig dimensjon i dette er om den
enkelte har medvirkning og styring pa endringene, eller om man pafares
dem mot sin vilje. I den tidligere omtalte undersgkelsen av arbeidsmiljo
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og omstilling fra 1998 (Grimsmo og Hilsen 2000) fant man at typen
omstilling man hadde veert igjennom, var avgjgrende for hva resultatet ble.
Individenes egne handlinger viste seg a veere viktige for konsekvensene av
endringene. Mens det & omstille seg ser ut til & fremme mestring i arbeidet,
jobbtilfredshet og helse, er prisen for & bli omstilt gkt press, redusert
tilfredshet og negativ helseutvikling.

En annen tilnaerming til & forsta individuell tilpasning til situasjoner ar-
beidstakerne opplever som patvunget, finner vi hos Hirschman (1970). Han
skisserer tre handlingsalternativer som respons pa en situasjon som har
beveget seg ut av individenes kontroll, og dem kaller han exit, voice og loy-
alty. Exit er avgang; altsa a forlate situasjonen, si opp jobben, finne seg en
annen arbeidssituasjon som man er mer forngyd med. Voice er de som blir
igjen i virksomheten eller stillingen, men som tilpasser seg den ugnskede
situasjonen ved a bli “/motarbeider”, ikke medarbeider. En tredje mulighet er
a "bite det i seg”, det vil si a veere lojal (loyalty), men vende engasjementet
sitt vekk fra arbeidet. Det kan tenkes mange andre former for tilpasning til
situasjonen, og slike strategier kan ses som mater arbeidstakere kan tilpasse
seg pa i situasjoner der forventningene ikke er i overensstemmelse med
opplevelsene.

INDIVIDUELL MESTRING OG SYKEFRAVAR

Det er klar sammenheng mellom omstillinger og uheldige utslag som
sykefraveer, ufgrepensjonering og AFP-pensjonering. @kt tidligpensjoner-
ing henger farst og fremst sammen med nedbemanninger, men kan ogsa
skyldes interne forhold som darlig handtering av omstillingsprosessen fra
ledelsen (Hilsen, Midtsundstad og Langvik 2006). Andre undersgkelser viser
at ledelse blir en viktig fastholdelses- eller utstgtningsgrunn. Midtsundstad
(2003) beskriver lederens rolle som en ngkkelfaktor for & forsta seniorers
valg med hensyn til fortsatt yrkeskarriere. I en undersgkelse om tidligpen-
sjonering i staten fant hun at 40 % av de tidligpensjonerte der mente de
hadde et darlig forhold til sine ledere, mens 2 % av de yrkesaktive svarte
det samme (Midtsundstad 2003). Det understreker hvor komplekst samspill
en omstilling er, og hvordan arbeidstakerne kan velge tilpasninger som pa
kort eller lang sikt ekskluderer dem fra arbeidsmarkedet.

Man skal veere forsiktig med a kalle sykefraveer for individuell tilpasning,
siden sykefraveer er et svaert komplekst fenomen. Samtidig kan det veere
nyttig a se pa sykefravaersatferd som tilpasning, sa lenge man holder klart
for seg at slikt fraveer er resultatet av et samspill mellom en rekke faktorer, i
og utenfor arbeidet.
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Det er to forhold som det er viktig & veere oppmerksom pa i sykefraveersut-
viklingen under og etter en omstilling. Under omstillingen kan usikkerhet
og frykt for konsekvenser gjgre at ansatte gar pa jobb under forhold som i
tryggere tider ville medfart sykefravaer. Begrepet neaervaerspress brukes om
denne typen “undertrykt sykefraveer”, som vi kan finne i usikre tider (Saks-
vik 1996). Hvis de ansatte overser eller undertrykker helsebelastninger som
normalt ville medfart sykefraveer, kan man fa en oppblomstring av fraveer
nar omstillingen er over og arbeidet har kommet inn i mer beregnelige
former. Den andre siden ved omstillinger er effekten av omstillinger der
mange arbeidstakere har mattet ga. Oppmerksomheten er ofte rettet mot
de oppsagte, mens belastningene ogsa rammer dem som blir igjen. Man
kan se en form for “overleversyndrom” hos ansatte som sitter igjen i jobben
etter store nedbemanninger. Usikkerhet, skyldfalelse overfor dem som har
mistet jobben, og starre arbeidsbelastning fordi man er feerre til & utfare
arbeidet, er forhold som kan gjare arbeidet tungt for dem som “overlever”
nedbemanningen.
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KOLLEKTIV MESTRING AV OMSTILLING

Med kollektiv mestring mener vi mestring pa gruppe- eller virksomhetsniva.
Fokus her er pa hvordan virksomheten kan tilrettelegge for god mestring
av omstilling. Bred medvirkning i endringsprosesser fremmer god kollektiv
mestring. Virksomheten ma legge til rette for det hvis ansatte som gruppe
skal pavirke omstillingen slik at ogsa deres gnsker og behov inngér i beslut-
ningsprosessen. Det utelukker selvsagt ikke at bade individuell og kollektiv
mestring krever organisering og tilrettelegging, men i denne sammenhen-
gen skal vi seerlig se pa organisering for kollektiv mestring.

Kollektiv mestring forutsetter apne prosesser og felles dialog. Ved a
involvere de ansatte og deres representanter i omstillingsprosessen sa tidlig
som mulig, skaper virksomheten betingelser for suksess. I dagens arbeidsliv
er medarbeiderne den viktigste ressursen, og godt arbeidsmiljg er en
forutsetning for god produktivitet og kvalitet. I omstillinger er det spesielt
behov for gode og dpne dialoger som involverer alle ansatte. Dessuten
spiller de formelle partene i arbeidslivet en szerlig rolle. Tillitsvalgte
representerer sine medlemmer i virksomheten, og gjennom dem legger
man ogsad betingelser for god kollektiv mestring. Fra undersgkelser

kjenner vi til at omstillinger kan fa fagforeningskonflikter og latente
profesjonsstridigheter til & blusse opp (Holter, Karlsen og Salomon 1998). 1
det daglige har man etablert samarbeidsrelasjoner som ivaretar god dialog,
men under omstillingsprosessen brytes disse etablerte rutinene. Under
slike forhold er det szerlig viktig at ledelsen legger til rette for dpne og
forutsigbare samarbeidsformer, der alle vet hvem som deltar, og hvilke roller
de har i prosessen. P& den maten unngar man ungdvendig mistenksomhet
og splittelse blant de ansatte.

For fagforeninger kan omstillinger veere szerlig utfordrende fordi rollene
kan endres. Fagforeningene organiserer den ene parten i arbeidsgiver-
arbeidstaker-relasjonen. Deres tradisjonelle rolle er a veere forhandlingspart
pa vegne av de ansatte overfor ledelsen. Hvis virksomheten skal fa til reell
medvirkning i omstillingsprosessen, ma de tillitsvalgte veere villige til & ga

i dialog med ledelsen pa et tidspunkt der sluttresultatet enna ikke er klart.
Ved & vaere med pa & pavirke sluttresultatet har de vesentlig starre innfly-
telse enn ved a sitte og vente pa en beslutning og sa forhandle om den.
Samtidig ma de innta en annen rolle, der de, sammen med ledelsen, skal
arbeide frem den best mulige Igsningen for virksomheten. Det kan fare til
konflikter i egne rekker, hvis noen av medlemmene er innstilt pa en kon-
frontasjonslinje der man primaert praver a stoppe hele prosessen. Erfaringer
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fra omstillingsprosesser viser tydelig at de som ikke er med i utformingen
av den nye organisasjonen, stiller svakere enn de som har tatt del. Aktiv
deltakelse i utformingen av den nye arbeidsvirkeligheten er viktig for a sikre
pavirkning og ivaretakelse av egne hensyn. Samtidig krever det at man
legger til side motstand mot endringer eller overfarer den til andre sam-
menhenger. Det behgver ikke veere noen konflikt for en fagforening mellom
a delta aktivt i samtaler med ledelsen om utformingen av den nye organ-
isasjonen og samtidig a arbeide politisk for & stoppe eller endre prosessen
gjennom politiske beslutninger.

Utfordringen for fagforeningene er & snu opplevelsen av situasjonen fra
en eventuell haplagshetsforstaelse, der fokus er pa det som var og det man
frykter, til en mulighetsforstaelse der man aksepterer at omstillingen vil
medfgre endringer. Det er viktig i denne prosessen & arbeide for & utprove
det handlingsrommet man har for & delta i & stake ut en gnsket fremtid.
Gjennom aktiv deltakelse far man bedre kontroll over endringene og op-
plever seg ikke i like stor grad som offer for en situasjon man ikke kan
pavirke.

Konstruktivt

Realisme “OK, da..." handlingsrom

- Bifterhet, haplgshet

4—— H3plgshetsforstdelse Mulighetsforstdelse =~ ——p

Omistilling - opplevelser (fra veileder i omstilling)

En annen side ved omstillinger er at de utgjgr unntak fra de vanlige
arbeidsformene i virksomheten, og dermed kan omstillingsprosessen ogsa
gjere at virksomhetens eventuelle darlige rutiner og arbeidsmiljgproblemer
kommer opp til overflaten. Det ma diskuteres som en del av omstillings-
prosessen. Ved a ta opp problemer som dukker opp under omstillinger,

har man mulighet til & komme ut av omstillingene med en forbedret
organisasjon pa flere omrader enn bare dem som omstillingen bergrte
direkte.
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Darlig arbeidskultur kjennetegnes blant annet av mekanismer som gjer

at mangelen pa ivaretakelse skjer i det skjulte. Hvis kulturen preges av at
problemer feies under teppet og ubehageligheter tildekkes, kan det skape
vanskeligheter i forbindelse med omstillinger. Nar hverdagen er usikker,
som under omstillinger, har organisasjonen szerlig behov for apenhet og
prosesser som alle kjenner til. Et viktig virkemiddel mot ryktespredning er
klar og apen informasjon. Mangel pa dpenhet fremmer rykteproduksjon
og bidrar til bade usikkerhet for de ansatte og produktivitetstap. Selv med
begrenset informasjon og lite mulighet til & gi forsikringer om hvordan
fremtiden vil bli, skaper det trygghet at den informasjonen som finnes,
deles mellom ledelsen og de ansatte. Det gjelder ogsa diskusjoner om
opplevelser av prosessen. Diskusjoner som ikke slippes frem apent i or-
ganisasjonen, presser seg lett frem pa pauserom, ved kopimaskinen eller
lignende uformelle treffsteder i virksomheten. P4 den maten skaper man
ikke trygghet og felles problemforstaelse, og man klarer ikke & oppretthol-
de produktiviteten.

MESTRING OG MEDVIRKNING - KONSEKVENSER

FOR OMSTILLING

Vi har na sett pa to dimensjoner ved omstilling: mestring-tilpasning og
individuell-kollektiv. Den ene dimensjonen handler om typen mestring:
passiv tilpasning eller aktiv mestring, og den andre handler om typen med-
virkning: individuell eller kollektiv. Hensikten med dette er a vise hvordan
inndeling i typer mestring og typer medvirkning kan hjelpe oss med a
forsta omstillinger og deres konsekvenser bedre.

Na skal vi se pa samspillet mellom disse dimensjonene. Ved & plassere de to
dimensjonene i en firefelts tabell, far vi falgende modell:

Tilpasning Mestring
Individuell o «A bli omsilt» o «A omstille seg»
« «Slept baklengs inn i fremtiden» o Refleksjonsrom
Kollektiv « Fagforeninger som bremseklosser « Proaktive fagforeninger
« Utarmede organisasjoner « Samarbeid om endring
« Krav uten forutsetninger

Den aktive omstillingen der alle drar i samme retning krever at det legges til
rette for at de ansatte skal oppleve mestring, ikke bare passiv tilpasning til
en situasjon de ikke handler foregripende i.
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Individuell mestring kjennetegnes av at virksomheten legger til rette for at
den enkelte deltar i & utforme det konstruktive handlingsrommet som en
omstilling ogsa er. Det forutsetter tid til & reflektere over egen arbeidssitu-
asjon og rom til a delta i beslutningsprosessene. Under omstillinger er det
seerlig viktig at organisasjonen legger til rette for dette refleksjonsrommet;
rom til “a ga ett skritt tilbake"” fra det daglige arbeidet og tenke over hele
arbeidssituasjonen.

Dette rarer ved en gammel diskusjon i organisasjonsteori om for-

holdet mellom utvikling og drift. Denne diskusjonen handler om
organisering av de oppgavene som skal fare virksomheten fremover,

slik at utviklingsoppgavene bade ivaretas og ikke gar pa bekostning

av driftsoppgavene. Virksomheter som ikke klarer & organisere plass til
utviklingsoppgavene, kan stagnere pa sikt, og i virksomheter som lar
utviklingsoppgavene ta overhand, blir driften skadelidende. Det medfgrer
at utviklingsarbeidet ma organiseres i en organisasjon pa siden av den
ordingere driftsorganisasjonen. Falkum (2000) hevder: “Det ser ut til at

de ‘'moderne’ utviklingskonseptene falger en slags norm om hvordan
utviklingen skal organiseres. Denne normen sier at utviklingsarbeidet bar
gjennomfgres 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 a
forene med utfgrelsen av daglige gjgremal i driftsorganisasjonen.”

Tanken om at alle oppgaver som er essensielle for virksomheten, ma
organiseres slik at de kompletterer hverandre i stedet for & konkurrere
om tid, ressurser og oppmerksomhet, gjelder ogsa for organiseringen av
refleksjonsrom for endring og laering.

Kollektiv mestring preger fagforeninger eller andre grupper ansatte som
handler foregripende (proaktivt) for & meisle ut den organisasjonen man
gnsker & arbeide i etter omstillingen. Som nevnt tidligere forutsetter det at
fagforeningene tar av seg “forhandlingshatten“og gar inn i reell dialog med
ledelsen om utformingen av den nye organisasjonen.

Tilpasningsdelen av modellen inneholder individuell og kollektiv tilpasning
til en situasjon man ikke er med pa a styre. Denne passive dimensjonen ved
omstillinger kan ha sveert uheldige konsekvenser. Gode omstillinger opp-
nas gjennom bred deltakelse, der alle er enige om & jobbe i stort sett den
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samme retningen, og der det skapes oppslutning om den nye organisas-
jonen ved at de ansatte utvikler eierskap til Igsningene som er valgt.

Individuell tilpasning kan beskrives gjennom det tidligere siterte utsagnet
fra en arbeidstaker som hadde vaert gjennom en omstilling der han ikke
opplevde a ha verken innflytelse eller medvirkning pa prosessen. Ar-
beidstakere som opplever & "ha blitt omstilt” i motsetning til & selv omstille
seg aktivt, kan ogsa plasseres i dette feltet av tabellen.

Kollektiv tilpasning kan veere en beskrivelse av omstillinger der fagforenin-
gens eneste rolle har veert & veere bremsekloss. Det kan vaere gode grunner
til & ville stoppe omstillingene, men hvis det ikke lykkes, noe erfaringene
tilsier at det sjelden gjer, gir man fra seg muligheten til & pavirke utformin-
gen av en ny organisasjon. Det er samtidig viktig & forsta at tilpasning er
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reaksjoner pa situasjoner skapt av noen eller noe utenfor arbeidstakernes
kontroll. Nar modellen plasserer reaksjoner som “Fagforeninger som fun-
gerer som bremseklosser” i feltet for kollektiv tilpasning, betyr det nettopp
at det kan oppsta hvis situasjonen ikke organiseres slik at fagforeningene
kan handle aktivt, men ma tilpasse seg en situasjon som de opplever at de
er plassert utenfor og ikke har innflytelse pa.

Noen typer kollektiv tilpasning kan seerlig synliggjere hvorfor man bgr
unnga falgende type omstillinger: Nedskjeeringer uten at man ogsé omor-
ganiserer for 8 mgte den nye situasjonen, er et eksempel pa en situasjon
som kan fa utilsiktede negative resultater. Et annet eksempel er der virk-
somheten innfarer nye krav til arbeidsutfgrelsen eller ytelsen uten at forut-
setningene for & mgte dem samtidig er til stede.

Hvis organisasjonen ikke endres, men bare tilpasses en trangere ressurssitu-
asjon, kan man komme i den situasjonen at organisasjonen blir utarmet pa
ngdvendige ressurser og handlingslammet over tid. Det er en situasjon man
kjenner igjen fra offentlig virksomhet, der rammevilkarene gis gjennom
politiske beslutningsprosesser, og der enkeltvirksomheters budsjetter kan
bli salderingsposter i et trangt stats-, fylkeskommune- eller kommune-
budsjett. @nsker man en aktiv og dynamisk prosess, bgr man omstille ved &
se pa selve organiseringen av arbeidet og virksomheten (og eventuelt hele
forvaltningsomradet). Det bar skje i et samarbeid med de ansatte og deres
representanter. En slik prosess er langt bedre enn rene passive tilpasninger
til en stadig trangere ressurssituasjon.

Eksempel pa krav uten forutsetninger er virksomheter (offentlig og private)
som innfarer nye systemer for driften uten at de ansatte samtidig gis de
nadvendige virkemidlene til & oppfylle de nye kravene. Det kan veere nye
systemer for kundebehandling, “servicegarantier” av forskjellige slag, nye
datasystemer eller nye malekriterier for god drift. Hvis de ikke er utformet
i samarbeid med de ansatte og de ansatte gis de ngdvendige virkemidlene
for & mgte de nye kravene, kan man ende opp med alt fra ineffektivitet,
malforskyvning (der malet blir & drifte systemene, ikke & produsere resul-
tater) til direkte sabotasje.
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VIKTIGE STOTTESPILLERE I OMSTILLINGER

Tillitsvalgte representerer organiserte arbeidstakerinteresser og har rett til
medvirkning og innflytelse gjennom tariffavtaler. Samarbeidet mellom part-
ene ivaretas pa den enkelte arbeidsplassen gjennom tillitsvalgtordningen.

I Hovedavtalen § 6-1 Hovedorganisasjonenes felleserkleering om tillitsval-
gte sier partene:

Det er av avgjorende betydning at samarbeidet mellom bedriftens representanter
og de tillitsvalgte foregdr 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 samarbeidssparsmdl. 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 bedriftshelsetjenes-
te og angir hvilke oppgaver disse akterene har. Det utdypes i forskrifter og veiled-
ninger som beskriver hvordan virksomhetene best kan innfri disse kravene. Lov,
forskrifter og annen informasjon finnes pd Arbeidstilsynets hjemmeside:
www.arbeidstilsynet.no.

Verneombud velges pa vegne av alle ansatte, organiserte og uorganiserte, og
skal seerlig pdse at arbeidsprosesser ikke utsetter arbeidstakere for fare. Verneom-
budets rolle og funksjon er beskrevet i en egen forskrift. Loven sier at verneom-
budet skal tas med pd rad under planlegging og gjennomfering 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 ogsd en viktig samtalepartner for ledelsen fordi det kjenner
virksomheten og de ansatte 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.

Hvis bedriften har arbeidsmiljoutvalg (AMU), skal AMU behandle saker som an-

gdr arbeidsmiljeet, inkludert endringer i organisering av arbeidet, rasjonalisering,
arbeidstidsordninger og lignende.
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Verne- og helsepersonale (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 virk-
somheten.

Arbeidstilsynet forvalter arbeidsmiljeloven og gir veiledning om rettigheter
og plikter.

Eksterne konsulenter og forskere kan bistd virksomheten ved omstill-
inger. Hvis virksomheten trekker inn eksterne fagfolk, er det viktig at
det ikke erstatter engasjement og medvirkning fra organisasjonens
egne aktarer — ledere og medarbeidere.




Sarbare grupper i omstilling

OMSTILLING OG KONSEKVENSER FOR ARBEIDSTAKERNE
Litteraturen har ikke noe entydig svar pa hva slags konsekvenser omstilling
gir for arbeidstakerne. Noen endringer kan veere positive, som innflytelse
over egen arbeidssituasjon, laering og ansvar (Grimsmo og Hilsen 2000; Lie
mfl. 2004). Omstilling kan dpne nye muligheter og avhjelpe gamle proble-
mer i virksomheten. Samtidig kan en darlig gjennomfgrt omstilling fa nega-
tive konsekvenser. Omstilling kan fare til gkning av stress og krav i jobben,
selv om det ogsé finnes undersgkelser som ikke viser noen sammenheng
mellom omstilling, jobbstress og jobbkrav (Mikkelsen og @ygaard 2003).

En kunnskapsstatus fra 2004 (Hilsen, Gjerberg og Steinum 2004) peker pa at
selv om forskerne ser ut til a veere enige om at sykefraveeret pavirkes av om-
stilling, er det ikke enighet om i hvilken retning pavirkningen gar. De viser
til at flere undersgkelser (Saksvik 1996; Guttormsen, Saksvik og Duesten
2002) viser at omstilling kan gi redusert fraveaer pa grunn av neervaerspress
og usikkerhet om fremtidig arbeidssituasjon. Samtidig er dette bildet ikke
entydig, og kunnskapsstatusen finner ingen allmenn statte til dette i den
forskningslitteraturen som er gjennomgatt.

FORSKJELLIGE TYPER OMSTILLING OG FORSKJELLIGE KON-
SEKVENSER

Omstilling med nedbemanning er kanskje den typen omstilling som vekker
mest negativ oppmerksomhet. Det & miste arbeidet er en kritisk livshen-
delse og sidestilles ofte med andre livskriser, som samlivsbrudd. Medvirkn-
ing og felles problemforstaelse er viktig for & begrunne omstillingene
(Munkeby og @yum 2002). Eksternt palagte omstillinger (fra for eksempel
konsernledelse, styre eller politiske myndigheter) kan lett utlase negative
reaksjoner hvis ansatte og lokale ledere ikke forstar eller deler begrun-
nelsene for omstillingen (ibid.; Qvale, Winther og Klemsdal 2002).

Fra oljeindustrien (Qvale & Sgrhaug 1996) fortelles historien om en desig-
net, planlagt og felles forstatt nedbemanning som ikke etterlot store sar

verken blant gjenvaerende eller oppsagte. Det samme bildet beskrives i en
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nyere rapport om nedbemanning i naeringsmiddelindustrien (Hertzberg,
Andersen og Alsos 2009). Denne rapporten peker pa at informasjon er sen-
tralt og fremhever betydningen av at virkemidlene som settes inn, har fokus
pa ny jobb, ikke pa avvikling. Rapporten trekker ogsa frem betydningen av
en lokal styrings-/ prosjektgruppe som holder i prosessen og er stgtte for
bade ledere og ansatte (ibid.).

Det finnes flere erfaringer med vellykkede nedbemanninger som gjennom-
fares i samarbeid med de ansatte og deres representanter. Forutsetningen
er at ledelse og ansatte deler problemforstaelse for hvorfor marked, ek-
sterne forhold eller produksjonsforhold krever nedbemanning (Skaar, Svarva
og Dahl-Jgrgensen 1997; Munkeby & @yum 2002).

Konkurranseutsetting er en annen type omstilling som seerlig angar
offentlige virksomheter. Konkurranseutsetting innfarer markedskrav, sam-
tidig som virksomhetene er underlagt politisk styring. Disse doble kravene
kan trekke i forskjellige retninger. Virksomhetene kan oppleve at de ikke
tillates politisk a ta de grepene som markedssituasjonen krever, mens
markedskravene fortsatt opprettholdes. Konkurranseutsetting begrunnes
ofte i effektivitet, og dermed gker gjerne arbeidspresset etter omstillingen
(Statskonsult 1999: 14 referert i Hilsen, Gjerberg og Steinum 2004).

En Fafo-rapport konkluderer med at studier av konkurranseutsetting viser et
blandet bilde. Konsekvensene for arbeidsmiljget varierer fra virksomhet til
virksomhet, og bade bransje og arbeidsgiverpolitikk er mer utslagsgivende
enn eierskap. De private aktgrene kommer generelt godt ut pa falgende
kriterier: Personalledelse, kompetanseutnytting, godt arbeidsmilja (trivsel),
system for egenevaluering, lenn og stillingsstarrelse (Moland og Bogen
2001). Konklusjonen ser ut til & veere at de private aktarene er bedre pa
belgnninger, men darligere pa sosialt sikkerhetsnett og sosiale systemer
(som forsikrings- og pensjonsordning).

HVA MED DEM SOM BLIR IGJEN?- «OVERLEVERSYNDROMET»
Selv om det rettes mye oppmerksomhet mot dem som ma ga i omstillinger
med nedbemanninger, er det ogsa viktig a ta vare pa dem som blir igjen.
Forskning viser at helsekonsekvensene for de gjenveerende ansatte kan
veere dramatiske. En nyere europeisk gjennomgang av helsekonsekvenser
av omstilling (HIRES 2009) slar fast at langtidseffekten for dem som ble
igjen mens kolleger matte g, var mer uheldig enn for dem som mistet
jobben, men senere kom i nytt arbeid. Man bruker begrepet “layoff survivor
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sickness” (Noer 1997 i HIRES 2009) om helsekonsekvensene for dem som
blir igjen pa arbeidsplassen etter en nedbemanning.

Man kan snakke om "overleversyndromet” med paralleller til overlevende
fra katastrofer som far senreaksjoner av hendelsen selv om de var av de
heldige som overlevde katastrofen. Angst, usikkerhet og skyldfalelse kan
veaere konsekvensene av a se kolleger bli sagt opp, mens man selv sitter
igjen (HIRES 2009).

Disse helseeffektene forklares ikke bare av de psykologiske reaksjonene pa
hendelsen, men kan antakelig ogsa tilskrives gkt arbeidspress for dem som
er igjen pa arbeidsplassen med fzerre folk til & gjere jobben (HIRES 2009).
Nedbemanningen ser ogsa ut til & forverre eksisterende helseproblemer for
de gjenveerende arbeidstakerne (ibid.). Man fant til og med en tilnsermet
dobling av ufgretrygding blant de gjenveerende etter nedbemanning
(Vahtera, Kivimaki, Forma mfl . 2005 i HIRES 2009).

UTDANNELSE GIR ROBUSTHET

Flere studier 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).

Omistillinger kan medfgre endring fra en arbeidssituasjon med hgy anset-
telsestrygghet til en ansettelsessituasjon der kompetanse tillegges mer vekt
enn ansiennitet, sa som ved fristillinger av tidligere offentlige virksomheter.
Forskning viser at ufagleerte og grupper av ansatte med lav utdanning kan
rammes seerlig negativt ved fristillinger fordi lgnnsansiennitet far redusert
betydning (ibid.).

Selv om forskning indikerer at utdannelse beskytter mot negative kon-
sekvenser av omstilling og gker omstillingsevnen, er det sent & tenke pa det
nar omstillingen farst inntreffer. Det er dermed saerlig viktig a legge til rette
for lgpende leering og kompetanseutvikling for arbeidstakerne. Det er igjen
verdt & understreke at dette bade er et lederansvar og et ansvar for den
enkelte arbeidstaker.
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SENIORPOLITIKK I OMSTILLINGSTIDER - DEN SISTE
AKSEPTERTE DISKRIMINERINGEN

I jubileumsboken til en starre norsk industribedrift refereres et vedtak fra
1977 om at ved nedbemanninger skal gifte kvinner ga farst. I dag kan vi lett
si at dette er diskriminerende. Samtidig brukes ofte samme argumenter om
seniorer i dag. Fordi de har tilgang til tidligpensjonsordninger som sikrer
inntekt, kan alder alene brukes som begrunnelse for arbeidsfratakelse. Om
dette er frivillig eller ikke, betyr mindre i denne sammenhengen enn at en
av de definerte kategoriene i diskrimineringsloven3 (kjgnn, alder, seksuell
orientering, religion/livssyn, nedsatt funksjonsevne, politisk syn og
medlemskap i arbeidstakerorganisasjoner) brukes som begrunnelse.

Om det er brudd pa loven er en annen diskusjon som bare kan
slas fast gjennom anvendelse av paragrafen i rettsvesenet. I en
kunnskapsstatus for programmet FARVE (Navs forsgksmidler
for arbeid og velferd) med temaet “d gke den gjennomsnit-
tlige avgangsalderen” (Hilsen, Steinum og Bull 2007) har man
kontaktet Likestillings- og diskrimineringsombudet (LDO)
for & ansla omfanget av diskriminering av eldre. LDO hadde
i 2006 behandlet 75 klage- og veiledningssaker knyttet til
aldersdiskriminering (Olli, personlig meddelelse i Hilsen,
Steinum og Bull 2007). Det viste seg at det ikke var regis-
trert om dette gjaldt diskriminering av eldre eller yngre
arbeidstakere. Fordi det hadde veert sa lite fokus pa al-
dersdiskriminering, var omtrent halvparten av sakene
selvinitierte av LDO. Antall saker sier derfor lite om
omfanget av diskriminering av eldre arbeidstakere
(ibid.), og vi kan heller ikke si om alder som kriterium i
nedbemanninger hadde blitt innmeldt som diskrimi-
nering.

Uavhengig av det juridiske er det problematisk
hvis seniorpolitikk handler om & beholde eldre ar-
beidstakere i oppgangstider, mens de er mindre gn-
sket i arbeidslivet i nedgangstider. Det er kjent at el-
dre som farst har forlatt arbeidslivet, vanskeligere far
ny ansettelse og dermed lettere forblir utenfor resten
av yrkesaktiv alder. Konsekvensene av omstillinger
med nedbemanning kan dermed bli dramatiske for
seniorer, enten de selv bidrar til situasjonen eller ikke.

3. Arbeidsmiljgloven kapittel 13 om diskriminering.
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Avslutning

BADE-OG

Som papekt tidligere forbindes omstilling ofte med nedskjaering. Nar
nedbemanning er en del av omstillingen, blir ett av paradoksene ved om-
stillinger saerlig synlig: Omstillingen handler om to tilsynelatende motstri-
dende prosesser pa én gang. Hvis organisasjonen skal nedbemanne, far
det oppmerksomhet pa bekostning av utvikling. Sa sant ikke omstillingen
eller nedbemanningen er det fagrste skrittet mot en planlagt nedleggelse,
ansker man at virksomheten skal leve videre med mindre bemanning og,
sannsynligvis, med hgyere produktivitet og effektivitet. Altsd ma omstill-
ingsprosessen ogsa klare a ivareta behovet for utvikling og styrking av den
gjenveerende organisasjonen.

Handtering av slike motsigelser er en szerlig utfordrende side ved omstill-
inger. I rapporten Omistilling, ledelse og likestilling. En rapport fra 3 bedrifter
{ forandring (Hoel og Sgrhaug 1999) diskuterer man om det finnes en del
dilemmaer som kan kombineres, i stedet for at man ser dem som gjensidig
utelukkende motsetninger:

« Bade avvikling og utvikling

+ Bade kort og lang sikt

- Bade likeverd og forskjell

+ Bade konkurranse og samarbeid

« Bade ledelse og medvirkning

+ Bade sentralisering og desentralisering

Hvis virksomheten star overfor omstillinger med nedbemanning eller av-
vikling av deler av driften, er det en utfordring & samtidig holde et fokus pa
en utvikling som peker fremover. Hvis man ikke greier det, kan bade ledere
og ansatte komme inn i en sirkel der man vanskelig ser for seg noen fremtid
for virksomheten.
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Omistillinger utfordrer ogsa evnen til & veere langsiktig i det kortsiktige.
Det vil si & ha evne til & handle her og nd og samtidig ha det langsiktige
perspektivet. Som diskutert tidligere kan bade personalpolitiske satsninger
og systematisk helse-, miljg- og sikkerhetsarbeid bli skadelidende under
omstillinger. Det er en type kortsiktighet som bryter ned forutsetningene
for tillit og god ivaretakelse av de ansatte pa lengre sikt.

Omstillinger utfordrer ogsa rettferdighetsprinsippet om likebehandling av
ansatte. Det er ngdvendig & se at likeverd kan ivaretas samtidig som man
apner for at omstillingen far forskjellige konsekvenser for medarbeidere.
Det er viktig & synliggjare kriteriene som legges til grunn for endringene i
omstillingen. Nar flere bransjer som bygg og anlegg og industrien i drevis
har bemannet opp og ned etter konjunkturene uten de store, sgnderrivende
konfliktene, skyldes det blant annet kollektive avtaler som fastslar kriteriene
som brukes ved nedbemanninger, og at disse kriteriene er kjent i bedrift-
ene. Virksomheter som fungerer i et stadig mer krevende kundestyrt land-
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skap, ma klare & ivareta balansen mellom konkurranse og samarbeid uten a
lage miljger som enten splittes opp av intern konkurranse eller overhodet
ikke klarer & gi rom for konkurranse som ansporing. Seerlig kritisk blir dette
i kundestyrt virksomhet med resultatlgnn, der konkurransen kan gdelegge
miljget, samtidig som det er noe av drivkraften i denne typen arbeid.

En annen utfordring er & legge forholdene til rette for god og tydelig
ledelse uten at det utelukker medvirkning. Pa dette omradet er vel erfarin-
gene snarere det omvendte: God ledelse er en forutsetning for god med-
virkning. Bred medvirkning kan ogsa skape treningsarenaer for linjeledere
og mellomledere ved at de far jobbe med relasjonene mellom ledere og
ansatte i felles prosesser.

Det siste dilemmaet som virksomheten ma forholde seg til, er behovet for
bade sentralisering og desentralisering. P& samme mate som medvirkn-
ing krever tydelig ledelse, krever desentralisering et tydelig sentralt ledd
(sentrum)?. Hva som skal ligge sentralt, og hva som skal desentraliseres ut
i organisasjonen, ma ogsa ses i sammenheng og hgrer dermed hjemme i
samme beslutningsprosesser.

En viktig side ved bade—og—dilemmaene er den rollen tillit spiller. Bdde—og
er ngdvendig for vellykkede resultater, men det er ogsa krevende. Tillit er en
forutsetning for & kunne handtere disse motsigelsene samtidig. Hvis tilliten
ikke er til stede, kan det vaere “tryggere” a velge den ene siden av dilem-
maene. En bedrift der ledelsen og de ansatte ikke har tillit til hverandre, kan
vanskelig handtere utvikling og samarbeid om en fremtid partene ikke deler
troen pa. Slik blir tillit bade en forutsetning for samarbeid om omstilling og
et resultat av gode prosesser der man har klart & balansere motsetningene.

VELLYKKEDE OMSTILLINGSPROSESSER FORUTSETTER LOPENDE
KOMPETANSEUTVIKLING

Kompetanse er bade en forutsetning for mestring og en betingelse for &
kunne utfgre arbeidet pa nye mater, med nye redskaper, i nye relasjoner
og i henhold til nye kvalitetskrav. Hvis omstillingen medfgrer reell endring,
er kompetanseutvikling nadvendig for & understatte det nye. Behovet for
kompetanseutvikling gjelder ikke bare medarbeiderne, men i like stor grad
ledere og tillitsvalgte.

4. Det er interessant a se en del virksomheter som tegner sitt organisasjonskart konsen-
trisk i stedet for som en pyramide. Det ma allikevel veere klart hvilke funksjoner som star
i sentrum, for at det skal gi mening a tegne kartet sirkelformet.
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Kompetanseutvikling ikke bare fremmer kortsiktig mestring, men skaper
0gsa betingelser for mestring over tid. Kompetanseutvikling og flerferdi-
ghet er et virkemiddel mot utstgtning pa sikt. Manglende kompetanseut-
vikling kan fare til at grupper ansatte eller enkeltarbeidstakere blir hen-
gende etter kravene i arbeidslivet pd en mate som til slutt diskvalifiserer for
videre arbeid. Erfaringer fra stgrre omstillinger med nedbemanning viser en
tendens til at virksomhetene kvitter seg med grupper arbeidstakere som har
sakket akterut kompetansemessig. Nar slikt kan skje, skyldes det nettopp

at man har tillatt de ansatte a diskvalifisere seg over lengre tid gjennom
manglende lzering i jobben. Med graden av endringstakt i dagens arbeidsliv
trenger arbeidstakerne “beaerbar kompetanse” som de kan ta med inn i

nye arbeidssituasjoner. Det blir viktig at virksomhetene legger til rette for
utvikling av denne baerbare kompetansen og fgrer en personalpolitikk som
hindrer arbeidstakere i & diskvalifisere seg gjennom manglende lzering.

TILLIT OG DEN PSYKOLOGISKE KONTRAKTEN

Den psykologiske kontrakten betegner det gjensidige settet av forvent-
ninger og forpliktelser som eksisterer mellom den enkelte arbeidstaker og
virksomheten. Dette er den uformelle gjenparten til den formelle anset-
telseskontrakten. Mens ansettelseskontrakten regulerer det formelle ar-
beidsforholdet, handler den psykologiske kontrakten om de ofte uuttalte
forventningene den ansatte har til virksomheten han eller hun arbeider i.
Hvor mye innsats er man villig til & investere pd jobben? Hva slags belan-
ninger forventer man tilbake? Opplever man seg rettferdig belgnnet i
forhold til innsatsen? Forholdet mellom arbeidstaker og virksomhet er en
relasjon som ma pleies. Ubalanse i den psykologiske kontrakten kan gi
mistillit og lite lojalitet og tilharighet til organisasjonen og pa sikt veere
destruktiv for begge parter. I endringssituasjoner vil balansen ofte rokkes
ved, og det er dermed seerlig viktig a pleie relasjonen mellom ansatt og
virksomhet under omstillinger.

En viktig del av den psykologiske kontrakten er trygghet. Fordi omstillinger
kan true arbeidstakernes jobbsikkerhet, berarer de sentrale omrader med
konsekvenser for fysisk og psykisk helse og velferd. Nar forholdet mellom
den enkelte og virksomheten er i balanse, forutsettes en grad av tillit til at
begge parter vil overholde sin del av kontrakten. Denne tilliten er basis for
a kunne gjare endringer. Begge parter investerer noe i prosessen i forvent-
ning om at det skal komme noe gjensidig godt ut av det.
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[ virksomheter der den psykologiske kontrakten har veert preget av stor
trygghet (for eksempel: “Denne jobben er trygg”), er det viktig a respektere
de ansattes opplevelse av at kontrakten er brutt og at de feler seg sviktet.
Medvirkningsbaserte prosesser der man apent diskuterer situasjonene virk-
somheten star overfor, hvorfor endring er ngdvendig, og hvordan man vil
ivareta de ansatte gjennom endringen, kan bidra til trygghet.

HVA ER VIKTIG I OMSTILLINGSPROSESSER?

Den vellykkede omstillingen er drevet av et gnske om & nd et felles mal,
ikke motivert av @ komme bort fra det man er darlig pa. Mange omstillinger
kommer som svar pa spgrsmalet om hva som er galt med organisasjonen,
ikke som svar pa hva man vil bli bedre til. Fokus i omstillingsprosessen ma
veere fremover, pa hva man vil oppna. Det understreker ogsa behovet for
bred medvirkning i omstillingsprosessen. Med bred medvirkning menes det
at alle ansatte tar del i alle fasene av omstillingen.

Omistillinger bar motiveres av de mélene og resultatene man gnsker &
oppna. Nye kunnskaper og ferdigheter er ngdvendige hvis omstillingen
medfarer endring i kravene til hvordan arbeidet utfgres. Omstillinger kan
medfare endringer som truer enkeltes stilling, status eller ansvarsomrade.

En type omstillinger som krever litt ekstra oppmerksomhet, er fusjoner. En
enkel definisjon sier at fusjoner er “en sammenslaing av to eller flere virk-
somheter under felles eierskap” (Enehaug og Thune 2007). Begrunnelsen
bak fusjoner kan veere synergieffekter og kostnadseffektivitet ved at man
kan samordne overlappende funksjoner, utnytte forskjeller i kompetanse
og styrke posisjonen pa marked eller forvaltningsomrade. Forskning viser
at kostnadene (bdde menneskelige og skonomiske) ved fusjoner ofte er
starre enn eventuelle innsparinger. Fusjoner oppleves ofte negativt av
ansatte, og det kan ha negative konsekvenser for virksomheten, de ansatte
og arbeidsmiljget pa kort og lang sikt (Hoel og SArhaug 1999; Enehaug og
Thune 2007). Dermed blir det seerlig viktig & ha siktemal med fusjonen som
peker utover umiddelbar gevinst.

Selv om det ikke finnes noen generelle oppskrifter pa hvordan fusjoner

ber hadndteres, er det mulig & gi noen anbefalinger basert pa forskning-
serfaringer (Hoel og Serhaug 1999):
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«  Opprettholde vanlige administrative rutiner nar forholdene er
uvanlige, sgrge for at ansatte blir sett, anerkjent og ivaretatt under
turbulente organisatoriske forhold.

« Vanligvis harmonisere belgnningssystemer relativt raskt.

« Identifisere og bryte ned selvbekreftende stereotypier (vi og de)
gjennom formelt og uformelt organiserte arenaer for dialogisk
praksis.

+ Ha ordnet og tilstrekkelig apen konkurranse om nye stillinger.

Det er viktig at virksomheten har et langsiktig perspektiv pa hva man vil
oppna med fusjonen, og formidler det tydelig til de ansatte. Motivasjonen
bak denne typen omstillinger bar veere forankret i virksomhetens langsik-
tige strategi og formidles som det, ellers kan det lett skape desillusjonerte
og frustrerte medarbeidere.

Enehaug og Thune (2007) hevder at “medvirkning, kommunikasjon, felles
laeringsarenaer og ikke minst tydelig kommunikasjon og ledelse, er sen-
trale virkemidler for & motvirke negative reaksjoner og konsekvenser”. Selv
om slike anbefalinger seerlig er knyttet opp til fusjoner, gjelder prinsippene
langt pa vei for andre typer omstillinger ogsa.

Forskning viser at det er saerlig tre hovedomrader som er viktige for den
gode omstilling (Veileder i omstilling 1998):

« Samarbeid om strategi og virksomhetsutvikling.

« Samarbeid om kompetanseutvikling.

* Gjennomfgring av omstillingen ved at den enkelte vises respekt og
far ansvar.

For de ansatte er det viktig & handle foregripende ved selv aktivt a sgke
muligheter som dpnes av omstillingen. Omstillingsvilje avhenger bade av
personlig orientering og av forventninger til om omstillingen vil dpne muli-
gheter eller medfgre tap av stilling, status eller ansvarsomrade.

En forutsetning for vellykket omstilling er at de ansatte deltar i utformingen

av en felles fremtid. A omstille seg for & komme bort fra noe man var mis-
forngyd med, er dgmt til & lide under manglende forstaelse for hva man

52



omistiller seg til. Den vellykkede omstillingen er drevet av en idé om hva
man vil oppna; den er ikke bare en reaksjon pa en ugnsket farsituasjon.

Det er viktig at ledelsen og de ansatte deltar sammen om & utvikle strat-
egien for fremtiden. Hvis fagforeningene fgrst kommer inn i bildet nar de
valgte l@sningene skal driftes eller forhandles om, er det for sent & f3 til
reell medvirkning. De ansattes representanter ma inn nar kursen stakes ut
og man trekker opp strategiene. Det sikrer ikke bare medvirkning i utform-
ingen, men ogsa oppslutning blant de ansatte pa en helt annen mate enn
hvis lgsningen bare presenteres ferdig. Utfordringen for fagforeninger er &
evne a delta i utviklingarbeidet pa et tidlig stadium, slik at man sikrer ikke
bare kompensasjoner for dem som mister stilling, status eller arbeidsom-
rade, men ogsé en gnskverdig fremtid for de ansatte som skal fare bedrif-
ten videre. Hvis man mener at de ansatte er bedriftens viktigste ressurs, er
det pa tide a forvalte denne ressursen pa best mulig mate ogsa gjennom
omstillinger.
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