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Forord

| denne rapporten presenterer vi hovedfunn fra Ledelsesbarometeret 2025. Resultatene
gir et godt innblikk i hvordan medlemmer i forbundet Lederne har det pa jobben. Vi ser
pa temaer som lgnn, arbeidstid, endringer, hjemmekontor, tidsbruk samt innflytelse og
tillit. Flere av spgrsmélene som stilles, ble ogs3 stilt i 2024, og vi ser ingen indikasjoner
pé store endringer.

Vi vil benytte anledningen til 3 takke vare oppdragsgivere, og i seerdeleshet Audun Ing-
vartsen (forbundsleder), Inger Kringlebotten (Seksjonsleder), Jern Henning Lien (poli-

tisk radgiver), Fraydis Vandvik Lgvdal (Seksjonsleder), Stein Zander (Generalsekretaer)
for konstruktive samtaler og diskusjoner.

En stor takk rettes ogsa til forbundets medlemmer, som har tatt seg tid til & besvare
spgrreundersgkelsen i en hektisk hverdag. Uten dere, ikke noe barometer.

P& Fafo skal Kaja Reegard, som har kvalitetssikret innholdet, og Sofie Steensnaes Enge-
dal, som har gjort denne rapporten leservennlig, ha stor takk.

Feil og mangler star for forfatternes regning.
Oslo, desember 2025

Rolf K. Andersen & Sissel C. Trygstad

Fafo-rapport 2025:35 / Ledelsesbarometeret 2025 2



1 Innledning

| denne rapporten presenterer vi hvordan medlemmer i fagforbundet Lederne vurderer
ulike sider av sitt arbeidsforhold, og hva de forventer av endringer framover. Lederne
har tradisjoner for & ta temperaturen pa sin medlemsmasse. | perioden 2008 til 2019 var
det jevnlige mélinger. Sa var det et opphold, men i 2024 gnsket forbundet nok en gang
bred informasjon om hvordan hverdagen ser ut for de i underkant av 16 000 medlem-
mene. | denne utgaven av Ledelsesbarometeret bygger vi videre pé barometeret fra
2024, herunder spgrsmal om Ignn, vurdering av egen innflytelse og medlemmenes vur-
deringer av toppledelsen samt tillit mellom ledere og ansatte. Nytt for aret er temaet
fiernledelse og hjemmekontor. | tillegg borrer vi litt dypere nar det gjelder teknologiske
og digitale endringer samt tidsbruk. Noen av resultatene fra arets barometer er publisert
i to faktaflak: «Hjemmekontor og fjernledelse» (Andersen, 2025) og «Digitalisering og
ny teknologi» (Trygstad, 2025).

1.1 En urolig tid

Sett fra Norge, framstar verden som mer usikker enn pa lenge. Krig i Europa og nye sig-
naler fra USA og EU i form av haye tollsatser pavirker samfunnet, norske virksomheter
og arbeidsmarkedene direkte og indirekte. En ny sikkerhetssituasjon farer blant annet til
at vesentlig mer ressurser kanaliseres til forsvar og sikkerhet, p& bekostning av andre
deler av offentlig sektor. Haye tollsatser vil pavirke konkurransesituasjonen til norske
virksomheter, som igjen vil kunne f& betydning for sysselsettingen. Like fullt omtales
gjerne Norge som et omstillingsdyktig samfunn. | tillegg til de ovennevnte forholdene, er
det ogsa andre drivkrefter i sving som vil f& betydning. Dette er blant annet knapphet pé
arbeidskraft, digitalisering, rettferdig og grann omstilling, migrasjon og flukt samt en
aldrende befolkning (saerlig i distriktene). Drivkreftene er ikke nye, men treffer oss kan-
skje med starre kraft og hastighet enn tidligere.

Hvilke konsekvenser drivkreftene far, i samspill med krig og endret internasjonal han-
delspolitikk, vet vi ikke. Men vi vet at digitalisering vil bringe med seg endring av ar-
beidsoppgaver og jobbinnhold, og det vil ogsa kunne endre strukturen i arbeidsmarke-
dene, der for eksempel tilknytningsformer som avviker fra tradisjonelle ansettelsesfor-
hold gker i omfang (Alsos, 2024; Steen & Svalund, 2024). Hvor omfattende dette blir, vil
trolig ogsa vaere farget av de utfordringene som Regjeringens perspektivmelding lafter
fram som utfordringer som mgater Norge fram mot 2060. Kampen om arbeidskraften og
behov for omstilling vil ha direkte relevans for arbeidslivet (Meld. St. 31, 2024, s. 5). De
to utfordringene henger tett sammen. Hard konkurranse om hoder og hender vil fgre til
et press pa & finne stadig smartere og mer effektive mater & lgse arbeidsoppgaver pa.
Det samme gjelder behovet for omstilling som falge av klima- og naturendringer og av-
tagende petroleumsaktivitet, som gker behovet for & bruke vare ressurser pa en smart
og god mate. | den forbindelse kan det ogsa tilfgyes at den sammenpressede lgnns-
strukturen som kjennetegner Norge, gjer at det er attraktivt a ta i bruk ny teknologi
og/eller digitale lgsninger med intensjon om & effektivisere driften. Norsk fagbevegelse
omtales ogsa gjerne som teknologi- og omstillingsvennlige (Alsos & Dglvik, 2021). For
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norske arbeidstakere, og for Ledernes medlemmer, vil dette imidlertid innebaere en
rekke stgrre eller mindre endringer og omorganiseringer der de jobber.

| dette utviklingsscenariet far Ledernes medlemmer sentrale roller. Som ledere pé ulike
niver eller som fagspesialister, skal noen drive prosessene strategisk fremover, defi-
nere hovedutfordringene og ta veivalg, mens andre m4 sikre at ansatte far nadvendig
informasjon og kompetanse for a8 gjennomfare beslutninger. En tredje gruppe har ansvar
for faglig utvikling, innovasjon og praktisk implementering. Forbundet méa derfor ha god
innsikt i medlemmenes arbeidshverdag og hvordan den endrer seg over tid. Det er bare
med slik kunnskap at Ledernes bistand kan veere relevant og treffsikker.

Samtidig er det viktig & se omstilling som en mulighet, ikke bare som en utfordring. Tek-
nologi og gr@nn omstilling kan skape nye roller, jobber og kompetansebehov. For ek-
sempel viser Navs omverdensanalyser sa langt at nettoeffekten av store teknologiske
endringer p& antall arbeidsplasser har veert positiv (Navs omverdensanalyse 2023-25,
2023, s. 29)." Ledernes medlemmer kan bidra til & bygge bro mellom strategiske méal og
praktiske lgsninger. Et sterkt partssamarbeid og kontinuerlig kompetanseutvikling blir
nekkelen til a lykkes.

1.2 Den norske arbeidslivsmodellen

Norske arbeidstakere trives p& jobben. Ifglge Statens arbeidsmiljginstitutt, STAMI gjel-
der dette om lag atte av ti arbeidstakere.? Forklaringene er selvsagt flere, men trygge
jobber, gode muligheter for & pavirke sin arbeidssituasjon, gode utviklingsmuligheter og
et lite hierarkisk arbeidsliv er blant disse (Trygstad et al., 2021). | Norge som i resten av
Norden har demokratiske ordninger som skal sikre de ansatte rettferdig behandling og
autonomi, vokst fram innenfor rammene av arbeidsgivers styringsrett. Arbeidsmiljgloven
fra 1977 skal ivareta arbeidsmiljget i vid forstand, mens hovedavtalene skal sikre tillits-
valgte og ansatte innflytelse i beslutningsprosesser. Samlet gir ordningene ulike kanaler
og fora for deltakelse, innflytelse og partssamarbeid. Det er en antakelse om at ordning-
ene bidrar til «likeverd i demokratiske omgangsformer» (Trygstad & Jensen, 2023; Eng-
elstad, 1999).

Norsk og nordisk arbeidsliv er ogsd preget av tillit. Tilliten mellom ansatte og ledelsen
og til hverandre er hgyere i Norge og Norden enn i resten av Europa (Brandl, 2019). Men
tillit som fenomen er sérbar overfor endringer. Den kan gke eller minske som et resultat
av eksempelvis store endringsprosesser og/eller innfgring av ny teknologi, nye konsep-
ter for organisasjon og ledelse eller en gkende todeling av arbeidsmarkedet i form av et
A- og et B-lag, der A-laget tilbys gode, trygge og utviklende jobber, mens B-laget pre-
ges av usikre lanns- og arbeidsvilkér (Andersen & Trygstad, 2024). | en tid der endring-
ene star i ke og omstillingspresset er hgyt, har vi derfor ogsa i ar rettet oppmerksomhet
mot grad av tillit blant Ledernes medlemmer. | 2024 fant Fafo at tilliten mellom medlem-
mene og naermeste leder var hgy (Andersen & Trygstad, 2024). Samtidig er det ogsé en

T https://www.nav.no/no/nav-og-samfunn/kunnskap/analyser-fra-nav/nav-rapportserie/navs-omverdensana-
lyse-20232035

2 https://noa.stami.no/
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sterk sammenheng mellom vurderinger av egen innflytelse og tillit. Jo sterre innflytel-
sen vurderes & vaere, jo starre er tilliten.

I tillegg inneholder denne utgaven av barometeret en rekke andre sparsmal og det er re-
sultatene fra sperreundersgkelsen som her presenteres.

1.3 Gjennomfering og metode

Fagforeningen Lederne organiserer ledere og fagspesialister, og de har medlemmer pa
tvers av bransjer og stillingsnivaer, bade i privat og offentlig sektor. Ledelsesbaromete-
ret 2025 bygger pa en webbasert sparreundersgkelse som ble gjennomfert i mars blant
yrkesaktive medlemmer i fagforeningen. Undersgkelsen ble sendt ut per e-post til med-
lemmene. Det ble gjennomfgrt tre purringer, hvorav én av disse var via SMS. Av de totalt
15 104 yrkesaktive medlemmene, fikk vi svar fra 2947. Dette gir en svarprosent pé 20.

| tabell 1.1 ser vi hvordan Ledernes medlemmer fordeler seg langs noen sentrale demo-
grafiske variabler i spgrreundersgkelsen og i populasjonen, det vil si medlemsregisteret.

Tabell 1.1 fordeling pa kjenn, alder og bransje i spgrreundersgkelsen og i populasjonen, 2025. Prosent

Fordeling utvalg Fordeling populasjon/medlems-
register

Kjonn
Mann 56 65
Kvinne 42 35
Alder
35 &r eller yngre 12 7
36-49 ar 32 29
50-60 ar 43 49
Eldre enn 60 ar 14 15
Bransje
Arbeid og inkludering 6 5
Bank, finans, forsikring og 1 1
radgivning
Barnehager 6 5
Bemanning, service, sikkerhet og 4 4
reiseliv
Bryggeri og naeringsmiddel 2 2
Bygg, eiendom, handverk, 4 3

anlegg og bergverk
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Energi og elektro
Fiskeri og havbruk
Helse og omsorg

Kommunikasjon, media og
trykkeri

Kunnskap og teknologi

Logistikk, transport, bil og
maskin

Luftfart
Offentlig sektor
Olje, gass og rederi

Organisasjon, kultur og under-
visning

Papir- og treindustri

Produksjon og engrossalg til
naringsliv

Skipsverft og mekanisk
industri/tekniske og kjemiske
virksomheter

Varehandel

Mangler registrering

Fordeling utvalg

12

21

1

Fordeling populasjon/medlems-
register

2

28

13

Som det framgér av tabell 1.1, har vi en viss overrepresentasjon av kvinner i utvalget: 42

prosent mot 35 i medlemsmassen. Det er ogsa en svak overrepresentasjon av medlem-
mer under 50 &r i utvalget sammenlignet med medlemsmassen som helhet. Mellom

ulike bransjer er det ikke store skjevheter, bortsett fra at vi har litt for mange i utvalget

fra offentlig sektor og noe lavere andel fra olje, gass og rederi enn det som er forde-

lingen i medlemsmassen.

Lederansvar: Ikke alle medlemmene i Lederne er ledere med personalansvar. | vart ut-

valg er 19 prosent av medlemmene en del av toppledelsen, 39 prosent er mellomledere
med personalansvar, 24 prosent er ledere uten personalansvar og 19 prosent er med-

lemmer uten direkte lederansvar, men jobber i stillinger med seerlig ansvar.

Analyser

| rapporten benytter vi bdde enkle framstillinger av frekvenser og bivariate sammen-

henger s& vel som multivariate analyser i form av regresjoner. | en regresjonsanalyse vil

vi kunne fa fram den effekten en variabel, for eksempel alder, har p& den avhengige va-
riabelen, for eksempel lgnn. Det betyr at dersom vi finner at gkende alder fgrer til hay-

ere lgnn, er det den isolerte effekten av alder vi sitter igjen med, fordi vi har kontrollert
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for alle de andre variablene i modellen. Nar vi benytter regresjonsmodeller, benytter vi
bade enkeltvariabler og sammensatte mal, eller indekser som avhengige variabler. Ba-
sismodellen bestar av et sett uavhengige variabler som er kodet pa fglgende méte:

Basis Uavhengige variabler: | regresjonsmodellene benyttes stort sett de samme vari-
ablene.

e Kjgnn: 0 = kvinne, 1 = mann.

e Alder: Alder 40 &r eller yngre, 41-55 &r, Eldre enn 55 &r. De som er 40 &r eller yngre
er i referansegruppen.

o Utdanning: til og med videregdende utdanning, utdanning pa hegskoleniva (inntil 4
ar), utdanning pa universitetsniva (mer enn 4 &r). Utdanning pa inntil videregdende
niva er referansegruppen.

o Medlemmenes rolle er operasjonalisert som tre dummyvariabler: del av toppledelsen,
mellomleder med personalansvar, medlemmer i stillinger med seerlig ansvar. Del av
toppledelsen er referansegruppen.

e Verv som tillitsvalgt er en dikotom variabel, der O = har ikke verv, 1 = har verv.

e Bransjekategori er dummyvariabler: Kommunal/interkommunal/fylkeskommunal sek-
tor, Statlig sektor inkludert helseforetak og fristilte, Privat sektor og Offshore. Kom-
munal/interkommunal/fylkeskommunal sektor er referansekategori.

e Omorganiseringer 0= har veaert gjennom omorganisering siste to &rene, 1 = har ikke
veert gjennom omorganiseringer siste to arene.

e Antall ansatte: Under 20, 20-50, 51-199 og 200 eller flere. Under 20 er referanseka-
tegori.

¢ I noen tilfeller benyttes ogsa om virksomheten er del av en starre virksomhet eller et
konsern: O = nei, 1= ja. Denne variabelen er s& hayt korrelert med antall ansatte at de
to variablene ikke benyttes samtidig i regresjonen. Sterre virksomhet/konsern benyt-
tes farst og fremst i de tilfeller der denne variabelen gir bedre modelltilpasning enn
antall ansatte.

Felgende indekser brukes:

¢ Innflytelse bestdr av atte variabler som maler hvor lite eller mye innflytelse medlem-
mene vurderer & ha over: overordnede mél og strategier, driftsresultater, faglige mal,
produktivitetsmal, valg av arbeidsmetoder, utvikling av virksomheten/enheten, be-
manning og arbeidsmiljg. Verdiene er 1 = sveert mye, 5 = sveert lite og 6 = usikker. Va-
riablene lader pa en faktor, og Cronbach'’s Alpha = 0,9.

o Arbeidsintensitet bestar av tre variabler som méaler om gkonomiske resultatkrav, ar-
beidstempo og overholdelse av tidsfrister er endret. Variabelen har fire verdier, der 1
= har avtatt, 2 = som far, 3 = har gkt og 4 = vet ikke. Cronbach’s Alpha = 0,64.
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o Tidsbruk til rapportering bestar av ni variabler. Variablene har seks verdier. Verdiene
er 1 = svaert mye, 2 = ganske mye, 3 = verken mye eller lite, 4 = ganske lite, 5 = sveert
lite, 6 = ingen tid.

Nar vi i rapporten viser til forskjeller mellom ulike grupper, er disse forskjellene signifi-
kanstestet, og det kommenteres kun forskjeller som har et signifikansniva p& minimum 5
prosent.

1.4 Gangen i rapporten

Arets presentasjon av Ledelsesbarometeret rommer sju kapitler. | det pafelgende kapit-
tel 2 retter vi blikket mot lgnn, bonuser og jobbskifter. Her spgr vi blant annet om hvor
riktig medlemmene synes egen Ignn er. | kapittel 3 ser vi naermere pa arbeidstid og unn-
tak fra arbeidstidsbestemmelsene. Vi undersgker ogsa hvor ofte medlemmene svarer
pé jobbhenvendelser p3 fritiden, og om dette er forventet av dem. Omstillinger og end-
ringer i kjglvannet av ny teknologi er tema i kapittel fire. Sparsmal som undersgkes er
blant annet hvilke konsekvenser ny teknologi eller nye digitale lgsninger har for arbeids-
organisering og tidsbruk. | kapittel 5 er bruk av hjemmekontor i sentrum, og vi sper
hvordan medlemmer med personalansvar synes det er & lede medlemmer via digitale
flater. Medlemmenes tidsbruk er tema for kapittel 6. Her undersgker vi blant annet hvor
mye tid medlemmene bruker pa ulike former for rapportering, og om de synes at dette
er fornuftig tidsbruk. | rapportens siste kapittel, kapittel 7, er vi opptatt av om medlem-
mene kan pavirke sin egen arbeidssituasjon. Vi ser ogsd p& det som gjerne omtales
som limet i arbeidslivsmodellen og samfunnet vart: tillit.
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2 Lenns- og bonussystemer og jobbskifter

Vi skal nd se naermere pé Ianns- og bonussystemer. Jobbskifter kan ha en sammen-
heng med lgnn og presenteres derfor i dette kapittelet. Vi ser pé falgende sparsmal:

e Hvilket Ignnsnivd har medlemmene, hvilke Iznnsskiller finner vi i medlemsmassen og
hvordan fastsettes Ignnen?

e Har medlemmene et system med bonuslgnn, hvem omfattes av bonusordningen i
virksomheten og hvordan fastsettes bonusen?

e Hvor riktig mener medlemmene eget lgnnsniva er?

e Hvor mange har skiftet jobb i Igpet av de siste to arene og hva var begrunnelsen for
jobbskiftet?

Selv om Ignn kan vaere et fglsomt tema, forsgker vi Ledelsesbarometeret & kartlegge
medlemmenes brutto arslgnn. De aller fleste (94 prosent) har valgt & svare pa spgrsma-
let. N&r vi ser pa Ignnsspredningen, er gjiennomsnittlig bruttolgnn blant medlemmene i
2024 pa 989 804 kroner. Gjennomsnittslgnnen i 2023 var 939 258 kroner som gir en
gjennomsnittlig lannsekning pé 5,4 prosent. Dette er omtrent pd samme niva som for ar-
beidsmarkedet sett under ett, som hadde en lgnnsgkning pa 5,3 prosent mellom 2023
og 2024.3 Medianlgnnen i 2024 er 860 000 kroner, det vil si den summen som deler for-
delingen i to like deler. Dette er ofte et bedre mél pd lannsspredningen innenfor en
mindre gruppe enn gjennomsnittet, siden svaert hagy lann hos noen fa kan trekke gjen-
nomsnittslannen mye opp. Gjennomsnittslgnn kan da skjule at flertallet ligger under
gjennomsnittet.

| en del virksomheter med individuell lannsfastsettelse, for alle eller deler av de ansatte,
velger noen & gjennomfare lannssamtaler mellom arbeidstaker og arbeidsgiver. | disse
samtalene avklares hvilke forventninger arbeidstakerne har til Isnnen for den neste pe-
rioden. | figur 2.1 ser vi neermere pa andelen som gjennomferte lgnnssamtale i forbin-
delse med lgnnsoppgjeret i 2024 sammenlignet med 2023.

3 Kilde: https://www.ssb.no/arbeid-og-lonn/lonn-og-arbeidskraftkostnader/statistikk/lonn/artikler/manedslon-
nen-okte-med-3-000-kr
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Figur 2.1 Andel som gjennomfgrte lannssamtale ved lennsoppgjeret i 2023 og 2024. Prosent

. I 25

28

vei NN 73

69

Husker ikke I 2

@nsker ikke svare I ?I

m 2024 (n = 2082)* 2025 (n = 2947)*

* Undersgkelsen er gjennomfart i 2024 og 2025, men det ble spurt om lannssamtaler det forega-
ende &ret, altsd 2023 og 2024.

Vi ser at majoriteten av medlemmene ikke gjennomferte lennssamtale ved lgnnsoppgje-
reti 2024 eller 2023. 28 prosent oppga at de gjennomfgrte en Ignnssamtale i 2024. Det
er en noe hgyere andel enn det vi fant i 2023. Men forskjellen er liten, s& det er for tidlig
& si om det er en gkende trend at flere medlemmer gjennomfarer Ignnssamtaler.

| analysene finner vi at menn i noe sterre grad enn kvinner oppgir at de har hatt lgnns-
samtale i 2024. Det er ogsad mer vanlig for de med hgyre utdanning enn blant de som
har grunnskole eller videregdende utdanning som hayeste fullfgrte utdanningsniva.
Bransjemessig er det seerlig medlemmer ansatt i offshore som oppgir at de har hatt slike
samtaler. Videre finner vi at de som har verv som tillitsvalgte i stgrre grad enn andre har
hatt lsnnssamtale. Dette kan skyldes at de tillitsvalgte har sterre bevissthet om dette, si-
den mange vil veere involvert i de ordinzere lgnnsforhandlingene i virksomhetene. Vi la
ogsa til et nytt spgrsmal til de som hadde hatt lannssamtale om hva som ble resultatet
av samtalen (figur 2.2).

Figur 2.2 Hva ble resultatet av lsnnsamtalen i 2024? (n = 830) Prosent

Fikk lennsgkningen jeg ba om || EGzG<zGz0 35

Fikk lannsgkning, men ikke like mye som _ 34
jeg ba om

Fikk lsnnsgkning, men vesentlig mindre enn
jeg ba om - 16

Jeg fikk ikke lennsekning [ ©

@nsker ikke 3 svare ] 6
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35 prosent av de som hadde en Ignnssamtale fikk den lennsgkningen de ba om, og 34
prosent fikk en gkning, men ikke like mye som de ba om. Det var ogsé noen, 16 prosent,
som fikk vesentlig mindre enn de ba om. Ni prosent oppga at de ikke fikk noen gkning i
lgnnen i 2024.

De som er 40 ar eller yngre fikk i mindre grad den Iannsgkningen de ba om sammenlig-
net med de som er eldre. Vi kan imidlertid ikke si noe om kravenes stgrrelse varierer
mellom ulike aldersgrupper, noe som kan tenkes & pavirke utfallet av en Iznnssamtale.
Vi finner ogsa at sektor har betydning. Medlemmer i privat sektor oppgir i starre grad
enn medlemmer i andre sektorer at de fikk det de ba om, mens de i kommunal sektor og
i offshore i starre grad fikk lennsgkning, men mindre enn det som de i utgangspunktet
ba om. Det er ogsa klart flere toppledere som fikk den lgnnen de ba om.

Videre spurte vi medlemmene om hvordan Ignnen ble fastsatt. Spgrsmélet gikk til alle
medlemmer og svarene er vist i figur 2.3.

Figur 2.3 Hvordan ble lgnnen fastsatt, 2025. Flere svar mulig. (n = 2947) Prosent

Tillitsvalgte forhandlet 28

Forhandlinger mellom ledelsen og andre

fagforbund fastsatte rammen for lgnnen 28

Ledelsen alene fastsatte lgnnen 20

Jeg forhandlet Ignn direkte med naarmeste

leder 7
Automatisk lgnnstrinn (ansiennitet eller 16
basert pd avtale)
Styret fastsatte lannen 6
Annet 6

2025 (n = 2947)

De fleste svarer at Ignnen enten ble fastsatt i forhandlinger mellom arbeidsgiver og til-
litsvalgte, enten egne tillitsvalgte (28 prosent) eller tillitsvalgte i andre foreninger (28
prosent). Men det er ogsé en god del som svarer at lgnnen ble fastsatt av ledelsen
alene, at de selv forhandlet direkte med naermeste leder eller at det ble gitt automatisk
lznnstrinn ut fra ansiennitet eller basert pa foreliggende avtale.

At tillitsvalgte forhandlet lannen for medlemmene, er mindre vanlig for de med hgy ut-
danning enn de som har utdanning pa grunnskole eller videregdende skoleniva. Det er
ogsa mer vanlig i kommunal sektor enn i statlig sektor, privat sektor samt i offshore. Vi-
dere er andelen som svarer at tillitsvalgte forhandlet mer vanlig i virksomheter med flere
enn 50 ansatte enn de som har faerre ansatte. Til slutt finner vi ogsa at de som selv er
tillitsvalgte i sterre grad oppgir at Ignnen fastsettes ved at tillitsvalgte forhandler med ar-
beidsgiver.
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Analysene viser ogsé at andelen som svarer at forhandlinger mellom ledelsen og andre
forbund fastsatte lennen er stgrre blant medlemmer med mer enn fire ars utdanning. Det
er ogsd mest vanlig for medlemmer i offshore. Videre oppgir mellomledere med perso-
nalansvar i sterre grad enn gvrige medlemmer at andre forbunds forhandlinger var med
pa a fastsette deres Iann. At ledelsen alene fastsatte lgnnen, er ogsa noe mer vanlig for
de som er mellomledere med personalansvar.

I figur 2.4 ser vi om medlemmene vurderer sitt eget lennsniva som riktig eller uriktig.

Figur 2.4 Hvor riktig oppfatter medlemmene at deres eget Ignnsniva er? (n = 2947) Prosent

ik I 23

Verken riktig eller uriktig 1 4478

o I 27
Riktig 30

lkke sikker g

m 2024 (n = 2082) 2025 (2947)

| 2025 svarer tre av ti at eget lgnnsniva er riktig, mens nzer to av ti svarer at de selv me-
ner dette er uriktig. Rundt halvparten svarer at det verken er riktig eller uriktig. Det er
ingen statistisk signifikant endring i svarene pa dette sparsmalet mellom 2024 og 2025.
Om vi ser pa andelen som svarer at eget lgnnsniva er uriktig, finner vi at kvinner i sterre
grad mener Ignnen er uriktig. Det samme gjgr mellomledere med personalansvar.

2.1 Bonusordninger

| tillegg til & kartlegge bruttolgnn har vi ogsd kartlagt om medlemmene er ansatt i en
virksomhet med en bonuslgnnsordning. Dette er vist i figur 2.5.
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Figur 2.5 Har virksomheten bonuslennsordning, og hvordan fordeles eventuelt bonusen, 2025. (n = 2947)
Prosent

Til alle ansatte _ 23

Til seerskilte stillingsnivaer/grupper - 18

Individuelt - 9
Vi har ikke bonuslgnnsordninger i min _ 53
virksomhet

Naer halvparten av medlemmene er i en virksomhet der det er bonuslgnnsordninger.
Nzer én av fire svarer at bonusen fordeles pa samtlige ansatte, 18 prosent at det gar til
seerskilte grupper, mens 9 prosent svarer at de har individuelle bonuser. Siden en virk-
somhet kan ha flere samtidige ordninger er ikke de ulike bonusvariantene gjensidig ute-
lukkende.

Fordelingen mellom de som er i en virksomhet med bonus og de ulike variantene av bo-
nuser er pa samme nivé som det vi sa i 2024. Blant de som kun svarer at det er bonus til
saerskilte grupper eller individuelle bonuser er, det fullt mulig a ikke vaere omfattet av
ordningen. Vi finner total sett at 34 prosent av medlemmene er omfattet av en bonus-
ordning, enten i form av at det er en bonus for alle eller at de er omfattet av ordninger til
seerskilte grupper eller individuelle ordninger.

Bonus til alle ansatte

Analysene viser at de som har hgy utdanning i mindre grad enn de med grunnskole eller
videregdende skole oppgir at virksomheten har en bonusordning til alle ansatte. Ikke
overraskende er bonus til alle ansatte mest vanlig i privat sektor. Mellomledere med per-
sonalansvar svarer i mindre grad at de har bonusordninger som omfatter alle ansatte.
Det er ogsa en sammenheng med virksomhetsstarrelse der de som er i virksomheter
med 200 eller flere ansatte i starre grad svarer at de har en bonusordning som omfatter
alle som er ansatt.

Bonus til sarskilte stillingsnivaer/grupper av ansatte

Nar vi ser neermere p& de med bonusordninger som gar til seerskilte stillingsni-
vaer/grupper er ogsa dette mer vanlig i privat enn i offentlig sektor. Mellomledere med
personalansvar oppgir ogsa dette i starre grad enn andre medlemmer. Det samme gjar
de som jobber i virksomheter med mer enn 200 ansatte.

Individuelle bonusordninger

Individuelle bonusordninger er mer vanlig for menn enn for kvinner. Det er ogsd mer
vanlig for de som er over 40 ar enn for de som er 40 &r eller yngre. Det er ogsa en
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sektoreffekt der de som er i privat sektor, unntatt de som er offshore, oppgir at de har
individuelle bonusordninger.

Ikke overraskende finner vi at bonusordninger er mer utbredt i privat enn i offentlig sek-
tor. Dette skyldes at bonusordninger, kollektive eller individuelle, ikke er szerlig utbredt i
noen deler av offentlig sektor. De som er i virksomheter med 200 eller flere ansatte er
ogsé mer tilbayelige til 8 oppgi at de har en bonusordning.

De medlemmene som selv var omfattet av en bonusordning fikk et oppfalgingssparsmal
om hvordan starrelsen pa bonusen ble bestemt. Dette presenteres i figur 2.6.

Figur 2.6 Er bonuslgnnen avhengig av noe av det falgende? Flere svar mulig. (n = 966) Prosent

: .
Driftsresultater 90

- . N /2
Produktivitetsmal 52

Faglige mal I S 24

Sykefraveer I 1317

Arbeidsmiljgkartlegginger [ 1013

Annet _1014

Ingen av de nevnte * 15

m 2024 (n = 966) 2025 (n = 1085)

De fleste svarer at de har en bonusordning som er avhengig av driftsresultat. Hele 90
prosent oppgir dette i 2025, noe som er en vesentlig gkning fra 2024. Et flertall oppgir
ogsé at produktivitetsmal ligger til grunn for starrelsen pé bonusen. For produktivitets-
mal har det ogsé veert en klar gkning sammenlignet med 2024. En av fire oppgir at fag-
lige mal er en del av bonusgrunnlaget, mens noe fzerre oppgir sykefravaer, arbeidsmiljg-
kartlegginger og andre forhold.

Vi finner ikke mange systematiske sammenhenger med bakgrunnsvariablene nar det
gjelder de ulike kriteriene for bonusutbetaling. Men vi finner at det er flere menn enn
kvinner som svarer at de har bonus for produktivitetsmal. Det samme gjelder de som
har mer enn fire &rs hgyere utdanning, de som jobber offshore og de som er i virksom-
heter med 200 eller flere ansatte.

Fafo-rapport 2025:35 / Ledelsesbarometeret 2025 14



2.2 Jobbskifter

Jobbskifter er ganske vanlig i det norske arbeidsmarkedet, og det er anslatt at 17 pro-
sent skifter jobb per ar (Isaksen et al., 2022). Lederne har kartlagt jobbskifter blant sine
medlemmer siden 2017, og ogsa her er jobbskifter relativt vanlig (figur 2.7)

Figur 2.7 Andel som har skiftet jobb i lepet av de to siste arene 2017-2025. Prosent

2025 (n = 2947) 20
2024 (n =2082) 21
2019 (n = 2253) 19
2018 (n = 1904) 19
2017 (n = 1984) 15

Andelen som har skiftet jobb de siste to arene har ligget stabilt rundt 20 prosent siden
2018. 1 2025 svarer 20 prosent at de har skiftet jobb. Vi finner at jobbskifter synker med
stigende alder og gker med stigende utdanning, som ogsé reflekterer funn fra det gv-
rige arbeidsmarkedet. Det er ogsa en sektoreffekt der medlemmer i privat sektor og off-
shore i mindre grad skifter jobb. Mellomledere med personalansvar er mindre tilbgyelige
enn andre medlemmer til 3 skifte jobb.

De som svarte at de hadde skiftet jobb, ble fulgt opp med et spgrsmal om dette var et
internt jobbskifte i den samme virksomheten, om det var bytte til en arbeidsgiver i
samme bransje eller om de gikk til en ny arbeidsgiver i en annen bransje. Snaut 40 pro-
sent oppga at de skiftet til en ny jobb i samme virksomhet. 28 prosent skiftet til en ny
jobb i samme bransje, mens sépass mange som 34 prosent oppga at de gikk til en ny
jobb i en annen bransje.

De som har skiftet jobb ble ogsé fulgt opp med et sparsmél om hva som var de viktigste
&rsakene til jobbskiftet. Svarene var prekodet, og medlemmene kunne oppgi inntil tre av
de viktigste arsakene (figur 2.8).*

4 Svaralternativene og grensen for antall svar er endret fra undersgkelsen i 2024. Svarene kan derfor ikke sam-
menlignes direkte.
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Figur 2.8 Hva var de viktigste arsakene til jobbskiftet? (n = 584) Prosent
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Spennende utfordringer, hgyere lgnn og hgyere stilling og mer ansvar er de viktigste ar-
sakene. Vi s& mye av det samme i 2024, men mer ansvar scorer hgyere i 2025 enn i
2024. Vi ser ogsa at det er et betydelig mindretall som svarer at de har skiftet jobb pa
grunn av dérlig arbeidsmilje (12 prosent) og fordi de fglte seg presset til a slutte av ar-
beidsgiver (9 prosent). Spennende utfordringer blir mindre viktig med stigende alder.
Samtidig finner vi at de som er en del av toppledelsen i stgrre grad enn andre oppgir
spennende utfordringer som arsak til jobbskifte. For en god del av disse vil sikkert ogsé
selve jobbskiftet ha innebéret at de har gatt inn som en del av toppledelsen. Hayere Iann
er mindre viktig for de som er over 55 som motivasjon for et jobbskifte. Det er imidlertid
en positiv sammenheng a angi hgyere lgnn som en viktig &rsak for jobbskifte for de som
er del av toppledelsen eller mellomledere med personalansvar.

2.3 Oppsummering

| dette kapittelet har vi sett pa lgnns- og bonussystemer og jobbskifter og vi finner at:

¢ Gjennomsnittlig bruttolgnn i 2024 var pad 989 804 kroner. Dette gir en gjennomsnittlig
Ignnsekning pa 5,4 prosent sammenlignet med 2023-undersgkelsen. Dette er om-
trent pd samme nivd som for arbeidsmarkedet sett under ett, som hadde en Iannsgk-
ning pa 5,3.

e 28 prosent oppga at de gjennomfgrte en Ignnssamtale i 2024. Det er en hgyere an-
del som svarer at de har gjennomfert lannssamtale i 2024 sammenlignet med 2023.
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e 35 prosent av de som hadde en Ilgannssamtale fikk den lgnnsgkningen de ba om, 34
prosent fikk en gkning, men ikke like mye som de ba om. Det var ogsé noen, 16 pro-
sent, som fikk vesentlig mindre enn de ba om. Ni prosent oppga at de ikke fikk noen
gkning i lennen i 2024.

e De fleste svarer at lgannen enten ble fastsatt i forhandlinger mellom arbeidsgiver og
tillitsvalgte, enten egne tillitsvalgte (28 prosent) eller tillitsvalgte i andre foreninger (28
prosent).

e Naer 20 prosent svarer at de selv mener eget lennsniva er uriktig, mens snaut halv-
parten mener det verken er riktig eller uriktig. Det er ingen statistisk signifikant end-
ring i svarene pa dette spgrsmalet mellom 2024 og 2025.

¢ Neer halvparten av medlemmene er i en virksomhet der det er bonuslgnnsordninger.
Neer en av fire svarer at bonusen fordeles p& samtlige ansatte, 18 prosent at det gar til
saerskilte grupper, mens 9 prosent svarer at de har individuelle bonuser.

e Total sett er 34 prosent av medlemmene omfattet av en bonusordning, enten i form
av at det er en bonus for alle eller at de er omfattet av ordninger til saerskiltgrupper
eller individuelle ordninger.

e De fleste svarer at de har en bonusordning som er avhengig av driftsresultat. Hele 90
prosent oppgir dette i 2025, noe som er en vesentlig gkning fra 2024. Et flertall opp-
gir ogsa at produktivitetsmal ligger til grunn for sterrelsen pa bonusen. Det har vaert
en vesentlig gkning fra 2024 til 2025 i andelen som oppgir at driftsresultat og pro-
duktivitetsmal er en del av grunnlaget for bonusutbetaling

¢ Andel som har skiftet jobb de siste to 8rene har ligget stabilt rundt 20 prosent siden
2018. Spennende utfordringer, hayere lenn og hayere stilling med mer ansvar er de
viktigste arsakene.
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3 Arbeidstid

| dette kapittelet skal vi se naermere pa unntak fra arbeidstidsbestemmelsene og retten
til & koble fra n&r man har fri. Vi ser p&

¢ hvor mange som har unntak fra arbeidsmiljglovens arbeidstidsbestemmelser

¢ hvor unntakene fra arbeidstidsbestemmelsene er nedfelt

e hvordan medlemmer med unntak vurderer ulike sider ved sin egen selvstendighet i
forhold til andre medarbeidere og i forhold til selvbestemmelse over jobben og ar-
beidstiden

¢ hvor ofte medlemmene svarer p& jobbhenvendelser i fritiden

e om det er forventet at de skal svare pa jobbhenvendelser i fritiden

e om det & kunne svare pa jobbhenvendelser i fritiden anses & vaere et gode eller en
ulempe

3.1 Unntak fra arbeidstidsbestemmelsene pa grunn av ledende eller
saerskilt uavhengig stilling

Ansatte som har en ledende eller szerskilt uavhengig stilling, kan unntas fra arbeidsmil-
jelovens krav om arbeidstid (se aml. § 10-12 farste og andre ledd). Det er imidlertid
strenge regler for hvem som kan unntas fra arbeidstidsbestemmelsene pa dette grunn-
laget, og Arbeidstilsynet har laget en egen veileder for hvordan disse unntakene skal
forstds.® Unntaket fra arbeidstidsbestemmelsene innebeerer at disse stillingene ikke har
overtidsbetaling og ordinger avspasering/fleksitid, men det kompenseres normalt med
heyere lgnn. Det innebaerer ogsa at grensene for antall arbeidstimer per arbeidsdag og
-uke ikke gjelder. Samtidig presiseres det i loven (aml. 10-2 fgrste og andre ledd) at
ogsa arbeidstakere i ledende og saerskilt selvstendige stillinger ikke skal utsettes for
uheldige fysiske eller psykiske belastninger, slik at sikkerhetshensyn blir ivaretatt. Det
kan ogsé gis unntak for nattarbeid.

Nar vi spgr medlemmene om de er unntatt fra arbeidstidsbestemmelsene pa grunn av
ledende eller seerskilt uavhengig stilling, svarer 49 prosent at de har et slikt unntak. Det
er noen flere som oppgir dette i 2025 (48 prosent) enn det vi fant i 2024 (45 prosent).
Endringen er imidlertid ikke seerlig stor selv om den er statistisk signifikant. Det er ikke
hensikten & kartlegge om unntakene er rimelige eller ikke. Hensikten er ferst og fremst &
se hvordan de med unntak pavirkes av det. | figur 3.1 ser vi hvor unntakene fra arbeids-
tidsbestemmelsen er nedfelt.

5 Se: https://www.arbeidstilsynet.no/arbeidstid-og-organisering/arbeidstid/ledende-og-sarlig-uavhengige-stil-
linger/
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Figur 3.1 Hvor er unntaket fra arbeidstidsbestemmelsen nedfelt? Prosent

Skriftlig arbeidsavtale I 6266
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To av tre svarer i 2025 at unntaket er skriftlig nedfelt i arbeidskontrakten. Dette er noe
heyere andel enn det vi fant i 2024. Det er noe faerre som oppgir at unntaket er pé bak-
grunn av en felles muntlig forstdelse mellom partene, mens det ikke er noen endring i
andelen som oppgir at unntaket er fastsatt av arbeidsgiver.

Analysene viser at andelen som oppgir at unntaket er nedfelt i en skriftlig arbeidsavtale
er lavere blant de som er over 40 ar enn blant dem som er 40 ar eller yngre. Det er mer
vanlig at medlemmer med hgyere utdanning oppgir at unntaket er nedfelt i skriftlig ar-
beidsavtale enn de som har grunnskole eller videregaende skole. Medlemmer i privat
sektor, unntatt offshore, oppgir ogsa i starre grad at avtalen er skriftlig enn medlemmer i
andre sektorer. Vi finner ogsé at mellomledere i mindre grad enn andre medlemmer sva-
rer at de har en skriftlig arbeidsavtale hvor unntakene er regulert.

Vi ba de som svarte at de var unntatt arbeidstidsregelen om a vurdere ulike sider ved
sin egen selvstendighet i forhold til andre medarbeidere og i forhold til selvbestemmelse
over jobben og arbeidstiden (figur 3.2).

Figur 3.2 Hvilke av felgende utsagn foler du at passer for din stilling? Flere svar mulig. Prosent
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m 2024 (n = 943) 2025 (n =1428)
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Det er en noe sterre andel i 2025 som svarer at de ma tilpasse arbeidstiden til apnings-
tider og nar de som de er satt til & lede er pa jobb, enn det vi fant i 2024. 1 2025 svarer
en av tre at de ma falge arbeidstiden til de som de er satt til & lede, mens neer 40 pro-
sent svarer at de mé veere til stede i virksomhetens &pningstid. Samtidig er det noen
faerre i 2025 enn det vi sd i 2024 som svarer at de stort sett selv bestemmer nér de ut-
ferer arbeidsoppgavene (54 prosent) eller at de stor sett selv kan bestemme hvordan
arbeidsoppgavene utfares (48 prosent).

Mellomledere med personalansvar og de som jobber offshore svarer i sterre grad enn
andre at de mé felge arbeidstiden til dem de er satt til 8 lede. Det er ogsa en aldersef-
fekt der de som er over 40 &r i mindre grad enn de som er under svarer at de ma felge
arbeidstiden til dem de leder. Menn svarer i mindre grad at de ma veere til stede i virk-
somhetens &pningstid. Det samme gjelder de som er over 40 &r og de som er mellomle-
der med personalansvar.

Vi finner ogsé at det er en starre andel menn enn kvinner som svarer at de stort sett kan
bestemme nér de utferer arbeidsoppgavene. De med hgy utdanning svarer ogsé dette i
starre grad enn de med grunnskole eller videregdende opplaering. Ikke overraskende
svarer de som jobber offshore at de i mindre grad selv kan bestemme nar de skal utfere
en arbeidsoppgave. Det samme gjelder mellomledere med personalansvar.

Nér vi spar hvordan medlemmene som er unntatt arbeidstidsbestemmelsene kompen-
seres for dette, svarer drgyt halvparten at de ikke mottar noen saerskilt kompensasjon.
En av tre svarer at de mottar en slik kompensasjon. Dette er pd samme niva som i 2024.
Blant de som motter kompensasjonen, er ekstra fridager den vanligste, og drayt halv-
parten (54 prosent) oppgir dette. 44 prosent svarer at kompensasjonen er innarbeidet i
Iznnen, mens en av tre svarer at de kan fa mulighet til & avspasere.

3.2 Retten til a koble fra

| 2024 s3 vi at det 3 svare pa jobbhenvendelser ndr man egentlig hadde fri var utbredt
blant medlemmene. Vi finner det samme nar vi gjentar dette sparsmalet i 2025 (figur
3.3).
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Figur 3.3 Andel medlemmer som i lgpet av de siste 4 ukene har svart pa jobbhenvendelser i fritiden. Prosent
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En av fire svarer at de daglig svarer pa jobbhenvendelser i fritiden, mens snaut 40 pro-
sent oppgir at de gjer dette noen ganger i uka. Andelen som ofte svarer pa henvendel-
ser (daglig eller noen ganger i uka) er vesentlig hayere enn de vi finner i arbeidsmarke-
det som helhet. | arbeidsmarkeder som helhet svarer 31 prosent at de svarer pa henven-
delser pa fritiden (Braten et al., 2025), mens andelen blant medlemmene er omtrent
dobbelt s& hay, 64 prosent. Det er relativt f& medlemmer (16) prosent som svarer at de
sjelden eller aldri svarer p& jobbhenvendelser nar de har fri.

Nar vi ser pa de som svarer at de svarer pa jobbhenvendelser pa fritiden daglig eller
flere ganger i uka viser analysene at de som er eldre enn 55 &r i mindre grad oppgir at
de gjer dette enn de som er yngre. De med hgy utdanning svarer i stgrre grad enn de
med utdanning p& grunn- eller videreg&ende skoles niva at de svarer noen ganger i uka
eller daglig. Vi finner ogsé at de som jobber offshore i mindre grad enn de som jobber i
andre sektorer oppgir de svarer daglig eller flere ganger i uka. S finner vi at mellomle-
dere med personalansvar i sterre grad svarer daglig eller flere ganger i uka pa jobbhen-
vendelser p4 fritiden enn andre medlemmer.

En ting er det & faktisk svare p& jobbhenvendelser ndr man har fri, noe annet er om man
er forventet & svare. 60 prosent av medlemmene svarer at det forventes av dem at de
skal veere tilgjengelige for henvendelser i fritiden, mens 70 prosent opplever at de m&
lgse arbeidsoppgaver ogsd utenfor normal arbeidstid eller i ferier. Dette er pa samme
nivd som det vi fant i 2024. Kun en av fire av de som svarer at det er forventet at de
svarer pa henvendelser i fritida oppgir at de har en formell avtale med arbeidsgiver om
dette.

Muligheten til & gjere noen arbeidsoppgaver ndr man egentlig har fri kan vurderes ulikt
fra arbeidstaker til arbeidstaker. Noen vil anse dette som en fleksibilitet som er positiv,
mens andre opplever det negativt. Vi spurte derfor medlemmene om hvordan de opp-
levde muligheten til & jobbe nar de har fri (figur 3.4).
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Figur 3.4 Andel som er enige eller uenige i pastanden «Muligheten til 3 jobbe nar jeg egentlig har fri gir meg
en egnsket fleksibilitet», 2025 (n = 2947). Prosent
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Nesten halvparten av medlemmene (46 prosent) er helt eller ganske enige i at det &
jobbe pa fritiden gir en fleksibilitet som de selv @nsker. Samtidig ser vi ogsa at snaut 30
prosent er ganske eller helt uenige i at dette er en gnsket fleksibilitet. Om vi ser pa de
som er uenige i pastanden, det vil si de som har svart ganske eller helt uenig, viser ana-
lysene at menn i mindre grad enn kvinner er uenige. Mellomledere med personalansvar
er i starre grad enn andre uenige i pdstanden om at jobbing pa fritiden er en gnsket
fleksibilitet.

3.3 Oppsummering
| dette kapittelet har vi sett at:

e Snhaut halvparten av medlemmene svarer at de har unntak fra arbeidstidsbestemmel-
sene pé grunn av ledende eller saerskilt uavhengig stilling. Det er noen flere som opp-
gir dette i 2025 (49 prosent) enn det vi fant i 2024 (45 prosent).

e To av tre svarer i 2025 at unntaket er skriftlig nedfelt i arbeidskontrakten. Dette er en
noe hayere andel enn det vi fant i 2024. Det er noe faerre som oppgir at unntaket er
pa bakgrunn av en felles muntlig forstdelse mellom partene: 16 prosent i 2025 mot 9
prosent i 2025.

e Det er flere av de som er unntatt arbeidstidsreglene i 2025 som svarer at de m3 til-
passe arbeidstiden til &pningstider og nar dem de er satt til lede er p& jobb enn det vi
s&i2024. 12025 svarer en av tre at de m3 felge arbeidstiden til dem de er satt til &
lede, mens naere 40 prosent svarer at de ma vaere til stede i virksomhetens dpnings-
tid.

e Samtidig er det noe faerre i 2025 enn det vi sa i aret fgr som svarer at de stort sett
selv bestemmer nar de utferer arbeidsoppgavene (54 prosent) eller at de stor sett
selv kan bestemme hvordan arbeidsoppgavene utfgres (48 prosent).
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Nér vi sper hvordan medlemmene som er unntatt arbeidstidsbestemmelsene kom-
penseres for dette svarer drayt halvparten at de ikke mottar noen slik saerskilt kom-
pensasjon. En av tre svarer at de mottar en slik kompensasjon. Dette er pa samme
nivé som i 2024.

e En av fire svarer at de daglig svarer pa jobbhenvendelser i fritiden, mens snaut 40
prosent oppgir at de gjer dette noen ganger i uka. Det er relativt fa (16) prosent som
svarer at de sjelden eller aldri svarer pé jobbhenvendelser nar de har fri.

e 60 prosent av medlemmene svarer at det forventes av dem at de skal veere tilgjenge-
lig for hevendelser i fritiden, mens 70 prosent opplever at de ma lgse arbeidsoppga-
ver ogsa utenfor normal arbeidstid eller i ferier. Dette er pd samme niva som det vi
fanti 2024.

¢ Nesten halvparten av medlemmene (46 prosent) er helt eller ganske enige i at det &

jobbe pa fritiden gir en fleksibilitet som de selv @nsker. Samtidig ser vi ogsa at snaut

30 prosent er ganske eller helt uenige i at dette er en gnsket fleksibilitet.
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4 Endringer pa jobben

| dette kapittelet retter vi blikket mot ulike former for omstillinger og endringer i kjglvan-
net av ny teknologi og nye digitale lgsninger. Som omtalt i kapittel 1, har vi i denne utga-
ven av barometeret noen nye spgrsmal knyttet til ny teknologi og digitalisering, herun-
der hvilke konsekvenser dette har for arbeidsorganisering og tidsbruk.

Vi reiser fglgende spgrsmal:

¢ Hovilke typer omstillinger har Ledernes medlemmer vart gjennom?

¢ Hvilke konsekvenser har ny teknologi eller nye digitale Igsninger i virksomheten brakt
med seg?

¢ Hva tenker medlemmene om framtida?

Der spgrsmalene er identiske med de vi stilte i 2024, sammenlikner vi svarene og identi-
fiserer mulige endringer.

4.1 Omstillinger

Norske arbeidstakere er vant med & omstille seg. | kapittel 1 omtalte vi ulike endringsdri-
vere. Det kan vaere knapphet pa arbeidskraft, omlegging av driften grunnet ny teknologi
eller digitalisering, det kan veere endrede markedsbetingelser, overgang til en mer miljg-
vennlig drift eller produksjon, behov for innsparing og eller arbeidskraftbehov, eller be-
hov for ny kompetanse (Meld. St. 31, 2024, s. 5; Almenningen et al., 2024; Alsos &
Dglvik, 2021).

Omorganiseringer kan vaere mer eller mindre omfattende og kan bety endrede arbeids-
oppgaver og arbeidsmater, endringer i organisasjonens struktur, eller endringer med
hensyn til hvem man jobber med, og hvem man jobber for. Omstillinger vil gjerne ha
ulike konsekvenser for dem som omfattes. Det kan vaere at man far nye arbeidsoppga-
ver som oppleves som inspirerende eller at avdelingen man jobber i blir bedre organi-
sert enn tidligere. Men omorganiseringer kan ogsé ha negative konsekvenser. Almen-
ningen og medforfattere (2024) viser i en kunnskapsoppsummering gjennomfgrt av
Quinlan og Bohle (2009), at omorganiseringer ofte farer til at de ansatte opplever gkt ar-
beidsmengde, starre uforutsigbarhet, redusert selvbestemmelse og autonomi og gkt
jobbusikkerhet.®

| 2024 svarte en drgy halvpart av Ledernes medlemmer at de hadde vaert gjennom
starre omorganiseringer de siste to drene. Blant dem som hadde erfart omorganise-
ringer, var det flest som svarte at endringen besto i at virksomheten ble organisert p3
en ny mate, men det var ogsa 14 prosent som hadde erfart nedbemanning.

Fordelingen i 2025 er nesten identisk med fordelingen i 2024. Derfor presenterer vi her
kun 2025-fordelingen. Andelen som svarer at de ikke har veert gjennom omorganise-
ringer de siste to drene, er nesten identisk med hva Almenningen og medforfattere

8 https://noa.stami.no/arbeidsmiljofaktorer/organisatoriske-endringer/omorgansiering/
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(2024) finner i sine analyser av det norske arbeidsmarkedet, der andelen er p& 48 pro-
sent.’

Figur 4.10m man har vart gjennom omorganisering de siste to drene, 2025 (n = 2947). Prosent
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Arbeidsplassen ble organisering pa en ny . 2o
mate

Det ble gjennomfert nedbemanning | 13

Det ble gjennomfart oppbemanning [l 10

Arbeidsplassen ble slatt sammen med o
annen enhet/avdeling

Virksomheten fikk nye eiere |l 7
Annen sterre omorganisering Il 5
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Blant ledernes medlemmer som har veert gjennom stgrre omorganiseringer (om lag
halvparten) er det ogsa i 2025 flest som svarer at arbeidsplassen ble organisert p& en
ny mate. Dernest svarer 13 prosent at de har erfart nedbemanning etterfulgt av med-
lemmer som svarer oppbemanning. Ellers er det fa som har blitt skilt ut eller outsourcet,
mens det er noen flere som svarer at de fikk nye eiere, og at arbeidsplassen ble slatt
sammen med en annen enhet eller avdeling. Som det framgar av figur 4.1, har noen
medlemmer erfart flere typer omorganiseringer i Igpet av de siste to arene. Analyser vi-
ser at to av ti medlemmer som har vaert gjennom omorganiseringer svarer at de har er-
fart to eller flere av de nevnte endringene i figur 4.1.

Dersom vi ser p& andelen som svarer at de har erfart omorganiseringer, er det noen
sektorvise forskjeller. Det er flest medlemmer i kommunal og statlig sektor som svarer
at de har vaert gjennom omorganiseringer, og feerrest i offshore.

Ny teknologi og nye digitale lgsninger

Innfaring av ny teknologi eller nye digitale Iasninger er ogsé et eksempel pd endringer
som vil bergre jobbene vare og hverdagen péa ulike méter, alt ettersom hvor omseggri-
pende de er. Dette er et tema vi forfalger naermere i arets barometer.

Har de selv tatt i bruk ny teknologi?

Som omtalt over, kan innfgring av ny teknologi eller digitale lgsninger bringe med seg
starre eller mindre endringer. | 2024 svarte sju av ti medlemmer at de hadde tatt i bruk
ny teknologi eller nye administrative systemer de siste tolv madnedene. Andelen i 2025
er nesten lik (73 prosent). Medlemmer i statlig sektor svarer i mindre grad bekreftende
pé dette, sammenliknet med medlemmer i kommunal og privat sektor samt offshore.

7 https://noa.stami.no/arbeidsmiljofaktorer/organisatoriske-endringer/omorgansiering/
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De medlemmene som svarer bekreftende pa at de har tatt i bruk ny teknologi eller nye
administrative systemer, har fatt oppfalgingssparsmal om blant annet oppleering. | 2024
var det en ganske stor andel som svarte at de ikke hadde fatt neadvendig oppleering i
den nye teknologien eller de nye administrative systemene som var tatt i bruk. Den til-
svarende andelen i 2025 er noe lavere. Det framgar av figur 4.2.

Figur 4.2 Om medlemmene fikk den ngdvendige opplaringen i den nye teknologien / de nye administrative
systemene, 2024 og 2025. (n = 2947). Prosent
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Mens det var 45 prosent i 2024 som svarte at de i liten grad eller ikke i det hele tatt
hadde fatt opplaering, er den tilsvarende andelen i 2025 p& 38 prosent. Det er imidlertid
ganske store sektorvise forskjeller i 2025 (ikke vist). Mens 71 prosent av medlemmene i
kommunal sektor svarer at de i stor eller ganske stor grad har fatt tilstrekkelig med opp-
leering, er andelen i offshore kun p& 43 prosent, og 17 prosent svarer «ikke i det hele
tatt». Sektorforskjellene bekreftes i en regresjonsanalyse. | regresjonsanalysen finner vi
at felgende har betydning:

e Kvinner svarer i stgrre grad enn menn at de har fatt oppleering.

e Medlemmer med personalansvar og de som inngar i toppledelsen svarer i stgrre grad
enn andre at de har fatt oppleering.

e Medlemmer i stat og kommune svarer i starre grad enn andre at de har f&tt ngdven-
dig opplaering.

e Medlemmer som jobber i en virksomhet som er del av en stgrre enhet svarer i mindre
grad at de har fatt ngdvendig opplaering. Det samme gjelder for medlemmer som job-
ber i virksomheter med mer enn 50 ansatte.

Alder eller utdanning har imidlertid ingen saerskilt betydning for om medlemmene har
fatt nedvendig opplaering eller ikke.

Ny teknologi og nye administrative systemer kan oppfattes som nyttige og tidsbespa-
rende, men de kan ogsa generere nye gjgremal som «stjeler» tid fra det man oppfatter
som kjerneoppgaver.

Vi har spurt medlemmene om de opplever den nye teknologien eller de administrative
systemene som nyttige for dem i jobben. Og, i likhet med 2024, svarer majoriteten, atte
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av ti, at de nye verktgyene i stor eller noen grad er nyttige. Vi finner at medlemmer i off-
shore skiller seg ut ved at de i mindre grad svarer dette. | den forbindelse er det interes-
sant at det ogsd er en sammenheng mellom opplaering og vurderinger av nytte. De som
svarer at de har fatt nadvendig oppleering, svarer i klart starre grad at den nye teknolo-
gien eller de nye administrative systemene er nyttige i jobben, enn medlemmer som
svarer at de ikke har fatt den ngdvendige oppleeringen.®

Konsekvenser av ny teknologi og nye digitale lasninger pa virksomhetsniva

Det er en pagdende diskusjon knyttet til om ny teknologi og nye digitale I@sninger vil
fere til at ansatte blir overfladige. Vi har spurt medlemmene om det har blitt flere eller
faerre ansatte i lgpet av de siste to &rene som felge av ny teknologi eller nye digitale Igs-
ninger. Majoriteten, 66 prosent, svarer ingen endring, mens 16 prosent svarer at det har
blitt flere. 10 prosent svarer feerre ansatte. De resterende 8 prosentene er usikre. Forde-
lingen er omtrent den samme som vi fant i 2024. Det er ingen systematiske forskjeller
mellom bransjer.

Samtidig er det en ganske stor andel som svarer at kravene til kompetanse er endret.
Det er en ganske stor andel som svarer at denne har gkt. Vi finner imidlertid ingen saer-
lige forskjeller fra hva vi fant i 2024. Vi finner heller ingen systematiske forskjeller mel-
lom medlemmer i ulike bransjer. Men, som figur 4.3 viser, vurderer medlemmer som
inngar i toppledelsen dette forskjellig fra hvordan medlemmer uten lederansvar gjar. |
figur 4.3 sammenlikner vi svarene til disse to medlemsgruppene, samtidig som vi ogsé
presenterer fordelingen for hele utvalget sett under ett.

Figur 4.3 Om kravene til kompetanse er endret som falge av ny teknologi / nye digitale lasninger de siste to
arene, 2025. Prosent
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S& godt som ingen svarer at kravene har blitt lavere. Men, medlemmer som er topple-
dere eller er en del av toppledelsen svarer i starre grad at kravene har blitt hayere,

8 Pearsons korrelasjonskoeffisient: 0.36.
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sammenliknet med medlemmer uten et slikt ansvar. Forskjellene som framtrer her, og i
spgrsmalet knyttet til bemanning, kan skyldes at medlemmer i en lederposisjon har
starre oversikt over helheten og derfor ogsé rapporterer om starre endringer enn hva
medlemmer i stillinger med saerlig ansvar gjer.

Vi omtalte over at medlemmer som har tatt i bruk ny teknologi eller nye administrative
systemer svarer at disse har veert nyttige for dem i jobben. N&r vi spar mer generelt om
ny teknologi eller nye digitale lasninger i Izpet av de siste to arene har frigjort tid til kjer-
neoppgaver, ser vi imidlertid at flertallet er skeptiske. | bdde 2024 og i 2025 er det en
ganske stor andel som svarer i liten grad eller ikke i det hele tatt. Det framgar av figur
4.4.

Figur 4.4 Om ny teknologi / nye digitale lasninger har frigjort tid til utferelsen av kjerneoppgavene i lgpet av
de siste to arene, 2024 og 2025. Prosent
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Det er ikke store forskjeller mellom de to malepunktene, men det er noen feerre som i
2025 svarer «ikke i det hele tatt», samtidig som det er noen flere i 2024 som svaer «l li-
ten grad». Samlet er det flere medlemmer som svarer at ny teknologi eller nye digitale
systemer ikke har frigjort tid sammenliknet med dem som svarer at det har frigjort tid til
kjerneoppgaver.

Nar vi spgr om ny teknologi eller nye digitale Igsninger «alt i alt» har gjort arbeidshver-
dagen mer effektiv, ser vi antydningen til et tilsvarende manster. Det er omtrent like
mange som svarer i stor eller i noen grad som andel medlemmer som svarer i liten grad
eller ikke i det hele tatt eller som er usikre.

Her er det store forskjeller i hvordan toppledelsen vurderer dette sammenlignet med gv-
rige medlemmer. Mens 67 prosent av topplederne mener det har veert effektiviserende,
er den tilsvarende andelen for medlemmer i stillinger med saerlig ansvar pa 45 prosent,
mens 47 prosent av de med lederansvar svarer det samme. Disse resultatene, i kombi-
nasjon med fordelingen i figur 4.3, antyder at ny teknologi eller nye digitale lasninger
bringer med seg nye oppgaver som tar tid. | 2024 s& vi en sammenheng mellom bruk av
ny teknologi eller nye digitale lasninger og opplevd arbeidsintensivering (Andersen &
Trygstad, 2024, s. 32). Det kommer vi tilbake til i kapittel 6.
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4.2 Forventede endringer

Som omtalt tidligere, far endringer i kjglvannet av ny teknologi og nye digitale Igsninger
mye oppmerksomhet. Men dette er bare en av flere endringsdrivere som kan tenkes &
forandre virksomhetene og jobbene vare. | 2024 spurte vi Ledernes medlemmer om de
trodde virksomheten de jobber i vil bli endret som falge av ulike drivkrefter. Da var det
flest som svarte at de forventet endringer knyttet til digitalisering og ny teknologi tre ar
fram i tid. Det finner vi ogsd i 2025. | figur 4.5 ser vi svarene i 2024 og 2025, og vi
gjengir andelene som forventer endringer i sveert stor eller ganske stor grad.

Figur 4.5 Om medlemmene forventer at virksomheten vil bli endret i Iepet av de nzermeste tre rene, som
folge av ..., 2025. Prosent
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Seks av ti forventer sveert store eller ganske store endringer som fglge av ny teknologi
eller nye digitale lasninger i 2024 og 2025. Nar det gjelder endringer som falge av gko-
nomiske nedskjaeringer, er det flere i 2025 som svarer at de i sveert stor eller ganske
stor grad forventer dette de naermeste tre drene. Samtidig er det faerre som forventer at
grent skifte vil fgre til forandringer i virksomheten i 2025, sammenliknet med 2024. P&
begge maletidspunktene er det flest medlemmer som svarer at de forventer at knapphet
pé arbeidskraft og digitalisering / ny teknologi vil fare til endringer pa virksomhetsniva.

Svarene i figur 4.5 sier ingen ting om hvor mye endring medlemmene forventer seg. Det
temaet forfglger vi under.

Liten tro pa omfattende endringer

Det foregar en debatt om hvilke konsekvenser ny teknologi og nye digitale lgsninger har
eller vil f& for jobbene. Det er vanskelig & forutsi framtida. Vi har likevel bedt Ledernes
medlemmer om a vurdere noen pastander knyttet til utviklingen de kommende fem
arene, med utgangspunkt i hvor de jobber i dag. | figur 4.6 ser vi at f& forventer at da-
gens arbeidsoppgaver vil bli overflagdige og forsvinne.
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Figur 4.6 Om ny teknologi / nye digitale lasninger vil endre arbeidsoppgavene medlemmene i dag utforer,
2025. Prosent
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Fordelingen i figur 4.6 viser videre at det heller ikke er en stor andel som mener at da-
gens arbeidsoppgaver vil bli vesentlig endret som falge av nye digitale lgsninger eller ny
teknologi. Ser vi pd utvalget under ett, er det kun 15 prosent som svarer at oppgavene
vil bli overflgdig og forsvinne eller bli vesentlig endret. En knapp halvpart svarer at ar-
beidsoppgavene vil bli litt endret, mens en av tre medlemmer tror arbeidsoppgavene vil
veere som i dag fem &r fram i tid. Vi ser imidlertid at det er noen sektorforskjeller. Med-
lemmer i offshore svarer i langt sterre grad enn andre at arbeidsoppgavene vil veere
som i dag, og det er relativt f& (8 prosent) som forventer at oppgavene vil bli overfladige
og forsvinne eller bli vesentlig endret. Analyser viser ogsa at medlemmer i statlig sektor
i starre grad enn medlemmer i privat sektor antar at arbeidsoppgavene vil bli litt endret.
Ellers er det kun mindre forskjeller mellom sektorene.

Dersom vi ser pé forskjeller mellom medlemmer som er del av toppledelsen eller som er
leder med personalansvar og gvrige, er det noen flere i sistnevnte gruppe som svarer at
de tror arbeidsoppgavene vil vaere som i dag (30 versus 37 prosent).

At medlemmene ikke forventer dramatiske endringer, underbygges ogsa nar vi spar
dem om de er redde for & miste jobben som falge av nye digitale lgsninger / ny tekno-
logi. Kun 2 prosent svarer ja, mens 94 prosent svarer nei. De gvrige 4 prosentene er
usikre. Her er det ingen sektorforskjeller eller forskjeller mellom medlemmer i lederroller
eller ikke. Alder har heller ikke seerskilt betydning.

4.3 Oppsummering

| dette kapittelet har vi undersgkt hvilke endringer Ledernes medlemmer har erfart. Inn-
ledningsvis reiste vi tre problemstillinger. Her oppsummerer vi hovedfunn.

Hvilke typer omstillinger Ledernes medlemmer har erfart de siste to arene?

e Om lag halvparten av medlemmene har vaert gjennom stgrre omorganiseringer i lapet
av de siste to arene.
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— Den vanligste formen for omstilling er at arbeidsplassen ble organisert pa ny mate
(29 prosent), mens outsourcing er erfart av feerrest (1 prosent).

— Medlemmer i offentlig sektor svarer i starre grad enn medlemmer i offshore at de
har veaert gjennom stgrre omorganiseringer.

Drgye sju av ti medlemmer har tatt i bruk ny teknologi eller nye administrative syste-

mer de siste tolv manedene. Dette er omtrent den samme andelen som vi fant i 2024.

Det er fortsatt en relativt stor andel som svarer at de ikke har fatt god nok opplaering,

men sju prosentpoeng faerre enn i 2024.

Atte av ti vurderer den nye teknologien eller de nye administrative systemene som

nyttige. Dette samsvarer med funn i 2024.

— De som svarer at de har fatt god opplaering vurderer ogsa nytten som bedre.

Konsekvenser av ny teknologi eller nye digitale lasninger:

Majoriteten av medlemmene rapporterer at antall ansatte i virksomheten er uendret

som falge av ny teknologi eller nye digitale lasninger (66 prosent), mens 16 prosent

svarer at det har blitt flere ansatte, og 10 prosent svarer feerre.

Det er omtrent like mange som svarer at kravene til kompetanse har blitt hayere (46

prosent) og som svarer at de er uendret (44 prosent) i lgpet av de siste to &rene som

falge av ny teknologi / nye digitale lgsninger.

— Det er sarlig medlemmer som er del av toppledelsen som svarer at kravene har
okt.

Mens seks av ti medlemmer svarer at ny teknologi og nye digitale lgsninger har fri-

gjort tid til kjerneoppgaver, er nesten halvparten uenig i dette.

Forventninger til framtidige endringer:

Seks av ti forventer store endringer som fglge av digitalisering og ny teknologi de
neste tre arene.

@konomiske nedskjeeringer vurderes som mer sannsynlige i 2025 enn i 2024.
Grgnt skifte vurderes som mindre endringsdrivende i 2025.

Fa tror dagens oppgaver blir overfladige og vil forsvinne fem ar fram i tid. En snhau
halvpart av medlemmene tror arbeidsoppgavene vil bli litt endret mens en tredjedel
tror de vil vaere som i dag.

— Medlemmer i offshore er de som forventer minst endring.

Kun et fatall (2 prosent) frykter & miste jobben som fglge av ny teknologi.
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5 Hjemmekontor og fjernledelse

Vi kan snakke om tiden fer og etter pandemien nar temaet er hjemmekontor og fjernle-
delse. | mars 2020 ble mange sendt pa «kraesjkurs» i kommunikasjon via digitale mate-
plasser, og ledelse skulle plutselig utgves via de samme plattformene. | kjglvannet av
pandemien har «fjernkontor» blitt betraktelig mer vanlig sammenliknet med hva det var i
2019. Flere virksomheter har enheter spredd geografisk, og der arbeidstakere og ledere
sitter pa ulike lokaliteter, har mateformen gatt fra fysiske til digitale mater. | dette kapit-
telet ser vi neermer pé

¢ medlemmenes mulighet til & jobbe hele dager hjemmefra og hvor ofte det jobbes hele
dager pa hjemmekontor

¢ hvordan toppledere og mellomledere med personalansvar opplever det & drive fjern-
ledelse av ansatte som jobber hjemmefra

5.1 Bruk av hjemmekontor

De fleste av Ledernes medlemmer har mulighet til & jobbe hele dager hjemmefra (65
prosent). Sparsmalet ble ogsa stilt i 2024 (figur 5.1).

Figur 5.1Ledernes mulighet til & jobbe hele dager hjemmefra. 2025 (n = 2947). Prosent
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m 2024 (n = 2082) 2025 (n = 2947)

Andelen som har mulighet til & bruke hjemmekontor er noe lavere enn det vi sd i 2024,
hvor 70 prosent oppga at de kunne jobbe hjemmefra. Dette er en del hgyere enn i ar-
beidsmarkedet ellers (Braten et al., 2025). De som har utdanning pa hgyere niva (kort
eller lang) har i sterre grad anledning til hjemmekontor hele dager enn de som har ut-
danning pad grunnskoleniv eller videregdende skoleniva. N&r vi ser neermere pa hvem
som har anledning til & jobbe hjemmefra, finner vi mye av det samme som vi sa i 2024-
undersgkelsen: De som jobber offshore har i mindre grad anledning til hjemmekontor
enn de som jobber i andre naringer eller sektorer. Toppledere eller de som er en del av
toppledelsen har i starre grad enn andre medlemmer anledning til & benytte seg av
hjemmekontor. | tillegg finner vii 2025-undergkelsen ogsa at de som jobber i stgrre
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virksomheter (200 eller flere ansatte) i sterre grad har anledning & benytte seg av til
hjemmekontor enn de som jobbe i virksomheter med feerre ansatte.

De medlemmene som hadde mulighet til & jobbe hjemmefra ble ogsé spurt hvor ofte de
gjorde dette i lgpet av en typisk uke (figur 5.2).

Figur 5.2 Hvor mange hele arbeidsdager jobber medlemmene pa hjemmekontor i Igpet av en typisk uke?
Prosent
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Omtrent halvparten av medlemmene svare at de i en normal uke ikke jobber noen dager
hjemmefra. Blant de som jobber noe hjemmefra svarer 30 prosent at de normalt jobber
hjemmefra en dag i uka. Rundt 20 prosent svarer at de jobber hjemmefra to dager eller
mer. Antall dager medlemmene jobber hjemmefra i en normal uke er stabil mellom 2024
og 2025. Vi finner ogsa at det er liten endring i hvilken type medlemmer som benytter
seg av muligheten til & jobbe en dag eller mer hjemmefra sammenlignet med 2024.
Menn benytter seg av muligheten til & jobbe hjemmefra i noe starre grad enn kvinner.
Det samme gjegr de med hgyere utdanning og de som jobber i statlig eller i privat sektor.
Medlemmer med personalansvar og de som er toppledere eller del av toppledelsen be-
nytter seg i mindre grad av muligheten til hjemmekontor.

5.2 Fjernledelse

| Ledelsesbarometeret 2025 spurte vi medlemmer som var en del av toppledelsen og de
som var mellomledere med personalansvar om de ansatte hos dem hadde mulighet til &
jobbe hjemmefra hele dager. De som svarte at de ansatte hadde denne muligheten, fikk
oppfelgingsspersmal om hvordan de vurderte det a vaere leder for ansatte som var pa
hjemmekontor. | figur 5.3 viser vi andelen som svarer at de ansatte har mulighet til &
jobbe hjemmefra hele dager.
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Figur 5.3 Har dine ansatte mulighet til & jobbe hjemmefra hele dager? Toppledere og mellomledere med per-
sonalansvar., 2025 (n = 1690). Prosent

Ikke sikker l 2

Et flertall av topplederne og mellomledere med personalansvar — seks av ti — oppgir at
de ansatte ikke har mulighet til & jobbe hele dager hjemmefra. Det er szerlig ledere i pri-
vat sektor og de som er del av et starre konsern eller virksomhet som svarer at de an-
satte ikke har mulighet til & jobbe hjemmefra. Gitt karakteren av arbeidsoppgavene, er
det ikke overraskende at andelen som svarer at de ansatte ikke har mulighet til & jobbe
hjemmefra er hayest for ledere i offshore (80 prosent).

De lederne som svarer at de har ansatte som kan jobbe hele dager hjemmefra ble vi-
dere bedt om 3 ta stilling til fire p&dstander om & lede ansatte p& hjemmekontor (figur
5.2).

Figur 5.4 Vurdering av pastander om & lede ansatte nar de har mulighet til & jobbe hjemmefra, 2025
(n=642). Prosent
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Mer enn halvparten av de som har ansatte pa hjemmekontor er uenige (svzert eller
ganske uenige) i at det er mer effektivt 8 lede ansatte som jobber hjemmefra. En av fire
er ogsa enige i at hjemmekontor reduserer produktiviteten. Samtidig ser vi at 30 prosent
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er uenige i denne pastanden. 44 prosent mener ansatte p& hjemmekontor pavirker ar-
beidsmiljget negativt og 47 prosent svarer at de synes det er krevende & lede ansatte
som jobber hjemmefra.

Det er fa statistisk signifikante sammenhenger med de ulike bakgrunnsvariablene nar vi
analyserer disse pastandene. Vi finner imidlertid at ledermedlemmer med personalan-
svar og som jobber i privat sektor i mindre grad svarer at det er mer effektivt 3 lede an-
satte som jobber hjemmefra. Videre ser vi at ledere med hgyere utdanning (kort eller
lang) i mindre grad enn andre ledere som har videregdende- eller grunnskoleutdanning
svarer at hjemmekontor reduserer produktiviteten.

Oppsummering

Oppsummert har vi i dette kapittelet sett felgende:

e Et klart flertall av medlemmene har mulighet til & jobbe hjemmefra hele dager. Samti-
dig svarer drgyt halvparten av de som har muligheten at de normalt sett ikke benytter
seg av den, mens noe under halvparten benytter seg av muligheten.

o Nar vi ser pa de som jobber relativt hyppig hjemmefra, to dager eller mer, utgjer disse
tolv prosent av medlemmene totalt sett, der seks prosent av disse jobber hjemmefra
to dager i uka.

¢ Mange av de lederne som har ansatte som jobber hjemmefra mener at dette pévirker
arbeidsmiljget negativt og at det er mer krevende & lede ndr man har ansatte som tid-
vis jobber p& hjemmekontor.

e Halvparten av lederne er ogsa uenige i at det er mer effektivt & lede ansatte som job-
ber hjemmefra.
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6 Tidsbruk og arbeidsoppgaver

Hvordan opplever Ledernes medlemmer et arbeidsliv i endring? | kapittel 4 s& vi at om-
trent halvparten av medlemmene har vaert gjennom stgrre omstillinger de siste tre
drene. | dette kapittelet skal vi se naermere pd medlemmenes tidsbruk. Hva man bruker
av tid til ulike oppgaver, vil selvsagt vaere avhengig av hva man jobber med, og hvilken
rolle eller posisjon man har i virksomheten. Samtidig er det en opplevelse blant mange
arbeidstakere av at man bruker stadig mer tid pa ulike former for rapportering. Econa
(2023) beskriver det de kaller «en flodbglge av rapporteringskrav».® Kravene kan vaere
lovpalagte, utformet av bransjen eller av virksomhetene. Det er gjerne ledere pa ulike
nivaer som far i oppgave & enten gjennomfare rapporteringen eller kontrollere at denne
er gjort. | dette kapittelet ser vi naermere pa fglgende sparsmal:

¢ Hva bruker medlemmene tid pd, og vurderes det som vel anvendt tidsbruk?
e Har arbeidssituasjonen til medlemmene endret seg i Igpet av de siste to til tre drene?

6.1 Kontroll, rapportering og oppfoelging

I bade 2024 og 2025 har vi bedt medlemmene angi hvor mye tid de bruker pa kontroll,
rapportering og oppfelging av ulike oppgaver. | 2025 har vi supplert mulige kontroll- og
oppfelgingsoppgaver med to nye: falge opp ansatte som tar i bruk ny teknologi eller nye
digitale lgsninger og kontrollere at virksomheten eller avdelingen nar fastsatte klima- og
miljgmal.

| figur 6. 1ser vi at det kun er mindre forskjeller i svarene pa de to méletidspunktene,
men med ett unntak.

® https://www.econa.no/faglig-oppdatering/medlemsbladet-magma/4-2023/en-flodbolge-av-rapporterings-
krav/

Fafo-rapport 2025:35 / Ledelsesbarometeret 2025 36



Figur 6.1 Hva Ledernes medlemmer bruker svaert mye eller ganske mye tid pa i 2024 og 2025. Prosent
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Det medlemmene bruker desidert mest tid pa i 2025, er rapportering til eier eller ledel-
sen. En drgy halvpart svarer at de bruker svaert mye eller ganske mye tid pa dette, og i
2025 er det 15 prosentpoeng flere enn i 2024 som svarer at de bruker sveert mye eller
ganske mye tid p& dette. Dernest fglger & kontrollere at virksomheten eller avdelingen
nar fastsatte mal samt & falge opp budsjetter og resultater. Her er det kun mindre for-
skjeller mellom méaletidspunktene — rundt fire av ti svarer at de bruker svaert mye eller
ganske mye tid p& disse to oppgavene. Det er imidlertid ogsé noen flere medlemmer i
2025 som svarer at de bruker svaert mye eller ganske mye tid pa fglge opp at HMS-ruti-
nene etterleves og a falge opp sykefraveer blant ansatte. Ellers ser vi at tre av ti svarer
at de bruker sveert mye eller ganske mye tid pa & falge opp ansatte som har tatt i bruk
ny teknologi eller nye digitale Iasninger, i tillegg til & kontrollere at virksomheten eller av-
delingen nar fastsatte klima- og miljgmal.

Det de fleste medlemmene bruker sveert lite eller ingen tid p& i 2025 er & lase arbeids-
miljgkonflikter blant ansatte (40 prosent, ikke vist), falge opp sykefraveer (35 prosent,
ikke vist) og kontrollere at virksomheten eller avdelingen nar fastsatte klima- og miljgmal
(35 prosent, ikke vist).

Som nevnt vil den rollen eller posisjonen medlemmene har i virksomhetene pvirke hvor
mye eller lite tid som brukes pé de ulike oppgavene. Vi finner da ogsa store forskjeller
knyttet til tidsbruk og om medlemmene har en lederposisjon eller ikke.

Gjennomgéende svarer de som er toppledere eller del av toppledelsen samt ledere med
personalansvar at de bruker klart mer tid pa samtlige av de nevnte oppgavene i figur 6.1,
sammenliknet med ledermedlemmer uten personalansvar eller medlemmer i stillinger
med szerlig ansvar. Det er imidlertid ogsé noen forskjeller mellom de som er del av
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toppledelsen og medlemmer med personalansvar. Sistnevnte gruppe bruker klart mer
tid pa & felge opp ansatte som tar i bruk ny teknologi eller nye digitale systemer (42 ver-
sus 31 prosent) og kontrollere ansattes produktivitet eller effektivitet (40 versus 27 pro-
sent).

Det er ogsa sektorvise forskjeller. Dersom vi tar utgangspunkt i medlemmer som har
personalansvar eller er del av toppledelsen, finner vi falgende:

e De i offshore bruker mest tid pa rapportering til eier/ledelsen: 76 prosent svarer svaert
mye eller ganske mye tid.

e De i offshore bruker mest tid pa a felge opp at HMS-rutinene etterfalges: 70 prosent
svarer svart mye eller ganske mye tid.

e De i kommunal sektor bruker mest tid p& & falge opp budsjetter og resultater: 63 pro-
sent bruker svaert mye eller ganske mye tid.

e De i kommunal sektor bruker mest tid p& & falge opp ansatte som har tatt i bruk ny
teknologi eller nye digitale systemer: 45 prosent svarer sveaert mye eller ganske mye
tid.

e De i offshore bruker mest tid pa a fglge opp at virksomheten eller avdelingen nar fast-
satte klima- og miljgmal: 28 prosent svarer svaert mye eller ganske mye tid.

e De i kommunal sektor bruker mest tid pé & lase arbeidsmiljgkonflikter blant ansatte:
35 prosent svarer sveaert mye eller ganske mye tid.

Vel anvendt tid?

Det a bruke mye tid pa kontroll, rapportering og oppfelging vil kunne oppleves som mer
eller mindre fornuftig. Vi har bedt medlemmene ta stilling til tre padstander om tidsbru-
ken. Dersom vi ser p3 totalfordelingen, er det jevnt over flere som er helt eller ganske
enige i at tiden de benytter til oppfelging, kontroll og rapportering er vel anvendt tids-
bruk sammenliknet med dem som svarer at de er ganske eller helt uenige (ikke vist). |
figur 6.2 viser vi andelene som er helt eller delvis enig i at det er vel anvendt & bruk tid
pa oppgaver knyttet til kontroll og oppfelging. Vi har delt utvalget i to, og har toppledere
og mellomledere med personalansvar som en gruppe, og ledermedlemmer uten perso-
nalansvar og medlemmer i stillinger med seerlig ansvar som en annen gruppe.

Figur 6.2 Om medlemmene mener tidsbruken pa oppfelging, kontroll og rapportering er vel anvendt tid.
2025 (n=1690). Prosent
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Uavhengig av posisjon, er medlemmene mest positive til tid brukt pd oppfalging, ek-
sempelvis oppfelging av at HMS-rutiner etterleves eller oppfelging av budsjett. Ser vi
utvalget under ett, svarer nesten seks av ti at de er helt eller ganske enige i at dette er
vel anvendt tid. Fa er uenige (ikke vist). Det er en del faerre som svarer at tiden brukt pa
kontroll og rapportering er vel anvendt. Nar det gjelder ulike former for rapportering er
to av ti uenige i at dette er vel anvendt tidsbruk. Det er ogsa ganske store andeler som
svarer «verken eller» (ikke vist).

Som vi ser er det variasjoner som kan knyttes til posisjonen medlemmene har. Gjen-
nomgaende svarer toppledere og ledere med personalansvar at de i stgrre grad er helt
eller ganske enige i at tidsbruken pd oppfalging, kontroll og rapportering er vel anvendt
tidsbruk, sammenliknet med hva ledere uten personalansvar og medlemmer i stillinger
med seerlig ansvar svarer. Seerlig er forskjellene markante nar det gjelder tid brukt p&
oppfelging, men det er ogsa signifikante forskjeller nar det gjelder tid til rapportering og
kontroll. Dette kan enten indikere at ledermedlemmer uten personalansvar eller med-
lemmer i stillinger med saerlig ansvar ikke har fatt god nok orientering om hvorfor ulike
former for rapportering, kontroll og oppfalging er nyttig og nadvendig, eller det kan
vaere at noe av det man bruker tid pa faktisk vurderes eller oppleves som ungdvendig.

Oppfelging av sykefravaer

Hasten 2024 skulle IA-avtalen reforhandles. Det farte til en omfattende debatt om fore-
bygging og oppfelging av sykefraveeret og sykelgnnsordningen. Bakteppet var det som
ble omtalt som et vedvarende hayt sykefravaer. | denne utgaven av barometeret har vi
derfor sett litt neermere pé oppfelging av sykemeldte. Som figur 6.2 viser, svarer tre av ti
medlemmer at de bruker mye eller ganske mye tid pa oppfelging av sykefravaer.

Toppledere og ledere med personalansvar vil ha viktige roller nar det gjelder forebyg-
ging og oppfaelging av sykefravaeret i en virksomhet, og dersom vi kun ser pa denne
gruppen medlemmer, er andelen som svarer at de bruker svaert mye eller ganske mye
tid stgrre — 46 prosent.

Vi har veert nysgjerrige p& om virksomhetene har tatt i bruk nye digitale lgsninger for 3
falge opp arbeidstakere pé sykefraveer. Ser vi pd medlemmer som er toppledere
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og/eller har personalansvar, finner vi at 36 prosent svarer bekreftende pa dette. Vi har
bedt denne medlemsgruppen om & vurdere nytten av denne digitale oppfalgingen.

Figur 6.3 Medlemmer i toppledelsen og personalledere om bruk av digitale lasninger i sykefravaersoppfol-
gingen, 2025 (n = 616). Prosent
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Figur 6.3 viser at en god del av disse medlemmene svarer at digitale lgsninger i stor el-
ler noen grad har bidratt til bedre oppfelging av den sykemeldte og en mer effektiv opp-
felging av sykefravaeret i virksomheten der de jobber. Fa er uenige i dette. Nar vi spar
om bruk av digitale Igsninger har fort til lavere sykefraveer, er det ikke overraskende at
langt feerre svarer i stor eller noen grad. Like fullt er det en andel pa 18 prosent som
svarer dette. Det er imidlertid ogs3 tre av ti som svarer at bruk av digitale lgsninger ikke
i det hele tatt har fert til lavere sykefraveer.

6.2 Arbeidssituasjonen til Ledernes medlemmer

En analyse av SSBs Levekarsundersgkelse viser at en drgy halvpart av norske arbeids-
takere har hgye jobbkrav i sitt arbeid. STAMI operasjonaliserer jobbkrav til hgyt arbeids-
tempo og for mye a gjare." Heye jobbkrav er imidlertid ikke ngdvendigvis negativt, sna-
rere tvert imot. Det kan det veere utviklende i form av at man tilegner seg ny kunnskap
og ferdigheter, men det fordrer at man ikke opplever haye jobbkrav over tid. Studier av
den norske yrkesbefolkningen viser en sammenheng mellom hgye jobbkrav og ekt ri-
siko for framtidige nakke-, skulder- og ryggsmerter (Allmenningen, et al., 2024).

| bdde 2024 og 2025 har vi spurt Ledernes medlemmer om hvordan de vurderer ar-
beidsbetingelsene der de jobber.

0 hitps://noa.stami.no/arbeidsmiljofaktorer/krav-kontroll-og-belonning/jobbkrav/
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Figur 6.4 Medlemmenes vurderinger av ulike sider ved sin arbeidssituasjon i dag sammenliknet med tre ar
tilbake i tid. 2025, (n = 2947). Prosent
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Medlemmenes svar viser at arbeidstempoet, de gkonomiske resultatkravene, ansvaret i
jobben og krav om overholdelse av tidsfrister har gkt betydelig. Og i tre av disse er det
feerre som svarer «som fgr» enn at det har gkt. Dette gjelder imidlertid ikke for overhol-
delse av tidsfrister, der det er omtrent like mange som svarer at det har gkt og at det er
som far. Vi ser at andelene som svarer «avtatt» er beskjedne.

Nar det gjelder rom for egne beslutninger, er det sterre grad av stabilitet, og forskjellen
mellom de som svarer «har gkt» og «har avtatt» er ikke veldig store. Det samme gjelder
muligheter for & miste jobben, der det er like mange som svarer at dette har gkt som av-
tatt.

Svarene i 2025 er ikke veldig forskjellige fra de vi fikk i 2024, med to unntak (ikke vist).
Det er feerre i 2025 enn i 2024 som svarer at ansvaret i jobben har gkt (48 versus 57
prosent). Videre er det noen faerre i 2025 enn i 2024 som svarer at rom for egne beslut-
ninger har gkt (23 versus 29 prosent). | begge tilfellene er det flere i 2025 enn i 2024
som svarer «som far».

Det er noen sektorvise forskjeller i hvordan medlemmene vurderer spgrsmalene i figur
6.4. Disse framgér i figur 6.5, der vi ser at det er variasjoner i andelene som svarer at
ulike trekk ved arbeidssituasjonen «har gkt».
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Figur 6.5 Andelen i ulike sektorer som svarer «har gkt» nar det gjelder arbeidssituasjonen i dag sammenlik-
net med tre ar tilbake i tid, 2025. Prosent

m Kommunal sektor (n = 421) = Statlig sektor (n = 189)
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Nér det gjelder arbeidstempo, gkonomiske resultatkrav og ansvar i jobben, befinner
medlemmer i kommunal sektor og offshore seg i hver sin ytterkant. Det gjelder ogsd
rom for egne beslutninger. Her svarer s& mange som 25 prosent av medlemmene i off-
shore at dette har avtatt (ikke vist). Forskjellene er imidlertid ikke signifikante nar det
gjelder krav om overholdelse av tidsfrister. Ser vi pa variasjonen i de som svarer at mu-
ligheter for & miste jobben har gkt, er det starst forskjeller mellom medlemmer i privat
sektor og offshore, der det skiller 11 prosentpoeng. | offshore svarer s mange som 16
prosent at dette har avtatt i Igpet av de siste tre &rene (ikke vist).

Vi er seerlig interessert i a forfglge spgrsmélene som gar pa det som STAMI omtaler som
kvantitative jobbkrav. | vdr sammenheng er det arbeidstempo, gkonomiske resultatkrav
og krav om overholdelse av tidsfrister. | kapittel 3 s& vi at en av fire medlemmer svarer
at de daglig svarer pd jobbhenvendelser i fritiden. Her undersgker vi medlemmenes vur-
dering av det vi omtaler som «arbeidsintensitet». | 2024 fant vi at medlemmer som
hadde tatt i bruk ny teknologi eller nye administrative systemer, og medlemmer som
hadde veert gjennom stgrre omorganiseringer de siste tre arene, svarte at arbeidstem-
poet, de gkonomiske resultatkravene og tidsfristene hadde @kt (Andersen & Trygstad,
2024, s. 32). P& bakgrunn av svarene i 2025-undersgkelsen har vi konstruert en indeks
der de tre sparsmaélene inngér, og vi finner at fglgende ser ut til & ha opplevd gkt ar-
beidsintensitet:

¢ medlemmer som har personalansvar eller som er toppleder/del av toppledelsen
e medlemmer i virksomheter med 20 ansatte eller flere

e medlemmer i kommunal sektor mer enn medlemmer i offshore

¢ medlemmer som jobber i virksomhet som er del av en starre enhet

¢ medlemmer som har vaert gjennom omorganiseringer

e medlemmer som har tatt i bruk ny teknologi eller nye administrative systemer

Kjgnn, alder, utdanning eller om man har et tillitsverv har ingen seerskilt innvirkning pa
svarene.
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6.3 Oppsummering

| dette kapittelet har vi undersgkt ulike sider ved ledernes arbeidshverdag og arbeidssi-
tuasjon. Vi har belyst to hovedspgrsmal, som oppsummeres punktvis under.

Hva bruker medlemmene tid pa og er det vel anvendt tidsbruk?
Nar det gjelder tid brukt til rapportering, kontroll og oppfalging, finner vi falgende:

| 2025 bruker medlemmene mest tid p& rapportering til eier eller ledelsen — en dray

halvpart bruker sveert mye eller ganske mye tid pa dette, og i 2025 er det 15 prosent-

poeng flere som svarer at de bruker svaert mye eller ganske mye tid pa dette sam-

menliknet med andelen i 2024.

Mange bruker ogsa tid pa & kontrollere at virksomheten eller avdelingen nar fastsatte

mal samt & falge opp budsjetter og resultater.

Nér det gjelder hva medlemmene bruker svzert liten eller ingen tid p3, er det a lgse

arbeidsmiljgkonflikter blant ansatte samt oppfelging av sykefravaer og kontrollere at

virksomheten eller avdelingen nér fastsatte klima- og miljgmal.

Ledere med personalansvar eller som er toppledere / del av toppledelsen bruker mer

tid p3 ulike former for rapportering, kontroll og oppfelging enn andre.

Fire av ti svarer at tiden brukt pa rapportering og kontroll er vel anvendt tid. Nar det

gjelder tid brukt p& oppfelging, svarer seks av ti medlemmer at dette er vel anvendt

tid.

En dray tredjedel av lederne med personalansvar, eller som er toppledere / del av

toppledelsen svarer at de har tatt i bruk digitale lgsninger for & fglge opp sykefravae-

ret i virksomheten:

— En stor andel svarer at dette gir bedre oppfalging av den sykemeldte og mer effek-
tiv oppfelging av sykefraveaeret fra arbeidsgiver. 18 prosent mener at dette har fart
til lavere sykefraveer.

Har arbeidssituasjonen til medlemmene endret seg de siste to til tre drene?

En ganske stor andel av Ledernes medlemmer har en intensiv arbeidshverdag. Vi finner

for eksempel at

nesten seks av ti svarer at tempoet har gkt de siste to &rene. Det samme har skono-
miske resultatkrav og krav om overholdelse av tidsfrister.

droye to av ti svarer at rom for egne beslutninger har gkt. Det er noen faerre enn hva
vi fant i 2024, da 29 prosent svarte det samme.
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7 Autonomi, innflytelse og tillit

| dette kapittelet undersgker vi om medlemmenes kan pavirke sin egen arbeidssituasjon
s& vel som mer overordnede beslutninger knyttet til utviklingen i virksomheten. Vi ser
0gsa pa det som gjerne omtales som limet i arbeidslivsmodellen og samfunnet vart - til-
lit. Tre spgrsmal belyses:

¢ Har medlemmene rom for & pavirke og forme sin egen arbeidssituasjon?

¢ Hvor stor eller liten innflytelse har medlemmene pé ulike beslutninger i virksomheten?

e Hvordan vurderes tilliten til naermeste leder og forholdet mellom toppledelsen og ar-
beidstakerne?

| dette kapittelet skal vi ogsa skal lete etter noen sammenhenger i materialet, for eksem-
pel hva som kan tenkes & ake eller redusere tillit mellom arbeidsgivere og arbeidstakere.

7.1 Kan medlemmene pavirke sin arbeidssituasjon?

Sett i forhold til arbeidstakere i en rekke andre land, har norske og nordiske arbeidsta-
kere stor autonomi og muligheter til & pavirke sin arbeidssituasjon (Trygstad et al.,
2021). Videre viser internasjonale undersgkelser at norske arbeidstakere, sammenliknet
med arbeidstakere i andre europeiske land, er blant dem som er mest tilfredse med ar-
beidsforholdene pa egen arbeidsplass (STAMI, 2023)." Samtidig vil dette variere fra
bransje til bransje og fra virksomhet til virksomhet. Dette gjelder selvsagt ogsa for Le-
dernes medlemmer.

Som omtalt, vil flere av Lederens medlemmer befinne seg i strategiske posisjoner. Det
er derfor grunn til & anta at dette gjer at de er forholdsvis autonome, forstatt som at de
har gode muligheter til & forme sin egen arbeidsdag. Samtidig har vi i kapittel 6 sett at
mange medlemmer opplever et forholdsvis stort rapporterings-, kontroll- og oppfal-
gingspress. Det er derfor interessant & undersgke hvordan medlemmene vurderer mu-
lighetene til & selv pavirke forhold som har med jobben & gjere. | figur 7.1 har vi utelatt
toppledermedlemmene, fordi vi antar at topplederne har denne type autonomi.

" STAMI Arbeidsmiljget i Norge og EU — en sammenlikning. Oslo: STAMI-rapport 2023:3; 2023
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Figur 7.1 Medlemmenes vurderinger av ulike sider ved arbeidsforholdet, 2025 (n = 2391). Prosent
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Om lag en av fire medlemmer svarer at de i sveert liten eller ganske liten grad har gode
muligheter til & utvikle sine faglige kvalifikasjoner, mens 45 prosent svarer i ganske stor
eller sveert stor grad. Nar det gjelder tid til & utfgre arbeidsoppgavene pa en god mate er
nesten en av tre uenige mens fire av ti er enige i at de har dette. Videre svarer majorite-
ten, drgye seks av ti, at de i ganske stor eller svaert stor grad selv kan prioritere mellom
ulike arbeidsoppgaver, mens to av ti er uenige i dette. Sist, men ikke minst, svarer rundt
sju av ti at de har tilstrekkelig med myndighet til & utfare sine arbeidsoppgaver pa en
god mate. Kun én av ti er uenige i dette.

Tilsvarende spersmal ble stilt i 2024, og det er kun mindre endringer, men med ett unn-
tak. Det er flere medlemmer i 2025 som svarer at de har sveert gode eller gode mulighe-
ter til & utvikle sine kvalifikasjoner (39 versus 45 prosent).

Vi finner klare forskjeller mellom medlemmer i ulike bransjer nar det gjelder noen av pa-
standene i figur 7.1. Hovedskillet gdr mellom medlemmer i offshore og de @vrige. Under
refererer vi til den sterste differansen mellom medlemmene tilhgrende ulike bransjer:

e Medlemmer i kommunal sektor er de som i stgrst grad svarer at de selv kan prioritere
mellom ulike oppgaver. 72 prosent svarer i ganske stor eller svaert stor grad. | motsatt
ende finner vi medlemmer i offshore, der den tilsvarende andelen er p& 40 prosent.

e Medlemmer i kommunal sektor svarer i stgrst grad at de har gode muligheter til & ut-
vikle sine faglige kvalifikasjoner. | offshore svarer 35 prosent det samme.

7.2 Innflytelse

| forskningslitteraturen diskuteres gjerne innflytelse ut ifra to ulike stasteder: fordi det er
effektivt og nyttig og fordi det er rettferdig (Trygstad, 2004; Pries, 2019; Haipeter, 2019).
I Norge og Norden har man i stor grad lykkes med & kombinere de to begrunnelsene.
Dette er gjenfinnbart i de ulike hovedavtalene pa tvers av sektorer (Trygstad et al.,
2021). Det som kan omtales som den doble intensjonen hviler pa en antakelse om at et
demokratisk arbeidsliv er en forutsetning for et produktivt og innovativt arbeidsliv.

Fafo-rapport 2025:35 / Ledelsesbarometeret 2025 45



Hvor stor eller liten innflytelse arbeidstakere har, vil variere etter saksomrade og rollen
de har i virksomheten. Det vil ogsa vaere ulikheter mellom bransjer og virksomheter. Inn-
flytelse kan oppnas gjennom kollektive ordninger for deltakelse og innflytelse pa ar-
beidsplassen, der tillitsvalgte fremmer medlemmenes synspunkter og interesser, og det
kan sikres individuelt. Vi tar utgangspunkt i type beslutninger. Beslutninger kan klassifi-
seres hierarkisk (Knudsen, 1995; De Spiegelaere et al., 2019). | denne sammenheng tar
vi utgangspunkt i tre ulike beslutninger:

¢ Operasjonelle beslutninger handler om hvordan arbeidet skal utfagres (for eksempel
oppgavefordeling).

o Taktiske beslutninger omfatter hvordan maél skal nds, inkludert arbeidsorganisering,
arbeidstid og personalledelse.

¢ Strategiske beslutninger gjelder overordnede valg om virksomhetens mél og struk-
tur, som investeringer, fusjoner, oppkjgp og nedleggelser.

Det er gjerne slik at man har starre innflytelse over for eksempel valg av arbeidsmetode
- altsd operasjonelle beslutninger — men langt mindre nér det er snakk om virksomhe-
tens overordnede mal og strategier (strategiske beslutninger). | sistnevnte tilfelle, har
gjerne tillitsvalgte starre innflytelse enn ansatte, fordi de gjerne er representert i fora der
denne type sparsmal diskuteres.

Vi har spurt medlemmer som ikke er del av toppledelsen om hvor mye eller lite innfly-
telse de har over ulike beslutninger. Tilsvarende spgrsmal ble stilt i 2024, og vi ser noen
forskjeller mellom de to ulike maletidspunktene. | figur 7.2 gjengir vi andelene som sva-
rer «svaert mye» eller «ganske mye» innflytelse.

Figur 7.2 Andel av medlemmer som svarer at de har svaert mye eller ganske mye innflytelse pa ulike omrader
i2024 0g 2025. Prosent
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Arbeidsmiljg, valg av arbeidsmetoder og faglige mal er de tre omrédene der medlem-
mene vurderer sin innflytelse for & vaere sterst pd begge maletidspunktene. Andelene
som svarer sveert eller ganske mye innflytelse er hayere i 2025 enn i 2024 nér det gjel-
der arbeidsmiljg og valg av arbeidsmetoder. Det er ogsé forskjell nar det gjelder produk-
tivitetsmal. Det er atte prosentpoeng flere som vurderer & ha svaert mye eller ganske
mye innflytelse i 2025. Vi ser at andelene som vurderer & ha svaert mye eller ganske
mye innflytelse synker p& de andre omradene vi spar om, og lavest er den néar det gjel-
der innfagring av ny teknologi eller nye digitale lasninger. Dette ble det ikke spurt om i
2024. Ellers ser vi at nar det gjelder utvikling av virksomheten, er det ogsa flere i 2025
som vurderer & ha svaert mye eller ganske mye innflytelse — det er sju prosentpoeng
som skiller mellom de to mélepunktene.

Nar vi undersgker de som svarer ganske lite eller sveert lite innflytelse (ikke vist) er det
flest som svarer dette nar det gjelder innfaring av ny teknologi eller nye digitale Igs-
ninger — halvparten av medlemmene. Deretter fglger overordnede mal og strategier (47
prosent) og bemanning (43 prosent).

Som omtalt tidligere i kapittelet, vil Ledernes medlemmer i stgrre eller mindre grad be-
finne seg i posisjoner der de har autonomi og vil kunne oppné innflytelse i kraft av sin
stilling eller plassering i hierarkiet. Vi kunne anta at medlemmer i verv som tillitsvalgt
ville vurdere sin innflytelse som starre ndr det gjelder taktiske og strategiske beslut-
ninger enn medlemmer i stillinger med szerlig ansvar. Vi finner ingen indikasjon p3 det.
Hvis vi tar utgangspunkt i medlemmer som ikke har personalansvar, ser vi snarere indi-
kasjoner pa det motsatte. For eksempel svarer 16 prosent av de tillitsvalgte at de har
sveert mye eller ganske mye innflytelse over beslutninger knyttet til produktivitetsmal.
Den tilsvarende andelen blant gvrige medlemmer uten personalansvar er 27 prosent.

P& bakgrunn av spgrsmalene i figur 7.2 har vi konstruert et sammensatt mél over med-

lemmenes vurdering av egen innflytelse. Vi finner at analysen bekrefter at personalan-

svar og verv som tillitsvalgt har betydning. Ellers har falgende effekt pa vurdert grad av
innflytelse:

e Menn vurderer sin innflytelse som starre enn kvinner.

¢ Medlemmer med utdanning p& hggskole- eller universitetsniva vurderer sin innfly-
telse som lavere enn andre.

e Medlemmer med personalansvar vurderer sin innflytelse som hgyere enn andre.

o Tillitsvalgte vurderer sin innflytelse som lavere enn andre.

e Medlemmer i privat sektor og i offshore vurderer sin innflytelse som lavere enn med-
lemmer i kommunal sektor.

e Medlemmer som jobber i en virksomhet som er del av en stgrre enhet vurderer sin
innflytelse som lavere enn andre.

¢ Medlemmer som har vaert gjennom omorganiseringer de siste to drene, vurderer sin
innflytelse som lavere enn andre.
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7.3 Tillit

Den nordiske modellens suksess forklares ofte med institusjonelle trekk som sterke
partsrelasjoner og koordinert lsnnsdannelse, men en sentral dimensjon er tillit (Delvik et
al., 2014). Norge og Norden kjennetegnes av et hagyt tillitsnivd. Den hgye tilliten i sam-
funnet tilskrives blant annet lite ulikhet. | arbeidslivet tilskrives tilliten den norske ar-
beidslivsmodellen, som kjennetegnes av blant annet flat ledelsesstruktur, medbestem-
melse og partssamarbeid mellom arbeidsgivere og arbeidstakere. Tillit har fungert som
en grunnleggende mekanisme for styring, og har gjort det mulig & opprettholde forut-
sigbarhet og stabilitet i arbeidslivet. Giennom forhandlings- og partsinstitusjonene har
sosial kapital blitt bygget, forstatt som samfunnets evne til & utvikle tillitsfulle relasjoner
og lgse kollektive utfordringer (Putnam, 1993). Dette har lagt grunnlaget for balanserte
maktforhold og stabile samarbeidsrelasjoner.

Det sies gjerne at tillit er vanskelig a8 bygge opp, men lett 8 bryte ned. Tillit kan defineres
som en forventning om at andre vil handle pa en forutsigbar og velmenende méte (Co-
leman, 1990; Marques & Dhiman, 2017). Dersom forventningen brytes, vil tilliten svek-
kes. Tillit er bade relasjonell og institusjonell, og innebzerer et kalkulert valg under usik-
kerhet (Trygstad et al., 2021). Hernes (2006) framhever at stabile og forutsigbare rela-
sjoner p& virksomhetsnivd er avgjgrende for & utvikle og opprettholde tillit. Dette gjar til-
lit sdrbar for endringer, ustabilitet og eksterne styringslogikker. Eksterne styringslogik-
ker kan blant annet komme fra importerte ledelses- og organisasjonskonsepter (for ek-
sempel Corporate Governance, New Public Management (NPM), ulike varianter av Lean
production) som gjerne bygger pa en styringslogikk som i stgrre grad vektlegger kon-
troll, standardisering og méaloppnaelse, og som i utgangspunktet har lite fokus rettet mot
arbeidstakernes deltakelse og innflytelse i det som vi tidligere i kapittelet omtalte som
taktiske og strategiske beslutninger. Kontrollorienterte styringsformer kan gi lite rom for
tillitsbygging, mens inkluderende og dialogbasert ledelse kan bidra til & styrke tillit (An-
dersen & Trygstad, 2024). Forskning tyder pa at balansen mellom tillit og kontroll kan ha
konsekvenser for bade arbeidsmiljg og produktivitet (Reste & Dahlquist, 2025).

| 2024 fant vi at en stor andel av Ledernes medlemmer svarte at den gverste ledelsen
hadde blitt mer resultatorientert i Igpet av de siste to til tre drene. Dernest svarte 48 pro-
sent at den gverste ledelsen var blitt mer byrdkratisk og 40 prosent svarte mer autori-
taer. Det var imidlertid ogsé tre av ti som svarte at den gverste ledelsen var blitt mer
samarbeidsorientert, samtidig som 24 prosent svarte mindre (Andersen & Trygstad,
2024, s. 45). Disse spgrsmalene er ikke gjentatt i denne utgaven av Ledelsesbaromete-
ret, men vi har stilt spgrsmal om tillit.

| var undersgkelse fra 2024 svarte 72 prosent av Ledernes medlemmer (toppledere ute-
latt) at tilliten til naermeste leder var sveert eller ganske stor, mens 9 prosent svarte at
den var ganske eller svaert liten. Nar vi spurte om tilliten mellom arbeidsgiver og ar-
beidstakere, var andelen som svarte svaert eller ganske stor vesentlig lavere (57 pro-
sent), og 14 prosent hadde lav tillit. Nar vi stiller de samme spgrsmalene i 2025, far vi
nesten identiske svar. Men det er klare sektorforskjeller. | figur 7.3 ser vi fgrst pa tilliten
til neermeste leder. Her har vi utelatt toppledere fra analysen.
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Figur 7.3 Vurderinger av tilliten til naermeste leder, 2025. Prosent
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Ser vi pé totalen, svarer nesten sju av ti medlemmer at de har sveert stor eller ganske
stor tillit til sin neermeste overordnede. Vi ser imidlertid at det er sektorforskjeller. Med-
lemmer i statlig og kommunal sektor svarer i starre grad enn medlemmer i privat sektor
og offshore at de har sveert stor eller ganske stor tillit til sin neermeste leder. Blant med-
lemmer i offshore er andelen som svarer at de har sveert stor eller ganske stor tillit ve-
sentlig lavere. Det skiller 19 prosentpoeng mellom topp og bunn, forstatt som medlem-
mer i henholdsvis statlig sektor og offshore.

| figur 7.4 undersegker vi hvordan medlemmene vurderer tilliten mellom arbeidsgiver og
arbeidstakere der de jobber. Igjen sammenlikner vi svarene til medlemmer i ulike sekto-
rer, og vi ser at andelen som svarer at de har svaert stor eller ganske stor tillit er vesent-
lig lavere enn hva vi sd i figur 7.3.

Figur 7.4 Vurderinger av tilliten mellom arbeidsgiver og arbeidstakere i virksomheten, 2025. Prosent

Statlig sektor (n = 189) 55
Kommunal sektor (n = 421) 54
Privat sektor (n = 1917) 46
Offshore (n = 420) |} 35

Totalt (n = 2947) 46
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Ser vi hele utvalget under ett, er det 56 prosent som svarer at tilliten mellom arbeidsgi-
ver og arbeidstakere er sveert stor eller ganske stor. Ellers ser vi at vi far det samme
mansteret som i figur 7.3. Igjen gér det et skille mellom offentlig og privat sektor, der
medlemmene i offentlig sektor vurderer tilliten som starre enn medlemmene i privat sek-
tor. Det er ogsé klare forskjeller mellom privat sektor og offshore. Hvis vi igjen ser pa yt-
terpunktene, skiller det 25 prosentpoeng mellom medlemmer i statlig sektor og off-
shore.

7.4 Hva styrker og svekker tilliten?

| 2024 fant vi at medlemmer som svarte at toppledelsen var blitt mer autoriteer enn tidli-
gere, ogsa vurderte tilliten til bAde naermeste leder og toppledelsen som klart mindre,
og visa versa. Men ogsé andre forhold kan tenkes & gke eller redusere den vurderte tilli-
ten. Over omtalte vi gkt standardisering og kontroll, og i tabell 6.1 underseker vi om det
er noen sammenheng som tilsier at mye tid brukt p& kontroll, oppfelging og rapportering
(kapittel 6) og lavere tillit, og motsatt.” | tabellen under undersgker vi ogsa andre sam-
menhenger i materialet.

Tabell 6.1 Sammenhengen mellom vurderte innflytelse, trekk ved toppledelsen og tillit™

Tillit: nermeste leder™ Tillit: mellom arbeidsgivere og ar-

beidstakere

Tid brukt p& kontroll, oppfalging, Ingen sammenheng Svak/middels:
rapportering, mye tid, lavere tillit

@kt arbeidsintensitet Svak: Svak:
okte jobbkrav, lavere tillit okte jobbkrav, lavere tillit
Jobbneer innflytelse Middels/sterk: Middels:
lav innflytelse, lav tillit lav innflytelse, lav tillit
Samlet innflytelse Middels: Sterk:
lav innflytelse, lav tillit lav innflytelse, lav tillit

Vi finner ingen sammenheng mellom tillit til naermeste leder og tid brukt pa kontroll,
oppfelging og rapportering. Men vi finner en svak sammenheng mellom arbeidsintensi-
tet (altsd at ulike jobbkrav har akt) og tillit. De som svarer at jobbkravene har gkt vurde-
rer ogsa tilliten som lavere og motsatt. Nar det gjelder jobbneer innflytelse, eller det vi
ogsa omtaler som autonomi, finner vi en middels til sterk sammenheng. Jo hayere inn-
flytelsen over jobbnaere sparsmal vurderes 8 veere, jo starre vurderes ogsa tilliten til
naermeste leder (og motsatt). Sist, men ikke minst, ser vi at den samlede innflytelsen og
tilliten til neermeste leder er middels sterk: Jo lavere samlet innflytelse medlemmene har,
jo lavere tillit.

2 Med utgangspunkt i spgrsmalene som er presentert i kapittel 6, tabell 6.1 har vi konstruert en indeks som fav-
ner alle disse. Indeksen er laget p& bakgrunn av en faktoranalyse, der alle variablene samles i en faktor. Den
indre konsistensen bekreftes i en reliabilitestest, der Chronbach alfha er 0.88.

'3 Pearsons korrelasjonsanalyse. Alle rapporterte sammenhenger er signifikant pa 0.01 niva.

4 Toppledelsen er ekskludert fra denne analysen, fordi de gjerne ikke vil ha en nzer leder.
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Nar vi retter blikket mot tilliten mellom arbeidsgivere og arbeidstakere, ser vi det samme
mgnsteret, men her har ogsa tidsbruk knyttet til kontroll, rapportering og oppfalging en
signifikant effekt. De som svarer at de bruker mye tid p& slike oppgaver, vurderer ogs3
tilliten mellom arbeidsgivere og arbeidstakere som lavere, og motsatt. Sammenhengen
er ikke veldig sterk, men like fullt interessant, i en tid der det i alle fall er en opplevelse
av at krav til kontroll, rapportering og oppfelging er gkende.™

Vi er imidlertid interessert i & undersgke om ogsé andre forhold har betydning for tilliten.
Vi tar da utgangspunkt i medlemmenes vurdering av tilliten mellom arbeidsgivere og ar-
beidstakere. Vi finner fglgende:

e De som er del av toppledelsen og mellomledere med personalansvar vurderer tilliten
mellom arbeidsgiver og arbeidstakere som stgrre enn hva gvrige medlemmer gjar.

e Medlemmer som jobber i en virksomhet som er del av en stgrre enhet eller konsern
vurderer tilliten som lavere enn andre.

¢ Medlemmer i offshore og privat sektor vurderer tilliten som lavere enn medlemmer i
kommunal sektor.

e Medlemmer som svarer at jobbkravene har gkt, vurderer tilliten som lavere enn andre.

e Medlemmer som bruker mye tid pa kontroll, oppfelging og rapportering rapporterer
om mindre tillit enn de som bruker lite tid.

e Medlemmer som ikke har veert gjennom omorganisering de siste to &rene, vurderer
tilliten mellom arbeidsgivere og arbeidstakere som hgyere enn andre.

Vi vil gjerne framheve de tre siste sammenhengene som interessante. Vi har i denne un-
dersgkelsen sett at arbeidstakere som har veaert gjennom omorganisering svarer at ar-
beidsintensiteten er skrudd opp, de rapporterer om lavere innflytelse og vi ser her at de
vurderer tilliten mellom arbeidsgivere og arbeidstakere som darligere enn de som ikke
har veert gjennom omorganisering. Funnene samsvarer med hva den tidligere omtalte
studien til Quinlan og Bohle (2009) finner: gkt arbeidsmengde, starre uforutsigbar-
het og redusert selvbestemmelse henger sammen med omorganisering.

| en tid der det snarere er forventet en hgyere snarere enn lavere endringstakt i norsk
arbeidsliv, er det viktig & vaere bevisst p& hvordan staerre eller mindre omorganiseringer
gjennomfgres. STAMI viser til to studier: en av Flavik og medforfattere (2019) og en av
Sterud (2009). | begge disse studiene framgér det at ansatte i organisasjoner som har
gjennomgatt starre omstillinger, opplever en forverring av arbeidsmiljget og egen psy-
kiske helse to &r etter at endringene pa jobb fant. Samtidig viser funn fra studiene at de
som har hatt en ledelse som vurderes som inkluderende, rettferdig og stettende, og/el-
ler som har fatt god informasjon og gitt muligheter for & medvirke, rapporterer om
mindre grad av usikkerhet, hgyere jobbtilfredshet og lavere risiko for helseplager enn
ansatte som ikke opplever dette i samme grad.

5 Perasons correlasjonskoeffisient er 0.16**

Fafo-rapport 2025:35 / Ledelsesbarometeret 2025 51



7.5 Oppsummering

| dette kapittelet har vi undersgkt tre spgrsmal. Det ferste er om medlemmene kan pa-
virke og forme sin arbeidssituasjon, noe som er naert knyttet til jobbnaer innflytelse og
autonomi. Vi finner:

e En ganske stor andel av medlemmene svarer at de i svaert eller i ganske stor grad kan
pavirke ulike sider ved sin arbeidssituasjon.
e Men nesten tre av ti svarer at de i ganske liten eller sveert liten grad har tilstrekkelig
med tid til & utfere arbeidsoppgavene pa en skikkelig mate.
¢ Vifinner sektorforskjeller:
— Medlemmer i kommunal sektor er de som i starst grad svarer at de selv kan priori-
tere mellom ulike oppgaver. | motsatt ende finner vi medlemmer i offshore.
— Medlemmer i kommunal sektor svarer i sterst grad at de har gode muligheter til &
utvikle sine faglige kvalifikasjoner

Hvor stor eller liten innflytelse har medlemmene over ulike typer beslutninger?

e Medlemmene vurderer sin innflytelse som sterst nar det gjelder operasjonelle beslut-
ninger, som for eksempel hvordan jobben skal gjgres eller arbeidsmilja.
— Innflytelse over strategiske beslutninger, som for eksempel overordnede mél og
strategier og innfaring av ny teknologi, er langt lavere.

Hvordan vurderes tilliten?

¢ Tilliten til neermeste leder vurderes samlet som stor, men medlemmer i offshore skiller
seg ut som den gruppen med lavest tillit, mens medlemmene i kommunal sektor er i
motsatt ende av skalaen.
o Tilliten mellom arbeidsgiver og arbeidstakere vurderes som lavere enn den medlem-
mene har til neermeste leder.
— Qkte jobbkrav, mye tid brukt pa kontroll, oppfalging og rapportering samt omorga-
nisering ser ut til 8 svekke den vurderte tilliten mellom arbeidsgiver og arbeidsta-
kere.
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