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| denne rapporten presenterer vi funn fra arets Ledelsesbarometer. Barome-
teret er gjennomfart for forbundet Lederne, og bygger pa en spgrreunder-
sokelse blant medlemmene gjennomfart vinteren 2026.
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Forord

| denne rapporten presenterer vi hovedfunn fra Ledelsesbarometeret 2026. Resultatene
gir et godt innblikk i hvordan medlemmer i forbundet Lederne har det pa jobben. Vi ser
pa temaer som mangfold og tilrettelegging, lenn, arbeidstid, endringer, hjemmekontor,
tidsbruk samt varsling, innflytelse og tillit. Flere av spgrsmalene som stilles, ble ogsa
stilt i 2024 og 2025.

Vi vil benytte anledningen til & takke vare oppdragsgivere i forbundet for svaert konst-
ruktive samtaler og diskusjoner.

En stor takk rettes ogsa til forbundets medlemmer, som har tatt seg tid til 8 besvare
sparreundersgkelsen i en hektisk hverdag. Uten dere, ikke noe barometer.

Pa Fafo skal Anne Mette @degérd, som har kvalitetssikret innholdet, og Mira Refseth
Langeland, ha stor takk.

Feil og mangler star for forfatternes regning.

Oslo, august 2026

Rolf K. Andersen & Sissel C. Trygstad
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Innledning

Ledelsesbarometeret 2026 er den tredje utgaven av en arlig kartlegging av arbeidssi-
tuasjonen til medlemmene i fagforeningen Lederne. Barometeret har som mél a gi et
bredt og empirisk basert bilde av sentrale trekk ved lederes og fagspesialisters arbeids-
hverdag, inkludert rammebetingelser som arbeidstid og lgnn, organisering av arbeid,
bruk av hjemmekontor, forholdet mellom jobb og fritid, omstillinger, innflytelse og rela-
sjoner i arbeidslivet. Denne arlige temperaturmaleren blant Ledernes medlemmer gir et
godt grunnlag for a felge utviklingen over tid og identifisere bade stabile mgnstre og
endringer i medlemsmassen, men den gir ogséa viktige indikasjoner pa stabilitet, endring
og utvikling i arbeidslivet for gvrig. | rets barometer finner vi tematiske gjengangere
som for eksempel lgnn, arbeidstid, retten til & koble fra, omstillinger, arbeidsintensitet,
innflytelse og tillit. Men vi byr ogsa pa ny tematikk.

Nye tema i 2026 - tilrettelegging, inkludering og varsling

| &rets utgave av Ledelsesbarometeret retter vi oppmerksomheten mot tre nye tema. Det
forste er tilrettelegging for arbeidstakere i ulike livsfaser og livssituasjoner, det andre er
inkludering og mangfold, og det tredje er varsling av kritikkverdige forhold.

Né&r det gjelder tilrettelegging for arbeidstakere i ulike livsfaser og livssituasjoner, tar vi
utgangspunkt i arbeidsgivers ansvar for 3 legge til rette for et inkluderende og baere-
kraftig arbeidsliv. Virksomhetenes evne til 3 tilpasse arbeidssituasjonen til arbeidstaker-
nes livsfaser og individuelle behov er en viktig del av det forebyggende arbeidsmiljgar-
beidet. | barometeret kartlegger vi medlemmenes kjennskap til og vurderinger av tilret-
teleggingstiltak knyttet til blant annet helse, omsorgsansvar, sméa barn, seniorfase og
andre livssituasjoner. Analysene viser at mange virksomheter tilbyr ulike former for til-
rettelegging, men ogsa at det er variasjoner mellom sektorer, virksomhetsstarrelser og
medlemsgrupper.

Det andre nye temaet er mangfold. Ogsa her har arbeidsgivere et ansvar. Vi undersaker
virksomhetenes praksis nar det gjelder & innkalle arbeidssgkere med innvandrerbak-
grunn til intervjuer, og hvor stor andel av de ansatte som kommer fra land utenfor Nor-
den.

Det tredje nye temaet er varsling, er noe som har fatt gkt oppmerksomhet de siste to
tidr, bade i forskningen og i den offentlige debatten. Temaet bergrer grunnleggende
spgrsmal om apenhet, ansvarlighet og arbeidsmilje. | barometeret kartlegger vi hvor
mange medlemmer som har mottatt varsler om kritikkverdige forhold, hvordan slike sa-
ker handteres, og hvilke erfaringer medlemmer har med 3 bli utpekt som ansvarlig i en
varslingssak. | tillegg analyserer vi holdninger til varsling som fenomen. Resultatene vi-
ser at varsling oppfattes som viktig for & kunne rette opp feil i virksomheter, samtidig
som mange opplever slike saker som krevende & handtere.

Ved & inkludere disse temaene utvider vi kunnskapsgrunnlaget om medlemmenes ar-
beidshverdag. | avsnittene under oppsummerer vi kort noen hovedfunn i drets barome-
ter.

Fafo-rapport 2026:24 / Ledelsesbarometeret 2026 4



Et arbeidsliv preget av bade stabilitet og endring

Et gjennomgédende funn i drets barometer er at mange sider ved medlemmenes arbeids-
situasjon framstar som relativt stabile over tid. Dette gjelder blant annet vurderinger ar-
beidstidsordninger lgnnsfastsettelse, innflytelse, sentrale trekk ved arbeidsorganisering
og flere arbeidslivsrelaterte forhold som ogsé ble kartlagt i de to foregdende utgavene
av barometeret. Pa flere omrader videreferes dermed menstre som allerede ble obser-
verti 2024 og 2025.

Samtidig peker analysene i retning av viktige endringer. Andelen som mener at det & ha
muligheten til & jobbe nar de egentlig har fri gir en gnsket fleksibilitet, har gkt. Vi ser en
tydelig gkning i omorganiseringstakten fra 2025 til 2026. Andelen medlemmer som rap-
porterer at de ikke har veert gjennom stgrre omorganiseringer de siste to arene, gar ned,
og det er seerlig innen offshore-sektoren at endringene er markante. Vi finner at det
saerlig er nedbemanninger og «annen stgrre omorganisering» som har gkt fra sist ma-
ling. Samtidig er det en stor andel av ledernes medlemmer som svarer at bade de selv
og virksomheten har tatt i bruk nye teknologiske eller digitale arbeidsverktgy og lgs-
ninger, og kunstig intelligens (KI) er pa full fart inn i virksomhetene. Dette bekrefter at
omstillinger er et sentralt trekk ved arbeidslivet, og at mange virksomheter er i kontinu-
erlig endring.

Samlet sett tegner resultatene et bilde av et arbeidsliv der stabilitet og endring eksiste-
rer side om side. Mange grunnleggende trekk ved arbeidssituasjonen bestar, samtidig
som strukturelle forhold - som omorganisering og teknologisk utvikling — bidrar til &
endre rammebetingelsene for arbeid.

Innflytelse, tillit og arbeidslivets rammebetingelser

| &r som i de to foregdende utgavene av barometeret er vi opptatt av innflytelse og tillit,

og samspillet mellom disse. Innflytelse er en sentral dimensjon i den norske arbeidslivs-
modellen, bade i form av det individuelle handlingsrommet arbeidstakere har og kollek-

tive medvirkningsordninger. Analysene viser, i trdd med tidligere forskning, at medlem-

mene opplever starst innflytelse over operasjonelle beslutninger knyttet til eget arbeid,

og mindre innflytelse over strategiske beslutninger pa virksomhetsniva. Samtidig varie-
rer opplevd innflytelse systematisk mellom ulike grupper, blant annet etter utdanning og
rolle.

For det andre finner vi en gkning i tillit, bade til neermeste leder og i relasjonen mellom
arbeidsgiver og arbeidstakere. Dette er et funn som bryter med en intuitiv forventning
om at omfattende omstillinger kan utfordre tillitsforhold. | stedet viser resultatene at tilli-
ten har gkt fra 2025 til 2026, saerlig i privat sektor og offshore Samtidig vet vi fra tidli-
gere forskning at tilliten kan vaere sarbar i mate med omstillinger. At tilliten gker parallelt
med gkt omorganiseringstakt, er derfor et interessant funn som det per i dag ikke finnes
en entydig forklaring pa.

Analysene viser 0gsa en tydelig sammenheng mellom opplevd innflytelse og tillit: Med-
lemmer som opplever hay grad av innflytelse, rapporterer ogsa hgyere tillit, bade til
narmeste leder og til relasjonen mellom arbeidsgiver og arbeidstakere.
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Vére funn indikerer at bade innflytelse og tillit formes i et samspill mellom individuelle
ressurser, organisatorisk posisjon og strukturelle forhold ved virksomhetene. Endringer i
teknologi, organisering og arbeidskrav er faktorer som kan pavirke dette samspillet, og
som derfor er sentrale for & forsta utviklingen i arbeidslivet.

Rapportens oppbygning

Rapporten bestar av ni kapitler som belyser ulike sider ved medlemmenes arbeidssitua-
sjon og arbeidshverdag. Innledningsvis presenteres metode og datagrunnlag. Deretter, i
kapittel 2, ser vi naermere pa tilrettelegging for arbeidstakerne i ulike livssituasjoner og
mangfoldstiltak for personer med innvandrerbakgrunn. | kapittel 3 retter vi blikket mot
Ignn og fastsettelse av Ignn, mens arbeidstid tematiseres i kapittel 4. | kapittel 5 ser vi
naermere pa hjemmekontor og hvor lett eller vanskelig det er & drive fjernledelse. Ulike
former for omstilling er utgangspunktet for kapittel 6, mens arbeidsoppgaver og tids-
bruk tematiseres i kapittel 7. | kapittel 8 er vi opptatt av hvor mange av Ledernes med-
lemmer som har mottatt varsler, hvor stor andel av medlemmene som har blitt varslet
pa, og medlemmenes vurderinger av ulike sider av varsling som fenomen. | rapportens
siste kapittel, 9, star innflytelse og tillit sentralt.

Malet er & bidra med kunnskap som kan veere relevant for Lederne som forbund og for
medlemmene ute i de ulike virksomhetene.

1.1 Gjennomfering og metode

Fagforeningen Lederne organiserer ledere og fagspesialister, og har medlemmer pa
tvers av ulike bransjer og stillingsnivaer, bade i privat og offentlig sektor. Ledelsesbaro-
meteret 2026 bygger pa en nettbasert sparreundersgkelse som ble gjennomfart i januar
og februar 2026 blant yrkesaktive medlemmer. Undersgkelsen ble sendt ut per e-post,
0g det ble gjennomfart tre purringer, hvorav én av disse var via SMS. Av de totalt 15 892
yrkesaktive medlemmene, fikk vi svar fra 3075. Dette gir en svarprosent pa 19.

[ 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.
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Tabell 1.1. Fordeling pa kjenn, alder og bransje i sperreundersgkelsen og i populasjonen. Prosent.

Fordeling utvalg

Fordeling populasjon/
medlemsregister

Kjonn

Mann 57 65

Kvinne 43 35
l Alder l

35 ar eller yngre 6 1

36-49 ar 30 32

50-60 ar 48 42

Eldre enn 60 ar 16 15
I Bransje I

Arbeid og inkludering 6 5

Bank, finans, forsikring 1 1

og rédgivning

Barnehager 6 5

Bemanning, service, 4 4

sikkerhet og reiseliv

Bryggeri og naeringsmiddel 2 2

Bygg, eiendom, handverk, 3 3

anlegg og bergverk

Energi og elektro 2 2

Fiskeri og havbruk 2 2

Helse og omsorg 3 2

Kommunikasjon, media 0 0

og trykkeri

Kunnskap og teknologi 2 2

Logistikk, transport, bil 3 3

og maskin

Luftfart 1 2

Offentlig sektor 13 8

Olje, gass og rederi 20 28

Organisasjon, kultur 6 4

0g undervisning

Papir- og treindustri 1 1

Produksjon og engrossalg 1 1

til naeringsliv

Skipsverft og mekanisk 13 13

industri / tekniske og kjemiske

virksomheter

Varehandel 7 9

Mangler registrering 4 6
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Som det framgar av tabell 1.1 har vi en viss overrepresentasjon av kvinner i utvalget, 43
prosent mot 35 prosent i medlemsmassen. Det er ogsd en underrepresentasjon av med-
lemmer som er under 35 &r, 6 prosent i utvalget mot 11 prosent i medlemsmassen. Mel-
lom ulike bransjer er det ikke store skjevheter, bortsett fra at vi har litt for mange i utval-
get fra offentlig sektor og noe lavere andel fra olje, gass og rederi enn det som er forde-
lingen i medlemsmassen.

Ikke alle medlemmene i Lederne er ledere med personalansvar. | vart utvalg er 16 pro-
sent av medlemmene toppleder eller del av toppledelsen, 42 prosent er mellomledere
med personalansvar, 23 prosent er ledere uten personalansvar, og 19 prosent er med-
lemmer uten direkte lederansvar, men innehar stillinger med saerlig ansvar. Videre i rap-
porten vil vi for framstillingens skyld omtale de som mer toppledere eller del av topple-
delsen som toppledere/toppledelsen.

Analyser

| notatet benytter vi b&de enkle framstillinger av frekvenser og bivariate sammenhenger
s& vel som multivariate analyser i form av regresjoner. | en regresjonsanalyse vil vi
kunne fa fram den effekten en variabel, for eksempel alder, har pa den avhengige varia-
belen, for eksempel Ignn. Det betyr at dersom vi finner at gkende alder farer til hgyere
Iznn, er det den isolerte effekten av alder vi sitter igjen med, fordi vi har kontrollert for
alle de andre variablene i modellen. Nar vi benytter regresjonsmodeller, benytter vi bade
enkeltvariabler og sammensatte mal, eller indekser som avhengige variabler. Basismo-
dellen bestar av et sett uavhengige variabler som er kodet pa falgende méte:

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

e Kjann: 0 = kvinne, 1 = mann

o Alder: 40 ar eller yngre, 41-55 &r, eldre enn 55 &r. De som er 40 3r eller yngre, er re-
feransegruppen.

o Utdanning: til og med videregaende utdanning, utdanning pa universitet/hagskole
(inntil 4 &r), utdanning pé& universitetsniva/hagskole (mer enn 4 ar). Utdanning til og
med 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 Tillitsverv er en dikotom variabel, der O = har ikke verv, 1 = har verv. De som har et til-
litsverv, kan vaere tillitsvalgt og/eller verneombud.

e Bransjekategori er dummyvariabler: offentlig sektor, privat sektor og offshore. Offent-
lig sektor er referansekategori.

o Omorganisering: 0 = har vaert gjennom omorganisering siste to arene, 1 = har ikke
veaert gjennom omorganiseringer siste to ar.

e Antall ansatte: under 20, 20-50, 51-199, 200 eller flere. Under 20 er referansekate-
gori.
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| noen tilfeller benyttes ogsa variabelen om virksomheten er del av en stgrre virksom-
het eller et konsern: O = nei, 1 = ja. Denne variabelen er sa hayt korrelert med antall
ansatte at de to variablene ikke benyttes samtidig i regresjonen. Stgrre virksom-
het/konsern benyttes farst og fremst i de tilfeller der denne variabelen gir bedre mo-
delltilpasning enn antall ansatte.

Folgende indekser brukes:

¢ Innflytelse bestar av atte variabler som maler hvor lite eller mye innflytelse medlem-
mene vurderer & ha over: overordnede mal 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, 6 = usikker. Vari-
ablene lader pa en faktor, og Cronbachs alfa = 0,92.

o Arbeidsintensitet bestar av tre variabler som méler 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. Alle som har svart 3, har fatt ver-
dien 1, @vrige har fatt verdien 0.

 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 = svaert
lite, 6 = ingen tid.

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

Arbeidsgivers plikt til 3 tilrettelegge for arbeidstakere i ulike situasjoner felger av ar-
beidsmiljgloven. Det stilles blant annet krav til at arbeidsmiljget skal vaere forsvarlig, og
at det skal forebygges mot skader og sykdommer (aml. § 4.1). Arbeidstilsynet beskriver
at tilrettelegging «handler om hvordan arbeidsgiver organiserer arbeidet og arbeidsopp-
gavene, utformer arbeidsplassen pa en sikker mate og arbeider systematisk for et fore-
byggende og helsefremmende arbeidsmiljg»." Arbeidsgiver har en generell tilretteleg-
gingsplikt som skal sikre arbeidstakerne mot uheldige fysiske og psykiske belastninger.
En individuell tilretteleggingsplikt betyr at det s8 langt som mulig skal tilrettelegges for
den enkelte arbeidstaker ut fra dennes arbeidsevne, kompetanse, alder og avrige forut-
setninger. | tillegg gjelder en saerskilt tilretteleggingsplikt for arbeidstakere med redusert
arbeidsevne. Arbeidstakerne har plikt til & medvirke i tilretteleggingsarbeidet. Tilsynet
presiserer ogsa at arbeidsgiverplikten er 8 gjgre sa mye som mulig for 3 sikre at ar-
beidstakeren kan sta i jobb, men at tilretteleggingen ikke ma ga ut over arbeidsforhold
eller arbeidsmiljget til andre arbeidstakere.

Arbeidsgivere i offentlig sektor og stgrre arbeidsgivere i privat sektor (mer enn 50 an-
satte) er ogsa gjennom Lov om likestilling og forbud mot diskriminering omfattet av akti-
vitets- og redegjerelsesplikten (§ 24 og § 26). Det betyr at arbeidsgivere har plikt til &
jobbe med likestilling og diskriminering, og rapportere dette arbeidet i arsrapporten eller
liknende. | tillegg har statlige virksomheter plikt til & innkalle minst én kvalifisert seker
med innvandrerbakgrunn, hull i CV-en eller funksjonsnedsettelse til jobbintervju (For-
skrift til lov om statens ansatte mv. § 4).

Med bakgrunn i dette har vi kartlagt hvordan medlemmene i Lederne mener virksomhet-
ene tilrettelegger for sine arbeidstakere i ulike situasjoner, og om de har mangfoldstiltak
i form av & kalle inn minst én kvalifisert sgker med innvandrerbakgrunn.

2.1 Tilrettelegging for arbeidstakere

Medlemmenes kjennskap til tilrettelegging i ulike situasjoner kan vaere pavirket av om
de selv er involvert i slike tiltak. Vi har derfor i presentasjonen av resultatene i denne
delen valgt & skille mellom medlemmer som er del av toppledelsen eller mellomledere
med personalansvar, og medlemmer som er i stillinger med saerlig ansvar. Bakgrunnen
er at de som er del av toppledelsen og mellomledere med personalansvar, kan antas 3
ha en bredere kjennskap til denne typen tilrettelegginger enn de som ikke er i en slik
posisjon. Det ma understrekes at dette ikke er en kartlegging av omfanget av slike tiltak
i virksomhetene, kun av medlemmenes kjennskap til slike. Tilretteleggingstiltakene er
knyttet til arbeidstakernes helsesituasjon, familiens helsesituasjon, smé barn og gravidi-
tet, seniorer og samlivsbrudd. Resultatene er vist i tabell 1.1.

1 Se Tilrettelegging - Arbeidstilsynet
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Tabell 1.1. Tilrettelegger virksomhetene for arbeidstakere i ulike situasjoner og livsfaser. Flere svar mulig.
Prosent, (n = 3075).

Toppledelse / Medlemmer i Totalt
mellomleder med stillinger med
personalansvar saerlig ansvar
Gravide 80 74 77
Langtidssykmeldte 81 69 76
Dgdsfall i neer familie 69 62 66
Smébarnsforeldre 64 60 62
Sveert syke/pleietrengende barn 65 57 62
Kroniske helseplager 61 51 57
Sveert syke/pleietrengende 54 50 52
ektefelle/samboer
Nedsatt funksjonsevne 54 47 51
Senior/eldre arbeidstakere over 55 ar 53 44 49
Sveert syke/pleietrengende foreldre 46 39 43
Samlivsbrudd 47 37 43
Annet 5 7 5
Ingen av de nevnte 5 8 6
Totalt (n) 1789 1286 3075

Gjennomgadende viser tabell 1.1 at de som enten er del av toppledelsen eller mellomleder
med personalansvar, i hgyere grad enn andre medlemmer oppgir at virksomhetene har
samtlige av de tilretteleggingstiltakene vi har spurt om. Det kan som nevnt skyldes at
toppledere og mellomledere med personalansvar, i kraft av sin stilling, har en noen
bedre oversikt over tilretteleggingstiltakene i virksomhetene enn andre medlemmer. Det
er f8 som svarer at deres virksomhet ikke har noen av de tilretteleggingstiltakene vi har
kartlagt.

N&r vi ser pa de enkeltstdende tiltakene, er det flest medlemmer som oppgir at virksom-
heten deres har tiltak for gravide og langtidssykmeldte. Dette er ogs3 tiltak som er lov-
regulert. Tiltak for gravide vil omfattes av den generelle tilretteleggingsplikten i arbeids-
miljgloven (§ 4-10g 4-2) og gjennom forskrift om utfgrelse av arbeidet (kapittel 7, arbeid
med fare for forplantningsskader). Ogs?3 tiltak for langtidssykmeldte er lovregulert i ar-
beidsmiljgloven (se for eksempel § 4-3), med formal om at det legges til rette for at syk-
meldte arbeidstakere kommer tilbake i jobb. At rundt 20 prosent av toppledere og mel-
lomledere med personalansvar ikke oppgir at dette er et tilretteleggingstiltak i deres
virksomhet, framstar dermed som hayt.
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Rett til for eksempel fri ved naer families dgdsfall eller deltakelse i begravelse er ikke
lovregulert, men kan veere regulert i sentrale eller lokale tariffavtaler. To av tre medlem-
mer oppgir at det i deres virksomhet tilrettelegges ved dgdsfall i naer familie.

Det er ogsé helt eller delvis regulert i lov at det kan tilrettelegges for smabarnsforeldre
og de som har barn som er sveert syke eller pleietrengende. For eksempel vil sm&barns-
foreldre (barn under ti 8r) ha rett til redusert arbeidstid uten Iann for en periode, dersom
det ikke er til vesentlig ulempe for virksomheten (aml. § 10-2 (4)). Nar perioden er over,
vil arbeidstakeren ha rett til & ga tilbake til sin tidligere arbeidstid. Foreldre til svaert syke
eller pleietrengende barn kan ogsd komme inn under den samme bestemmelsen. For
bade smabarnsforeldre og arbeidstakere med svaert syke eller pleietrengende barn er
det 62 prosent som oppgir at deres virksomhet har tilretteleggingstiltak. Retten til redu-
sert arbeidstid ved svaert syk ektefelle/samboer eller foreldre vil ogsd kunne komme inn
under bestemmelsen om rett til redusert arbeidstid. Rett til redusert arbeidstid er kun ett
mulig tilretteleggingstiltak. Andre kan for eksempel vaere at arbeidstakeren innvilges
kortere friperioder, med eller uten betaling, for & felge barn eller eldre foreldre til lege-
beswgk, kontakttime for barn i skolealder med mer. Dette kan ogsd veere regulert i avtale,
personalhdndbok eller liknende.

| analysene finner vi noen gjennomgadende sammenhenger. Medlemmer i offentlig sek-
tor oppgir samlet en starre grad av tilretteleggingstiltak i sine virksomheter enn de som
er i privat sektor eller offshore. De som er 55 ar eller eldre, oppgir i mindre grad enn de
som er yngre at virksomheten har samtlige av de kartlagte tilretteleggingstiltakene.

Vi har i analysene skilt mellom toppledere og mellomleder med personalansvar for & un-
dersgke om det er forskjeller mellom disse to ledernivaene. Vi finner at det er en sam-
menheng mellom medlemmer pa ulike lederniva og rapportering om ulike tilretteleg-
gingstiltak. Sammenliknet med toppledere er mellomledere med personalansvar mindre
tilbgyelige til & svare at deres virksomhet tilrettelegger for gravide, smébarnsforeldre og
ansatte med nedsatt funksjonsevne. Denne forskjellen kan indikere at det er et gap mel-
lom de som i hovedsak har ansvaret for de praktiske tilretteleggingstiltakene, det vil si
mellomlederne med personalansvar, og toppledelsen i vurderingen av tilrettelegging i
virksomhetene pé disse omréddene. Om forskjellen skyldes at toppledelsen har mindre
kunnskap om tiltakene, eller om det er en ulik vurdering av hvilke tiltak virksomheten
har, kan vi ikke si noe om ut fra vére data.

Vi finner ogsd en sammenheng mellom antall ansatte i virksomhetene og medlemmenes
rapportering om tiltak for tilrettelegging: jo flere ansatte, desto flere tilretteleggingstiltak.
De som jobber i de stgrste virksomhetene, 200 ansatte eller flere, rapporterer giennom-
gdende om hgyere grad av tilrettelegging for nesten samtlige av situasjonene vi har
spurt om. Unntaket er tiltak ved samlivsbrudd, der vi ikke finner en slik sammenheng.

Utdanning pavirker ogsad medlemmenes vurdering av tilretteleggingstiltak. De med hgy-
ere utdanning, oppgir i starre grad enn andre flere av tilretteleggingstiltakene vi har
kartlagt. Det gjelder tilrettelegging for smabarnsforeldre, for ansatte med svaert syke el-
ler pleietrengende barn, ektefelle/samboer eller foreldre, for ansatte med kroniske hel-
seplager eller nedlatt funksjonsevne og ved samlivsbrudd.
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Vi finner ogsé en kjennsforskjell, der menn i noe starre grad enn kvinner oppgir at virk-
somheten tilrettelegger for smébarnsforeldre, ansatte med svaert syke eller pleietreng-
ende barn eller ektefelle, ansatte med nedsatt funksjonsevne, seniorer over 55 ar og
ved samlivsbrudd.

De medlemmene som svarte at deres virksomhet hadde tilretteleggingstiltak for en eller
flere grupper av ansatte, fikk et oppfalgingssparsmal om noen konkrete tiltak virksom-
hetene kunne ha. Resultatet er vist i tabell 2.2.

Tabell 2.2. Tiltak som benyttes for 3 tilrettelegge for arbeidstakernes ulike behov. Flere svar mulig. Prosent,
(n =2880).

Toppledelse / mellomleder Medlemmer i Totalt
med personalansvar stillinger med
saerlig ansvar

Tilrettelagte arbeidsoppgaver 83 71 78
Tilrettelagt arbeidstid 68 59 64
Redusert stilling for en tidsbestemt 61 49 56
periode

Tekniske hjelpemidler 53 50 52
Samtale med psykolog dekket av 50 41 46
arbeidsgiver

Tilbud om ny/annen stilling 42 44 43
Trening i arbeidstiden uten a bli trukket 24 26 25
ilgnn

Betalt permisjon for omskolering/ 17 21 19

kompetanseheving

Annet 4 6 5
Ingen av de nevnte 3 6 4
Totalt (n) 1697 183 2880

Mulighet for tilrettelagte arbeidsoppgaver og tilrettelagt arbeidstid er tiltakene som nev-
nes av flest, henholdsvis 78 prosent og 64 prosent. Mulighet til redusert stilling for en
tidsbegrenset periode oppgis 0gsa av relativt mange, 56 prosent. Redusert stilling for
en tidsbegrenset periode er, slik vi s& over, ogsa regulert gjennom arbeidsmiljgloven.
For alle disse tilretteleggingstiltakene ser vi at toppledere og mellomledere med perso-
nalansvar i noe sterre grad enn andre medlemmer oppdgir & ha tiltakene.

Mellom 43 prosent og 52 prosent svarer at det i deres virksomhet er tilgang til tekniske
hjelpemidler, samtale med psykolog dekket av arbeidsgiver og tilbud om ny/annen stil-
ling. Det er noe overraskende at kun litt over halvparten av medlemmene oppgir tilgang
til tekniske hjelpemidler, ettersom retten til n@gdvendige hjelpemidler er regulert i ar-
beidsmiljgloven (§ 4-4). Det er heller ingen vesentlig forskjell mellom de som er del av
toppledelsen [/ mellomledere med personalansvar, og andre medlemmer i vurderingen
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rundt tekniske hjelpemidler. For lederne burde andelen vaert hgyere, gitt lovregule-
ringen.

Trening i arbeidstiden uten lgnnstrekk og betalt permisjon i forbindelse med omskole-

ring/kompetanseheving er det faerre medlemmer som nevner at de har i sin virksomhet.

| analysene finner igjen vi mye av det samme m@nsteret som vi sa for tilretteleggingstil-
takene i tabell 2.1:

o De som er ansatt i privat sektor eller offshore, er giennomgaende mindre tilbgye-
lige til svare at de ulike tilretteleggingstiltakene benyttes i deres virksomhet.

e Andelen som svarer at et tiltak benyttes, gker med stigende antall ansatte, og
gjelder seerlig i virksomheter med mer enn 200 ansatte.

¢ Medlemmer med hgy utdanning svarer i starre grad enn de med utdanning til og
med videregdendeskoleniva at de har mulighet til:

tilrettelagt arbeidstid

redusert stilling for en tidsbestemt periode

tekniske hjelpemidler

samtale med psykolog betalt av arbeidsgiver

trening i arbeidstiden uten trekk i lann

Til slutt i denne delen spurte vi medlemmene i hvor stor grad de alt i alt mener at ar-
beidsgiver tilrettelegger for de ansattes individuelle behov (figur 2.1).

Figur 2.1. Alti alt blir det tilrettelagt for de ansattes individuelle behov pa arbeidsplassen. Prosent,
(n =3075).

Istorgrad | 29
| ganske stor grad | 39
I verken stor eller liten grad || I 18

| ganske liten grad [} 6

I liten grad - 6

Ikke sikker ] 2
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Drgyt to av tre medlemmer mener at arbeidsgiver i stor eller ganske stor grad tilretteleg-
ger for ansattes individuelle behov pa arbeidsplassen. 12 prosent svarer i svaert eller
ganske liten grad. | analysene finner vi at:?

o Medlemmer over 41 ar mener i mindre grad at det blir tilrettelagt for individuelle
behov pé arbeidsplassen enn de som er yngre.

o Mellomledere med personalansvar mener i mindre grad at det tilrettelegges enn
de som er del av toppledelsen.

e Medlemmer i privat sektor eller offshore mener i mindre grad at det tilrettelegges
for individuelle behov enn de som er i offentlig sektor.

2.2 Mangfoldstiltak for personer med innvandrerbakgrunn

| en studie blant norske virksomheter fant Andersen og Sterri (2023, s. 39) at de fleste
ikke hadde noe mal om & gke andelen ansatte med innvandrerbakgrunn. To av tre virk-
somheter svarte at de ikke hadde en slik malsetning. Til tross for dette svarte naer halv-
parten (46 prosent) at de pleide & innkalle minst én kvalifisert seker med innvandrer-
bakgrunn, gitt at virksomheten mottok slike sgknader. Det er kun virksomheter i staten
som har et slikt krav, men andre virksomheter kan likevel ha en slik praksis. | Ledelses-
barometeret 2026 har vi spurt medlemmene som er del av toppledelsen eller mellomle-
der med personalansvar, om deres virksomhet har en slik praksis. Det ble presisert at
med innvandrerbakgrunn menes personer med bakgrunn fra land utenfor Norden. Re-
sultatet er vist i figur 2.2.

Figur 2.2. Har din virksomhet en praksis med & innkalle minst én kvalifisert seker med innvandrerbakgrunn
til jobbintervju, gitt at virksomheten mottar slike seknader? Toppledere og mellomledere med personalan-
svar. Prosent, (n = 1789).

so I o

vei I -
Ikke sikker || N | | N 2
Ikke aktuelt [ &

30 prosent av de som er del av toppledelsen eller mellomledere med personalansvar
oppgir at deres virksomhet har som praksis a kalle inn minst én kvalifisert sgker med
innvandrerbakgrunn til intervju. Noe flere (34) prosent svarer at dette ikke er tilfellet i
deres virksomhet. Kanskje mer overraskende er det at 28 prosent svarer at de ikke vet

2 Vi har slatt sammen de som svarer i stor eller ganske stor grad, og kodet disse som 1, mens de som svarer i
verken stor eller liten grad, ganske liten og liten grad, er kodet som O.
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om det finnes en slik praksis. Dersom toppledere og mellomledere med personalansvar
ikke vet, kan det tyde pd at virksomheten heller ikke har en slik praksis. 8 prosent svarer
at spgrsmalet ikke har veaert aktuelt. Det kan skyldes at de ikke har ansatt noen pa en
stund, at de ikke har fatt sgkere med innvandrerbakgrunn nar de har lyst ut stillinger, el-
ler at de mener tiltaket ikke er aktuelt siden virksomheten ikke er omfattet av et krav om
det.

| denne delen spurte vi ogsd om andelen ansatte med innvandrerbakgrunn i virksomhe-
ten medlemmene jobbet i. Dette ut fra en hypotese om at innvandrerandel kunne pé&-
virke hvordan virksomhetene forholdt seg til rekruttering av personer med innvandrer-
bakgrunn.®

Vi finner i analysene at mannlige medlemmer i mindre grad enn kvinner svarer at de kal-
ler inn minst én kvalifisert sgker med innvandrerbakgrunn. | tillegg finnes det en sektor-
forskjell: De som jobber i privat sektor eller offshore, er mindre tilbgyelige til & svare at
virksomheten har en slik mangfoldstrategi. Dette henger til dels sammen med at statlig
sektor har et slikt krav, men det forklarer langt fra hele forskjellen. For det farste utgjer
statlige toppledere eller mellomledere med personalansvar en sveert liten andel av med-
lemmene som har fatt spegrsmalet, kun 1,5 prosent. For det andre er andelen som svarer
at de har en praksis med & kalle inn minst én kvalifisert seker med innvandrerbakgrunn,
0gsa haeyere i kommunal sektor enn i privat sektor og offshore. Vi finner ogsa en viss ef-
fekt av innvandrerandel i virksomheten. Medlemmer i virksomheter med hgy innvand-
rerandel (mer enn 25 prosent) svarer i sterre grad at de har en praksis med & kalle inn
minst én kvalifisert sgker med innvandrerbakgrunn.

2.3 Oppsummering*

Arbeidsgivers plikt til tilrettelegging falger av arbeidsmiljgloven og innebaerer & sikre et
forsvarlig, helsefremmende og inkluderende arbeidsmiljg. Tilrettelegging omfatter hvor-
dan arbeidet organiseres, arbeidsoppgaver utformes, og arbeidsplassen tilpasses. Ar-
beidstilsynet skiller mellom tre typer tilrettelegging:

o generell tilrettelegging for alle ansatte for & forebygge belastninger
o individuell tilrettelegging tilpasset den enkelte arbeidstakers forutsetninger
o saerskilt tilrettelegging for ansatte med redusert arbeidsevne

Arbeidstaker har samtidig plikt til & medvirke i tilretteleggingsarbeidet.

De fleste medlemmene rapporterte at deres virksomhet har ulike tilretteleggingstiltak,
spesielt for gravide og langtidssykmeldte, som er mest utbredt. Mange tilrettelegger
ogsé ved dadsfall i nser familie og for ansatte i smabarnsperioder. De vanligste tiltakene
medlemmene oppgir, er tilpassede arbeidsoppgaver (78 prosent), tilrettelagt arbeidstid
(64 prosent), midlertidig redusert stilling (56 prosent) og tekniske hjelpemidler (52 pro-
sent)

% Innvandrerandel er kodet som dummyvariabler: ingen med innvandrerbakgrunn, 1-5 prosent, 6-10 prosent, 11—
25 prosent, mer enn 25 prosent med innvandrerbakgrunn. Ingen med innvandrerbakgrunn er referansekategori.

4 Oppsummeringen er laget ved statte av Microsoft Copilot og omarbeidet av forskerne.
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Medlemmer som er del av toppledelsen eller mellomledere med personalansvar, rappor-
terer oftere at slike tiltak finnes enn gvrige medlemmer. Analysene viser samtidig at
mellomledere med personalansvar i noe mindre grad enn toppledere oppgir at virksom-
heten har ulike tilretteleggingstiltak. Medlemmer i offentlig sektor og store virksomheter
svarer i stgrre grad at arbeidsplassen har ulike tilretteleggingstiltak enn medlemmer i
private virksomheter og i virksomheter med fa ansatte. Vi finner ogsa at eldre og lavere
utdannede medlemmer opplever mindre tilrettelegging. Alt i alt mener drgyt to av tre
medlemmer at det i stor eller ganske stor grad blir tilrettelagt for de ansattes individuelle
behov pé arbeidsplassen.

Arbeidsgivere har ogsa plikter knyttet til likestilling og diskriminering. 30 prosent av
medlemmene som er del av toppledelsen eller mellomledere med personalansvar, opp-
gir at deres virksomhet har en praksis med a innkalle minst én kvalifisert sgker med inn-
vandrerbakgrunn. Mange ledere er usikre pd om en slik praksis finnes i egen virksom-
het.

Tilrettelegging er et sentralt ansvar for arbeidsgivere. Mange medlemmer rapporterer at
deres virksombhet tilbyr ulike tilretteleggingstiltak, men svarene viser variasjoner i bade
omfanget av tiltak og bevisstheten om dem. Det finnes fortsatt forbedringspotensial,
seerlig nér det gjelder kunnskap om arbeidstakeres rettigheter til tilrettelegging, praktisk
gjennomfgring av tiltak og mangfold i rekruttering.
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3 Lonn og fastsettelse av lann

| denne delen tar vi for oss Ignn og Ignnssystemer. Vi skal se pa:

¢ hvilket Iannsnivd medlemmene har
e hvordan Ignnen fastsettes
¢ hvor riktig medlemmene mener eget Ignnsniva er

Lenn kan vaere et fglsomt tema. De fleste av Ledernes medlemmer — 82 prosent - har
likevel valgt & oppgi hva de tjente i 2025. Gjennomsnittlig bruttolenn for medlemmene
dette &ret var pd 1035 922 kr. Sammenlikner vi med brutto arslgnn i 2024, som var pa
989 804 kr, gir det en lgnnsgkning pé 4,7 prosent. Dette er omtrent pa linje med lgnns-
veksten i resten av arbeidsmarkedet, som var pa 4,5 prosent. Gjennomsnittslgnn kan
imidlertid skjule store Ignnsforskjeller i en gruppe, siden svaert hgy lgnn for noen 4 kan
trekke snittet opp. Medianlgnnen kan derfor ofte vaere et vel s& godt mal. Medianlgnnen
er midtpunktet i lsnnsfordelingen (halvparten tjener over, og halvparten tjener under).
Medianlgnnen for medlemmene var i 2025 pa 882 000 kr.

3.1 Hvordan fastsettes lgannen?

Vi har siden 2024 kartlagt andelen som har en individuell lsnnssamtale med sin arbeids-
giver for & avklare egne forventninger til Isnnsutvikling. Figur 3.1 viser andelen som
gjennomfgrte lannssamtaler i perioden 2023 til 2025 i forbindelse med lgnnsoppgje-
rene. Som i tidligere &r finner vi at majoriteten av medlemmene ikke har hatt slike lgnns-
samtaler. Samtidig er det i denne perioden en liten, men signifikant gkning i andelen
som gjennomfgrer lgnnssamtaler.

Figur 3.1. Andel som gjennomferte lennssamtale ved lonnsoppgjerene fra 2023 til 2025. Prosent. *

. 25
Ja 28
I 30

78
Nei 69
I — 66

. m2
Husker ikke 1
H2

11
@nsker ikke svare 1
H2

2023 (n =2082) 2024 (n=2947) w2025 (n = 3075)

*Undersgkelsene er gjennomfart i 2024, 2025 og 2026, men det ble spurt om lgnnssamtaler det forega-
ende aret, altsd 2023, 2024 og 2025.

[ analysene finner vi at i 2025 har menn i noe stgrre grad enn kvinner gjennomfart
lennssamtaler. De som har kortere hgyere utdanning (inntil fire ar) har ogsa i sterre grad
enn andre utdanningsgrupper hatt Iannssamtale i 2025. Videre ser vi en sektoreffekt,
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der medlemmer i privat sektor i starre grad enn i det offentlige har gjennomfart lanns-
samtaler. Vi finner ogsa at det er mer vanlig med lgnnssamtaler for de som er del av
toppledelsen.

En ting er & gjennomfgre lennssamtaler, noe annet er & fa gjennomslag for eventuelle
Ignnskrav. Vi har fulgt opp de som svarte at de hadde hatt Isnnssamtale, med et spars-
mal om hva resultatet av denne samtalen ble (figur 3.2).

Figur 3.2. Hva ble resultatet av lsnnsamtalen? Prosent*.

Jeg fikk lgnnsgkningen jeg ba om [ g’f

Jeg fikk lannsgkning, men ikke like mye N 34
som jeg ba om 36

Jeg fikk Iannsgkning, men vesentlig mindre [ 16
enn jeg ba om 15

Jeg fikk ikke lgnnsgkning | 8

@nsker ikke & svare = g

m 2024 (n = 830) 2025 (n = 917)

*Undersgkelsene er gjennomfert i 2025 og 2026, men det ble spurt om det foregdende aret, altsé
2024 og 2025.

Som det gar fram av figur 3.2, er det dreyt én av tre som oppgir at de fikk den Ignnsek-
ningen de ba om. Omtrent like mange svarer at de fikk lannsgkning, men ikke like mye
som de ba om. Det er ingen forskjell mellom 2024 og 2025 i fordelingen pa dette spars-
malet. | analysene finner vi farst og fremst at medlemmer som er del av toppledelsen, i
sterre grad far gjennomslag for sine Ignnskrav enn andre grupper.

Vi spurte ogsd medlemmene hvordan deres lgnn ble fastsatt (figur 3.3).
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Figur 3.3. Hvordan ble lennen fastsatt? Flere svar mulig. Prosent*.
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*Undersgkelsene er gjennomfert i 2024, 2025 og 2026, men det ble spurt om Ilgnnssamtaler det
foregdende éaret, altsd 2023, 2024 og 2025.

Snaut 30 prosent svarte at i 2025 ble lgnnen fastsatt ved at tillitsvalgte forhandlet. Om-
trent like mange svarte at forhandlinger mellom ledelsen og andre fagforbund fastsatte
rammen for Ignnen.

Det er heller ikke uvanlig at medlemmene far fastsatt lgnn ved at ledelsen alene tar av-
gjerelsen, slik 19 prosent oppga for 2025. En del forhandler ogsa lgnnen direkte med
narmeste leder. At ledelsen alene fastsetter Ignnen, er vanligere for medlemmer med
universitets- eller hggskoleutdanning enn for de som har grunn- eller videregaende ut-
danning. Det er ogsd er mer utbredt i privat sektor enn i offentlig sektor og offshore.

Videre viser analysene at det er vanligere for mellomledere med personalansvar og
medlemmer i stillinger med szerlig ansvar & fa fastsatt lenn ved at tillitsvalgte forhandler
for dem. Det er ogsd mer utbredt i offentlig sektor enn i privat sektor og offshore.

Toppledere far i mindre grad fastsatt sin lenn som en del av forhandlinger mellom virk-
somheten og andre fagforbund enn Lederne. Det samme gjelder medlemmer som job-
ber offshore, sammenliknet med andre sektorer.

Til slutt i denne delen ble medlemmene spurt om hvor riktig de mente eget lgnnsniva var
(figur 3.4).
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Figur 3.4. Hvor riktig eller uriktig oppfatter medlemmene at deres eget lannsniva er? Prosent.
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| 2026 svarer tre av ti at de mener eget lgnnsniva er riktig. Andelen som mener lgnnsni-
vaet er uriktig, ligger pa to av ti. Resultatene er stabile over den tidsperioden vi har un-
dersgkt.

3.2 Oppsummering

Gjennomsnittlig arslenn i 2025 var 1035 922 kr, opp fra 989 804 kr i 2024. Dette tilsva-
rer en Ignnsvekst pa ca. 4,7 prosent, omtrent pd nivd med resten av arbeidsmarkedet.
Medianlgnnen var 882 000 kr.

Flertallet av medlemmene har ikke hatt lannssamtale med arbeidsgiver. Det er likevel en
svak gkning over tid i andelen som har slike samtaler. Lannssamtaler er vanligere blant
menn, blant ansatte i privat sektor, blant toppledere, og blant medlemmer med kortere
hgyere utdanning. En av tre f&r lannen de ber om, og én av tre fir noe gkning, men
mindre enn gnsket. Toppledere far oftere gjennomslag for sine lgnnskrav enn andre
medlemsgrupper.

Rundt 30 prosent far lennen fastsatt gjennom forhandlinger mellom tillitsvalgte og ledel-
sen. Omtrent like mange far Ignn bestemt gjennom forhandlinger mellom ledelsen og
andre fagforbund. 19 prosent oppgir at ledelsen alene fastsetter lannen. Noen forhand-
ler ogsa direkte med nzermeste leder.

Tre av ti mener lgnnen de har er riktig, to av ti at den er for lav. Resten er ngytrale. Re-
sultatene har vaert stabile over tid pd dette sparsmalet.
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4 Arbeidstid

| denne delen ser vi pd unntak fra arbeidstidsbestemmelsene og retten til & koble fra nar
man egentlig har fri. Vi skal se pa:

e hvor mange som har unntak fra arbeidsmiljglovens arbeidstidsbestemmelser, og hvor
eventuelle unntak fra er nedfelt

e hvordan medlemmer med unntak vurderer ulike sider ved sin egen selvstendighet i
sammenlignet til andre medlemmer, og i tilknytning til selvbestemmelse over jobben
og arbeidstiden

¢ hvor ofte medlemmene svarer pa jobbhenvendelser i fritiden, og om det er forventet
at de skal svare.

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

4.1 Unntak fra arbeidstidsbestemmelsene

Unntak fra arbeidstidsbestemmelsene for ansatte i ledende eller saerlig uavhengig stil-
ling er regulert i arbeidsmiljgloven (§ 10-12). For de som er unntatt, innebzerer det blant
annet at de ikke har rett pa overtidsbetaling, fleksitid eller avspasering. Arbeidsmiljglo-
ven presiserer samtidig at ogsa arbeidstakere som er unntatt arbeidstidsbestemmel-
sene, har krav pa et forsvarlig arbeidsmilje.

46 prosent av medlemmene i Lederne svarer at de er unntatt arbeidstidsbestemmel-
sene. Det er noe lavere enn det vi fant i 2025 (48 prosent), og omtrent p& samme niva
som i 2024 (se Andersen & Trygstad, 2025, s. 18). Det er strenge regler for hva som
skal til for at en ansatt kan unntas arbeidstidsbestemmelsene.’ Vi har ikke til hensikt 8
kartlegge rimeligheten av unntak i denne rapporten, men & se neermere pa hvordan
medlemmer med unntak padvirkes av det. | figur 4.1 viser vi hvor unntaket er nedfelt.

5 Se for eksempel Arbeidstilsynets veileder om arbeidstid: https://www.arbeidstilsynet.no/arbeidstid-og-organi-
sering/arbeidstid/
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Figur 4.1. Hvor er unntaket fra arbeidstidsbestemmelsen nedfelt. Prosent.
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De fleste medlemmene svarer at unntaket fra arbeidstidsbestemmelsene er nedfeltien
skriftlig avtale med arbeidsgiver, 68 prosent i 2025. Endringen fra 2025 til 2026 er ikke
statistisk signifikant, men tallene for 2026 er hayere enn i 2024.

Nar vi ser pa bakgrunnsvariablene, er det ferst og fremst de med lang hgyere utdanning
(fire &r eller mer) og som jobber i privat sektor som svarer at det er en skriftlig arbeids-
avtale som regulerer unntaket. Vi finner ogsé at medlemmer som ikke er del av topple-
delsen eller er mellomledere med personalansvar, i mindre grad svarer at de har en
skriftlig arbeidsavtale som regulerer unntaket.

De som svarte at de var unntatt arbeidstidsbestemmelsen, fikk ogsé spgrsmal om hvor-
dan de vurderte ulike sider ved egen selvbestemmelse over arbeidstiden, arbeidsopp-
gaver og sammenlignet med andre medarbeidere (figur 4.2).
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Figur 4.2. Hvilke av falgende utsagn feler du at passer for din stilling? Flere svar mulig. Prosent.
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[ 2026 er det snaut 30 prosent av medlemmer med unntak fra arbeidstidsbestemmel-
sene som oppgir at de ma felge arbeidstiden til de ansatte de er leder for. 35 prosent
svarer at de ma veere til stede i virksomhetens dpningstid. Fra 2024 til 2025 var det en
liten gkning i andelen pa begge disse spgrsmalene, men andelen i 2026 er tilbake til
omtrent samme niva som i 2024. Et flertall svarer at de stort sett kan bestemme nar de
utfgrer arbeidsoppgavene sine, og at de stort sett selv kan bestemme hvordan de utfa-
res.

I analysene finner vi at det szerlig er medlemmer som jobber offshore som svarer at de
ma felge arbeidstiden til dem de leder. Det er ogsd en alderseffekt pd dette spgrsmalet,
der medlemmer over 41 ar i mindre grad oppgir at de ma felge arbeidstiden til de an-
satte de er leder for. Det samme gjelder medlemmer som ikke er del av toppledel-
sen/mellomledere med personalsvar.

For sparsmalet om de stort sett selv kan bestemme hvordan arbeidsoppgaven utfares,
er det fa systematiske sammenhenger, men gkende alder gir mindre selvbestemmelse
over egen arbeidsutfgrelse.

De med hayere utdanning (kort eller lang) kan i sterre grad enn de med grunn- eller vi-
deregdende skole selv bestemme néar arbeidsoppgavene skal utfares. Mellomledere
med personalansvar opplever imidlertid i mindre grad enn toppledere at de selv kan be-
stemme nér arbeidsoppgavene utfgres. Det samme gjer de som jobber offshore sam-
menliknet med de som jobber i privat eller offentlig sektor.
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4.2 Retten til & koble fra
Vi har tidligere kartlagt hvor mange medlemmer som svarer p& henvendelser p3 fritiden.

Vi har fulgt opp dette sparsmalet ogsa i drets undersekelse (figur 4.3).

Figur 4.3. Andel medlemmer som i Igpet av de siste fire ukene har svart pa jobbhenvendelser i fritiden. Pro-
sent.
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Figur 4.3 viser fagrst og fremst at svarene pd spgrsmalet er sveert stabilt over de tre
arene. En av fire oppgir at de daglig svarer pa jobbhenvendelser nar de har fri. Rundt 40
prosent oppgir at de svarer p& jobbhenvendelser pé fritiden noen ganger i uka. Som vist
i fjorarets rapport er andelen medlemmer som svarer pa jobbhenvendelser pa fritiden,
langt hgyere enn i arbeidsmarkedet ellers. | en undersgkelse fra 2025 oppgir 31 prosent
at de svarer pa henvendelser pé fritiden (Bréten et al., 2025).

Medlemmer som er del av toppledelsen eller mellomledere med personalansvar, svarer i
sterre grad enn andre at de svarer p& jobbhenvendelser pé fritiden. Medlemmer som er
eldre enn 55 &r, svarer i mindre grad at de hyppig svarer pa jobbhenvendelser i fritiden.
Vi finner det samme for de som jobber offshore.

Vi fulgte ogsa opp med et spersmal om det var forventet at medlemmene svarte pa
jobbhenvendelser p fritiden. 57 prosent av medlemmene svarte at dette var forventet
av dem. Det er en liten, men signifikant nedgang sammenliknet med 2024.

For en del kan det & svare pa jobbhenvendelser nér de har fri anses som en positiv flek-
sibilitet, mens andre vil oppleve det som negativt. | figur 4.4 viser vi andelen som er
enige eller uenige i en pastand om at mulighet til & jobbe nar de har fri gir en gnsket
fleksibilitet.
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Figur 4.4. Andel som er enige eller uenige i pastanden «Muligheten til 3 jobbe nar jeg egentlig har fri gir meg
en gnsket fleksibilitet». Prosent.
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Det har siden i fjor vaert en klar forskyvning i andelen medlemmer som er helt eller del-
vis enige i at det & jobbe nér de egentlig har fri, gir en ansket fleksibilitet. | 2026 var det
én av fire som var helt enig, og 40 prosent som var ganske enige i pastanden. End-
ringen skyldes fgrst og fremst at det i 2026 er vesentlig faerre som svarer verken enig
eller uenig pa sparsmalet.

Kvinner er i stgrre grad enn menn uenige i at det & kunne jobbe pa fritiden gir en gnsket
fleksibilitet. Mens de som jobber offshore i stgrre grad enn de som jobber i privat eller
offentlig sektor mener arbeid pa fritiden gir ekt fleksibilitet.

4.3 Oppsummering

| dette kapittelet har vi undersgkt hvor mange medlemmer som har unntak fra arbeids-
miljglovens arbeidstidsbestemmelser (§ 10-12), og medlemmenes mulighet til & koble fra
pa fritiden.

46 prosent av medlemmene svarer at de har en ledende stilling eller szerlig uavhengig
stilling og dermed er unntatt arbeidstidsbestemmelsene i arbeidsmiljgloven. Det betyr
blant annet at de ikke har rett p4 overtidsbetaling, fleksitid eller avspasering. Andelen er
litt lavere enn i 2025 og omtrent som i 2024. Rundt 68 prosent har unntaket nedfelt i en
skriftlig avtale med arbeidsgiver.

Et flertall av de med unntak fra arbeidstidsreglene opplever reell selvbestemmelse over
bade ndr og hvordan arbeidsoppgavene utfgres, men rundt 30 prosent mé falge ar-
beidstiden til dem de leder, og 35 prosent ma vaere til stede i virksomhetens dpningstid.
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Né&r det gjelder medlemmenes tilgjengelighet pa fritiden, er tallene stabile over de siste
tre 8rene: En av fire svarer daglig pd jobbhenvendelser nar de har fri, og rundt 40 pro-
sent gjgr det noen ganger i uka. 57 prosent opplever at dette forventes av dem, en liten,
men signifikant nedgang fra 2024. Samtidig ser de fleste pa denne tilgjengeligheten
som positiv: To av tre mener muligheten til & jobbe pé fritiden gir dem en gnsket fleksi-
bilitet.
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5 Hjemmekontor og fjernledelse

Mulighet til hjemmekontor har siden pandemien blitt en selvfglge for mange arbeidsta-
kere. Samtidig kommer det ogsa flere oppslag om at arbeidsgivere i starre grad gnsker
de ansatte tilbake pa jobb.® Vi har spurt om:

¢ hvorvidt medlemmene selv benytter hjemmekontor, og hvor hyppig de jobber hjem-
mefra hele dager

e hvordan medlemmer som er del av toppledelsen eller mellomledere med personalan-
svar, vurderer fjernledelse av ansatte pd hjemmekontor

5.1 Hijemmekontor

Som det gér fram av figur 5.1, er det om lag to av tre medlemmer som oppgir at de har
mulighet til 3 jobbe hele dager hjemmefra. Andelen er stabil sammenliknet med 2025,
men noe lavere enn i 2024.

Figur 5.1. Medlemmenes mulighet til 3 jobbe hele dager hjemmefra. Prosent.
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Vi finner noen tydelige mgnster i analysen av svarene. De med hgy utdanning, og seerlig
de med lang utdanning pd universitets- og hagskoleniva (fire &r eller mer), har i starre
grad enn de med utdanning fra grunn- eller videregadende skole mulighet til & jobbe hele
dager hjemmefra. Andelen som har mulighet til hjemmekontor, gker ogsad med stigende
antall ansatte. Mellomledere med personalansvar og de som er i stillinger med seerlig
ansvar, kan i mindre grad enn toppledere ha hjemmekontor. Ikke overraskende finner vi
at de som jobber offshore, i mindre grad enn andre kan benytte seg av hjemmekontor.

De som hadde mulighet til hele dager pa hjemmekontor, ble fulgt opp med et spersmal
om hvor mye de benyttet seg av muligheten i lgpet av en typisk uke.

6 Se for eksempel DN-eier strammer inn pa hjemmekontor og Hiemmekontoret - tre ar etter pandemien
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Figur 5.2. Hvor mange hele arbeidsdager jobber medlemmene pa hjemmekontor i lopet av en typisk uke?
Prosent.
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Drgyt halvparten svarer at de ikke jobber p& hjemmekontor i lgpet av en vanlig uke. @k-
ningen fra 2025 til 2026 er ikke statistisk signifikant, men det er noe flere som svarer at
de ikke benytter seg av hjemmekontor i 2026 enn i 2024. De fleste som benytter hjem-
mekontor, oppgir at de i en vanlig uke gjer dette én gang i uka.

N&r vi ser pa de som benytter seg av muligheten til hjemmekontor en dag i uka eller
mer, finner vi at dette szerlig gjelder de med utdanning pa universitets- og h@gskoleniva.
Vi finner ogsa at medlemmer som ikke er en del av toppledelsen eller mellomledere med
personalansvar, i stgrre grad benytter seg av muligheten til hjemmekontor. Hiemmekon-
tor benyttes ogsa i starre grad av medlemmer som jobber i privat sektor.

5.2 Fjernledelse

| 2025 spurte vi for fgrste gang medlemmer som er en del av toppledelsen eller er mel-
lomledere med personalansvar, om de ansatte hos dem hadde mulighet til & jobbe hele
dager hjemmefra, og hvordan de vurderte det & lede ansatte pd hjemmekontor. Dette
sparsmalet ble gjentatt i 2026 (figur 5.3).

Figur 5.3. Har dine ansatte mulighet til 4 jobbe hjemmefra hele dager? Toppledere og mellomledere med per-
sohalansvar. Prosent.
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Andelen som oppgir at de ansatte har mulighet til & jobbe hele dager hjemmefra, er sta-
bil mellom 2025 og 2026. Det er et klart flertall som oppgir at de ansatte ikke har anled-
ning til hjemmekontor. 63 prosent oppgir dette i 2026. Ledere i privat sektor svarer i
mindre grad enn de i offentlig sektor at de ansatte har mulighet til 3 jobbe hjemmefra.
Ikke overraskende finner vi nok en gang at de som jobber offshore, i mindre grad svarer
at de ansatte har mulighet til hjemmekontor. Vi finner ogséd en effekt av virksomhetens
sterrelse, der andelen som svarer at de ansatte har mulighet til hjemmekontor, gker med
antall ansatte.

Til slutt ble medlemmene som er en del av toppledelsen eller er mellomledere med per-
sonalansvar, bedt om & angi hvor enige eller uenige de var i ulike pastander om 3 lede
ansatte pa hjemmekontor. Vi har i denne delen, for framstillingens skyld, valgt & kun
presentere de som er sveert eller ganske enige i p&standene.

Figur 5.4. Vurdering av pastander om & lede ansatte nar de har mulighet til 3 jobbe hjemmefra. Prosent.
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Det er noe feerre i 2026 enn i 2025 som oppgir at de synes det er krevende & lede an-
satte som jobber hjemmefra. Men fortsatt er det drgyt 40 prosent som er enige i at det
er krevende. Omtrent like mange, 44 prosent, mener at ansatte p& hjemmekontor pavir-
ker arbeidsmiljget negativt. Det er feerre som er enige i at ansatte p& hjemmekontor re-
duserer produktiviteten, men én av fire er ogsé enige i pastanden. Det er f4 som er
enige i pastanden om at det er mer effektivt & lede ansatte som jobber hjemmefra, kun 6
prosent i 2026. Dette er ogsé en liten, men signifikant nedgang fra 2025. Det er fa tyde-
lige sammenhenger mellom disse pastandene og bakgrunnsvariablene, bortsett fra at
de som har lang universitets- eller hggskoleutdanning (mer enn 4 ar), i mindre grad me-
ner ansatte pa hjemmekontor reduserer produktiviteten.
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5.3 Oppsummering

| dette kapittelet har vi sett p& medlemmenes bruk av hjemmekontor og hvordan ledere
vurderer det & lede ansatte som jobber hjemmefra.

Omtrent to av tre medlemmer har mulighet til & jobbe hele dager hjemmefra. Andelen er
stabil fra 2025, men noe lavere enn i 2024. Muligheten er stgrst blant dem med lang
hgyere utdanning og i starre virksomheter.

Dreyt halvparten av dem som har muligheten, jobber ikke hjemmefra i lgpet av en vanlig
uke, og de fleste som benytter den, gjar det bare én dag i uka. Bruken er hgyest blant
medlemmer med universitets- eller hggskoleutdanning i privat sektor.

Blant toppledere og mellomledere med personalansvar oppgir et klart flertall, 63 prosent
i 2026, at deres egne ansatte ikke har mulighet til hjemmekontor. Andelen er stabil fra
2025. Drayt 40 prosent synes det er krevende & lede ansatte som jobber hjemmefra, 44
prosent mener det pavirker arbeidsmiljget negativt, og én av fire mener det reduserer
produktiviteten. Bare 6 prosent mener fiernledelse er mer effektivt, en liten, men signifi-
kant nedgang fra 2025.
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6 Omstillinger

| dette kapittelet retter vi blikket mot omstillinger. Omstillinger som begrep rommer alt
fra eier- eller lederskifter, omorganiseringer pd virksomhetsniva og ny teknologi eller ut-
vikling av nye tjenester eller produkter.” | de to foregdende utgavene av Ledelsesbaro-
meteret har vi kartlagt ulike former for omstillinger som Ledernes medlemmene erfarer i
sine jobber. Det gjer vi ogsa i ar. Det gir oss bade muligheten til & ta pulsen pa arbeids-
situasjonen til medlemmene i 2026, og & felge utviklingen over tid. Vi reiser falgende
sparsmal:

e Hvilke typer endringer har Ledernes medlemmer veert gjennom de siste to arene?
e Hvor mange har tatt i bruk ny teknologi eller nye digitale Igsninger, og har det gjort ar-
beidshverdagen enklere og mer effektiv?

Omstillinger vil pvirke arbeidshverdagen og arbeidsvilkdrene i ulik grad, alt etter type
omstilling og hvor bergrt medlemmene er. Det er tema vi forfglger i pafglgende kapitler.

6.1 Omorganisering

Som omtalt i tidligere utgaver av Ledelsesbarometeret, er starre eller mindre omstil-
linger noe som preger hverdagen til norske arbeidstakere (Andersen & Trygstad, 2024;
2025). Samtidig stdr Norge overfor utfordringer som trolig vil pavirke arbeidslivet i
gkende grad. Samfunnsgkonomisk Analyse {S@A) har eksempelvis gjort framskriv-
ninger som viser at etterspgrsel etter arbeidskraft vil gke med omtrent 14 prosent fram
mot 2045. De konkluderer med at «Norge potensielt stdr overfor en vedvarende knapp-
het p& arbeidskraft» (Jordell, 2026, s. Il). | en tid der knapphet pd arbeidskraft, det
grgnne skiftet og ny teknologi og digitale lgsninger preger arbeidslivet, er det ingen
grunn til & tro at endringstakten vil avta, snarere tvert imot (Meld. St. 31, 2024, s. 5; Al-
menningen et al., 2024; Alsos & Dalvik, 2021).

Samtidig har vi s& langt funnet stor grad av stabilitet nar det gjelder andelen som svarer
at de har veert gjennom starre omorganiseringer siste to ar. 1 2024 og 2025 svarte om
lag halvparten bekreftende pa dette. Denne stabiliteten endres i arets utgave. Andelen
som svarer at de ikke har vaert gjennom stgrre omorganiseringer synker, med 10 pro-
sentpoeng, fra 49 til 39 prosent. | figur 6.1 ser vi at det seerlig er i offshore at endringene
fra 2024/2025 til 2026 er store.

7 Jf. Arbeidstilsynets bruk av begrepet: https://www.arbeidstilsynet.no/arbeidstid-og-organisering/omstilling/
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Figur 6.1. Andel medlemmer som ikke har vaert gjennom sterre omorganiseringer de siste to arene, fordelt pa
sektorer.
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Offshore Privat sektor Offentlig sektor Totalt
m 2025 (n = 2947) 2026 (n = 3075)

Dersom vi ser pd type omorganisering medlemmene har veert gjennom, er det pd begge
maletidspunktene flest arbeidstakere som svarer at arbeidsplassen ble organisert pa en
ny mate. Videre er det flere som svarer dette i 2026 enn i 2025. Det at arbeidsplassen
blir organisert p& en ny mate, kan eksempelvis vaere at det etableres en helt ny organi-
sasjonsstruktur.

Figur 6.2. Type omorganisering de siste to arene, 2025 og 2026. Flere valg mulig. Prosent.

Arbeidsplassen ble organisert p& ny mate I 2935
Det ble gjennomfert nedbemanning i 13 20

Det ble gjennomfert oppbemanning E 1?2

Arbeidsplassen ble slatt sammen med pmm 9
1

annen enhet/avdeling 3

Virksomheten fikk nye eiere - ;
Annen stgrre omorganisering = %

Arbeidsplassen ble skilt ut/outsourcet 1 23

m 2025 (n = 2947) 2026 (n = 3075)

Vi ser ogsa en gkning i andelen som svarer at det har veert gjennomfart nedbeman-
ninger pé arbeidsplassen. Bortsett fra en gkning i medlemmer som svarer at arbeids-
plassen ble organisert pa ny mate, eller at det ble gjennomfert nedbemanning, viser fi-
gur 6.2 kun mindre endringer fra 2025 til 2026.

Omorganiseringer kan ha ulike konsekvenser for arbeidstakerne. Det kan dpne seg nye
muligheter, eller det kan oppleves som belastende. | tidligere utgaver av barometeret
har vi sett at de som har vaert gjennom stgrre omorganiseringsprosesser, i sterre grad
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enn andre ogsa svarer at arbeidsintensiteten gker. Dette er i trdd med funn i andre un-
dersgkelser. Almenningen og medforfattere (2024) viser i en kunnskapsoppsummering
at omorganiseringer ofte fagrer til at de ansatte opplever gkt arbeidsmengde, stagrre ufor-
utsigbarhet, redusert selvbestemmelse og autonomi, og gkt jobbusikkerhet.® Dette skal
vi komme tilbake til i kapittel 7 og 9.

Vi har i &rets barometer spurt medlemmer som har vaert gjennom omorganiseringer, om
hva de oppfattet som den viktigste grunnen til endringene. | figur 6.3 presenterer vi an-
delene fordelt pa sektor.

Figur 6.3. Begrunnelser for den siste omorganiseringen. Prosent.
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Den begrunnelsen flest velger, er skonomisk motivert: for & gke virksomhetens effekti-
vitet eller produktivitet. Szerlig medlemmer i offentlig sektor trekker fram denne arsaken.
Vi ser at det er ulikheter knyttet til sektor ogsa i de andre begrunnelsene. Det er mer enn
dobbelt s& mange i offentlig sektor som svarer at omorganiseringen var motivert av
knapphet pa arbeidskraft, enn i de to andre sektorene. Sviktende markeder er en langt
viktigere begrunnelse for medlemmer i privat sektor sammenliknet med i offentlig sektor
og offshore. Nar det gjelder omorganisering for & mgte gkte markedsandeler eller mar-
kedstilgang, er dette noe to av ti medlemmer i offshore og privat sektor oppgir som en
viktig begrunnelse. Ikke overraskende er det kun 4 prosent som svarer dette i offentlig
sektor. Vi mangler opplysninger om hva dette kan dreie seg om, men en mulig forklaring

8 https://noa.stami.no/arbeidsmiljofaktorer/organisatoriske-endringer/omorgansiering/
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kan veere nedleggelser av skoler eller barnehager som fglge av sma barnekull. Det er
0gsa en ganske stor andel i offentlig sektor som svarer «Annet». Her er det flere som
viser til politiske beslutninger, palegg fra Nav, kommunesammensldinger og darlig kom-
munegkonomi. Det er imidlertid f& medlemmer som svarer at tilpasninger til det grenne
skiftet har fart til omorganiseringer.

| figur 6.3 ser vi ogsa at det er medlemmer, flest i privat sektor og offshore, som oppgir
ny teknologi eller nye digitale lgsninger som begrunnelse for den siste omorganise-
ringen. Dette er tema under.

6.2 Medlemmenes bruk av ny teknologi og nye digitale lasninger

| de to foregdende rundene av Ledelsesbarometeret har vi hatt spersmal knyttet til inn-
foring og bruk av ny teknologi eller nye digitale lasninger. Vi har bade veert opptatt av
hvilke arbeidsverktgy medlemmene selv har tatt i bruk, og innfering av nye systemer og
Izsninger som virksomhetene der medlemmene jobber har startet & bruke. | 2024 svarte
sju av ti medlemmer at de selv hadde tatt i bruk ny teknologi eller nye administrative
systemer de siste tolv madnedene. Andelen i 2025 var 73 prosent, identisk med hva vi
finner i 2026.

De medlemmene som svarer bekreftende pa at de har tatt i bruk ny teknologi eller nye
administrative systemer, har fatt oppfglgingsspersmal om de opplever de nye arbeids-
verktgyene som nyttige, og om de har fatt oppleering i bruk av disse.

| 2024 var det en ganske stor andel som svarte at de ikke hadde fatt ngdvendig opplae-
ring i den nye teknologien eller de nye administrative systemene som var tatt i bruk. Den
tilsvarende andelen i 2025 var noe lavere. | 2026 har andelen sunket ytterligere. Det
framgar av figur 6.4.

Figur 6.4. Om medlemmene fikk nedvendig opplaering i den nye teknologien / de nye administrative syste-
mene. Prosent.
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Andelen som svarer i stor eller noen grad er i 2026 pa 64 prosent. Det er 11 prosentpo-
eng flere enn i 2024. Selv om andelen som svarer at de i liten grad eller ikke i det hele
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tatt har fatt nedvendig opplaering har blitt kraftig redusert i perioden, fra 45 prosent i
2024 til 35 prosent i 2026, er dette likevel fortsatt en vesentlig andel.

Som i tidligere &r finner vi store sektorforskjeller. | offshore svarer 53 prosent at de ikke
har fatt god nok opplaering (i liten grad/ikke i det hele tatt), mens de tilsvarende ande-
lene i offentlig og privat sektor er henholdsvis 3109 33 prosent. Alder har ingen seerlig
innvirkning, men kvinner er noe mer tilb@yelige enn menn til & svare at de har fatt god
oppleering.

Ny teknologi og nye digitale Igsninger pa virksomhetsniva

Mens vi over har sett naermere pad medlemmenes egen bruk av ny teknolog og digitale
Izsninger, er vi nd opptatt av hva som har blitt innfgrt p& virksomhetsniva, og kon-
sekvensene av dette. Det betyr at nye lgsninger kan ha blitt innfgrt uten at det enkelte
medlem selv jobber med disse.

Tall fra Eurostat viser at Norge er pa topp nar det gjelder bruk av kunstig intelligens (KI) i
befolkningen. 56 prosent svarer at de har brukt Kl i Igpet av de siste tre manedene.
Dette er atte prosentpoeng mer enn i Danmark og 14 prosent mer enn i Sverige.® Bruk
av Kl blir ogsé stadig vanligere i norsk arbeidsliv. To spgrreundersgkelser gjennomfart
av Samfunnsgkonomisk Analyse viser at KI-bruken i norske virksomheter gkte fra 24
prosent i 2023 til 55 prosent i 2025 (Jordell, 2026, s. Ill).

Vi har spurt Ledernes medlemmer om virksomheten de jobber i har tatt i bruk eller opp-
gradert eksisterende digitale l@sninger eller teknologier, og om virksomheten har tatt i
bruk ny Kl i arbeidsprosesser i lgpet av de siste to drene. Andelen som svarer bekref-
tende pa dette spersmalet er gjengitt i figur 6.5.

Figur 6.5. Om virksomhetene har tatt i bruk eller oppgradert eksisterende digitale lasninger eller tatt i bruk Ki
de siste to arene. Andel som svarer ja. Prosent.
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m Har tatt i bruk nye eller oppgradert eksisterende digitale lgsninger / teknologier
(n = 3075)

Har tatt i bruk Kl i arbeidsprosesser/oppgavelgsing (n = 2563)

Mens andelene som svarer at virksomheten de jobber i har tatt i bruk eller oppgradert
eksisterende digitale lgsninger eller teknologier de siste to arene, er hgy i samtlige

9 https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/isoc_ai_iaiu/default/table?lang=en
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sektorer, er det starre variasjon nar det gjelder bruk av Kl i arbeidsprosesser. Det er
flest medlemmer i offentlig sektor som svarer ja p& dette, 74 prosent, mens det er faer-
rest i offshore, der den tilsvarende andelen er 49 prosent. | privat sektor svarer 66 pro-
sent at virksomheten har tatt i bruk Kl de siste to arene.

At andelen i offentlig sektor er hgy, kan ha sammenheng med at en del har stillinger der
tekstproduksjon utgjer en viktig del av jobben. En undersgkelse gjennomfart i 2024
viste at Kl ble betraktet som nyttig til «idemyldring, sparring, oversettelser, korrektur,
samt produksjon av sammendrag og mgtereferater» (Flobakk-Sitter et al., 2024, s. 8).

Vi har tidligere omtalt at mangel p& arbeidskraft er en utfordring som Norge star overfor
i dag og i 8rene som kommer. Ifalge Samfunnsgkonomisk Analyse viser beregninger at
bruk av Kl vil kunne dekke noe av behovet for arbeidskraft, samtidig som det vil kunne
frigjgre ressurser til bade nye og eksisterende oppgaver og lgsninger som samfunnet
ettersper (Jordell, 2026, s. Il). Dette vil kunne fere til vesentlige endringer pd arbeids-
plassene.

Vi har spurt medlemmene om ny teknologi, digitale Iasninger og/eller bruk av Kl har
endret bemanningen. | 2025 svarte 66 prosent at det var ingen endring. 16 prosent
svarte at det var blitt flere ansatte, mens 10 prosent svarte faerre ansatte. De resterende
8 prosentene var usikre. Fordelingen i 2026 viser ingen vesentlige endringer. 11 prosent
svarer at det har blitt flere ansatte, 69 prosent svarer ingen endring, 6 prosent svarer
faerre ansatte, mens 15 prosent er usikre.

| figur 6.6 ser vi hvordan medlemmer som svarer at virksomheten har tatt i bruk ny tek-
nologi, digitale lgsninger og K, vurderer dette sparsmalet. | figuren skiller vi mellom
medlemmer med og uten personalansvar.

Figur 6.6. Om kravene til kompetanse er endret som folge av ny teknologi, hye digitale losninger og/eller Ki
de siste to arene. Prosent.
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S& godt som ingen svarer at kravene har blitt lavere. Det er heller ikke store forskjeller
mellom gruppene som svarer at kravene har blitt hayere, med det er langt flere medlem-
mer med personalansvar som svarer at kompetansekravene er uendret. Samtidig er det
en stor andel av medlemmene uten personalansvar som svarer at de ikke er sikre.
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Frigjores det tid?

Ny teknologi og nye digitale lasninger kan oppfattes som nyttig og tidsbesparende, men
det kan ogsa generere nye gjaremal som «stjeler» tid fra det man oppfatter som kjerne-
oppgaver. Andelen som svarer at de vurderer den nye teknologien eller de nye digitale
lzsningene som nyttig for dem i jobben, er hgy og stabil over tid. | 2024 svarte atte av ti
at de nye verktgyene i stor eller noen grad er nyttige. Andelen som svarer det samme i
2026, er nzermest identisk. Men ogsa i 2026 skiller medlemmene i offshore seg ut ved
at de i mindre grad svarer dette — andelen er 71 prosent.

Det er ogsé verd & merke seg at det er en ganske sterk sammenheng mellom opplaering
og vurderinger knyttet til nytte. De medlemmene som svarer at de har fatt tilstrekkelig
med opplaering, er ogsa mer tilbgyelige til & vurdere verktgyene som nyttige, og mot-
satt.™

Hva med tid, blir det mer av den? | 2024 og 2025 stilte vi et generelt spgrsmal om ny
teknologi eller nye digitale lgsninger hadde frigjort tid til kjerneoppgaver. P3 begge mé-
letidspunkter var det ganske store andeler som svarte i liten grad eller ikke i det hele
tatt. 1 2024 var andelen 68 prosent, mens den i 2025 var 66 prosent.

| 2026 har vi kun stilt spgrsmalet til de medlemmene som har svart bekreftende pa at de
har tatt i bruk ny teknologi, digitale lgsninger og/eller KI. Tallene er derfor ikke direkte
sammenliknbare med 2024- og 2025-resultatene. | figur 6.7 ser vi hvordan dette forde-
ler seg pa medlemmer med og uten personalansvar.

Figur 6.7. Om ny teknologi / nye digitale lesninger har frigjort tid til utferelsen av kjerneoppgavene i lapet av
de siste to arene. Prosent.

Medlemmer med personalansvar (n = 1501) | 34 34 23 4

Medlemmer uten personalansvar (n = 1062) # 26 33 28 10

Totalt (n = 2563) [ 31 25 7

m|storgrad mInoengrad mlliten grad Ikke i det hele tatt Ikke sikker

Det er fortsatt store andeler som svarer at ny teknologi, digitale Igsninger og/eller Kl i
liten grad har bidratt til 8 frigjere tid. Nesten seks av ti svarer i liten grad eller ikke i det
hele tatt. Det er noen flere medlemmer med personalansvar som svarer i stor eller noen
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grad, nesten fire av ti. Den tilsvarende andelen blant medlemmer uten personalansvar er
tre av ti.

Vi finner ogsé et skille mellom medlemmer i offshore og @vrige medlemmer. Det er kun
16 prosent av medlemmene i offshore som svarer at de nye verktgyene eller Igsningene
har frigjort tid til kjerneoppgavene. Tilsvarende andeler blant medlemmer i offentlig og
privat sektor er henholdsvis 43 og 36 prosent.

Det er med andre ord ikke slik at nye verktgy bidrar til & forenkle arbeidsprosessen pa
en slik mate at medlemmene kan bruke mer tid pa det de oppfatter som viktigst i arbei-
det. En forklaring kan vaere at det tar noe tid for man ser betydningen av nye arbeids-
verktgy. Men det kan ogsé veere at den mulige frigjorte tiden spises opp av nye oppga-
ver i kjglvannet av endringene.

6.3 Oppsummering

Dette kapittelet belyser omstilling og digitalisering blant medlemmene i Lederne i 2026,
og vi sammenlikninger funnene over tid. Analysene viser at endringer fortsatt er et sen-
tralt trekk ved medlemmenes arbeidshverdag, og at b&de organisatoriske omstillinger
og innfgring av ny teknologi preger utviklingen.

Tidligere utgaver av barometret viser stabilitet i andelen som oppgir & ha veert gjennom
sterre omorganiseringer, pa om lag halvparten av respondentene. | 2026 brytes stabili-
teten ved at andelen som ikke har veert gjennom stgrre omorganiseringer, synker med
10 prosentpoeng. Endringen er saerlig tydelig i offshore-sektoren. Den vanligste typen
endringer er at arbeidsplassen organiseres pa nye mater, og andelen som rapporterer
om det, har gkt fra 2025 til 2026. Det er ogsé en gkning i andelen som oppgir nedbe-
manninger, mens gvrige endringstyper viser mindre variasjoner.

Nar medlemmene blir bedt om & oppgi arsaker til omorganiseringer, er det mest fram-
tredende svaret at disse er motivert av behov for gkt effektivitet og produktivitet. Dette
gjelder saerlig i offentlig sektor. Samtidig viser analysene klare sektorforskjeller: Knapp-
het pd arbeidskraft framheves oftere i offentlig sektor, mens sviktende markeder er en
viktigere forklaring i privat sektor. @kt markedstilgang oppgis hyppigere i privat sektor
og offshore enn i offentlig sektor. Fa respondenter svarer at det grgnne skiftet er hoved-
arsak til omorganiseringer. Ny teknologi og digitale lgsninger nevnes av en viss andel
som en medvirkende faktor.

Bruken av ny teknologi og digitale Igsninger blant medlemmene er hay og stabil over tid.
Om lag sju av ti oppgir at de har tatt i bruk nye teknologiske eller digitale lgsninger de
siste tolv m&nedene, og dette nivaet har vaert stabilt siden 2024. Samtidig viser resulta-
tene at opplaering fortsatt er en utfordring, selv om situasjonen har bedret seg. | 2026
oppgir 64 prosent at de i stor eller noen grad har fatt tilstrekkelig opplaering, noe som er
en gkning fra tidligere ar. Likevel svarer fortsatt en betydelig andel at de i liten grad eller
ikke i det hele tatt har fatt ngdvendig opplaering. Dette gjelder seerlig i offshore-sekto-
ren. Det er ogsa en tydelig sammenheng mellom opplevd opplaering og hvor nyttige
verktayene vurderes & vaere.
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P& virksomhetsniva rapporterer et stort flertall at det er innfart eller oppgradert digitale
Izsninger de siste to drene. Det er ingen nevneverdige forskjeller mellom sektorer. Bru-
ken av kunstig intelligens varierer derimot mer, med hgyest andeler i offentlig sektor og
lavest i offshore. Samtidig viser resultatene at innfgring av ny teknologi og Kl i begren-
set grad har fert til endringer i bemanning. De fleste oppgir at antall ansatte er uendret,
bade i 2025 og 2026.

Nar det gjelder kompetansekrav, svarer et mindretall at kravene har gkt, mens flertallet
oppgir at de er uendret. Sveert fa opplever at kravene er blitt lavere. Det er ogsa en rela-
tivt stor andel som er usikre, sarlig blant medlemmer uten personalansvar.

Selv om mange medlemmer vurderer ny teknologi som nyttig, viser analysene at dette i
mindre grad oversettes til frigjort tid til kjerneoppgaver. Et flertall oppgir at ny teknologi
og digitale lgsninger i liten grad eller ikke i det hele tatt har frigjort tid. Dette gjelder seaer-
lig i offshore, hvor andelen som opplever tidsgevinster, er lav. Resultatene tyder dermed
pd at nye verktey ikke n@dvendigvis ferer til en forenkling av arbeidshverdagen, og at
gevinster i form av effektivisering ikke uten videre kommer til syne i form av frigjort tid.

Samlet sett viser kapittelet at digitalisering er utbredt, men at konsekvensene for ar-
beidshverdagen er sammensatte. Omorganiseringer og teknologiske endringer kan bi-
dra til effektivisering og nye muligheter, men er ogsa forbundet med utfordringer knyttet
til opplaering og opplevd nytte.
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7 Tidsbruk og intensitet

| kapittel 6 sa vi at det i 2026 er klart flere medlemmer som svarer at de har veert gjen-
nom stgrre omorganiseringer de siste to &rene, sammenliknet med hva vi fant i 2024 og
2025. | dette kapittelet skal vi se naermere pa hva som preger arbeidshverdagen til med-
lemmene. Vi besvarer fglgende spgrsmal:

e Hvor mye tid bruker medlemmene pé kontroll, rapportering og oppfelging og er det
vel anvendt tidsbruk?
o Har arbeidet blitt mer eller mindre intensivt de siste tre rene?

7.1 Tidsbruk

Vihari2024, 2025 og 2026 bedt medlemmene angi hvor mye tid de bruker p& kontroll,
rapportering og oppfalging av eksempelvis rutiner p& jobben. 1 2023 omtalte Econa
(2023) at kravene til rapportering er sterkt gkende.” Kravene kommer fra ulike hold.
Lovendringer kan fgre til at nye krav til rapportering oppstar. Men nye krav kan ogsa
komme fra bransjen eller de kan veere utformet av virksomhetene selv. | figur 7.1 ser vi
hvordan Ledernes medlemmer vurderer tidsbruk pa en rekke omrader. Siden baromete-
ret utvikles over tid, er det kommet noen tilfgyelser av oppgaver a bruke tid pa i 2025 og
2026. |1 2026 inkluderte vi tid brukt pa a rapportere til ulike myndighetsorganer.

Figur 7.1. Hva Ledernes medlemmer bruker svaert mye eller ganske mye tid pa i 2024, 2025 og 2026. Flere
svar mulig. Prosent.
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Det medlemmene bruker desidert mest tid pd i 2026, i likhet med i 2025, er rapportering
til eier eller ledelsen. En drgy halvpart svarer at de bruker sveert mye eller ganske mye
tid pa dette. Vi ser en klar gkning fra 2024, da 38 prosent svarte det samme. Dernest
folger tid pa & kontrollere at virksomheten eller avdelingen nér fastsatte maltall, der end-
ringene er minimale i perioden. Nar det gjelder tid til & falge opp HMS-rutiner, er det
stgrre variasjoner. | 2024 var det 35 prosent som svarte at de brukte mye eller ganske
mye tid pa dette. | 2026 er den tilsvarende andelen 44 prosent. Vi ser ogsa at det er gk-
ning nar det gjelder & fglge opp sykefravaeret blant de ansatte. Det er 7 prosentpoeng
som skiller de to mélepunktene (2024-2026). Det er rimelig & relatere gkningen til den
store oppmerksomheten rundt sykefraveeret og tiltak for & senke dette i perioden.

Videre holder tidsbruken p3 8 falge opp budsjett og resultater seg ganske stabil. Det er
noen faerre i 2026 som svarer at de bruker svaert mye eller ganske mye tid pa a fglge
opp ansatte som tar i bruk ny teknologi eller digitale Igsninger, sammenliknet med 2025.
Dette spgrsmalet ble ikke stilt i 2024. Ellers er det kun mindre forskjeller & spore. Det
medlemmene bruker minst tid p& i perioden, er 3 lgse arbeidsmiljgkonflikter blant an-
satte samt & kontrollere at virksomheten eller avdelingen néar fastsatte klima- og miljg-
mal. Nytt av aret er at vi har inkludert tidsbruk til & rapportere til myndighetsorganer. Vi
ser at én av fire medlemmer svarer at de bruker svaert mye eller ganske mye tid pa
dette.

Hvor mye tid medlemmene bruker pa de nevnte gjgremalene, vil variere i trdd med posi-
sjon og sektortilhgrighet. Ikke overraskende finner vi store forskjeller mellom de som er
del av toppledelsen eller er mellomledere med personalansvar, og andre. Med unntak av
tid brukt p& & kontrollere at virksomheten eller avdelingen nar fastsatte klima- og miljg-
mal, bruker toppledere mer tid p& samtlige gjeremal nevnt i figur 7.1, sammenliknet med
andre medlemmer. Szerlig er forskjellene store nar det gjelder & felge opp sykefravaeret.
| 2026 svarer 49 prosent av toppledere og mellomledere med personalansvar at de bru-
ker mye eller ganske mye tid pa dette. Den tilsvarende andelen blant medlemmer med
seerskilt ansvar er 9 prosent.

Det er ogsé sektorvise forskjeller. | figur 7.2 ser vi de seks gjgremalene som toppledere
og mellomledere med personalansvar i ulike sektorer bruker mest tid pa.

Figur 7.2. Seks gjeremal som toppledere og ledere med personalansvar i ulike sektorer bruker mest tid pa i
2026. Prosent.
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Toppledere og mellomledere med personalansvar i offentlig sektor bruker mest tid pa
rapportere til eier og/eller ledelsen i 2026. | privat sektor brukes det mest tid p& & kont-
rollere at virksomheten eller avdelingen nar fastsatte maltall, mens i offshore brukes det
klart mest tid pa a fglge opp at HMS-rutiner felges. Offshore skiller seg ogsa ut ved at
de bruker mindre tid pa 3 felge opp sykefravaeret, mens de bruker mer tid enn andre til
& kontrollere ansattes produktivitet og/eller effektivitet. Nar det gjelder a falge opp syke-
fravaer, skiller toppledere og mellomledere med personalansvar i offentlig sektor seg ut.
Seks av ti svarer at de bruker svaert eller ganske mye tid pa dette, sammenliknet med
hva medlemmene i de to andre sektorene svarer. | offentlig sektor brukes det imidlertid
klart mindre tid pa 8 kontrollere ansattes produktivitet eller effektivitet.

Det er kun mindre forskjeller mellom mediemmer i ulike sektorer nar vi spgr om tid brukt
til & kontrollere at virksomheten eller avdelingen nar fastsatte maltall.

7.2 Vel anvendt tid?

[ 2025 og i 2026 har vi spurt Ledernes medlemmer om de oppfatter at tiden de bruker
pa kontroll, rapportering og oppfelging, er vel anvendt. Det er minimale forskjeller mel-
lom de to &rene, derfor presenterer vi i figur 7.3 kun andelene for 2026. Vi deler utvalget
i to, og har toppledere og mellomledere med personalansvar i en gruppe, og andre
medlemmer i en annen gruppe. Videre presenterer vi kun andelen som svarer at de er
helt eller ganske enige i at tiden de bruker er vel anvendt.

Figur 7.3. Om medlemmene mener tidsbruken pa oppfelging, kontroll og rapportering er vel anvendt tid. Pro-

sent.
. : . : - . . - “
Tiden jeg benytter til oppfalging Tiden jeg benytter til ulike Tiden jeg benytter til ulike
er vel anvendt tidsbruk former for kontroll er vel former for rapportering er vel
anvendt tidsbruk anvendt tidsbruk

m Toppledere / ledere med personalansvar (n = 1798)
@vrige medlemmer (n = 1286)
m Totalt (n = 3075)

Uavhengig av posisjon er medlemmene mest positive til tid brukt pa oppfelgingsoppga-
ver, 0og mest negative til rapportering. Det er 21 prosent av toppledere og mellomledere
med personalansvar som er helt eller ganske uenig i at tid brukt p4 rapportering er vel
anvendt tid (ikke vist). Tid brukt til ulike former for kontroll oppfattes som vel anvendt av
46 prosent av toppledere og mellomledere med personalansvar, mens den tilsvarende
andelen blant medlemmer med seerskilt ansvar er 40 prosent.

Jevnt over er det ganske store andeler som svarer «verken eller», saerlig nar det gjelder
tid brukt p& rapportering. Ser vi hele utvalget under ett, svarer 38 prosent dette (ikke
vist).
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7.3 Handlingsrom

Vi har sa langt sett at ledere bruker mye tid p& ulike rapporterings-, kontroll- og oppfal-
gingsoppgaver. Toppledere og mellomledere med personalansvar bruker mer tid enn
andre medlemmer pa denne type gjgremal. Et spersmal som i den sammenheng er in-
teressant, er om dette pavirker handlingsrommet til lederne. Medlemmer som har en
topplederstilling eller som har personalansvar, har fatt noen saerskilte spgrsmal om opp-
levd handlingsrom og kollegial stette. | figur 7.4 ser vi hvordan lederne vurderer dette.

Figur 7.4. Hvordan toppledere og mellomledere med personalansvar vurderer deler av sin lederrolle. Pro-
sent, (n =1984).

Jeg opplever god kollegial statte i
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m Helt uenig m Ganske uenig m Verken eller m Ganske enig = Helt enig © Ikke sikker

Neer sju av ti toppledere og mellomledere med personalansvar er helt eller ganske enig i
at de har god kollegial stgtte i ledergruppen eller fra andre ledere i virksomheten. Det er
ganske fa som er uenig i dette. Vi finner ingen saerlige sammenhenger som tilsier at for

eksempel kjgnn, alder eller sektor har betydning for svaret.

Majoriteten av toppledere og mellomledere med personalansvar er ogsa enig i at de har
et stort handlingsrom. Naermere analyser viser imidlertid ikke overraskende at topple-
dere vurderer sitt handlingsrom som stgrre enn mellomledere med personalansvar. Noe
overraskende finner vi ingen szerlige sammenhenger mellom tid brukt pa rapportering,
kontroll og oppfelging, og lederes vurderinger av sitt handlingsrom nar det gjelder ut-
gvelse av lederrollen. Dette kan indikere at disse gjeremalene vurderes som en integrert
del av lederrollen de utgver.

7.4 Tempo, krav og ansvar

Statens arbeidsmiljginstitutt STAMI, som felger utviklingen av ulike dimensjoner i norsk
arbeidsliv, har vist at en dray halvpart av norske arbeidstakere har haye jobbkrav. P4
bakgrunn av SSBs levekarsundersgkelse har STAMI operasjonalisert jobbkrav til hgyt
arbeidstempo og for mye & gjgre.”? Samtidig er det ikke ngdvendigvis slik at haye jobb-
krav m& veere negativt. Det kan snarere oppleves som utviklende, fordi arbeidstakerne
gjerne ma lzere seg nye ferdigheter og skaffe seg ny kunnskap. For at man skal kunne
ha muligheter til dette, er det imidlertid en forutsetning at man ikke er i en situasjon der
jobbkravene er hgye over tid. | den forbindelse viser undersgkelser av norske

12 https://noa.stami.no/arbeidsmiljofaktorer/krav-kontroll-og-belonning/jobbkrav/

Fafo-rapport 2026:24 / Ledelsesbarometeret 2026 44


https://noa.stami.no/arbeidsmiljofaktorer/krav-kontroll-og-belonning/jobbkrav/

arbeidstakere en sammenheng mellom hgye jobbkrav og ekt risiko for framtidige nakke-
, skulder- og ryggsmerter (Allmenningen et al., 2024).

| de foregdende rundene av Ledelsesbarometeret har vi stilt spgrsmal som er ment &
male endringer i det vi kan omtale som intensiteten i arbeidet, sa vel som usikkerhet
knyttet til faren for & miste jobben. Vi har gjort det samme i 2026.

Figur 7.5. Medlemmenes vurderinger av jobbintensitet, rom for egne beslutninger og muligheten for & miste
jobben i dag, sammenliknet med to til tre ar tilbake i tid (n = 3075).

Arbeidstempo 36 [ 5 1
@konomiske resultatkrav 35 7
Ansvar i jobben a1 ER
Krav om overholdelse av tidsfrister 51 5
Rom for egne beslutninger 55 4
Muligheter for & miste jobben 56 9

m Har gkt Som fgr ®Har avtatt Ikke sikker

| likhet med foregdende ar svarer medlemmene at arbeidstempoet, de gkonomiske re-
sultatkravene, ansvaret i jobben og krav om overholdelse av tidsfrister har gkt betyde-
lig. Det er imidlertid noen flere (2 prosentpoeng) som svarer at krav om overholdelse av
tidsfrister er «<som far», sammenliknet med dem som svare at dette har gkt. Videre ser
vi i figur 7.5 at det er fa som har valgt svaralternativet «avtatt» ndr vi spegr om endringer i
intensiteten i arbeidet.

Nar det gjelder rom for egne beslutninger, er det stgrre grad av stabilitet, og forskjellen
mellom de som svarer har gkt og har avtatt er ikke veldig stor. Nar det gjelder mulighe-
ten for & miste jobben, er det ni prosentpoeng flere som svarer at denne har gkt enn at
den har avtatt.

Svarene i 2026 er ikke veldig forskjellige fra de vi fikk i 2025, med ett unntak. | 2025
svarte 14 prosent at muligheten for & miste jobben har akt. | 2026 er andelen hayere, 22
prosent. Det er i den forbindelse verd & minne om at vi i kapittel 6, figur 6.1, s at det
0gsa er flere i 2026, sammenliknet med 2025, som svarer at det har vaert gjennomfart
nedbemanninger der de jobber.

Det er, som i foregdende utgaver av barometeret, sektorvise forskjeller i hvordan med-
lemmene vurderer disse sparsmalene (se figur 7.5). Her vises variasjoner i andelene
som svarer at ulike trekk ved arbeidssituasjonen «har gkt».
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Figur 7.6. Andel medlemmer som svarer at jobbintensitet, rom for egne beslutninger og muligheten for 8
miste jobben har gkt, sammenliknet med to til tre ar tilbake i tid, etter sektor. Prosent.

62
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>0 44 - >0 44
39 42 39
24 24
I I I I . °
I 12 I 14
Arbeidstempo @konomiske Ansvar i Krav om Rom for egne Muligheter for
resultatkrav jobben overholdelse beslutninger & miste jobben

av tidsfrister

m Offentlig sektor (n = 691) Privat sektor (n = 1977) mOffshore (n = 407)

Nar det gjelder arbeidstempo, skonomiske resultatkrav og ansvar i jobben, skiller det en
god del mellom medlemmer i offshore og medlemmer med saerskilt ansvar. Det gjelder
ogsa rom for egne beslutninger. Ellers ser vi at ett av fire medlemmer i privat sektor
svarer at muligheten for & miste jobben har gkt. Det er signifikant flere enn hva vi finner
i offentlig sektor og offshore. Samtidig gker andelene som svarer dette i alle sektorer.
Sammenliknet med 2025 er det 6 prosentpoeng flere i offshore som svarer dette i 2026,
0g 7 prosent flere i privat og offentlig sektor.

| tidligere utgaver av barometeret har vi sett en sammenheng mellom pa den ene siden
kvantitative jobbkrav, arbeidstempo, gkonomiske resultatkrav og krav om overholdelse
av tidsfrister, og pa den andre siden bruk av ny teknologi / digitale Igsninger og omor-

ganiseringer (Andersen & Trygstad, 2024, s. 32).

Vi har konstruert en variabel der de som har svart «gkt» pa alle de tre variablene, er gitt
verdien 1, mens gvrige er gitt verdi 0. Felgende ser ut til & bidra til arbeidsintensitet:™

ha personalansvar eller vaere toppleder / del av toppledelsen

jobbe i store virksomheter

ha veert gjennom omorganiseringer

ha tatt i bruk ny teknologi eller nye administrative systemer

7.5 Oppsummering

| dette kapittelet har vi veert opptatt av 8 synliggjere ulike trekk ved arbeidshverdagen til
Ledernes medlemmer. Vi har saerlig rettet blikket mot tidsbruk, opplevd handlingsrom og
arbeidsintensitet.

" R2=.04.
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Nar det gjelder tidsbruk, viser resultatene at en stor del av medlemmenes arbeidstid gar
til kontroll, rapportering og oppfelging. Rapportering til eier eller ledelse er det enkelt-
omradet flest oppgir & bruke mye tid pa i 2026, og det er betydelig gkning sammenliknet
med 2024. Ogséa oppgaver knyttet til malstyring, oppfelging av HMS-rutiner og sykefra-
veer tar mye tid. Sistnevnte oppfelgingsoppgave har gkt i perioden. Tidsbruk pa oppfel-
ging av ansatte som tar i bruk ny teknologi, har derimot avtatt noe fra 2025 til 2026. Vi
finner ogsa at tid brukt pa & handtere arbeidsmiljgkonflikter og & fglge opp klima- og
miljgmal, er omtrent pa det samme lave nivaet som tidligere. Om lag én av fire oppgir
0gsé at de bruker mye tid pa rapportering til myndigheter, som er mélt for farste gang i
2026.

Tidsbruken varierer betydelig etter posisjon og sektor. Mellomledere med personalan-
svar bruker gjennomgadende mer tid pa de fleste oppgaver enn medlemmer med saer-
skilt ansvar, szerlig nar det gjelder sykefravaersoppfelging. Det er ogsa klare sektorfor-
skjeller i hvilke oppgaver som dominerer: Offentlig sektor bruker mest tid pa rapporte-
ring og sykefravaer, privat sektor p&d maloppnaelse, mens offshore i starre grad priorite-
rer HMS-rutiner og kontroll av produktivitet/effektivitet.

N&r medlemmene vurderer om tidsbruken er vel anvendt, ser flertallet tid brukt p& opp-
felging som hensiktsmessig, mens farre mener det samme om kontroll og saerlig rap-
portering.

Kapittelet belyser ogsd medlemmenes handlingsrom. Til tross for at mange bruker bety-
delig tid pa administrative oppgaver, rapporterer et flertall av lederne at de har et relativt
stort handlingsrom i utevelsen av lederrollen, og at de opplever god kollegial statte. Det
finnes heller ikke tydelige sammenhenger mellom tidsbruk pa rapportering og opplevd
handlingsrom, noe som kan indikere at slike oppgaver i stor grad oppfattes som en inte-
grert del av lederrollen.

Medlemmene opplever en ganske arbeidsintensiv hverdag. Et flertall av medlemmene
oppgir at arbeidstempoet, de gkonomiske resultatkravene, ansvaret i jobben og krav til
overholdelse av tidsfrister har gkt de siste drene. Samtidig er det f som oppgir at kra-
vene har blitt lavere. Nar det gjelder muligheten for & miste jobben, er det flere som
oppgir gkning i 2026 enn i tidligere malinger, noe som kan sees i sammenheng med gkt
forekomst av nedbemanninger (se kapittel 6).

Variasjonen mellom sektorer er tydelig ogsa her. Medlemmer i offshore rapporterer
giennomgaende lavere gkning i arbeidsintensitet enn i privat og offentlig sektor. Samti-
dig er det i privat sektor en starre andel som opplever gkt jobbusikkerhet.

Avslutningsvis peker analysene pa faktorer som ser ut til 8 henge sammen med gkt ar-
beidsintensitet. Dette gjelder blant annet det & vaere toppleder eller leder med personal-
ansvar, jobbe i store virksomheter og ha vaert gjennom omorganiseringer. Ogsé bruk av
ny teknologi og digitale l@sninger ser ut til 8 bidra til gkt intensitet.
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8 Varsling

Arbeidstakere som varsler om kritikkverdige forhold, har fatt og far oppmerksomhet i
den offentlige debatten. To forhold har saerlig vaert vektlagt. Det ene er at arbeidstakere
som varsler, risikerer 3 bli utsatt for sanksjoner. Det andre er at det som omtales som
varslingsinstituttet, misbrukes av misforngyde arbeidstakere (se f.eks. Trygstad & @de-
gard, 2024). Varslingsinstituttet viser til lovbestemmelsene i arbeidsmiljgloven {(aml). Si-
den 2007 har arbeidstakere veert gitt en rett til & varsle om kritikkverdige forhold i virk-
somheten (§ 2-A-1). Det er videre ulovlig & sanksjonere arbeidstakere som varsler (§ 2
A-4). Etter lovendringene i 2020 er arbeidsgivere ilagt en aktivitetsplikt ved varsling (§
2A-3). Enkelt forklart vil dette si at arbeidsgivere skal sgrge for at varslet innen rimelig
tid blir tilstrekkelig undersgkt, samt sikre at varsleren har et fullt forsvarlig arbeidsmilja.

Det foreligger ganske omfattende forskning om arbeidstakere som varsler om kritikkver-
dige forhold i norsk arbeidsliv (se Trygstad & @degérd, 2022, for en gjennomgang). Vi
har ogsa en del kunnskap om hva ledere og andre varslermottakere gjgr nar de mottar
varsler om kritikkverdige forhold. | dette kapittelet spar vi:

e Hvor mange av Ledernes medlemmer har mottatt varsler om kritikkverdige forhold de
siste tolv m&nedene, og hva gjorde de med saken?

e Hvor mange av Ledernes medlemmer har blitt utpekt som ansvarlig for kritikkverdige
forhold de siste tolv manedene, og hva var reaksjonene?

e Hvordan vurderer medlemmene ulike sider av varsling som fenomen?

8.1 Mottak og handtering av varsler

Hvem som mottar varsler om kritikkverdige forhold, vil variere i trdd med virksomhete-
nes varslingsrutiner og praksis. | arbeidsmiljgloven framgar det at det alltid er forsvarlig
a varsle en arbeidsgiver eller en representant for arbeidsgiver. Videre er det alltid for-
svarlig a varsle i samsvar med virksomhetens rutiner for varsling, & varsle i samsvar
med varslingsplikten og & varsle til verneombud, tillitsvalgt eller advokat. Arbeidstaker
kan ogs3 alltid varsle eksternt til en offentlig tilsynsmyndighet eller en annen offentlig
myndighet. Sist, men ikke minst, kan arbeidstaker varsle eksternt til media eller offent-
ligheten for gvrig dersom a) arbeidstaker er i aktsom god tro om innholdet i varselet, b)
varselet gjelder kritikkverdige forhold som har allmenn interesse, og c) arbeidstaker
farst har varslet internt, eller har grunn til a tro at intern varsling ikke vil veere hensikts-
messig (aml. § 2 A-2 (1)). Vi har bedt Ledernes medlemmer ta stilling til fglgende spars-
mal:

«Har du i lgpet av de siste tolv manedene mottatt varsler om kritikkverdige forhold
pé arbeidsplassen? Med kritikkverdige forhold mener vi uetiske og/eller ulovlige
hendelser, episoder eller praksiser som burde stoppes. Eksempler er gkonomiske
misligheter, tyveri, adeleggelse av verdier, brudd pa HMS-bestemmelser, brudd pa
forskrifter eller instrukser, trakassering, mobbing, omsorgssvikt og feilbehandling».
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[ figur 8.1 ser vi svarene ut fra sektoren medlemmene jobber i.

Figur 8.1. Om man har mottatt varsler om kritikkverdige forhold siste tolv méneder. Prosent.

Offshore (n = 407) Privat sektor (n = 1977) Offentlig sektor (n = 691) Totalt (3075)

mNei =Ja mlkke sikker

Fordelingen i figur 8.1 viser at det er flest medlemmer i offentlig sektor som har mottatt
varsler det siste aret, tett fulgt av medlemmene i privat sektor. Det er noen feerre i off-
shore som svarer det samme. Der er det imidlertid en andel p& 8 prosent som er usikre
pa om de har mottatt varsler om kritikkverdige forhold. Nar vi ser p& totalfordelingen, er
den pa linje med hva vi fant i en breddeundersgkelse i norsk arbeidsliv i 2022 (se Tryg-
stad et al., 2026). Toppledere og mellomledere med personalansvar svarer i stgrre grad
enn andre medlemmer at de har mottatt varsler om kritikkverdige forhold de siste tolv
manedene - 27 prosent. 0gsd 22 prosent av tillitsvalgte og verneombud har mottatt
varsler.

De som har mottatt varsler, har fatt sparsmal om hvorvidt de delte varslerens bekymring
for saken. Dette gir oss indikasjoner pa om varslermottakerne vurderte saken som et
mulig kritikkverdig forhold. Her er det ingen signifikante forskjeller mellom sektorer, rol-
ler eller verv. Vi finner at:

43 prosent svarer at de delte varslerens bekymring.

36 prosent svarer at de delvis delte varslerens bekymring.

19 prosent svarer nei.

2 prosent er usikre pad om de delte varslerens bekymring.

De samme medlemmene, altsd de som svarer at de har mottatt varsler, fikk spgrsmal om
hva de gjorde med saken, og her var det mulig & krysse av pa flere alternativer. Som det
framgar av figur 8.2, er det flest som svarer at de h&ndterte saken selv. Dernest falger
at de sendte saken videre til en intern varslingskanal, i trdd med virksomhetens vars-
lingsrutiner.
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Figur 8.2. Hva gjorde de med saken? Flere svar mulig. Prosent, (n = 657).

Jeg handterte saken [N 5/
Jeg sendte saken videre til en intern I s

varslingskanal, i trdd med varslingsrutinene
Jeg sendte saken videre til en annen leder [ 20

Jeg sendte saken videre til en ekstern M s
varslingskanal, i trdd med varslingsrutinene
Jeg sendte saken til styret ] 3

Jeg har nylig mottatt varslet, og har ikke 13
bestemt meg for hva jeg skal gjere

Jeg avventet fordi jeg var usikker pd om 13
det var et kritikkverdig forhold

Jeg gjorde ingenting I 3

Jeg sendte saken til tilsynsmyndighetene | 2

Vi ser at det er flest varslermottakere som svarer at de handterte saken selv, men det er
0gsa en stor andel som sendte saken videre til intern varlingskanal, i trdd med vars-
lingsrutinene, og to av ti sendte saken videre til neermeste leder. Nesten én av ti svarer
at de sendte saken til en ekstern varslingskanal, i trdd med varslingsrutinene. Ellers er
det en mindre andel pa 6 prosent som svarer at de ikke har gjort noe. Fa svarer at de
sendte saken til styret og til tilsynsmyndighetene.

8.2 Nar varsel rettes mot en selv

Det foreligger lite systematisk kunnskap om den som pekes ut som ansvarlig for ett eller
flere kritikkverdige forhold. Vi kan riktignok fra tid til annen lese om ledere som det har
«blitt varslet pa», men vi vet mindre om omfanget og hvordan disse prosessene forlg-
per. Noe av forklaringen er at det er vanskelig & n& disse personene i spagrreundersakel-
ser. | en studie fra 2018 forsgkte vi & nd denne gruppen i en sparreundersakelse. Ulike
strategier ble benyttet, men vi satt igjen med kun 23 personer som var villige til 8 be-
svare undersgkelsen. Av disse svarte majoriteten at de opplevde det & bli utpekt som
ansvarlig som urettferdig, eller at de var blitt stilt til ansvar for noe som 1& utenfor deres
kontroll (Trygstad & @degérd, 2018, s. 15).

| rets barometer er vi bade interessert i om man har lederkolleger som har blitt utpekt
som ansvarlig, og/eller om man selv har blitt varslet p. Det var derfor knyttet spenning
til hvor mange av Ledernes medlemmer som ville svare bekreftende pd at de selv var
blitt utpekt som ansvarlig for kritikkverdige forhold i Izpet av de siste tolv manedene.

Ikke overraskende er det flere som har kjennskap til at andre ledere har blitt varslet pa,
enn som selv har blitt utpekt som den ansvarlige for det kritikkverdige forholdet.
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Figur 8.3. Om lederne selv eller lederkolleger har veert utpekt som ansvarlig for kritikkverdige forhold i lapet
av de siste to arene, fordelt pa sektorer. Prosent.

26
18 19
9
. 7 M. -’ M.
Offentlig sektor (n = 591) Privat sektor (n = 1672) Offshore (n = 224) Totalt (n = 2487)

B Andre ledere har blitt varslet pa Har selv blitt varslet p&

Vi ser det er flest medlemmer i offentlig sektor — 26 prosent — som svarer at de har le-
derkolleger som har blitt utpekt som ansvarlige for kritikkverdige forhold de siste to
&rene. Dette er signifikant flere enn i privat sektor (18 prosent) og i offshore (9 prosent).
Nar det gjelder medlemmer som selv har blitt utpekt som ansvarlige, er andelene lavere,
og det er mindre som skiller mellom sektorene. Totalt har 5 prosent selv blitt utpekt. Det
utgjer 117 ledermedlemmer, som fikk spgrsmal om hvordan de hadde fatt vite om vars-
let.

Figur 8.4. Hvordan lederne fikk vite at de selv var utpekt som ansvarlig. Flere svar mulig. Prosent, (n = 117).

Via leder I 66
Via varslermottak/enheten I 16
Via varsler I 11
Via tillitsvalgt/verneombud [l 9
Via kollega 1M 6
Skjent det selv |l 5

Annet I 9

Majoriteten ble informert av en annen leder om at de var utpekt som ansvarlig for et kri-
tikkverdig forhold. Dernest falger varslermottaket eller varslerenheten. Det er ogsa
rundt én av ti som svarer at varsleren selv informerte om dette, og nesten like mange at
tillitsvalgt eller verneombud sa ifra. 6 prosent svarer kolleger, mens 5 prosent skjgnte
det av seg selv. Det er ogsé en andel som svarer «Annet». Her finner vi felgende ek-
sempler: «Det var lagt ett anonymt brev i min posthylle», «i brev fra kollega med trusler,
og via baksnakking» og «Innkalling til mgte av ekstern myndighet».
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Som omtalt over, viser undersgkelsen fra 2018 at majoriteten av de som ble utpekt som
ansvarlige, fglte seg urettferdig behandlet pd en eller annen méate. Vi ser et tilsvarende
menster blant Ledernes medlemmer (se figur 8.5).

Figur 8.5. Hvordan ledere reagerte da de ble utpekt som ansvarlig for det kritikkverdige forholdet. Flere svar
mulig. Prosent, (n = 117).

Falte meg urettmessig utpekt [NNNINGgGgNE 50
Var uenig i at forholdet var kritikkverdig [INNRNREMN 48

Utpekt som ansvarlig for forhold utenfor min = B
kontroll

Aksepterte forholdet som kritikkverdig [ 18

Annet [l 6

Halvparten av lederne som ble utpekt som ansvarlig for det kritikkverdige forholdet,
svarer at de fglte seg urettmessig utpekt, og/eller at de de var uenig i at det varslede
forholdet var kritikkverdig. Det er ogsa en drgy fjerdedel som svarer at de fglte seg ut-
pekt som ansvarlige for forhold som var utenfor deres kontroll. @vrige svarer at de ak-
septerte at forholdet var kritikkverdig eller annet.

Det er ganske god kunnskap om hvilke reaksjoner arbeidstakere som varsler kan utset-
tes for. | en undersgkelse fra 2022 framgar det eksempelvis at rundt to av ti arbeidsta-
kere ble mgtt med sanksjoner da de varslet siste gang (Trygstad & @degard, 2022, s.
53). Vi vet mindre om hvilke reaksjoner som den utpekte ansvarlige mgtes med. | figur
8.6 ser vi at det er en hovedvekt av medlemmer som svarer «ingen reaksjoner».

Figur 8.6. Fikk varslet konsekvenser for den utpekte? Flere svar mulig. Prosent, (n = 117).

Nei, ingen ting skjedde, varslersaken ble I 46

avvist
Jeg mottok advarsel/irettesettelse [ 13
Nei, ingen ting skjedde [l 10
Saken er ikke avsluttet [l 10
Jeg ble fratatt lederansvar [l 6

Jeg fikk tilbud om sluttpakke [l 5

Jeg ble omplassert/flyttet til annen avdeling 13
eller enhet

Annet I 14
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56 prosent svarer at saken ikke fikk noen konsekvenser for dem, og av disse svarer 46
prosent at grunnen var at varslersaken ble avvist. Det er ogsa én av ti som svarer at sa-
ken ikke er avsluttet. Ellers ser vi at dette har hatt ganske alvorlige konsekvenser for
noen medlemmer. 13 prosent fikk en advarsel eller irettesettelse, 6 prosent ble fratatt le-
deroppgaver, 5 prosent fikk tilbud om sluttpakke, mens 3 prosent ble omplassert eller
flyttet til annen avdeling. Det er ogsad en ganske stor andel som har svart «Annet». Her
varierer svarene mye, men en fikk avskjed, en annen ble truet med avskjed, mens atter
andre har blitt sykmeldte.

8.3 Frykt for selv a bli varslet pa?

Varslersaker far stor oppmerksomhet, b&de i virksomhetene nar denne type saker opp-
star, og i offentligheten. Det er grunnen til at vi har spurt medlemmene om de er bekym-
ret for & bli utpekt som ansvarlig i en varslersak. Ser vi hele utvalget under ett, svarer 10
prosent at de er sveert eller ganske bekymret, 28 prosent verken eller, 59 prosent
ganske eller sveert ubekymret, mens 3 prosent er usikre. | figur 8.7 analyserer vi sva-
rene innenfor hver sektor, og vi sammenlikner toppledere og mellomledere med perso-
nalansvar med medlemmer med saerskilt ansvar.

Figur 8.7. Andel medlemmer som er ganske eller sveaert ubekymret for & bli utpekt som ansvarlig i en varsler-
sak. Prosent.

67
64
59 60 59
51 55 56
Privat sektor (n = 1977) Offentlig sektor (n = 691) Offshore (n = 407) Totalt (n = 3075)
m @vrige medlemmer Toppledere / ledere med personalansvar

Medlemmer med saerskilt ansvar i privat sektor er de som er mest ubekymret for 3 bli
utpekt som ansvarlig i en varslersak. Jevnt over er denne gruppen mer ubekymret enn
hva toppledere og mellomledere med personalansvar synes & vaere, men forskjellene er
likevel minst i offshore. Figur 8.7 viser ogsé at toppledere og mellomledere med perso-
nalansvar i offentlig sektor er mer ubekymret enn sine lederkolleger i privat sektor.

Vi har tidligere sett (figur 8.1) at rundt to av ti har mottatt varsler i lgpet av de siste tolv
méanedene. Vi finner en sammenheng som tilsier at de som har mottatt varsler, ogsd er
mer bekymret for 8 bli utpekt som ansvarlig — og motsatt."

4 Pearsons korrelasjonskoeffisient er 19***,
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8.4 Holdninger til varsling

Sa langt i kapittelet har oppmerksomheten veert rettet mot medlemmer som har hatt di-
rekte befatning med varslersaker, enten de har mottatt et varsel eller selv har blitt utpekt
som ansvarlig for et kritikkverdig forhold. | denne siste delen retter vi blikket mot hvor-
dan Ledernes medlemmer, uavhengig av erfaring, vurderer ulike sider ved det & varsle.

Synes de varsling er noe som skaper konflikter pa arbeidsplassen, eller er det sharere
noe som kan bidra til 3 rette opp feil i virksomheten? Vi har bedt medlemmene ta stilling
til sju ulike pastander om varsling. | figur 8.8 har vi delt utvalget inn i to grupper: de som
har mottatt varsler, og de som ikke har det, samtidig som vi ogsa ser totalen. Vi gjengir
kun de som svarer at de er helt eller delvis enig.

Figur 8.8. Andel medlemmer som er helt eller ganske enig i ulike pastander om varsling. Prosent.

.. gir oss anledning til a rette feil i _70 80
virksomheten I 72

.. er krevende fordi man ma ivareta
rettighetene til bdde den antatt ansvarlige

_75

0og den som varsler

.. er krevende fordi de skaper konflikter pa
arbeidsplassen

.. er krevende fordi de tar
oppmerksomheten bort fra
kjernevirksomheten

.. gir oss mulighet til & utvikle bedre
sluttprodukter/tjenester

.. er krevende fordi de utfordrer
arbeidsgivers styringsrett

.. er krevende fordi mange misbruker
retten til & varsle

® Har mottatt varsler (n = 657)
m Totalt (n = 3075)

_68

I 63
58
I 59

I G2
55
I 56

I 7
47

I 49
I 32

27
I 28
_15 25
17

Har ikke motatt varsler (n = 2304)

Dersom vi ser pé totalen farst, er det en stor andel medlemmer som svarer at de er helt
eller delvis enig i pdstanden om at varslingssaker gir anledning til 3 rette feil i
virksomheten (72 prosent). Samtidig er det ogsa store andeler som er helt eller delvis

enig i at disse sakene er krevende fordi man m3 ivareta rettighetene til bdde den antatt
ansvarlige og den som varsler (68 prosent), de skaper konflikter pa arbeidsplassen (59
prosent), og de tar oppmerksomheten bort fra kjernevirksomheten (56 prosent).
Dernest er en knapp halvpart enig i at varslersaker gir muligheter til & utvikle bedre

sluttprodukter eller tjenester. Det er ogsa en andel pa nesten tre av ti som svarer at
denne type saker er krevende fordi de utfordrer arbeidsgivers styringsrett, og 17
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prosent at de er krevende fordi mange misbruker retten til & varsle. Her er imidlertid
andelen som er uenig vesentlig starre, fire av ti (ikke vist).

Det er noen interessante forskjeller mellom de som har mottatt varsler, og de som ikke
har det. P& den ene siden er denne gruppen medlemmer mer enig i at varslersaker gir
mulighet til a rette opp feil i virksomheten, og til & utvikle bedre sluttprodukter/tjenester.
De er likevel ogsa mer enig i de mer negativt ladede pastandene knyttet til varsling,
sammenliknet med dem som ikke har motatt varsler. Spesielt i pdstanden om at varsling
er krevende fordi man mg ivareta rettighetene til den det er varslet pd og den som
varsler. Det er ogsa signifikante forskjeller mellom dem som har mottatt varsler og dem
som ikke har gjort det, nar det gjelder pastandene om at varslingssaker tar
oppmerksomheten bort fra kjerneoppgver, og at denne type saker er krevende fordi
mange misbruker retten til & varsle. Naermere analyser viser at det er forskjeller som kan
relateres til sektorer og roller.

¢ Medlemmer i offshore er mindre enig i at varsling bidrar til bedre sluttprodukter
eller tjenester (38 prosent) og gir muligheter til & rette feil (57 prosent) enn hva
medlemmer i offentlig sektor er (henholdsvis 57 og 78 prosent).

o Medlemmer i offentlig sektor er mer enig i pdstanden om at mange misbruker
retten til & varsle enn medlemmer i offshore (23 mot 12 prosent).

e Toppledere og ledere med personalansvar er mer enig enn andre medlemmer i at
varslersaker er krevende fordi de skaper konflikter pa arbeidsplassen (62 mot 54
prosent).

e Toppledere og ledere med personalansvar er mer enig enn andre medlemmer i at
varslersaker er krevende fordi de tar oppmerksomheten bort fra kjernevirksom-
heten (60 mot 50 prosent).

8.5 Oppsummering

Varsling som tema er nytt i Ledelsesbarometeret. | dette kapittelet har vi sett pd mottak
og handtering av varsler, erfaringer med & bli utpekt som ansvarlig, samt medlemmenes
vurderinger av varsling som fenomen.

Varslingsinstituttet er forankret i arbeidsmiljgloven og gir arbeidstakere rett til & varsle
om kritikkverdige forhold, samtidig som det beskytter mot gjengjeldelse. Etter lovend-
ringer i 2020 har arbeidsgivere ogsé en tydelig aktivitetsplikt til & undersgke varsler og
ivareta varsleren. P& denne bakgrunnen undersgker kapittelet hvordan varsling handte-
res blant Ledernes medlemmer.

Vifinner at om lag ett av fem medlemmer har mottatt varsler om kritikkverdige forhold i
Izpet av de siste tolv ménedene. Andelen er hayest i offentlig sektor, noe lavere i privat
sektor og lavest i offshore. Mellomledere med personalansvar og toppledere mottar
varsler oftere enn andre, men ogs4 tillitsvalgte og verneombud mottar varsler. Et stort
flertall av mottakerne delte helt eller delvis varslerens bekymring, noe som kan tyde p&
at mange varsler oppfattes som relevante og/eller berettigede.
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Nér det gjelder handtering av varsler, er det vanligste at mottakeren handterer saken
selv. Mange sender ogsa saken videre til interne varslingskanaler eller til andre ledere, i
trdd med virksomhetens rutiner. Det er fa som rapporterer at de ikke gjgr noe med sa-
ken eller avventer, noe som indikerer at varsler i stor grad utlgser en form for oppfal-

ging.

Kapittelet gir ogsa innsikt i erfaringer blant dem som selv er blitt utpekt som ansvarlig i
en varslingssak. Omfanget er relativt begrenset: Totalt har 5 prosent av medlemmene
opplevd dette de siste to arene. Flere har kjennskap til at lederkolleger har blitt varslet
pa, seerlig i offentlig sektor. De som blir utpekt, far oftest informasjon om dette via egen
leder eller virksomhetens varslingssystem.

Reaksjonene blant de som blir utpekt ansvarlige for et kritikkverdig forhold varierer, men
hovedmgnsteret er at mange opplever situasjonen som belastende. Om lag halvparten
oppgir at de folte seg urettmessig utpekt eller var uenig i at forholdet var kritikkverdig,
0g en betydelig andel mener de ble holdt ansvarlig for forhold utenfor egen kontroll.
Samtidig er det en mindre gruppe som aksepterer at forholdet var kritikkverdig.

Nar det gjelder konsekvenser, oppgir flertallet at varslingssaken ikke fikk formelle felger
for dem, ofte fordi saken ble avvist. Samtidig rapporterer en mindre andel om mer alvor-
lige konsekvenser som advarsler, tap av lederansvar, sluttpakke eller omplassering.
Dette illustrerer at utfallet av slike saker varierer, og at enkelte opplever betydelige kon-
sekvenser.

Kapittelet belyser ogsd medliemmenes frykt for 3 selv bli utpekt som ansvarlig - altsa bli
varslet pa. Andelen som er bekymret, er ikke veldig stor, men mellomledere med perso-
nalansvar er noe mer bekymret enn medlemmer med saerskilt ansvar. Det er ogsa en
viss sammenheng mellom det & ha mottatt varsler og & vaere mer bekymret for selv & bli
utpekt.

N&r medlemmene vurderer varsling som fenomen, framstar bildet som sammensatt. Et
klart flertall mener at varsling gir mulighet til 3 rette opp feil i virksomheten, og mange
peker ogsa pa at det kan bidra til & forbedre produkter og tjenester. Samtidig er det ut-
bredt enighet om at varslingssaker er krevende & handtere. Szerlig framheves utford-
ringer knyttet til & ivareta rettighetene til bade varsler og den som er utpekt, at slike sa-
ker kan skape konflikter, og at de kan ta oppmerksomhet bort fra kjerneoppgaver.

Det er ogsé enkelte forskjeller mellom grupper. Medlemmer som selv har mottatt varsler,
er giennomgéende mer positive til varslingens nytte, men samtidig mer tilbayelige til 3
oppleve h&ndteringen som krevende. Det finnes ogsa sektorforskjeller, blant annet ved
at medlemmer i offshore i mindre grad framhever varslingens positive sider. Mellomle-
dere med personalansvar vurderer oftere enn andre at varslingssaker skaper konflikter
og trekker ressurser bort fra kjernevirksomheten.

Samlet viser kapittelet at varsling oppfattes som et viktig, men krevende virkemiddel i
arbeidslivet. Det bidrar til & synliggjere og potensielt rette opp i kritikkverdige forhold,
men handteringen stiller betydelige krav til organisasjoner og ledere, bade nér det gjel-
der prosesser, rettssikkerhet og ressursbruk.
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9 Innflytelse og tillit

Avslutningsvis i arets barometer retter vi blikket mot medlemmenes innflytelse over ulike
beslutninger som gjennomfgres i virksomheten der de jobber. Dernest tematiserer vi til-
lit, far vi samler trddene. Vi sper:

e Hvordan vurderer medlemmene sin innflytelse over ulike beslutninger som treffes i
virksomheten?
e Hvordan vurderer medlemmene sin tillit til leder pa ulike nivaer?

9.1 Innflytelse

Arbeidstakeres deltakelse og innflytelse er helt sentrale dimensjoner i den norske ar-
beidslivesmodellen (Alsos & Trygstad, 2022; Dahl & Hagen, 2024). Graden av innflytelse
vil selvsagt variere etter saks- eller beslutningsomréde og i tr&d med den rollen man har
i virksomheten. Men det kan ogs& vaere variasjoner mellom virksomheter og bransjer.
Videre kan formen pa innflytelsen vaere individuell eller kollektiv, altsa at tillitsvalgte
og/eller verneombud ivaretar de ansattes innflytelse gjennom representative ordninger
som er etablert pd arbeidsplassen. Spgrsmalene vi stiller i ledelsesbarometeret, speiler
den enkeltes vurdering av sin egen innflytelse — altsd den individuelle innflytelsen.

| tidligere utgaver av barometeret, i 2024 og 2025, har vi sett ganske stor grad av stabi-
litet i hvordan Ledernes medlemmer vurderer sin egen innflytelse, for eksempel over
oppgavefordeling og maten man Igser arbeidsoppgaver pa (Andersen & Trygstad, 2024,
s. 41; Andersen & Trygstad, 2025, s. 25). Dahl og Hagen finner, i Medbestemmelsesba-
rometeret som bygger pé et utvalg norske arbeidstakere mellom 20 og 65 &r, stabilitet
nar de maler det de omtaler som «innflytelse i arbeidet» i perioden 2016 til 2024 (Dahl &
Hagen, 2024, s. 29).

Né&r det gjelder saks- eller beslutningsomrade, tar vi utgangspunkt i et beslutningshie-
rarki som vi deler i tre (Knudsen, 1995; De Spiegelaere et al., 2019).

e Operasjonelle beslutninger: handler om hvordan arbeidet skal utfgres, for ek-
sempel oppgavefordeling

o Taktiske beslutninger: omfatter hvordan mél skal nds, inkludert arbeidsorganise-
ring, arbeidstid og personalledelse

o Strategiske beslutninger: overordnede valg om virksomhetens mal og struktur,
som investeringer, fusjoner, oppkjgp og nedleggelser

| tidligere utganger av barometeret har vi blant annet sett at det er en sammenheng mel-
lom vurdert innflytelse og omorganisering. Arbeidstakere som har vaert gjennom omor-
ganiseringer, har vurdert sin innflytelse som lavere enn andre. Vi undersgker om vi fin-
ner en tilsvarende sammenheng i ar, men vi starter med hvordan medlemmene vurderer
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sine egne rammebetingelser pé jobben. Dette inkluderer tid, kompetanse og innflytelse
over jobbnaere forhold.

9.2 Rammebetingelsene pa jobben

| bdde 2024 og 2025 har vi spurt Ledernes medlemmer om hvordan de vurderer ulike
sider av sin arbeidssituasjon. Sett i forhold til arbeidstakere i en rekke andre land, har
norske og nordiske arbeidstakere stor autonomi og muligheter til 8 pavirke sin arbeids-
situasjon (Trygstad et al., 2021). Norske arbeidstakere er, sammenliknet med arbeidsta-
kere i andre europeiske land, ogsa mer tilfredse med arbeidsforholdene der de jobber
(STAMI, 2023). Hvor tilfreds man er, vil imidlertid variere. Hvilken rolle man har i organi-
sasjonen, vil kunne pavirke, og det vil variere fra virksomhet til virksomhet og mellom
sektorer. Ledernes medlemmer vil i starre eller mindre grad befinne seq i strategiske
posisjoner. Dette kan pavirke medlemmenes opplevde autonomi, for eksempel i hvor
stor grad de selv kan pdvirke sin arbeidshverdag. | figur 9.1 har vi utelatt toppledermed-
lemmene fordi vi antar at topplederne har denne type autonomi. Resultatene i 2026
speiler det vi fant i 2025, s8 vi presenterer bare funnene fra 2026.

Figur 9.1. Medlemmenes vurderinger av ulike sider ved sin arbeidssituasjon i dag. Prosent, (n = 2572).

Har gode muligheter til & utvikle mine
faglige kvalifikasjoner J [ E |
Har tilstrekkelig med tid til & utfere mine -
arbeidsoppgaver pd en god mate 7 = 30 34 a

Kan selv prioritere mellom ulike
arbeidsoppgaver

Har tilstrekkelig med myndighet til & utfare
mine arbeidsoppgaver pa en god mate m“ 2l |

6 14 16 41 22 1

m Sveert liten grad mGanske liten grad ® Verken eller

Ganske stor grad m Sveert stor grad Ikke sikker

En ikke ubetydelig andel — ett av fire medlemmer — svarer at de i sveert liten eller ganske
liten grad har gode muligheter til & utvikle sine faglige kvalifikasjoner. | motsatt ende
svarer 44 prosent at de i ganske stor eller svaert stor grad har muligheter til dette. Vi-
dere svarer om lag tre av ti at de i sveert liten eller ganske liten grad har tilstrekkelig med
tid til & utfere arbeidsoppgavene pa en god mate. Tid og muligheter for & utvikle faglige
kvalifikasjoner kan betraktes som rammebetingelser for & gjgre en god jobb. Disse to er
sterkt korrelerte, som vil si at dersom man er enig i at man har tilstrekkelig med tid, vil
man ogs& vaere mer enig i at man har muligheter til 3 utvikle sine faglige kvalifikasjoner,
og vice versa.®

> Pearsons korrelasjonskoeffisient: .42***
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De to neste pastandene i figur 9.1 bergrer mer direkte medlemmenes innflytelse over
jobben de gjer. En betydelig andel medlemmer er enig i at de selv kan prioritere mellom
ulike arbeidsoppgaver (63 prosent}, men fortsatt er to av ti uenig i dette. Andelen som
er enig i at de har tilstrekkelig med myndighet til & utfere sine arbeidsoppgaver pa en
god méte, er enda starre (68 prosent). Andelen som er uenig i dette, er beskjeden (12
prosent).

Det er ikke veldig store forskjeller som kan relateres til lederrolle. Medlemmer uten di-
rekte lederansvar, men som innehar stillinger med saerlig ansvar, svarer i noe mindre
grad at de har stor eller ganske stor grad av myndighet til & selv prioritere mellom ulike
arbeidsoppgaver (54 mot 66 prosent, ikke vist). Med unntak av pastanden om at man
har tilstrekkelig med myndighet til 3 utfare arbeidsoppgavene pa en god mate, er det
noen klare sektorforskjeller. | 2026, som i 2025, g&r hovedskillet mellom medlemmer i
offshore og de gvrige. Under refererer vi de stgrste forskjellene:

e Medlemmer i offshore svarer i klart mindre grad at de selv kan prioritere mellom
ulike oppgaver — 39 prosent mot 67 prosent i offentlig og privat sektor.

o Medlemmer i offshore svarer i klart mindre grad at de har gode muligheter til 3
utvikle sine faglige kvalifikasjoner, inkludert kompetansehevende tiltak og etter-
og videreutdanning — 33 prosent mot 44 prosent i privat sektor og 51 prosent i
offentlig sektor.

¢ Medlemmer i offshore er mindre uenig (19 prosent) enn medlemmer i privat (29
prosent) og offentlig sektor (33 prosent) i at de har tilstrekkelig med tid til & ut-
fore arbeidsoppgavene pa en god méate.

9.3 Beslutningshierarki og innflytelse

Det er gjerne slik at arbeidstakere og deres representanter vurderer sin innflytelse som
stgrst over operasjonelle beslutninger og lavest over strategiske beslutninger. | figur 9.2
ser vi hvordan Ledernes medlemmer som ikke er del av toppledelsen, vurderer sin inn-
flytelse.

Tilsvarende spgrsmal ble stilt i 2024, og vi ser noen forskjeller mellom de to ulike méle-
tidspunktene. | figur 9.2 gjengir vi andelene som svarer «svaert mye» eller «ganske
mye>» innflytelse.
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Figur 9.2. Andel av medlemmer som svarer at de har svaert mye eller ganske mye innflytelse pa ulike omra-
der i 2024-2026. Prosent.

OPERASJONELLE BESLUTNINGER
Arbeidsmiljg
Valg av arbeidsmetoder

Faglige mal

TAKTISKE BESLUTNINGER

Produktivitetsmal 36

35
e 26

Bemanning I 07

. I
Driftsresultater 24 27
I )/

STRATEGISKE BESLUTNINGER

Utvikling av virksomheten

Overordnede mal og strategier

Innfgring av ny teknologi / nye digitale 17
lgsninger 3

Klima / grenn omstilling — 13

2024 (n =1459) 2025 (n = 2391) m2026 (n = 2572)

Vi ser at medlemmene vurderer sin innflytelse som stgrst over beslutninger som vi har
omtalt som operasjonelle. Arbeidsmiljg, valg av arbeidsmetoder og faglige mal er de tre
omrédene der medlemmene vurderer sin innflytelse for & vaere starst pé de tre male-
tidspunktene. Mens det var en gkning av andelen som svarte at de har sveert eller
ganske mye innflytelse pa arbeidsmiljg og valg av arbeidsmetoder fra 2024 til 2025, er
det ingen eller kun mindre endringer fra 2025 til 2026.

Nar det gjelder taktiske beslutninger, vurderer medlemmene sin innflytelse for a vaere
sterst over produktivitetsmal. | 2026 svarer 35 prosent at denne er sveert eller ganske
stor. Ogsé her s vi en klar gkning fra 2024 til 2025, mens det er sa godt som ingen
endring fra 2025 til 2026. Ellers ser vi at drgye én av fire svarer at de har sveert eller
ganske mye innflytelse over bemanning og driftsresultater.

| gruppen av beslutninger som vi har plassert under strategiske, finner vi at medlem-
mene vurderer sin innflytelse som lavest ndr det gjelder klima og/eller grgnn omstilling
samt innfering av ny teknologi, 13 prosent i 2026. Nar det gjelder klima og grenn
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omstilling, er denne ny av aret. Vi ser ellers at medlemmene vurderer sin innflytelse som
heyere pd omradene utvikling av virksomheten og overordnede mal og strategier. Vi
minner her om at toppledere ikke har fatt disse sparsmalene.

Alt i alt kan vi konkludere med at det kun er smé& endringer nér det gjelder medlemme-
nes vurdering av egen innflytelse fra 2025 til 2026.

P& bakgrunn av spgrsmalene i figur 9.2 har vi konstruert en indeks som maler den sam-
lede innflytelsen til medlemmene.™ En regresjonsanalyser viser flere interessante sam-
menhenger.

e Menn vurderer sin innflytelse som stgrre enn kvinner.

e Eldre vurderer sin innflytelse som lavere enn yngre.

e De med lang utdanning vurderer sin innflytelse som sterre enn de med kort ut-
danning.

¢ Medlemmer med personalansvar vurderer sin innflytelse som starre enn andre
medlemmer.

o Tillitsvalgte vurderer sin innflytelse som lavere enn andre.

e Medlemmer i offentlig sektor vurderer sin innflytelse som stgrre enn andre.

e Medlemmer i virksomheter som har tatt i bruk/oppgradert ny teknologi/digitale
lasninger vurderer innflytelsen som mindre enn andre.

e Medlemmer i konsern vurderer sin innflytelse som mindre enn andre.

| motsetning til andre ar har det 3 ha vaert gjennom omorganiseringer ingen seerlig inn-
virkning pd vurdert innflytelse (Andersen & Trygstad, 2024; Andersen & Trygstad,
2025). Vi finner ikke en tilsvarende sammenheng i 2026, noe vi mangler gode forkla-
ringer pd. Ellers avdekker analysene flere systematiske forskjeller mellom ulike grupper
av medlemmer. Ikke overraskende finner vi at opplevd innflytelse ikke er jevnt fordelt,
men varierer etter bade individuelle kjennetegn og organisatorisk tilknytning.

For det farste finner vi klare kjgnnsforskjeller, der menn rapporterer hgyere innflytelse
enn kvinner. Dette kan reflektere uformelle posisjoner, ansvarsomrader og tilgang til be-
slutningsarenaer. Videre er det et interessant aldersmgnster, hvor eldre medlemmer vur-
derer sin innflytelse som lavere enn yngre. Dette viser at erfaring og ansiennitet ikke
nedvendigvis gir ekt pavirkningskraft. En mulig tolkning er at ulike omstillinger svekker
betydningen av erfaringer som kanal for innflytelse. Motsatt finner vi at medlemmer
med lang utdanning rapporterer hgyere innflytelse enn de med kort utdanning. Dette vi-
ser at kompetanse 0g spesialisert kunnskap ofte gir bedre tilgang til beslutningsproses-
ser og starre handlingsrom i arbeidet.

Ikke overraskende vurderer medlemmer med personalansvar sin innflytelse som hgyere
enn andre. Dette reflekterer deres formelle posisjon i organisasjonen. Mer oppsiktsvek-
kende er det at tillitsvalgte rapporterer lavere innflytelse enn medlemmer med saerskilt
ansvar. Forklaringen kan veere todelt. For det farste kan det indikere at rollen som

'8 Alle variablene lader pa en faktor i en faktoranalyse, og reliabilitetsanalysen viser en Cronbachs alfa pa 0.92.
R2 er 18.

Fafo-rapport 2026:24 / Ledelsesbarometeret 2026 62



tillitsvalgt i noen sammenhenger gir begrenset reell pavirkning. Deltakelse i ulike parts-

sammensatte fora er ofte et resultat av forbundets starrelse i kraft av antall medlemmer.
Det er derfor ikke gitt at alle Ledernes tillitsvalgte deltar pa lik linje med for eksempel til-
litsvalgte fra Fellesforbundet eller Fagforbundet. For det andre kan det vaere at forvent-

ningene til innflytelse er hgyere i denne gruppen, noe som kan pévirke vurderingene.

Nar det gjelder sektor, rapporterer medlemmer i offentlig sektor hayere innflytelse enn
andre. Dette kan vaere knyttet til etablerte ordninger for medvirkning og partsamarbeid i
offentlige virksomheter. Samtidig peker funnene pé at organisatoriske strukturer har be-
tydning: Medlemmer i konsern opplever lavere innflytelse, noe som kan skyldes starre
avstand til beslutningstakere og mer komplekse styringslinjer.

Videre er det verd 8 merke seg at medlemmer i virksomheter som har tatt i bruk eller
oppgradert ny teknologi og digitale Igsninger, vurderer sin innflytelse som lavere. Dette
kan indikere at teknologiske endringsprosesser, enten i en overgangsfase eller som et
mer varig fenomen, reduserer medlemmenes selvraderett pa jobben.

9.4 Tillit

Tilliten i befolkningen og befolkningens tillit til sentrale institusjoner er hgy i Norge, sam-
menliknet med hva den er i en rekke andre land. Sammen med andre skandinaviske land
ligger vi faktisk i tillitstoppen (SSB, 2025)."” Ogsé i arbeidslivet er tilliten hay i Skandina-
via. Brandl (2019) finner eksempelvis at det er en hgyere grad av gjensidig tillit mellom
arbeidslivets parter i Danmark og Sverige enn i en rekke andre europeiske land. Norge
inngar ikke i denne malingen, men ogséa her er tilliten mellom partene hay (Trygstad et
al., 2021). Tillit kan betraktes som en forutsetning for en godt utbygget og skattefinan-
siert velferdsstat, og den norske arbeidslivsmodellens suksess relateres gjerne til saer-
preg som sterke partsrelasjoner og koordinert Ignnsdannelse (Dglvik et al., 2014). Den
haye tilliten i samfunnet tilskrives blant annet lite ulikhet, og p& virksomhetsnivéa forhold
som flat ledelsesstruktur, medbestemmelse og partssamarbeid mellom arbeidsgivere og
arbeidstakere (Hernes, 2006; Trygstad et al., 2021; Andersen & Trygstad, 2025). Tillit
bygger imidlertid p& forventninger. Dersom disse brytes, kan dette redusere eller gde-
legge tilliten mellom for eksempel ledere og arbeidstakere (Coleman, 1990; Marques &
Dhiman, 2017).

| &r som i foregdende ar ber vi medlemmene vurdere sin tillit til neermeste leder og tilli-
ten mellom arbeidsgivere og arbeidstakere. Svarene i 2024 og 2025 var narmest iden-
tiske. | 2026 ser vi imidlertid en endring. Dette framgar av figur 9.3, der vi ser pa med-
lemmers vurdering av tillit i ulike sektorer. Vi gjengir andelene som svarer at de har
sveert stor eller ganske stor tillit til sin naermeste leder eller overordnet, og som beskri-
ver tilliten mellom arbeidsgiver og arbeidstakere i virksomheten som svaert eller ganske
stor.

7 hittps://www.ssb.no/kultur-og-fritid/organisasjoner-og-medlemskap/statistikk/organisasjonsaktivitet-politisk-
deltakelse-og-sosialt-nettverk-levekarsundersokelsen/artikler/lavere-tillit-enn-under-pandemien
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Figur 9.3. Andel som svarer at de har sveert/ganske stor tillit til naermeste leder, eller at tilliten mellom ar-
beidsgiver og arbeidstaker er sveert/ganske stor. Prosent.
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Ser vi pa totalfordelen er utviklingen fra 2025 til 2026 markant, og viser en gkning av
tilliten bade til neermeste leder og mellom arbeidsgiver og arbeidstakere. @kningen er
sterre i privat sektor og offshore enn i offentlig sektor, men ogsd her ser vi tendenser til
en endring nar det gjelder tilliten mellom arbeidsgivere og arbeidstakere. Over pdpekte
vi at tilliten er sarbar nar store endringer skjer. Vi har omtalt at omorganiseringstakten i
2026 er hgyere enn hva vi har funnet foregaende ar, derfor er det i utgangspunktet
overraskende at vi finner at tilliten gker. Som vi kommer tilbake til under, viser naermere
analyser at omorganisering har betydning. Den gkte tilliten er imidlertid svaert godt nytt
for de som er opptatt av den norske arbeidslivsmodellen, fordi tillit pd mange mater er &
betrakte som limet i denne (Dalvik et al., 2024; Trygstad et al., 2021).

Nar vi forsgker a analysere svarene narmere, gir en multivariat analyse sveert lav for-
klaringskraft nar det gjelder tilliten til naarmeste leder. En rimelig forklaring er at det er
lite spredning i svarene. Nar det gjelder medlemmenes vurderinger av tilliten mellom ar-
beidsgiver og arbeidstaker i virksomheten der de jobber, blir forklaringskraften hgyere.”™
Vi finner fglgende sammenhenger i en lineaer regresjonsmodell.

'8 R2er 17
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e Kvinner vurderer tilliten som stgrre enn menn.

e Yngre arbeidstakere vurderer tilliten som mindre enn eldre.

e Medlemmer i store virksomheter vurderer tilliten som lavere enn medlemmer i
sma virksomheter.

o Medlemmer i offshore vurderer tilliten som lavere enn medlemmer i offentlig og
privat sektor.

o De som har vaert gjennom omorganiseringer de siste to arene, vurderer tilliten
som lavere enn andre.

e Toppledere og de som er i toppledergruppen, vurderer tilliten som starre enn
andre.

o Medlemmer som jobber i virksomheter med stor grad av tilrettelegging for ar-
beidstakere i ulike livsfaser og livssituasjoner, vurderer tilliten som klart stgrre
enn andre.

Vi finner ogsé en sterk bivariat sammenheng mellom vurdert tillit og innflytelse. Med-
lemmer som vurderer sin innflytelse som stor, vil ogsé i langt stgrre grad enn andre
svare at de har stor tillit til sin naermeste leder, samt at tilliten mellom arbeidsgiver og ar-
beidstakere er stor, og motsatt."

9.5 Oppsummering

| dette siste kapittelet har vi rettet blikket mot medlemmenes opplevelse av innflytelse
og tillit i virksomheten de arbeider i. Analysene tar for seg bade individuell innflytelse
over ulike former for beslutninger og tillit til ledere og organisasjonen, samt hvordan
disse forholdene varierer mellom grupper og over tid.

Rammebetingelsene for arbeidet varierer. Et flertall svarer at de selv kan prioritere mel-
lom egne arbeidsoppgaver, men en ikke ubetydelig andel rapporterer begrensninger.
Om lag tre av ti mener de har for lite tid til & utfgre arbeidet pd en god mate, og én av
fire opplever begrensede utviklingsmuligheter. Det er ogsé sektorforskjeller, der seerlig
medlemmer i offshore rapporterer at de i mindre grad kan prioritere mellom ulike opp-
gaver og har feerre utviklingsmuligheter.

Nar det gjelder innflytelse, viser resultatene i stor grad stabilitet sammenliknet med tidli-
gere malinger i 2024 og 2025. Medlemmene opplever gjennomgadende starst innflytelse
over operasjonelle beslutninger, som omfatter arbeidsmetoder, faglige mal og arbeids-
miljg, og minst innflytelse over strategiske beslutninger, som viser til utvikling, overord-
nede mal, teknologi og grenn omstilling. For taktiske beslutninger, som bemanning og
produktivitetsmal, ligger innflytelsen pa et mellomniva. Endringene fra 2025 til 2026 er
sma.

Analysene viser at opplevd innflytelse varierer systematisk mellom grupper. Menn, per-
soner med hgy utdanning og ansatte med personalansvar vurderer sin innflytelse som
stgrre enn andre. Det samme gjelder for yngre medlemmer, og medlemmer i offentlig

® Pearsons korrelasjonskoeffisient er henholdsvis .36*** og .41***
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sektor. Medlemmer i konsern og i virksomheter som har innfgrt ny teknologi, rapporterer
lavere innflytelse. Et avvik fra tidligere ar er at gjennomferte omorganiseringer ikke ser
ut til @ ha betydning for opplevd innflytelse i 2026.

Nér det gjelder tillit, bekrefter funnene et generelt hayt nivd, i trdd med tidligere funn i
Ledelsesbarometeret og annen norsk forskning. Samtidig observeres en gkning fra
2025 til 2026 i bade tillit til naermeste leder og i tilliten mellom arbeidsgiver og arbeids-
takere. @kningen er szerlig markant i privat sektor og offshore.

Videre analyser viser at tilliten varierer med ulike faktorer. Kvinner rapporterer hgyere
tillit enn menn, mens yngre arbeidstakere rapporterer lavere tillit enn eldre. Tilliten er
0gsé lavere i store virksomheter enn i sm3, og lavere i offshore enn i andre sektorer.
Omorganiseringer henger sammen med lavere tillit, mens ansatte i topplederposisjoner
og medlemmer som jobber i virksomheter med god tilrettelegging for ulike livsfaser,
rapporterer hayere tillit.

Avslutningsvis viser analysene en tydelig sammenheng mellom innflytelse og tillit: Med-
lemmer som opplever hay innflytelse, rapporterer ogsd heyere tillit, b&de til nsermeste
leder og til relasjonen mellom arbeidsgiver og arbeidstakere. Funnene peker i retning av
at strukturelle forhold, medlemmenes organisatoriske posisjon og individuelle saertrekk
er viktige for & forstd variasjoner i innflytelse og tillit blant Ledernes mediemmer.
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