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Hva holder direktgrene vdkne om natten? HR Norge

Innledning

Norske virksomheter har gjennom de senere arene statt i krevende situasjoner som i sterk grad har pavirket
arbeidslivet. Det har gitt seg uttrykk gjennom bade i maten vi organiserer oss pad og hvordan vi tilrettelegger
og leder arbeidet for ansatte.

HR Norge, medlemsorganisasjonen for HR og ledelse, har en unik informasjonstilgang fra de som har
ansvaret for mennesker og organisasjon i norske selskaper.

Gjennom det siste aret har vi gjennomfart samtaler med mer enn 50 av Norges stgrste virksomheter i privat
og offentlig sektor. Vi organiserer og lytter ogsa i flere nettverk som samler gverste ansvarlig for mennesker
0g organisasjon i store virksomheten. | tillegg er en viktig informasjonskilde den research vi gjennomfgarer i
forbindelse med planleggingen av vare mange faglige konferanser.

Samlet gir disse kildene verdifull kunnskap om hva ledere for mennesker og organisasjon er bekymret og
opptatt. Gjennom denne informasjonsinnhentingen far vi ogsa godt et inntrykk av virksomhetens gverste
leder er opptatt av, og hvilken agenda de har for mennesker og organisasjon.

Den informasjon vi innhenter fra virksomhetene er gitt under forutsetning av fortrolighet slik at det vi
presenterer i denne rapporten gir et overordet bilde og ikke detaljer om den enkelte virksomhet.

For & utfylle det bildet vi har fatt gjennom samtaler og nettverk benyttet vi ogsd kvantitative undersakelser
som for eksempel HR-undersgkelsen (HR Norge og EY), Arbeidslivsindeksen (HR Norge og Kantar) og
tilgjengelig forskning som grunnlag.

For ytterligere & komplettere funn fra intervjuer og nettverk, har vi avslutningsvis supplert med noen
internasjonalt anerkjente modeller som beskriver og setter i kontekst noe av det vare norske respondenter
beskriver.

Vi hdper innholdet i denne rapporten kan danne grunnlag for refleksjon og handling i arbeidet med
utviklingen av agenda for mennesker og organisasjon i de fleste virksomheter.

God lesning!

HR Norge er medlemsorganisasjonen og kompetansesenteret for alle som er opptatt av HR, ledelse,
organisasjon og arbeidsliv. De fleste store og mange mellomstore/sma virksomheter i Norge

innen alle sektorer er medlem, i tillegg til individuelle- og studentmedlemmer. Hver uke nar vi ut

til neermere 40000 enkeltindivider gjennom nyhetsbreyv, sosiale medier og gjennomfearing av ulike
kompetansetilbud. Vi er lokalisert i Oslo, med regionforeninger i Stavanger, Bergen og Alesund.

Rapporten er sasmmenstilt i 2023 av Sven Kinden Iversen i samspill med Henrik @hrn, Hilde Nordlund
og Even Bolstad - HR Norge
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Et overblikk - «Hva holder direktgrene vakne
om natten?»

Gjennom hgsten 2022 og varen 2023 har HR Norge
gjennomfert samtaler med 54 storre norske
virksomheter. 36 virksomheter tilharer privat sektor
og 18 virksomheter tilhgrer offentlig sektor. | tillegg
henter vi informasjon gjennom nettverksgrupper,
hvor gverste HR leder tar opp og diskuterer temaer
de mener er viktige og krevende.

Gjennom disse samtalene og mateplassene har vi
fatt et inntrykk av hvilke ulike utfordringer disse
virksomhetene star i og hva som er toppleders
agenda for mennesker og organisasjon.

Vi stiller apne sparsmal, hvoretter vi har kategorisert
de totalt 96 angivelsene av utfordringer i 10
kategorier.

& HR NORGE



Hva holder direktgrene vdkne om natten? HR Norge

Hvilke utfordringer star virksomhetene i?

14 % 12 % mmm Beaerekraft og gront skifte
mmm  Digitalisering
Innovasjon og utvikling
Kompetanse
mmm Kultur
mmm  Organisasjonsutvikling
mEm Rammevilkar
mmm Kostnadsfokus
Figuren overfor viser den prosentvise fordeling og utfordringen mens rammevilkar, kostnadsfokus og
kategorisering av de utfordringene vi identifiserte baerekraft og gront skifte kommer narmest pa listen
gjennom vare samtaler med de 54 virksomhetene. over utfordringer. Vi har ogsa fatt et innblikk i hva
Noen virksomheter hadde kun én utfordring, mens som star pa toppledelsens agenda for mennesker og
andre hadde flere. organsisasjonorganisasjon og hvilke konsekvenser
dette far for HR-arbeidet i virksomhetene. Det er
Intervjuene har gitt oss mulighet for & strukturere viktig & understreke at virksomhetene vi har snakket
hva som oppfattes som krevende utfordringer. er store virksomheter. Det er naturlig at disse kan ha
et utfordringsbilde som er forskjellig fra mindre og
Som figuren viser, er det utfordringer knyttet mellomstore. Starrelsen pavirker ogsa hastigheten i
til kkompetanse» som er den fremtredende endringsprosessetr.

Ser vi forskjeller mellom offentlig og privat sektor?

Utfordringer Antall utfordringer Antall - privat sektor  Antall - offentlig sektor
Kompetanse 37 25 12
Rammevilkar 15 ‘ 13

Kostnadsfokus 1
Baerekraft og greont skifte 1

3 6
Organisasjonsutvikling
;

Tabellen ovenfor viser antall identifiserte | det etterfglgende vil vi kommentere naermere pa
utfordringer pr. kategori og sektor. Privat sektor noen av utfordringene; rammevilkar og kompetanse.
utgjer 36 virksomheter og offentlig sektor 18

virksomheter.
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Hva holder direktgrene vakne om natten?

HR Norge

Innsikt

Kontekst

Strategi

Hvordan moter
virksomhetene
usikkerheten?

Evner og
kapabiliteter

Modellen overfor kan generelt brukes til & forklare
de ulike rammevilkar eller konteksten som
virksomhetene star overfor. De fleste virksomheter
gar gjennom denne samme syklusen for a na sine
malsettinger uavhengig av sektor. Denne syklus kan
ofte pavirkes i stor grad av ulike rammevilkar.

Saerlig gjennom de diskusjonene som gar i
nettverksgruppene, ser vi en tydelig dreining

mot at de gverste HR lederne fokuserer mer pa
handlingsmiljget enn hva de gjorde bare for noen

ar siden, og hvordan endringer innenfor politikk,
demografi, teknologi, utdanningssystemer og lovverk
skaper bade muligheter, men ogsa problemer for

a kunne lykkes i fremtiden. Endringer i reglene for
innleie av arbeidskraft er et eksempel pa dette.

£k

Har den norske modellen stivnet?

Ett markant skifte, er kritikken mot hvordan den
norske modellen har stivnet, og hvor aktarene ikke
lenger gar foran i & utvikle, men i stedet er mest
opptatt av & konservere. Det er seerlig to forhold
som er verd a merke seg:

Fra strategi til
effekt

¢ Kritikken kommer ikke bare fra privat sektor,
men er minst like kraftig fra ledere innen
statlig sektor.

¢ Kritikken treffer ikke bare fagforeninger og
myndigheter, men ogsa arbeidsgiversiden.
Og det i langt sterkere grad enn tidligere.

Systemet rundt den norske modellen er sterkt, og
bygget pa felles, men ogsd motstridende interesser.
Maten vi i Norge sgker vinn-vinn i stedet for
konflikt, og verdien av dette, er tydelige for alle og
verdsettes. Problemet er dersom dette medfoerer at
man ikke viser integritet, utfordrer og i siste instans
star imot der interessene er motstridende. Seerlig de
storste virksomhetene opplever at det er noe vi er
vitne til stadig oftere.

Problemet er dels at det ikke er noen «sense

of urgency», som flere uttrykker det. «De som

er premissgivere - det veere seg myndigheter,
arbeidsgivere eller fagforeninger - skjgnner ikke hvor
mye galt de gjor».

«Partene trives med makt og konserverer egne roller.
De er blitt selvgode og utfordrer ikke det de selv er
rigget for & konservere», er noe av den knallharde
kritikken som formidles.
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Hva holder direktgrene vakne om natten?

HR Norge

Alle verdsetter godt samarbeid og harmonien,
men mange uttrykker samtidig at dette kommer

til en for hgy pris. Fra privat sektor hgrer vi utsagn
som at «LO representerer ikke lenger neeringslivet,
men domineres av en stor og skjermet offentlig
sektor, hvor endringene slar inn mye saktere enn

i privat. Og ikke bare myndighetene, men ogsa
arbeidsgiverorganisasjonene, bare dilter med». Fra
offentlig sektor hgrer vi om frustrasjon bade over
avtaler og maten avtalene blir forvaltet pa. «Behov
for @ modernisere lover og avtaler er stort. Pa

alle nivaer. Problemet er at vi ikke far rikket pa et
komma, og at prosessene for a fa til endringer er alt
for omstendelige».

£k

Partene trives med makt og konserverer egne

roller. De er blitt selvgode og utfordrer ikke
det de selv er rigget for a konservere

Selv om pandemien og de store restriksjonene
forsvant lever vi fremdeles med ettervirkninger.

Mange virksomheter har fatt fole pa kroppen

den endringene vi star opp i. Det grenne skiftet,
demografisk skifte og okt geopolitisk usikkerhet,
ligger som et bakteppe for det meste. Pandemien
ledet oss inn i en globale forsyningskrise, som gled
over i en knapphet seerlig pa energi som fglge av
Ukraina-krigen. Norge har merket dette pa en litt
annen mate enn andre.

Vi har isolert sett profitert pa hoye energipriser,
samtidig som valutaen har falt betydelig.
Valutaprisfallet er gunstig for noen, og skadelig

for andre, avhengig av hvilke markeder de retter
seg mot. Uavhengig av dette, har fallet forsterket
en allerede hgy importert prisvekst, senket
husholdningenes kjgpekraft og okt rentenivaet.
Kampen om arbeidskraften er stadig hardere.
Tidligere har vi i stor grad saldert behovet gjennom
import av arbeidskraft. Med svakere norsk valuta,
er ikke lenger Norge like attraktivt som arbeidssted.
Dette forsterker kampen om arbeidskraften, i et
allerede opphetet arbeidsmarked. Virksomhetene
far ikke fatt i arbeidskraften de trenger, som
antakelig vil fare til ytterligere press pa lgnninger og
ytterligere press pa renten.

Pa toppen av dette, opplever virksomhetene at
politikerne tar vekk mye av den fleksibiliteten

som har fatt arbeidsmarkedet til & fungere, selv
under hgyt press. Summen av alt dette, bekymrer
virksomhetene sterkt.

Jkende kostnader har vaert fremhevet av flere av
virksomhetene. Forstyrrelser av forsyningskjeder har
fort til prisgkning og dyre lgnnsoppgjer.

Virksomheter i offentlig sektor opplevde det sterkt
ved inngangen til 2023 hvor de tildelte budsjetter
ikke reflekterte de gkende priser bade varer,
tjenester og energi.

Arbeidsmarkedet har gjennom de to siste arene
endret seg kraftig og virksomhetene har opplevd et
stramt arbeidsmarked og dette har pavirket deres
evne til & nd sine malsettinger. Det siste halvaret

ser vi at presset letter noe, men fremdeles er det
mangel pa folk innen flere yrkesgrupper. Manpowers
arbeidsmarkedsbarometer viser og har vist en
tildels kraftig netto vekstforventning blant norske
virksomheter. Dette regnestykket gar rett og slett
ikke opp.

Antall utlyste stillinger pr maned

Januar Februar Mars April Mai

Kilde: Nav — Baseline

- e 2022

Juli August  September Oktober November Desember

2023

Baseline er tall fra 2018 som anses som et normalar fer pandemien
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Kompetanse: Mer enn utvikling av ansatte

Som overskrift antyder sa favner denne utfordringen
mer enn kompetanseutvikling. Vi tenker ofte pa den
kompetanse den enkelte ansatte bringer inn i en
virksomhet, men for virksomheten er ofte fokus pa
de samlede evner og kapabiliteter virksomheten har.
Kompetanse er den utfordringen som star gverst pa
listen blant de virksomhetene vi har snakket med (37
av 54 virksomheter)

Selv om arbeidsmarkedet har blitt mer normalisert

i 2023 er det fremdeles flere yrkesgrupper hvor det

fortsatt er stort press. Dette gjelder spesielt innen IT
og teknologi samt helse- og sosialsektoren hvor det
fremdeles er et stort udekket behov.

Selv om vi er blitt et kunnskapsbasert samfunn og
befolkning i skende grad har hgyere utdanning, er
det stadig store udekkede behov for fagutdannet
arbeidskraft. Viktig er det ogsa at utdanningene hele
tiden raskt tilpasses behovene ute i virksomhetene.
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Hva holder direktgrene vakne om natten?

HR Norge

Menneskelige evner/kapabiliteter

Talent (Humankapital)

Talentanskaffelse

Lederskap

Prestasjonsledelse
Kompetanseutvikling
Karriereutvikling

Beholde kompetanse
Medarbeiderengasjement

Medarbeideropplevelsen

Kilde: Dave Ulrich

Dave Ulrich og RBL Group har i sin forskning

sett naermere pa hvilket samspill som ma vaere
tilstede for at virksomhetene skal nyttiggjere seg
den individuelle kompetanse slik at den gir verdi

for virksomheten. Som vist i figuren ovenfor ma

det satses i alle de sentralene omradene; talent,
lederskap og organisasjon for a dra nytte av det fulle
potensialet i enhver organisasjon.

| vare samtaler med virksomhetene er det kun

fa (5 prosent av totalt antall utfordringer) som
trekker frem organisasjonsutvikling som en
utfordring. Dette er interessant gitt den situasjonen
mange virksomheter star i blant annet knyttet
innfgring av ny teknologi og digitalisering samt
innovasjon. Pandemien ledet oss 0ogsa i retning av
nye mater a arbeide/samspille pd som krever nye
organisasjonsformer.

De fleste av virksomhetene som har fokus pa
utfordringer innen kompetanse har ogsa iverksatt
tiltak og aktiviteter knyttet til lederutvikling.

Hva er virksomhetene opptatt av innenfor omradet
kompetanse?
Det vi ser gjennom vare samtaler er at

» Definere hva ledere vet og glar
* Vurdere ledere og ledelse

« Utvikle ledere og ledelse

Organisasjon
Ansette, utvikle og lede folk
Smidig handling
Klarhet i strategi
Kunde-/brukerfokus
Kultur
Samfunnsansvar

* Male effekt av ledelse

Innovasjon

Effektivitet
Ansvarliggjering

Dele informasjon / analyse
Teknologi og digitalisering

HRs innretning

Aktiviteter relatert til HR funksjonen; Mal, strategi, HR- praksiser, struktur, analyse, HR medarbeidere

virksomhetene har tatt inn over seg det faktum at
det er vanskelig a tak i den gnskede kompetansen
gjennom ekstern rekruttering. | tillegg opplever
mange at det er blitt vanskeligere & holde pa
eksisterende ansatte.

Planlegging

Den planleggingshorisonten benytter for a forutsi
kompetansebehov varierer. Undersgkelsen
«Talentledelse og -anskaffelse» fra 2023 som ble
gjennomfgrt av HR Norge viste at 40 prosent

av respondentene i privat sektor hadde en
planleggingshorisont pa opptil 12 maneder mens en
gruppe pa 15 prosent kun hadde opp til 6 maneder.
Planleggingshorisontene gker med starrelse og blant
de starste oppga 40 prosent av respondentene

en planleggingshorisont pa fem ar eller mer. | den
samme undersgkelsen sa vi at kommunesektoren
hadde den lengste planleggingshorisonten.
Planlegging innebaerer ikke bare antall, men ogsa
sammensetning, ferdighet, organiseringer med mer.

For at virksomhetene skal veere i stand til a ta
informerte beslutninger knyttet til kompetanse, ma
de ha tilgang til ngdvendig datagrunnlag og den
innsikten dette gir.

& HR NORGE



Hva holder direktgrene vakne om natten?
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Samme undersgkelse viser 0ogsa at blant virksomheter
som i liten grad benytter datagrunnlag at:

e 35 prosent mangler datagrunnlag for a si noe
om kompetansegap

e 30 prosent mangler data om tilgang pa
kompetanse i markedet

35 prosent mangler informasjon om kostnader
knyttet til intern kompetanseutvilling versus
ekstern rekruttering

Tilsvarende resultater fra de virksomheter som
benytter datagrunnlag viser at:

e 45 prosent har grunnlag for & identifisere
fremtidig kompetansebehov. Men dette betyr
0gsa at 55 prosent ikke har grunnlag for &
identifisere fremtidig kompetansebehov

e 44 prosent har grunnlag til & identifisere
utfordringer med & holde pd kompetanse

Bruk av data og analyse kan gi nyttig innsikt som
igjen bidrar til bedre beslutninger i alle spgrsmal som
knytter seg til talentledelse.

En viktig faktor som pavirker planlegging av
kompetansebehov er innfasing av nye teknologier
og digitalisering i virksomhetene. Hvilke oppgaver
er av en slik art at de ma utfgres av mennesker og
hvilke oppgaver kan utferes maskinelt gjiennom
teknologiske lgsninger. Dette krever et nytt blikk pa
organisering av oppgaver og hvordan disse settes
sammen til meningsfulle jobber.

Rekruttering

Aktiviteter knyttet til & rekruttere ekstern
kompetanse er nevnt av mange virksomheter.
Mesteparten av det rekrutteringsbehovet
virksomhetene har skyldes at en ansatt slutter og blir
erstattet.

Employer branding eller styrking av virksomhetenes
omdomme som arbeidsgiver star sentralt her.
Dagens jobbsakere er blitt mer bevisst og
vektlegger i dag mer enn Ignn. samfunnsansvar,
baerekraft og det grenne skiftet.

Selv om mange virksomheter star i situasjonen med
dreining i grann retning er de enna ikke kommet
langt nok til & vaere attraktive. Konkurransen om folk
er skjerpet og i en annen undersgkelse gjennomfeart
av HR Norge ser vi hvilke utfordringer virksomhetene
opplever knyttet til dette.

Arbeidsmarkedet og tilgang pa arbeidskraft

Rekruttert et starre mangfold i lgpet av de siste 12 mnd enn tidligere ar

Rekruttert fra et starre geografisk omréde i Norge i Igpet av de siste 12 mnd enn tidligere ar
Flere ikke-kvaliserte sgkere pr stilling i lgpet av de siste 12 mnd enn tidligere ar

Flere kvalifiserte sgkere pr stilling i lopet av de siste 12 mnd enn tidligere ar

Teknologi og automatisering har har erstattet noen jobber i Igpet av det siste aret

Vanskeligere & beholde kompetanse sammenlignet med tidligere ar

Utviklet mer kompetanse internt siste 12 mnd enn tidligere ar

Kampen om kompetanse har gkt i lgpet av siste 12 mnd

-
N
w
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[¢)]

Figuren ovenfor viser svarene pa en skala fra 1 (helt uenig) til 5 (helt enig)

Kilde: HR Norge - Talentledelse og -anskaffelse, 2023
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Beholde og utvikle

Gjennom det siste aret har mange virksomhetere
opplevd starre problemer med a holde pa eksisterende
ansatte. Arsakene til dette er mange; f.eks oppdemmet
lav turnover under pandemien og gkende kamp om
hodene.

Gjennom vare samtaler ser vi at aktiviteter knyttet til
laerings- og utviklingsmuligheter for ansatte kommer

gverst pa listen over aktiviteter for & beholde sine
ansatte. De som lykkes best med & beholde sine
ansatte er de som har dette som en kontinuering

og prioritert aktivitet uavhengig av konjunkturer.

Fra tidligere perioder med brems i gkonomien har

vi sett samme turnover-mgnstre nar bremsene i
gkonomien lasner. Nakkelen er & finne balansen
mellom virksomhetens behov og ansattes gnsker for
egenutvikling.

Tiltak for a beholde medarbeidere

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Forbedre leering og utvikiingsmuligheter [N 32 %

Forbedret introduksjon/onboarding prosess

Forbedret linjeleders ferdigheter innen personalledelse
Lgnnsjustering

Introdusert/forbedret muligheter for fleksibelt arbeid
Forbedret medarbeiderinvolvering

Etablert tydeligere karrierelgp

I 62 %
I— 61 %
I 49 %
I 47 %
AN 2%
AN 57 %

Tilbud om coaching/mentoring/buddy systemer [N 27 %

Revidert maten folk blir belgnnet for & verdsette den enkelte ansattes bidrag

Kilde: HR Norge - Talentledelse og -anskaffelse, 2023

B 3%
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Tilhgrighet og kjerneindeksene — henger de sammen?

400
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200
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/ 14%

55%

ror s

pler 5€8 5 82

22%

N:1082

Liten tilhgrighet
0g engasjement,
har noen fa
gode kollegaer i
virksomheten

Jobber for meg
selv, og er egentlig
ikke relevant a
svare pa

Ingen tilhgrighet
eller engasjement,
kunne ha jobbet
for hvem som helst
andre

I | cdelse I Engasjement

s Gjennomfgringsevne

Verken eller, liker
jobben og mange
av kollegaene, men

ingen tilhgrighet

utover det

Sterk tilharighet og
engasjement, liker
jobben godt, mange
av kollegaene og
det virksomheten
star for

Meget sterk
tilhgrighet og
engasjement, kunne
ikke tenke meg
4 jobbe for noen
andre

s Endringsvilje

Figuren ovenfor viser at medarbeidere med sterk tilhgrighet er de med sterkest engasjement og hayest produktivitet

Kilde: HR Norge og Kantar - Arbeidslivsindeksen, hast 2022

Som papekt overfor er arbeidet med a beholde
ansatte og redusere ugnsket turnover viktig for
virksomheten. Et viktig bakteppe for virksomhetene
er derfor de resultatene som Arbeidslivsindeksen
(Alx) viser. Alx er en undersgkelse som gjennomfares
halvarlig av HR Norge og Kantar. Gjennom flere

ar har resultatene ved maling av kjerneindeksene
(ledelse, endringsvilje, gjennomfaringsevne og
engasjement) blant arbeidstakere vist en fallende
tendens. | en undersgkelse som ble gjennomfart
hasten 2022 var fokuset satt spesielt pa tilhgrighet
og engasjement. Selv om 7 av 10 respondenter sa
at de hadde sterk eller meget sterk tilhgrighet sa er
det 3 av 10 som ikke har dette. Nar disse resultatene
kobles med verdiene innen ledelse, endringsvilje,
gjennomfaringsevne og engasjement er disse
dobbelt sa hgye i forhold til de med svak tilhgrighet.

Et hoyere engasjement hos ansatt forer gjerne til
at de engasjerer seg mer pa tvers i organisasjonen
og gjennom dette bruker mer av sin kompetanse.
Mobilisering av ansattes kompetanse bgr derfor
vaere et viktig tiltak for virksomhetene.

| tillegg til dette er kostnadene med ugnsket
turnover blant ansatte meget hgye inkludert
produktivitetstap.

Det er viktig & huske at ansatte «belgnner»
virksomheter som satser pa dem. Ifalge en
undersgkelse utfert av Linkedin er det en 64
prosent sjanse for at den ansatte blir vaerende
dersom vedkommende har hatt flere stillinger i
virksomheten, mens tilsvarende sjanse er 45 prosent
for den som kun har hatt én stilling.
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Lesetips og ressurser

Digitalt innhold som krever innlogging pa hrnorge.no:

¢ HR Norge m.fl og EY - Nordic HR Study 2022

e HR Norge - Talentledelse og -anskaffelse, 2023

. HR Norge og Kantar - Arbeidslivsindeksen, hgst 2022
¢ HR Norge og EY - HR undersgkelsen 2023 - tilgjengelig fra oktober 2023

@nsker du tilgang ma du vaere medlem i HR Norge
Jobber du i en virksomhet som er virksomhetsmedlem i HR Norge far alle ansatte tilgang til +artikler og andre
medlemsfordeler. Ta kontakt med oss og vi hjelper deg videre

Er du ikke medlem?
Som medlem kan du lese hele artikkelen. | tillegg far du tilgang til en rekke andre medlemsfordeler som
hjelper deg i jobbhverdagen. Les mer pa hrnorge.no/bli-medlem

Nyhetsbrev: Falg med pa HR Norges nettsider og nyhetsbrev for artikler, videoer med mer, innen ulike HR-
faglige omrader pa hrnorge.no

Nettverk: HR Norge har ulike faglige nettverk. Du kan lese mer om dette p& hrnorge.no

Kilder

Rapporter fra HR Norge finner du her - hrnorge.no/kompetansetilbud/rapporter
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