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FORORD

Denne rapporten oppsummerer de viktigste funnene fra forskningsprosjektet “Lgnn
som fornying - vil Ignns- og avtalesystemet mgte fremtidige behov?” Studien
undersgker kommunale topplederes syn pa det gjeldende Ignns- og
forhandlingssystemet og er utfgrt pa oppdrag fra KS. Prosjektet har pagatt fra
februar/ mars 2009 fram til 1. februar 2010. Prosjektets problemstillinger og
forskningsoppdrag beskrives naermere i innledningskapitlet.

Vi vil takke Kirsti Vassbotn og Hege Mygland i KS for et godt prosjektsamarbeid og for
a ha veert nyttige og kunnskapsrike samtalepartnere underveis. Vi vil ogsa fa takke
det sentrale radmannsutvalget som har vaert en nyttig referansegruppe ved flere
anledninger i prosjektfasen, bade i startfasen og senere i arbeidet med a kvalifisere
survey — undersgkelsen.

Eventuelle feil eller mangler ved rapporten tilskrives forskerne alene.

Studien har vaert gjennomfgrt som et samarbeid mellom de to involverte forskerne,
der hovedregelen har veart at vi har jobbet sammen og likestilt i de ulike
prosjektfasene og pa de ulike temaene, bade mht gjennomfgringen av intervjuene og
utarbeidelsen av spgrreskjemaet. For gvrig har Lien hatt et sezerlig fokus pa
intervjuene mens Rgdvei har statt for de kvantitative analysene og hovedsakelig fgrt
rapporten i pennen.

Bodg, februar 2010
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SAMMENDRAG OG KONKLUSJONER

Hovedproblemstillingen som undersgkes i denne rapporten er: Hvordan mener
arbeidsgiverne Ignns- og forhandlingssystemet fremmer eller hemmer den enkelte
kommunes/ fylkeskommunes evne til G mgte lokale utfordringer med hensyn til
rekruttering og gjennomtrekk? Denne rapporten gir altsa en samlet fremstilling av
arbeidsgiversidens oppfatning av eksisterende lgnns- og forhandlingssystem. Fra
tidligere studier vet vi at arbeidstakerne og deres tillitsvalgte vil kunne ha andre
tilbakemeldinger og virkelighetsforstaelser. Men disse ser vi altsa ikke pa i denne
rapporten.

Den generelle oppfatningen blant radmenn og personalsjefer (og tilsvarende) i
norske kommuner og fylkeskommuner er at gjeldende Hovedtariffavtale i seg selv er
en godt og anvendelig ramme for 3 lage lgnnspolitiske verktgy for a rekruttere og
beholde arbeidstakere.

Generelt oppfatter topplederne den lokale Ignnspolitikken som et viktig verktgy for a
beholde og rekruttere arbeidskraft, og de @gnsker seg gjennomgaende stgrre lokale
potter for kapittel 4 gruppene.

| forhold til lederne (kapittel 3) og akademikergruppene (kapittel 5) opplever
topplederne at det lokale handlingsrommet er stort, bade formelt og reelt, og ofte
fremstilles den lokale Ignnsdannelsen her som relativt sett mindre problematisk. |
stor grad gir arbeidsgiversiden i kommunene sin tilslutning til disse to kapitlene, og
man gnsker i liten grad ting endringer.

Hovedtariffavtalens rammepregete utforming gir for alle kapitler gkt fleksibilitet og
dette fremhever de fleste informantene som positivt. Det er ogsa rimelig konsensus
blant lederkorpset om at (det de omtaler som) forsgkene pa "opprydding” mellom
kapitlene har veert nyttig.

Likevel opplever arbeidsgiverne tildels betydelige utfordringer for de store kapittel 4
gruppene hvis de forsgker a anvende det handlingsrommet som ligger i avtaleverket
og som partene har blitt enige om. Dette gjelder utmeislingen av en lokal Ignnsprofil
generelt, men spesielt med hensyn til individuell Ignnsdifferensiering, og i
serdeleshet ved forsgk pa individuell differensiering basert pa prestasjoner og
resultater.



De viktigste hemmende faktorene ligger ikke i Hovedtariffavtalen — men i andre
forhold. Disse henger sammen og utgj@gr i sum en begrensning for de topplederne
som gnsker a differensiere mer. Kombinasjonen av faktorer og hva som oppleves
som den viktigste hindringen, vil variere mellom den enkelte kommune.

De viktigste hemmende faktorene er likevel oftest virkningen de sentrale
oppgjgrene far pa lokalt niva, kommunale ”likhetskulturer”, vansker med a fa nok og
presis informasjon om enkeltansatte, fagforeningsmotstand mot individuell
differensiering og problemer med 3 lage gode og operative lokale kriterier. Kriterier
kan veere enkle pa papiret, men er ofte vanskelige & implementere i forhold til
konkrete personvurderinger. Disse hemmende faktorene er relevante uavhengig av
kommunestgrrelse.

Som nevnt knytter det seg spesielt mange dilemmaer i forhold til lokal Ignnsdannelse
for kapittel 4- gruppene. Disse forhandlingene oppfattes gjennomgaende som
resursskrevende og kompliserte, samtidig som utsiktene til & skape klare lokale
profiler ofte virker usikre pga dynamikken mellom sentrale/ lokale oppgjsér og
foringer. Med hensyn til kapittel 4 hevder for eksempel et flertall av topplederne at
det pr i dag “koster mer enn det smaker” a drive individuelle Ipnnsforhandlinger.
Denne holdningen er sterkest i de mindre kommunene, som bade hevder de sliter
med mindre ressurser og for gvrig virker mindre motiverte og klare for individuell
differensiering enn de stgrre kommunene. Tross dette @gnsker topplederne flest

stgrre lokale potter og mer faktisk raderett til & differensiere i de lokale
forhandlingene, ogsa for de store kapittel 4 — gruppene.

De lokale forhandlingene er i sveert liten grad delegert ned til enhets- og
virkesomhetsniva. Den viktigste begrunnelsen for dette er, i fglge topplederne selv,
gnsket om overblikk og kontroll pa den helhetlige Isnnsdannelsen i egen kommune.
Manglende delegasjon begrunnes ogsa ofte i frykten for konflikter, uro, gkt
ressursbruk og det lavere lederkorpsets ulyst i forhold til 8 utgve forhandleransvar i
naere arbeidsrelasjoner. Uro i personalgruppen ser for gvrig ut til 3 vaere et vanlig
fenomen i forbindelse med bruk av individuelle differensieringsstrategier, uansett
delegasjonsniva.

Imidlertid har et overveiende flertall av kommuner og fylkeskommuner i dag skriftlige
og strategiske forankrede lgnnspolitiske planer (denne andelen har gkt vesentlig
siden 2005). Hovedinntrykket er ogsa at de fleste kommunene bruker mye tid pa
sonderinger og informasjonsinnhenting for a forberede grunnlaget for de lokale (men
sentraliserte) forhandlingene. Det legges ogsa gjennomgaende vekt pa & ha et godt



og neaert samarbeid med fagforeningene lokalt, blant annet i arbeidet med a lage
omforente lokale kriterier, som alle topplederne ser pa som svaert viktig. Fra
intervjuene er inntrykket at partene — i fglge arbeidsgiverne - ofte har gode og
ryddige prosesser, selv om de “ofte er enige om at de er uenige”, ogsa i forhold til
vesentlige aspekter ved den lokale Ignnsdannelsen. Spesielt om og eventuelt
hvordan individuell Isnnsdannelse skal handteres.

Flere av informantene har forslag til forbedringer i forhold til rent formelle/ tekniske
aspekter ved avtaleverket — som her i praksis fgrst og fremst betyr
Hovedtariffavtalen. Disse endringene gjelder spesielt forhold knyttet til kapittel 4 og
dette kapitlets forhold til andre bestemmelser i Hovedtariffavtalen. Her mener de
kommunale topplederne at de viktigste endrings- og fokussomradene bgr vaere a)
forholdet/ mekanismer mellom sentrale tillegg og lokal pott og b) harmonisering/
endring/ fjerning av kapittel 4c (Undervisningsstillinger i skolen).

Selv om arbeidsgiversiden har langt mindre gnske om a endre kapittel 3 og 5, er det
ogsa her noen fokus som gar igjen blant de som @gnsker endringer. | forhold til
kapittel 3 gnsker flere toppledere enda sterkere og full lokal raderett. Mange av disse
har konkrete betraktninger og synspunkter spesielt pa a) hvem som generelt skal
inkluderes i kapitlet, b) anke- og forhandlingsretten for kapittel 3.4.2 samt
plasseringen av ledere i 3.4.2/ 3.4.1 og c) de sentrale fgringene pa kriterier i kapittel
3.

| forhold til kapittel 5 har de (fa) som gnsker endringer oftest fokus pa a) a fjerne/
harmonisere kapittel 5, b) stgrre raderett med hvem de selv skal kunne plassere der,
og c) innvendinger mot ankebestemmelsen. Vi understreker igjen at bare et lite
mindretall gnsker endringer i kapittel 3 og 5. Fra surveyen er tallene her hhv. 11,1
prosent og 17,3 prosent. Til sammenligning gnsket over halvparten av topplederne
som hadde svart, endringer i kapittel 4.

Mange informanter peker ogsa pa viktigheten av de overliggende rammene for lokale
forhandlinger, spesielt med hensyn til kapittel 4. Her anklages blant annet KS for a
vaere for veike, spesielt i forhold til et samkjgrt og tydelig Utdanningsforbund. Det
papekes ogsa at det lokale handlingsrommet i hgyeste grad betinges av de sentrale
aktgrene i det vi vil kalle den overordnede norske samarbeidsmodellen. Her er det
hovedsammenslutningene og de sentrale politiske aktgrenes vilje som definerer det
lokale arbeidsgiverpolitiske handlingsrommet, enten den manifesterer seg pa
gkonomiske eller ideologiske mater, for eksempel i form av stgrrelsen pa de sentrale
/ lokale oppgjgrene eller hvilke normative fgringer som fglger med dem. | sd mate



adresserer denne rapporten ikke direkte de lokale Ignnsforhandlingenes politiske og
institusjonelle “overbygning”. Den bergrer heller ikke vesentlig de viktige prinsipielle
og ideologiske diskusjonene om for eksempel: a) et stort innsalg av lokal
Isnnsdannelse normativt sett er gnskelig og b) hvilke positive og negative effekter slik
Ipnnsdannelse kan ha for kommuneorganisasjonene og for den overordnede norske
samarbeidsmodellen.

Temaet innbyr saledes til mange mulige menings- og fortolkningskamper, bade med
hensyn til faktafremstillinger og ideologisk stasted. Blant annet viser vi til forskning
som indikerer at noen individuelle og prestasjonsbaserte Ignnssystemer kan ha
dysfunksjonelle virkninger hvis de forsgkes implementert aggressivt pa
arbeidsrelasjoner der forutsetningene for slike systemer ikke er til stede.
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SUMMARY

In general, municipal senior managers consider the current national wage agreement
in the municipal sector (Hovedtariffavtalen) as a flexible and adequate frame of
regulations for their own local wage strategies. It is considered to be a helpful
instrument when it comes to holding on to and to recruiting employees. Still,
employers, in general, find implementing the agreement into practical policy very
challenging. These challenges are relevant and occurring both in making an overall
local wage profile, but in particular when it comes to making individual and
performance based solutions.

The most important challenges are the dynamics in which politics constituted on the
central level distort and erase local wage profiles. Further, senior managers report
that they lack precise and relevant information on individual employees, they
struggle with municipal “equity cultures”, they face strong union opposition and they
report having problems drafting unified and operative criterions. These challenges
are valid indiscriminate of municipal size.

In particular, these problems are relevant and profound when it comes to individual
arrangements on the large groups of employees regulated by the agreement’s
chapter 4, such as teachers and large groups in elderly care.

Commonly, local wage bargains are not decentralized. The most frequent argument
for centralized bargaining arrangements amongst senior managers is their need to
control the overall development of wage profiles in the municipal. Furthermore, they
fear conflicts, unease and propelling use of resources that (they think) might be the
consequence of decentralized bargaining solutions. They also stress that their own
middle/lower level managers are unwilling to claim what many of them consider to
be the “unpleasant” responsibility for carrying out face to face wage bargaining with
subordinates.

However, most municipalities have formal and strategic plans for using wage as a
tool for recruiting and keeping employees. They also use much time and energy on
gathering information and consulting unions in order to get a best possible platform
of knowledge and information before entering the annual bargains. This seems to be
the most common behaviour of managers, probably due to their need for a smooth
and professional relationship with the employees and their unions, although the
employers and unions often seem to agree to disagree.

11



In relation to municipal leaders (regulated in chapter 3) and professionals/academics
(regulated in chapter 5), senior managers claim that they are far more enabled to
exercise factual leadership and to fulfil local wage profiles than for chapter 4 groups.
Most senior managers oppose the idea of profound changes in these chapters, and
are pleased with the flexibility that it allows, both in text and in practice.

However, several of our informants have propositions which will further enable and
refine the existing agreement. These propositions most importantly address chapter
4, which is regarded as the agreements “Achilles heel” by most senior managers.
Firstly, there is a clear will to size up the local bargain pots and reduce the profile
damaging effects of the centralized bargains. Furthermore, most senior managers
oppose what they consider to be special privileges for the large groups of teachers in
chapter 4 C and which are the results of regulations bargained into the agreement
when the teachers were transferred to the municipal wage agreement in 2004.

Although senior managers regard chapter 3 and 5 appropriate and would like to see
them unchanged, some of them have arguments for further improvements.

Most common, concerning chapter 3, is the claim for even more local freedom to
match local challenges even better than today. Typically, this means claiming the
opportunity to locate and relocate groups of employees in between different
chapters, stating who should be allowed to take part in bargains and the employers
also want to have the opportunity to set their own criterions.

Concerning chapter 5, some senior managers want it removed. Others claim even
more overall freedom in locating and relocating both groups and individual
employees.

Many of our informants also point to the overlying national structures and
institutions in explaining their own difficulties in settling clear local wage profiles.
Several employers accuse their own association, the KS (The Norwegian Association
of Local and Regional Authorities), for being too soft on the powerful employees
unions, especially the union which organizes most of the teachers working in
Norwegian municipalities (Union of Education Norway/Utdanningsforbundet). They
also stress that the overall Norwegian bargaining model sets the pace and directions
of local bargains and seniors managers ability to influence them, leaving them
somewhat adrift to the dominating ideological and political paradigms. Such
normative and political discussions lie outside the mandate of this study.

12
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1. INNLEDNING OG PROBLEMSTILLINGER

Det er vanlig @ anta at kommunesektoren fortsatt vil std overfor betydelige
utfordringer med hensyn til a rekruttere kvalifisert arbeidskraft de neste arene (SSB).
Dette skyldes et strukturelt misforhold mellom fremtidig tjenestebehov og tilgang pa
arbeidskraft, blant annet forarsaket av den sakalte “eldrebglgen”. Dette misforholdet
endres i mindre grad av gkonomiske konjunkturer og midlertidige sektorielle
variasjoner i tilbud og etterspgrsel av arbeidskraft. Tidligere erfaringer viser for
eksempel at ledighet i privat sektor i seg selv ikke vil Igse rekrutteringsutfordringene i
kommunesektoren. Kommunene har derfor i utgangspunktet en stor utfordring
knyttet bade til de unges utdanningsvalg og til deres valg av arbeid etter endt
utdanning.

Som vi kommer tilbake til nedenunder har kommunesektoren siden 1990 — tallet blitt
utfordret pa egen arbeidsgiverpolitikk. En klar og gjennomgaende tendens har vaert
at kommunene i sterkere grad har blitt tvunget til & konkurrere om den stadig mer
kompetente, kravstore og knappe arbeidskraften. Dette har bade fgrt til et press fra
omgivelsene og fra egne ansatte og ledere om & skape en handlekraftig og lokalt
tilpasset arbeidsgiverpolitikk (Rgdvei 2007). Denne utviklingen kan sammenfattes
som bevegelsen bort fra en tradisjonell mekanisk og byrakratisk arbeidsgiverpolitikk
mot en mer responderende og differensiert arbeidsgiverpolitikk, fra fagledelse til en
mer moderne ledelse som vektlegger de ansatte som kapital som ma mgtes med
aktive strategier for a klare a rekruttere, nyttiggjgre og forankre dem i
kommuneorganisasjonene (ibid). Det er i dette store bildet utviklingen av lgnns— og
forhandlingssystemet mot mer lokale og individuelle strategier ma ses.

Spgrsmalene vi kan stille, er dermed hvilke erfaringer ledere med forhandlingsansvar
har med Ignns- og forhandlingssystemet, og hvorvidt de mener dette systemet er
hensiktsmessig. Pa grunnlag av dette har vi formulert fglgende hovedproblemstilling:

Hvordan mener arbeidsgiverne Ignns- og forhandlingssystemet fremmer eller
hemmer den enkelte kommunes/fylkeskommunes evne til & mgte lokale
utfordringer med hensyn til rekruttering og gjennomtrekk?

Etter gnske fra oppdragsgiver vil vi ogsa undersgke energiverkene i KS™ tariffomrade i
forhold til den samme problemstillingen. Denne drgftingen gjgres i sin helhet i avsnitt
4.8. Vi vil ogsa — i siste kapittel- trekke linjer til individuelle forhandlinger i Sverige og
Danmark. Denne sammenligningen vil ikke pd noen mate vaere systematisk eller



uttsmmende, men er ment som et sideblikk pa noen trekk vi finner relevante i
forhold til den norske virkeligheten.

| forhold til var egen studie vil altsa arbeidsgivernes overordnede erfaringer i sum
kunne gi oss et bidrag til 8 mene noe om hvordan Ignns- og forhandlingssystemet vil
kunne mgte den enkelte kommunes/fylkeskommunes fremtidige behov — sett i et
arbeidsgiverperspektiv.

Vi vil ha et spesielt fokus pa hovedtariffavtalens kapittel 4, i tillegg til et generelt
fokus pa kapittel 3 og 5 og forholdet mellom disse tre kapitlene. | sa mate vil vi
undersgke:

- Hvorvidt Iennssystemet oppfattes som et godt og anvendbart verktgy mht 3
rekruttere og beholde arbeidstakere

- Effekter av tariffavtalens kapittel 4 sin sentralt fastsatte minstelgnn med
forskjellige ansiennitetsintervaller versus lokalt rom for handling

- Effekter av Ignnsystemet i kapittel 4 sin kombinasjon av sentrale og lokale
tillegg

- Hvor funksjonelt det etablerte Ignns- og forhandlingssystemet er

- Hvordan arbeidsgiverne lokalt praktiserer og utnytter handlingsrommet i
tariffavtalen, hhv i kapittel 3, 4 og 5

- Omfang, praktisering og muligheter for lokal Ignnsdannelse fastsatt i
tariffavtalens kapittel 3, 4 og 5

- Identifisere eventuelle behov fra lokale arbeidsgivere om endringer

Vart overordnede fokus i alle disse spgrsmalene vil veere a identifisere utfordringer
og eventuelle behov fra lokale arbeidsgivere om endringer, altsa: Hva mener
arbeidsgiversiden fungerer bra, og hva mener de fungerer mindre bra/darlig?

11 PRESISERING AV OPPDRAGET - ARBEIDSGIVERNES
TILBAKEMELDING TIL EGEN INTERESSEORGANISASJON

| trad med vart forskningsoppdrag er denne rapporten et forsgk pa a vise hvordan
arbeidsgiversiden i sektoren mener dagens Ignns- og forhandlingssystem kan mgte
de utfordringene kommunene star overfor, med hensyn til rekruttering og forvaltning
av arbeidskraft. Vi er altsa opptatt av a formidle et mest mulig "objektivt” aggregat av
arbeidsgiversidens subjektive oppfatninger av hva som virker hemmende og
fremmende for deres anvendelse av dagens Ignns— og forhandlingssystem. Det betyr
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at det er to parter som ikke direkte kommer til ordet i denne rapporten; nemlig
fagforeningene og vare politiske tillitsvalgte, lokalt og sentralt. Disse partenes vil
indirekte ses gjennom arbeidsgivernes “briller”. Vi vil understreke at vi som forskere
ikke skal studere om det utsynet disse brillene gir er "riktig” og dekkende eller ikke —
vart oppdrag er a gjengi hva topplederne ser gjennom sine briller.

Vi vil senere i rapporten ogsa utdype en annen presisering i forhold til vart mandat:
KS gnsker mer bruk av Ignnsdifferensiering, fordi de mener dette er et egnet lokalt
virkemiddel for 3 rekruttere og beholde arbeidstakere og for & stimulere til kvalitet
og effektivitet. Mange vil anta at dette ofte er riktig. Imidlertid viser forskningen ogsa
at bruken av noen individuelle Ignnsstrategier (blant annet spisse’ og aktivt anvendte
individuelle bonus— og prestasjonslgnnssystemer) kan veere forbundet med hgy
risiko.

Lenns- og avtaleverket, sett fra arbeidsgivers stasted, er denne studiens fokus til
tross for at avtaleverket som sadan er et resultat av mangearige prosesser og
samhandling mellom partene i kommunesektoren. Nedenunder vil vi fgrst vise noen
hovedlinjer i denne utviklingen (og forskningen pa den) fra 1990-tallet fram til i dag.
Her forsgker vi @ ha et helhetlig blikk gjennom & vise ogsa arbeidstakersidens
perspektiver og forstaelser. Med utgangspunkt i denne fremstillingen formulerer vi
noen hypoteser knyttet til vart overordnede forskningsspgrsmal.

! Med "spisse” mener vi her strategier som tydelig og eksplisitt skaper (og oppfordrer til) store
forskjeller mellom ansatte basert pa innsats og resultat
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2. TARIFFHISTORIKK OG FORSKNINGSSTATUS

Fra tidligere studier av kommunefeltet vet vi at lokal Ienn og Ignnspolitikk er en av de
mest sentrale virkemidlene med hensyn til a rekruttere og beholde kompetent
arbeidskraft (Egge & Moland 2001, Rgdvei 2000; 2007). Tidligere ble Ignnspolitikken
fastsatt gjennom sentrale forhandlinger. Dette har tradisjonelt gitt kommunene et
begrenset spillerom i den lokale arbeidsgiverpolitikken, der Ignn i praksis ikke har
veert et tilgjengelig virkemiddel. Fra 1990 ble det imidlertid en viss oppmykning av
dette i og med at det ble forhandlet fram en pott som skulle avsettes til lokale
forhandlinger?. | 2002 ble adgangen til lokale forhandlinger ytterligere utvidet ved at
det for noen stillinger ble apnet for at all Ignn kunne forhandles lokalt. Ved
hovedoppgjsret i 2004 ble adgangen til lokale forhandlinger ytterligere utvidet ved at
det ble foretatt en opprydding i hovedtariffavtalen. Frem til da var det mulig a
naermest “velge” hvilket kapittel man skulle plasseres under, men na ble denne
dupliseringen fjernet. | denne prosessen fikk ansatte og organisasjonene til en viss
grad bestemme den enkeltes plassering, der dette var mulig. | hovedsak dreide dette
seg om ansatte som hadde en stilling som gjorde at de kunne plasseres bade i
kapittel 5 og i kapittel 4.

| kapittel 5 er det kun lokale forhandlinger, mens i kapittel 4 har man bade sentrale
og lokale forhandlinger. Store utdanningsgrupper som laererne og ansatte innen
pleie- og omsorgssektoren befinner seg i sistnevnte kapittel. Inndelingen fgrte til en
del konflikter, men partene aksepterte resultatet. | kapittel 3 (”lederkapittelet”)
finner man topplederne i avsnitt 3.4.1. Toppledernes Ignn fastsettes av kommunene
/fylkeskommunene. Andre ledere kan plasseres i avsnitt 3.4.2. Her kan partene lokalt
avtale om hele eller deler av Ignnsfastsettelsen skal foretas av arbeidsgiver. KS har
ogsa vedtatt a arbeide for at det enkelte medlem skal fa stgrre handlingsfrihet i
Ipnnspolitikken, noe som innebarer gkt mulighet for lokal Ignnspolitikk og lokal
Ignnsfastsettelse. | 2004 ble dessuten forhandlingsansvaret for undervisnings-
personalet overfgrt fra staten til KS sitt tariffomrade. Undervisningsstillinger i skolen
er plassert i kapittel 4C og har bade sentrale og lokale forhandlinger. Ved
forhandlingene i 2004 var det nzer en konflikt mellom partene vedrgrende laerernes
kompetanselgnnssystem. Utdanningsforbundet @nsker denne formen for
Ignnssystem, mens KS gnsker et funksjonslgnnssystem, som apner for at kommunen
som arbeidsgiver gis mulighet for & premiere den enkelte ansatte i henhold til
kommunens etterspurte kompetanse.

2 Erfaringene fra dette prosjektet framkommer gjennom bl.a. og Ingebrigtsen og Dahl-Jgrgensen 1996.
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2.1 FUNN FRA TIDLIGERE STUDIER

Virkningene av endringene i hovedtariffavtalen ble studert av Nordlandsforskning i
2005 (Sollund, Rgdvei og Lien 2005). Et hovedfunn herfra var at partene hadde ulike
interesser knyttet til lokal Ipnnsdannelse. Store arbeidstakerorganisasjoner slik som
UNIO ¢nsket & beholde mest mulig av Ignnsdannelsen sentralt, mens
arbeidstakerorganisasjoner knyttet til Akademikerne gnsket all Iennsdannelse lokalt.
Mange arbeidsgivere gnsket stgrre deler av Ignnsdannelsen lokalt, men fa gnsket alt
lokalt. Drgyt halvparten av de spurte i sp@rreundersgkelsen mente lederne ble stadig
mer positive til individuell Ignn, mens i underkant av hver fjerde respondent sa det
samme om tillitsvalgte og ansatte. Flertallet av tillitsvalgte mente individuell
Ignnsfastsettelse var usolidarisk, mens et flertall av arbeidsgiverne var uenige i dette.

En generelt stram kommunegkonomi bidro videre til at spesielt arbeidstaker-
organisasjonene var tilbakeholdne med & @nske mer av Ignnsdannelsen lokalt.
Kommunene har ikke de samme virkemidler som privat sektor til 8 gke sine inntekter,
og med store arbeidstakergrupper er muligheten til store Ignnsmessige |gft lokalt
begrenset. Over 60 prosent av respondentene var forgvrig enige i at
kommunegkonomi var et viktig hinder for vellykket bruk av lokal Ignnsfastsettelse,
men fa mente at lokal Ignn truet kommunegkonomien direkte.

Nordlandsforskning fant ogsa en utbredt tro pa at lokal Ignnsdannelse ville fgre til
Ignnsvekst for sma arbeidstakergrupper med hgy utdannelse. Flertallet antok ogsa at
lokal Ignn ville fgre til ulikheter i Ignnsutvikling mellom kommuner. En slik utvikling
kan gjenspeile ulikt marked i ulike kommuner, samt ulikheter med tanke pa
kostnadsniva og ulike utfordringer i arbeidsgiverpolitikken. En viktig hensikt med
lokal Ipnnsdannelse er da nettopp a kunne mgte de ulike utfordringene lokalt med
lokalt tilpassede virkemidler.

Tillitsvalgte antok at lokal Ignn ville bidra til & gke Ignnsforskjellene mellom kvinner
og menn, mens arbeidsgiverne var uenige i dette. Tall fra teknisk beregningsutvalg
(TBSK) viste at tendensen faktisk var svak i motsatt retning, at Ignnsveksten for
kvinner var litt hgyere enn for menn. Flere kommuner rapporterte at de hadde tatt
aktive grep i Ignnspolitikken for 3 prioritere kvinner.

Et tydelig funn fra var undersgkelse var at det var stor variasjon med hensyn til
hvordan kommunene ivaretok sin egen arbeidsgiverrolle. Et klart flertall var enige i at
bruken av individuell Ignnsdannelse hadde gkt i sin kommune siden 2002. Men
utviklingen var ikke kommet sa langt som forventet. Det sa - pa vart
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underspkelsestidspunkt i 2005 - ut til at kommunesektorene hadde et godt stykke
igien i forhold til & bruke individuelle Ignnsforhandlinger som et aktivt
arbeidsgiverpolitisk verktgy for a rekruttere og beholde ansatte.

Mange av organisasjonene og de tillitsvalgte var tydelig skeptiske til hvorvidt
kommunene var profesjonelle som arbeidsgivere. For @ kunne ta lgnn aktivt i bruk
som et virkemiddel, ville det vaere viktig for kommunene & bli oppfattet som
profesjonelle, hvis ikke ville motparten kunne mistenke at lgnnsdannelsen foregikk
tilfeldig. Faktisk var halvparten av de tillitsvalgte uenige i at kommunens
arbeidsgiverpolitikk per 2005 var profesjonell.

Gjennom intervjuene ble det klart at maten prosessene foregikk pa i kommunene var
av stor betydning for a fa et resultat som ble oppfattet som legitimt og derved
akseptert i organisasjonen. Det & ha god dialog med organisasjonene lokalt ble
understreket av lokale arbeidsgivere. Til grunn for forhandlingene, hevdet man,
burde det ligge en Ignnspolitisk plan og skriftlige og omforente kriterier. Videre var
det viktig @ ha gode strukturer for drgftinger, god og apen informasjon og reelle
forhandlinger. Prosessen ble ansett som viktig for a skape felles forstaelse om den
lokale Ignnspolitikken. Partene var enige om at et godt resultat krevde store
tidsressurser, og det ble understreket at tidsrammen ikke matte vaere for stram.

| 2005 fant vi at Ignnsforhandlinger i liten grad var desentralisert i kommunene.
Tendensen var heller at forhandlingene foregikk sentralt i kommunen. Gjennom
intervjuer framkom det stor variasjon i hvordan kommunene involverte
organisasjonene. Sektorer og enhetsledere ble trukket med pa ulike mater. Noen
giennomfgrte deler av forhandlingene lokalt, mens andre foretok en vurdering av
ansatte pa bakgrunn av et skjema. Noen deltok aktivt, mens andre ikke hadde noe a
gjgre med selve forhandlingsprosessen. Der man desentraliserte hadde man relativt
gode erfaringer, men det ble utfordrende & fgre en konsistent og helhetlig lokal
Ignnspolitikk. Bare hver fjerde arbeidsgiver mente at delegering fgrte til lgnns-
forskjeller pa grunn av enheters ulike gkonomisk evne, mens drgyt 40 prosent av de
tillitsvalgte mente det samme. Omtrent halvparten av arbeidsgiverne hevdet at
delegering fgrte til stgrre samsvar mellom innsats og Ignn, mens bare hver fjerde
tillitsvalgt var enige i det. Begge partene mente det var viktig 8 unnga Ignnsforskjeller
pa grunn av enheters ulike gkonomiske evne.

Utviklingen i kommunesektoren har fgrt til en endret lederrolle med gkt fokus pa

personalledelse og gkonomistyring. Lokal Ignnsdannelse syntes a forsterke denne
utviklingen. Blant de krav som ble stilt til lederrollen i forbindelse med Ignns-
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forhandlinger var at de matte se den enkelte medarbeider, de matte gjennomfgre
medarbeidersamtaler, de matte gjgre lgnnspolitikken og kriteriene kjent og sgrge for
at vurderingene ble oppfattet som rimelige.

Et hovedfunn fra var undersgkelse var at skriftlige, kjente og omforente kriterier var
en viktig forutsetning for & fa til gode og legitime forhandlingsprosesser lokalt. Det
var imidlertid bare ca 40 prosent av respondentene som bekreftet at det fantes
skriftlige kriterier, og enda faerre som mente de var kjent (ca 20 %).

Flere informanter hevdet imidlertid at de kriterier som fantes var omforente og
utarbeidet i felleskap, enn det motsatte. Samtidig var partene enige i at prosessen
rundt fastsettelse av kriterier var vanskelig, tillitsvalgte i stgrre grad enn arbeidsgiver.
Det syntes ogsa som enhetene i liten grad bestemte hvilke kriterier de gnsket 3 legge
vekt pa selv, bare hver fjerde svarte positivt her. | intervjuene var det flere
enhetsledere som ga uttrykk for et gnske om & ha et visst rom for lokale kriterier slik
at de kunne tilpasses lokale mal og utfordringer.

Det var generelt ofte uenighet mellom tillitsvalgte og arbeidsgivere om hvilke
kriterier som burde gjelde. Arbeidsgiversiden var betydelig mer positiv til
innsatskriterier enn tillitsvalgte. Innsats handlet om ansattes bevisste og aktive
arbeidsaktivitet i bred forstand og inkluderte kriterier som endringsvillighet, positiv
innvirkning pa arbeidsmiljget, utgvelse av lederskap og lojalitet. Partene var
imidlertid relativt enige om at tradisjonelle og formelle kriterier ogsa burde gjelde.
Dette inkluderte kriterier som ikke er avhengig av den enkeltes innsats; som formell
kompetanse, formelt ansvar, ansiennitet og rekrutteringsbehov. Ingen av partene
gnsket kriterier basert pa bruker- og medarbeiderundersgkelser. En arsak til at
tillitsvalgte i liten grad gnsket innsatsbaserte kriterier, var problemer med a male
innsats. | tillegg var man redd for “trynefaktoren” — at vurderingene ble betinget av
hvem ledelsen hadde et godt forhold til. Dette understreket behovet for tydelige og
etterprgvbare kriterier — om innsats skulle vaere et kriterium.

Selv om partene var til dels dypt uenige om hvilke kriterier som burde telle, var de
rimelig samstemte i hvilke kriterier som faktisk ble anvendt. Innsats ble i liten grad
anvendt, mens formalia spilte en betydelig st@rre rolle. Det var imidlertid et klart
funn at store kommuner i stgrre grad brukte innsatskriterier enn mindre kommuner.

En av de stg@rste prinsipielle avstandene mellom partene med hensyn til kriterier for

individuell Ignnsdannelse gikk pa vurderingsniva og vurderingsnaerhet. Tillitsvalgte
gnsket ikke at neermeste leder skulle foreta Ipnnsvurderinger av enkeltansatte, mens
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arbeidsgiver gnsket det. Uenighet pa dette punkt kunne, mente vi, ogsa vaere en
forklaringsfaktor for hvorfor desentralisering ikke pa dette tidspunktet var mer
utbredt.

| 2004 ble det som tidligere nevnt innfgrt et klarere skille mellom kapittel 4 og
kapittel 5, ved at de samme yrkeskategoriene ikke kunne plasseres i ulike kapitler.
Kapittel 5 ble et "akademikerkapittel”. Skillet hadde imidlertid ikke skapt enklere
forhold, men synes & ha strukturert det noe. Flere av informantene mente det
skapte usikkerhet mellom gruppene, dels fordi Ignnsdannelsen foregikk pa ulike
mater, og man trodde at andre hadde en bedre Ignnsutvikling. Det ble senere, etter
var evaluering, foretatt ytterligere endringer i forholdet mellom kapitlene med
hensyn til plassering.

Den stgrste utfordringen pa vart undersgkelsestidspunkt var imidlertid fordelingen av
kapittel 4 mellom den sentrale delen av oppgj@ret og den lokale. Her var det spesielt
profilen pa det sentrale oppgjgret som hadde betydning for det lokale.
Minstelgnnsheving sentralt bidro til & forstyrre de lokalt opparbeidede Ignns-
relasjonene, og gjorde det ofte vanskelig a holde en fast profil lokalt over ar. Det
syntes a variere noe hvordan kommunene Igste dette, men dette var helt klar en

kilde til lokal frustrasjon.

Om innfasingen av undervisningspersonell sa det ut til 8 ha vaert en i begynnelsen
turbulent prosess. Organisasjonene lokalt syntes imidlertid @ ha bedre samarbeids-
vilje enn sentrale fgringer tilsa. Rektorene var involvert i prosessen, men i varierende
grad. Store skoler i fylkeskommunene gjennomfgrte stgrre deler av forhandlingene
lokalt enn de sma skolene i primarkommunene. Det syntes ikke & vaere noe stort
gnske om stgrre grad av forhandling lokalt pa grunnskolene, men flere gnsket lokal
tilpasning av kriterier.

Hovedtariffavtalens bestemmelser om arbeidstidsordninger er endret etter var
undersgkelse i 2005.

En hovedkonklusjon fra prosjektet vart var, som vi har vaert inne pa, at gode lokale
prosesser og omforente skriftlige kriterier var av sentral betydning for & fa til en
legitim lokal Ignnsdannelse. Dette handlet om & utvikle kommunene som
arbeidsgivere. Det var en rekke dilemma i utviklingen av en lokal Ignnspolitikk, noe
dreide seg om ulike ideologiske stasted mellom store arbeidstakerorganisasjoner og
arbeidsgiverne. Her fremstod det to sementerte konstellasjoner: pa den ene siden
arbeidsgiversiden og arbeidstakerorganisasjonen Akademikerne. Pa den andre siden
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de gvrige fagforeningene med Utdanningsforbundet og Fagforbundet. Fgrstnevnte
var giennomgaende for lokal og individuell Ignnsdannelse og fremhevet konsekvent
gevinstene ved en slik lokal tilpasning. Sistnevnte var derimot malbaerere av den
tradisjonelle og kollektive logikk, og pekte systematisk pa lokal og individuell
Ipnnsdannelse som mindre relevant, urealistisk og ikke minst normativt og moralsk
problematisk.

Etter var studie har det blitt gjennomfgrt flere studier av spesielle aspekter ved
Ignns- og forhandlingssystemet i kommunesektoren, blant annet av lederlgnn (Seip,
A.A. 2008), lokale forhandlinger for barnehage/ skolepersonell (Agenda utredning og
utvikling as, (2007/ 08) og PWC/ Frischsenterets rapport (2008) om staten/
kommunesektoren er Ignnsledende. Sistnevnte rapport viste at Ignnsstrukturen i
kommunal sektor er mer sammenpresset enn i statlig og privat sektor. Privat sektor
er lgnnsledende for de med hgyere utdanning og/eller med lang yrkeserfaring, mens
kommunene er lgnnsledende innenfor grupper med lavere eller ingen utdanning/-
yrkeserfaring. Rapporten viste ogsa at kommunene ser ut til & vaere konkurranse-
dyktige pa lgnn i forhold til nyutdannede, men at de kommer darlig ut i forhold til
ansatte med lang yrkeserfaring. Dette kan forsterke kommunenes utfordringer med 3
beholde kvalifisert arbeidskraft, og da kanskje spesielt hgyt utdannet arbeidskraft.

Samlet sett er hovedinntrykket fra disse studiene et av ambivalens. Pa den ene siden
er lokale og individuelle Ignnssystemer flere steder preget av betydelige utfordringer,
bade i forhold til strategisk forankring (for eksempel gjennom motstand fra enkelte
fagforeninger og ansatte) og operasjonalisering (for eksempel at arbeidets karakter,
samt at manglende modenhet og erfaring gjgr det vanskelig a finne objektive og
omforente malekriterier som er operative i praksis). Det kan altsa ligge ideologiske og
politiske arsaker til grunn for motstanden, men ogsa utfordringer knyttet til
legitimiteten av et individuelt Ipnnssystem og den pragmatiske gjennomfgringen av
det. P4 bakgrunn av den generelle organisasjonsforskningen ma man ogsa anta at
endringer av et Ignnssystem mot individuell Ipnnsfastsettelse vil kunne ta tid og at
det trenger langvarig innsats for a fortolkes, forankres og ”sette seg” i
organisasjonen, som enhver stgrre organisasjons- og normendring. Pa den annen
side anerkjenner de fleste behovet for en lokalt forankret og fleksibel Ignnspolitikk,
og mange grupper av ansatte har ogsa et sterkt gnske om en slik Ignnspolitikk.
Overordnet viser utviklingen, tross motstand og utfordringer: at kommunene
generelt ser ut til 3 bevege seg (i varierende tempo) mot en mer lokal og individuell
Ignnspolitikk. Et uttrykk for dette er blant annet at den lokale potten er gkt 10- 30
prosent for kapittel 4 gjennom fire hovedforhandlinger i tidsrommet 2002 — 2008.
Spgrsmalet blir sa om den lokale potten blir fordelt flatt eller om det foretas reelle
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individuelle vurderinger av den enkelte ansatte knyttet til kommunens/-
fylkeskommunens oppsatte mal, slik avtaleverket stimulerer til og KS oppmuntrer til.

KS har i hele denne perioden og i senere tariffavtaler hatt som mal at avtaleverket
skal bidra til @ utvikle stgrre grad av lokal Ignnsdannelse, individuell Ignn, fleksible
Igsninger og lokal handlefrihet. En oppmyking av avtaleverket har altsa utvilsomt gitt
medlemmene flere virkemidler i arbeidsgiverpolitikken. Innenfor flere omrader ser vi
at gkt selvbestemmelse for kommunene vil veere nyttig. For det fgrste vil stgrre
fleksibilitet med hensyn til individuell Ignnsfastsetting gi et viktig, i hvert fall
kortsiktig, virkemiddel i kampen om arbeidskraften. For det andre vil lokal
Ipnnsdannelse kunne bidra til gkt styring med, og kontroll over, egen gkonomi. For
det tredje vil lokal Ignnspolitikk veaere et virkemiddel for a styre utviklingen i den
retning KS har vedtatt, noe som gir kommunene/fylkeskommunene gkte muligheter
for en aktiv lokal politikkutforming, fordi belgnningssystemer kan styres i retning
politisk gnskede kriterier og mal.

Imidlertid skal vi i neste avsnitt se at spesielt individuell Ignnsdannelse kan vaere
utfordrende bade ideologisk og organisasjonsmessig.

2.2 LZONNSDIFFERENSIERING — IDEOLOGISKE OG VITENSKAPELIGE
UTFORDRINGER VED SPISSE INDIVID- OG RESULTATBASERTE
LONNSYSTEMER

Vart oppdrag er altsa a vise hva arbeidsgiversiden i kommunesektoren mener
hemmer og fremmer bruk av Ignnssystemet som lokalt arbeidsgiverpolitisk verktgy.
Til grunn for denne interessen ligger det en antagelse om at differensiering er et
mulig verktgy som gj@r at en kan na strategiske mal, som for eksempel & rekruttere
og beholde arbeidskraft, eller gke innsats og arbeidsprestasjoner.

Likevel viser forskningen at det ogsa hefter begrensninger og mulige dys - funksjoner
med individuelle Ignns- og insentivssystemer. Spesielt gjelder dette nar
prestasjonsbaserte individuelle ordninger forsgkes brukt pa arbeid som ikke
tilfredsstiller kravene for at slike systemer skal virke etter sin hensikt. Det er altsa for
det fgrste viktig & sondre mellom a) ulike former for lokal strategisk
Ignnsdifferensiering. Noen er spisse og per i dag ikke utbredte i kommunesektoren
(for eksempel individuelle bonussystemer for resultatoppnaelse der bonusen utgjgr
en betydelig andel av totallgnn), mens andre former for differensiering er mindre
kontroversielle og for lengst tatt i bruk i kommunesektoren (muligheten til 3 — i en
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eller annen grad — utmeisle sine egne lokale Ignnsstrategier, for eksempel tilpasset
vansker med a rekruttere spesielt utsatte grupper som tannleger).

Vi ma ogsa sondre mellom b) effekter i forhold til typer eller grupper av ansatte, ut
fra en antagelse om at for eksempel en leder vil ha andre terskler for @ godta (?)
underkaste eller gnske et evalueringsbasert lgnnssystem enn for eksempel en
sykepleier eller laerer. Dette kan skyldes bade vansker med @ male arbeidsinnsatsen
deres, men det kan ogsa diskuteres om det bgr vaere forskjeller pa bakgrunn av ulike
"psykologiske kontrakter” som ligger til grunn for arbeidsforholdet. Her vil ledere
veere mer inneforstatt med a bli “malt og veid”, fordi de selv gjennom sin
lederaspirasjon har godtatt — og @énsker — en mer "utsatt” tilvaerelse, og i tillegg
mottar hgyere lgnn for & ha den. Slike psykologiske kontrakter og terskler vil
selvfglgelig ogsa pavirkes av virksomhetskulturer.

En viktig forventning er selvsagt hva som c) er “rettferdig”. Dette er i sin natur en
ideologisk og politisk diskusjon, der man kan ta eksisterende forskning til inntekt for
mange syn. Vi skal ngye oss med a stille noen spgrsmal som vi gnsker at leseren selv
kan reflektere over.

Med hensyn til a) er det klart at en lokal strategisk Ignnsdannelse kan ha bade en
individuell og en kollektiv innretning, slik vi illustrerer i firefeltstabellen nedenfor
(tabell 2.1). Den kan ogsa veaere bade kollektiv og individuell — Kategoriene vare
nedenfor er ikke gjensidig utelukkende. Man kan anta at hybrider er regelen heller
enn unntaket.

Tabell 2.1 Ulike former for lokal, strategisk Ignnsdifferensiering

Ulike former for lokal,
strategisk Individuell Kollektiv
Ignnsdifferensiering

Prestasjons- og innsats 1 3
basert

Ikke- prestasjons- og 2 4
innsatsbasert
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Et eksempel pa en kollektivt innrettet strategisk differensiering kan vaere at spesielt
rekrutteringsutsatte grupper i utgangspunket konsekvent Ignnes hgyere ved
tilsetting, for eksempel gjennom egne lokale minstelgnnstilpasninger. Et annet
eksempel kan veere bonuser for a ta en jobb, slik for eksempel flere fylkeskommuner
har gjort i forhold til tannlegegruppen.

En strategisk og differensiert Iennspolitikk behgver altsa ikke veere innsatsbasert. Ikke
— prestasjonsutlgste tillegg eller bonuser for a lokke til seg utsatte grupper eller
enkeltindivider er eksempler pa dette (her er det for eksempel viktig a skille mellom
rekrutteringsbonuser og maloppnaelsesbonuser).

| forhold til prestasjonslgnnssystemer kjennetegnes de av at de, i motsetning til de
gvrige formene ovenfor, utlgses av innsats og resultater. Malenivaet her kan bade
vaere enkeltindivider eller grupper. Et eksempel pa det siste kan vaere gruppebaserte
bonuser eller prestasjonslgnn knyttet til gode resultater for en enhet eller team. Her,
bade pa individuelt og gruppeniva, kan vi igjen sondre mellom belgnninger som er
tenkt permanente eller midlertidige. Et eksempel pa det fgrste kan vaere lederen som
i sin lederavtale har en avtalt Ignnsutvikling, gitt at hun leverer i henhold til naermere
definerte resultatmal. Lederen evalueres sa fortlgpende og lgnnen justeres i trad
med i hvor stor grad man mener lederen har oppnadd de avtalte malene. Bonuser
etc. kan ogsa veere midlertidig, for eksempel ved at det gis engangsutbetalinger der
spesielle mal naes. Slike innretninger kan altsa ogsa vaere kollektive - at de knyttes til
grupper/ team.

En siste logisk sondring ma vi gjgre mellom a belgnne resultat (“outcome”) og innsats
("effort”). Umiddelbart vil en tenke seg at det i praksis vil veere naert samsvar mellom
innsats og resultat, for eksempel i form av en maloppnaelse. Imidlertid er dette noen
ganger ikke tilfelle. Blant annet kan en tenke seg at mange ting kan komme i veien for
at god innsats fgrer til et godt resultat, ogsd forhold som er helt utenfor
arbeidstakerens kontroll. Ut fra dette kan man for eksempel tenke seg en
motivasjonsgevinst ved a belgnne malinnrettet innsats heller enn resultatoppndelse.
Vi kan ogsa tenke oss viktig innsats som ikke tilsynelatende er direkte maltjenelig. For
eksempel kan det og ta betydelig sosialt ansvar pa arbeidsplassen veere med til a
bidra til optimisme og felleskapsfglelse som igjen gker motivasjon og maloppnaelse
for arbeidsgruppen. Vi skal ikke fgre denne diskusjonen videre inn i HRM — faget,
men heller konsentrere oss om de sentrale skillene vi papekte ovenfor.

Som vi ser betyr lokal Ipnnsdifferensiering for a na strategiske mal ikke ngdvendigvis
individuell prestasjonsignn. Som vi har drgftet over kan altsa alle formene vi har
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samlet i firefeltstabellen (tabell 2.1) vaere lokale, strategiske og basere seg pa
differensiering (malrettet og begrunnet ulikebehandling).

| forhold til typologien var er det spesielt en av disse kombinasjonene som er
beheftet med stor risiko, nemlig kategori 1, jf tabell 2.1. En aktiv og tydelig
Ignnsdifferensiering som er individuell og samtidig prestasjons- / innsatsbasert kan,
under gitte premisser, bryte ned ansattes indre arbeidsmotivasjon og fgre til lavere
effektivitet  gjennom malpervertering,  mindre  ansvarsfglelse,  mindre
helhetstenkning, mindre innovasjon og kreativitet, samarbeidsproblemer og mindre
ekstrarolleadferd. Dette vil vi hevde, pr 2010, er et vel dokumentert forskningspoeng
(se for eksempel Kuvaas 2008 for et norsk bidrag). Sa blir spgrsmalet — hva er
premissene for at vi kan fa slike ugnskede og reverserte resultater?

Som hovedregel viser forskningen at spisse individuelle prestasjonslgnnssystemer
ikke bgr brukes aktivt pa komplekse arbeidsoppgaver der relasjoner og samhandling
er viktig. Kort sagt fungerer slike systemer best der en a) jobber alene, b) jobben
krever lite eller ingen kunnskap, c) jobbinnsatsen kan enkelt og objektivt males, d)
jobben i liten eller ingen grad i seg selv oppfattes som motiverende. Kuvaas (2008) og
andre nevner jordbaerplukking og telefonsalg som jobber som kan vaere typiske i
forhold til disse kriteriene. Hovedmekanismen er at jobben i seg selv er sa lite
motiverende at den krever ytre insentiver for a fa medarbeiderne til 4 gjgre den. Ytre
insentiver/ sanksjoner blir i s& mate det eneste tilgjengelige virkemiddelet, fordi
jobben er monoton, uinteressant, inneholder lite eller ingen lzering og i tillegg har lav
sosial status. Resultatlgnn vil her ofte kunne veere svaert effektivt (for eksempel
Robbins 1996).

Dette er imidlertid premisser som i liten grad er til stede i de vanligste kommunale
jobbene, som tvert i mot preges av a vaere komplekse, vanskelig malbare, Igses i
samarbeid med andre og krever fagkunnskap og indre motivasjon. Det er innlysende
at en sykepleiers, laerers, fgrskolelerers eller ingenigrs arbeidsdag i en norsk
kommune passer bedre inn i sistnevnte beskrivelse, enn i jordbaerplukkerens eller
telefonselgerens arbeidskontekst. Denne indre motivasjonen; interessen for sitt fag
og sitt felt, gleden av a gjgre et godt arbeid i seg selv og sammen med andre, skades
lett ved eksplisitt bruk av ytre insitamenter. Spesielt der insitamentene ikke treffer
fordi kompleksiteten i arbeidet unndrar det for en relevant og meningsfull maling;
kan tapet av engasjement og motivasjon vaere stort. Dette er ogsa forhold som den
enkelte kommune ma ta i betraktning ved bruk av individuell lgnnsfastsettelse.
Uansett ma en i det minste paregne stgrre transaksjonskostnader ved bruk av spisse
Ignnsdifferensieringer, bade i form av a utarbeide og drifte krevende male- og
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oppfelgingssystemer, men ogsa i form av rettferdighetsdiskusjoner, stgy og uro og
eventuelt samarbeidsproblemer. Som alle hver for seg og i sum kan fgre til lavere
fokus og produktivitet i forhold til de oppgavene en skal Igse.

Var konklusjon pa forskningen er likevel ikke at vi generelt frarader bruk av
individuelle prestasjonslgnnssystemer. Til det er forskningen ikke entydig nok. Heller
ikke har vi noe grunnlag for a si at slike systemer konsekvent ikke passer i kommunale
arbeidsorganisasjoner — som jo fgrst og fremst byr pa sveert mye forskjelligartet
arbeid. Men i forhold til komplekse, relasjonsavhengige og kunnskapskrevende
arbeid viser forskningen med rimelig tydelighet at endring av fastlgnn, kollektiv
overskuddsutbetaling og kollektive insentivsystemer ofte er mer hensiktsmessige,
effektive og trygge virkemidler (Kuvaas 2008).

Det er imidlertid ogsa slik at effektene av individuell Ignnsfastsettelse, spesielt basert
pa resultat og innsats, b) md antas G variere i forhold til typer eller grupper av
ansatte. Det er ikke slik at det som passer for en kommunaldirektgr automatisk
passer for en allmennlarer. | s3 mate ma vi anta at forventninger og innstillinger er
ganske forskjellige fordi de psykologiske arbeidskontraktene er forskjellige. En leder
vil — og bgr vil de fleste si - i sa mate veere inneforstatt med 3 bli “malt og veid” i en
helt annen grad enn vanlige ansatte. Det har da vist seg i flere studier (blant annet
Sollund, Rgdvei & Lien 2005) at ledere og hgyt utdannede akademikere i kommunen
gnsker individuell prestasjonslignn i langt stgrre grad enn "menige” ansatte — som
utgjer de desidert st@grste gruppene i kommunene.

Flertallet av ansatte er i langt sterkere grad integrert i det vi med et begrep kan kalle
kommunale “likhetskulturer”. Dette begrepet er ikke spesielt treffende eller godt, for
ogsa i kommunene har man selvfglgelig tradisjon for ulikheter knyttet til Ignn, men
da fgrst og fremst pa det man tradisjonelt oppfatter som objektive og lett malbare
kriterier slik som ansiennitet, stillingsniva, utdanning og ansvar/ myndighet.
Tradisjonelt har en akseptert Ignnsforskjeller basert pa ovennevnte kriterier, men en
har i mindre grad godtatt Ignnsforskjeller basert pa mer individuelle forhold slik som
innsats og prestasjoner, selv om det selvsagt er slik at ogsa en andel av de ansatte i
disse gruppene gnsker seg for eksempel prestasjonslignn. Det springende punkt er
selvsagt dette: c) hva er eller oppfattes som rettferdig? Dette avhenger av mange
ulike forhold og man vil ikke kunne gi et entydig svar pa dette. Men det er ikke
dermed sagt at man ikke kan problematisere dette.

Pa den ene siden kan man hevde at likhet er rettferdig. Likhet har dpenbart veert en
viktig faktor i den norske modellen langt ut over kommunale Ignnskulturer. Det blir
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derfor lite treffende @ bruke "kommunale likhetskulturer” som en hentydning til at
kommunal sektor er atypisk. Tvert i mot har likhet vaert knyttet til en allmenn
solidaritetstankegang som har ligget til grunn for hele den norske velferdsstaten og
for den norske samarbeidsmodellen. Gudmund Hernes (for eksempel 2007) er en av
flere som papeker at denne bevisste utviklingslinjen har skapt en norsk modell med
sterke konkurransefortrinn. | denne modellen skaper mindre ulikhet ogsa mindre
avstand og stgrre tillit, bade mellom mennesker og mellom mennesker og
arbeidslivets institusjoner, og mellom ansatte og ledere. Dette skaper i sin tur lavere
transaksjonskostnader (for eksempel i form av kontrollsystemer og konflikter).
Hernes' gar langt i & fremheve dette som selve den nordiske modellens
konkurransefortrinn. Det samme gjgr Svendsen & Svendsen (2006) fra danske
studier, der de fremhever den likhets og tillitsbaserte sosiale kapitalen som selve
"oljen” som smgrer de nordiske modellene og gjgr dem til verdens mest effektive
velferdsprodusenter. | et slikt perspektiv vil individuelle konkurransesystemer kunne
bryte ned den norske modellens viktigste konkurransefortrinn, giennom a bryte ned
tillit og gke transaksjonskostnadene som fglger med en slik atomisering, blant annet i
form av byrakratisering, kontroll, overvaking og rettsliggjgring. Dette vil ogsa kunne
gjelde som en prinsipiell kritikk mot individuell prestasjonslgnn, der en vil matte anta
gkt grad av "uro”, splittelser og fokus pa andre forhold i organisasjonen enn den
Igpende velferdsproduksjonen en skal utfgre.

Grunnleggende i denne diskusjonen er ogsa sondringen mellom “de som kan, men
ikke vil (nok) "og "de som vil, men ikke kan (nok)”. Hvem er det prestasjonslgnn
egentlig skal treffe- og hvem kan den treffe? | forhold til den fgrste gruppen er
tanken med slike systemer a gi en ytre motivasjon for a anspore til mer og bedre
arbeidsinnsats. Vi har tidligere sett at dette kan veere problematisk i forhold til at
arbeidsinnsats isteden ofte ma forstas som et resultat av indre motivasjon, som tvert
i mot kan skades av ytre insentiver. | forhold til “de som vil, men ikke kan”, ma en
stille spgrsmalet: finner vi det akseptabelt at ansatte som har lavere arbeidsevne
(som fglge av faktorer han/ hun selv ikke kan pavirke, for eksempel medfgdte evner,
alder, sykdom etc.), skal tjene mindre enn nzere kolleger som tilfeldigvis er utrustet
med bedre arbeidsevne? Videre — skal slike insentivsystemer ta hgyde for andre
faktorer vi vet pavirker arbeidsproduksjon, for eksempel smabarnsfase, midlertidige
psykisk problemer osv? Og - hvordan pavirker slike systemer motivasjonen til den
som taper i konkurransen? Hva blir effektivitetsgevinstene og/eller -konsekvensene
av dette? Og hva kan egentlig pavirkes ved egen arbeidsevne?

Pa den annen side vil noen peke pa den urettferdige likheten. Er det for eksempel
rettferdig at en medarbeider som bruker fritiden sin pa en jobbrelevant
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etterutdanning, legger ned mer og bedre arbeidsinnsats enn sine kolleger og
derigiennom oppnar resultater som kommer disse kollegene til gode- ikke skal fa
betalt for dette? For den det gjelder vil en slik konklusjon ofte vaere problematisk, og
han/ hun vil kunne oppleve en ansiennitetsbasert, eller mekanisk (minste-)
Ignnsutvikling, som urettferdig likhet. Manglende uttelling vil i siste instans kunne
oppfattes som fraveer av anerkjennelse og fgre til at den ansatte finner seg en annen
arbeidsplass. Manglende anerkjennelse kan oppfattes som et psykologisk
"kontraktsbrudd”, og da spesielt for hgytdanningsgrupper som er bevisst sin
kompetanse og som har stor grad av valgfrihet i et, for noen, stramt arbeidsmarked.
Denne formen for urettferdighet blir da ogsa et problem for kommuner som sliter
med & rekruttere og beholde spesielle grupper av ansatte, og som har
Ignnsdifferensiering som ett av flere virkemiddel bade for a rekruttere og beholde.
Likhetstankegangen kan ogsa sies a vare problematisk pa et overordnet niva, fordi
noen vil hevde at den ikke avspeiler realiteter ved samfunnsutviklingen. | sa mate
sammenfattes et tungt utviklingstrekk i merkelappen NPM (New Public
Management). Denne merkelappen skjuler et mangfoldig innhold, men ett
vesenstrekk i denne utviklingen er en stgrre tro pa at gkonomiske markedsprinsipper
ogsa er relevante for styringen av den offentlige tjenesteproduksjonen. Siste ledd i
denne styringen er kontrollen av og pavirkningen av offentlig ansattes jobbadferd, for
eksempel gjennom individuell prestasjonslgnn. Slike optimaliseringsstrategier hviler
imidlertid pa en grunntanke kritikerne av NPM ofte forbigar i stillhet, fordi den ikke
passer i det "kyniske” bildet de tegner av markedsorienteringen: optimalisering er
solidarisk og moralsk riktig fordi det bidrar til at vi skaper mer og bedre tjenester for
fellesskapets midler. Hvorvidt de ulike optimaliseringsstrategiene fgrst og fremst kan
begrunnes vitenskapelig eller ideologisk kan imidlertid noen ganger vaere uklart. Vi
skal ikke fgre den diskusjonen videre her®.

Vi vil heller avslutningsvis papeke noe vi vet sikkert, nemlig at Ignn bare er ett av flere
virkemidler for & rekruttere, motivere, lede og beholde attraktiv arbeidskraft. En
helhetlig personalpolitikk (inkludert seniorpolitiske tiltak®), ledelse/lederskap og
ansattes muligheter for kompetanseoppbygging og utvikling er ogsa viktige faktorer,
bade for & beholde arbeidskraft og redusere gjennomtrekk, men ogsa for & unnga

sykefravaer’.

® For en naermere drgftelse av kommunal Ignn og "rettferdighet”, se Ingebrigtsen, B.A (2002; 2005).

* Econ P6yry kunnskapsstatus om rekruttering og arbeidskkraft i kommunene viser bl.a. til at frafallet fra
ferskolelaereryrket har klar sammenheng med alder.

> Nordlandsforsknings rapport om sykefravaer i Bodg kommune viste bl.a. til at et lavere sykefravaer ville
ha avhjulpet bemanningsmangelen drastisk (Lien 2007). Ansattes motivasjon for kompetanseoppbygging
og utvikling kan i stor grad knyttes opp mot Ignn, men forskning viser at en betydelig andel av ansatte i
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2.3 HYPOTESER OG ARBEIDSMODELL

Ut i fra fremstillingen ovenfor ser vi at arbeidsgiversiden star overfor en rekke mulige
hemmende og fremmende faktorer. Disse faktorene er ogsa i sin natur svaert ulike.
Pa den ene siden forhold av teknisk karakter og pa den annen side forhold som
utlgser dypereliggende ideologiske og rettferdighetsmessige betraktninger. Pa
grunnlag av gjennomgangen foran (2.1- 2.2) har vi laget noen relativt apne
kategorier, eller hovedantagelser, om hvilke variabler som kan tenkes a pavirke
arbeidsgiversidens oppfatning av hva som hemmer og fremmer utgvelsen av den
lokale Ignnspolitikken. Disse kategoriene ma betraktes som komplementaere og ikke
gjensidig ekskluderende/utelukkende.

En farste antagelse vi med rimelig sikkerhet kan reise som relevant, ut fra tidligere
undersgkelser, er at noen arbeidsgivere vil lokalisere muligheter og utfordringer i
Ienns — og forhandlingssystemets formelle uforming. Naermere bestemt i tariff — og
avtaletekniske forhold, jf figur 2.1. Hva disse forholdene bestar i har vi latt vare
informanter definere gjennom vare intervjuer. Plasseringene av de ulike
arbeidstakergruppene i de ulike kapitlene (spesielt 4 og 5) kan sta som ett eksempel.
Et annet kan veere formuleringsmessige uklarheter i forhold til partenes prosessuelle
eller substansielle rettigheter og plikter uttrykt i Hovedtariffavtalen. For eksempel
klarhet i hvem som skal plasseres hvor, og hvilken migrasjon mellom kapitlene som er
mulig.

kommunal sektor som tar etter- eller videreutdanning ikke har fatt hgyere lgnn (Rgdvei 2007). | kapittel
4.A.2 apnes det for gvrig for at partene lokalt kan forhandle om lgnn ved slike endringer, fortrinnsvis ved
relevant kompetanseoppbygging sett fra arbeidsgivers stasted.
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Uavhengige variabler Melleomliggende variabler Avhengig variabel

Tariff- og avtaletekniske
forhold/ kapittelinnhold
og kapittelendringer

¢

Sentrale oppgjer

- Kommunens stgrrelse

$ - Rekruttgringsbehoy Arbeidsgiveres
— - Geografisk plassering oppfatning av
Politikkens rolle - Ideologiske og kulturelle hvordan Ignns- og
< » preferanser og kognitive kart forhandlingssysteme
@ - Pedagogiske ferdigheter, t fremmer eller

endringsmodenhet,
endringsvillighet og kompetanse/
erfaring

X - Stgtte fra KS

hemmer evnen til G
mgte lokale
utfordringer mht
rekruttering og
gjennomtrekk

Fagforeninger

Kriterier

¢

Sentralisering/
desentralisering

Figur 2.1 Forhold som pdvirker arbeidsgiveres oppfatning av Ignns- og forhandlingssystemet.



For det andre viser tidligere forskning at de sentrale oppgjgrene direkte og
indirekte pavirker partens bruk og nytte av lokale Ignnsforhandlinger. | s& mate
viser intervjuene vare sa langt at forsgk pa & opparbeide seg lokale
prioriteringsprofiler kan viskes ut i de sentrale oppgjgrene. Arsaken ligger naturlig
nok i at den altoverveiende delen av Ipnnsmassen fortsatt ligger i de sentrale

ansiennitetsfordelingene og i andre sentrale (og politisk pavirkede) profiler.

For det tredje er lgnns — og avtalesystemet i siste instans underlagt politiske
feringer. De sentrale oppgjgrene, jf ovenfor, vil naturlig nok veere resultat av
politisk beslutningstaking. | s mate vil disse preges av svaert mange forhold som i
sin natur er politiske. Det veere seg ideologiske holdninger, slik som likelgnn,
omfordeling og kollektivitet osv, og politisk definisjonsmakt av samfunns-
gkonomiske premisser for de sentrale oppgjgrene. | s3 mate preges den norske
modellen av et bredt og forpliktende partssamarbeid, der helt vesentlige
premisser for de kommunale arbeidsgivernes bruk av lokal Ignn bestemmes av de
tunge arbeidstakerorganisasjonene, KS og ikke minst de politiske myndighetene.
Disse tradisjonene har vaert sa rotfestet i Norge at det til enhver tid utgvende
politiske regime, uansett farge og konstellasjon, mer eller mindre har bidratt til a
opprettholde den norske forhandlingsmodellen. Det er for @gvrig pa sin plass a
nevne at endringer i ideologi pa samfunnsniva og pa organisasjonsniva over ar har
fert til stgrre grad av desentralisering og de - regulering av arbeidsforhold. Et
spgrsmal her vil for eksempel veaere hvordan KS’ sentrale forhandlingsmakt og
gjennomslagskraft vurderes ute i kommunene. Oppfattes KS lokalt blant
arbeidsgiverne som tydelige og sterke i forhold til egen vedtatt politikk og ideologi
i forhandlingene, eller inngar de kompromisser som bidrar til en svekkelse av det
lokale handlingsrommet? Vi ma ogsa forvente at lokale politiske forstdelser og
prioriteringer vil pavirke det klimaet for mer differensiering den enkelte
kommuneadministrasjonen opplever.

Tidligere forskning viser da ogsa for det fjerde, jf forrige avsnitt, at fagforeningene
spiller direkte og sterkt inn pa arbeidsgiversidens bruk av Ignns- og
forhandlingssystemets faktiske muligheter. Det er pa forhand klart at tunge
arbeidstakerorganisasjoner som Utdanningsforbundet og til dels Fagforbundet er
skeptiske til tanken om lokal Ignnsdifferensiering til tross for at partene pa sentral
hold har blitt enige om dette gjennom avtaleverket. | s mate kan vi forvente at
kommunale ledere med gnske og opplevd behov for a differensiere vil mgte
motstand fra disse arbeidstakerorganisasjonene — bade lokalt og sentralt. Et viktig
moment her blir for eksempel hvordan arbeidsgiverne oppfatter at KS sentralt
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ivaretar det handlingsrommet som eksisterer i det gjeldende avtaleverk. Et annet
blir hvordan de opplever mgtet med fagforeningene lokalt.

Et femte sett av hemmende og fremmende faktorer ma vi forvente & finne i
utformingen av kriteriene for lokale og individuelle vurderinger (jf forrige avsnitt).
Fra tidligere vet vi at det lokale arbeidet med kriterier for differensiering ofte ble
"frontlinjen” i kampen mellom arbeidsgivere med differensieringsambisjoner og
fagforeningene som ikke gnsket en differensiering/ulikebehandling i utgangs-
punktet. Vi sa ogsa at det var her de tydeligste kampene om “rettferdighet” sto. |
sa mate ma vi forvente at fordelingskriterier ogsa i dag i en eller annen grad er
mgtestedet mellom tradisjonelle kollektive kommunale rettferdighetskulturer og
arbeidsgiversidens (og akademikernes) tro pa Ignn som strategisk virkemiddel for
a rekruttere, beholde og nyttiggjgre seg ansatte pa en effektiv mate.

Vi forventer for det sjette at de lokale innretningene i forhold til sentralisering/
desentralisering av forhandlingsmyndighet vil vaere et viktig poeng i forhold til
arbeidsgiversidens opplevelse av lokal Ignn. Her vil selvsagt ogsa det siste pavirke
tilbgyeligheten til & sentralisere / desentralisere myndighet til & forhandle og til a
fastsette Ignn. Her vet vi for gvrig allerede at myndigheten til & fastsette
begynnerlgnn (innenfor definerte rammer) ser ut til & vaere langt mer utbredt enn
myndigheten til 3 foreta forhandlinger pa institusjons — og virksomhetsniva.

Disse seks momentene ma selvfglgelig ses i naer sammenheng, og vi forventer at
det i mange tilfeller vil veere bdde umulig og lite hensiktsmessig a se de Igsrevet
fra hverandre. For eksempel vet vi at tarifftekniske ambivalenser kan veere
resultat av partenes kompromisser under forhandlinger og at fordelingen mellom
sentral og lokal Iennsmasse i siste instans kan ses pa som et politisk spgrsmal.
Hvorvidt vare uavhengige variabler egentlig er "uavhengige” eller ssmmenblandet
skal vi saledes la vaere et empirisk spgrsmal. Det vi imidlertid kan si sikkert er at
den enkelte arbeidsgivers oppfatning av hvordan Ignns- og avtaleverket hemmer
eller fremmer evnen til 8 mgte lokale utfordringer med hensyn til rekruttering og
gjennomtrekk, ogsa vil vaere individuelt og lokalt betinget. Vi vet at en rekke slike
forhold ma antas a virke som en form for filter og forme oppfatningen av hvordan
for eksempel sentrale oppgjer, fagforeninger, tarifftekniske forhold osv., pavirker
Ipnns — og forhandlingssystemet lokalt.

En faktor eller “melleomliggende” variabel er kommunestgrrelse. | forrige avsnitt

sa vi at kommunestgrrelse sterkt pavirket i hvilken grad man faktisk drev lokal og
individuell lgnnsdifferensiering. Med hensyn til ressurser, grad av partenes
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profesjonalitet og kompetansemessige forutsetninger for a drive en aktiv lokal
Isnnspolitikk, slik I@nns- og avtaleverket legger opp til, kan man ogsa anta at store
kommuner er bedre utrustet enn sma. Det er ogsa slik at sma kommuner jevnt
over har stgrre rekrutteringsutfordringer pa noen yrkesgrupper enn stgrre
kommuner.

En kommunes/fylkeskommunes rekrutteringsbehov ma vi uansett anta er
avgjorende for den energi og ambisjoner en legger i en differensiert Ignnspolitikk,
med de transaksjonskostnader og utfordringer vi vet en slik arbeidsgiverstrategi
medfgrer.

For det tredje ma vi ogsa anta at kommunens geografiske plassering i seg selv
prinsipielt kan ha betydning, i og med at spesielt sma kommuner i Nord- Norge
har hatt seerlige utfordringer med a rekruttere yrkesgrupper med hgyere
utdanning.

Et fjerde sett av faktorer kan vi identifisere i kategorien “ideologiske og kulturelle
preferanser og kognitive kart”. | sa mate forventer vi at arbeidsgiversiden — for
gvrig i likhet med mange av de akademiske arbeidstakergruppene — har en positiv
grunninnstilling til selve ideen om og behovet for Ignnsdifferensiering. Denne vil
kunne fremme et positivt syn pa lgnnskriterier som gar pa prestasjon og innsats,
mens kriterier som gar pa ansiennitet (for eksempel ansiennitetsstigene i kapittel
4) i utgangspunktet vil kunne oppfattes som hemmende.

Fra tidligere studier (Solund, Rgdvei & Lien 2005) har vi for det femte sett at
handteringen av lIgnns- og avtaleverket lokalt ogsad fort blir en gvelse i
pedagogiske ferdigheter. Spesielt med tanke pa a legitimere strategisk begrunnet
differensiering stilles det store krav til apen, ryddig og overbevisende
argumentasjon for a forankre forskjeller samtidig som en klarer a bevare et godt
klima mellom partene lokalt. Dette griper naturlig nok nzert inn i de lokale
partenes generelle endringsmodenhet, deres faktiske gnske om endring og ikke
minst deres kompetanse og erfaring med lokal Ignnsdifferensiering og aktiv bruk
av de muligheter som ligger i det gjeldende lgnns — og avtaleverket. Med hensyn
til kompetanse og profesjonalitet husker vi fra fremstillingen foran at de
kommunale arbeidsgiverne her ikke alltid fikk de beste skussmal av sine lokale
motparter — spesielt ikke de mindre kommunene.

Gitt sistnevnte poeng antar vi at en viktig melleomliggende variabel vil veere den
stgtten arbeidsgiversiden lokalt mener de far fra KS. En slik stgtte vil prinsipielt
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kunne fremme arbeidsgivernes bruk av Ignns — og forhandlingssystemet pa flere
mater. Bade i forhold til prosessuell og innholdsmessige forstaelse av det rent
tekniske, men ogsa i form av rad og ryggdekning i lokale forhandlinger der en
mgter motstand fra for eksempel Utdanningsforbundet og Fagforbundet.
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3. METODE OG UTVALG

For a svare pa spgrsmalene vi har reist behgver vi metoder bade for a forsta
komplekse arsakssammenhenger og for a kartlegge utbredelsen av ulike
fenomener. | s3 mate har vart metodevalg tatt utgangspunkt i en tradisjonell
metodetriangulering, der bruk av pilotintervjuer og dybdeintervjuer skal hjelpe
oss til en relevant virkelighetsforstaelse, mens en survey blant alle norske
kommuner/fylkeskommuner og energiverk (i KS* tariffomrade) skal hjelpe oss til &
dimensjonere utbredelsen av vare ulike virkelighetsforstaelser.

3.1 KVALIFISERINGSSTRATEGIER OG FORSKNINGSPROSESS

Til tross for at tidligere forskning pala oss klare fgringer (jf analysemodellen i
forrige kapittel), har var strategi vaert utpreget induktiv. Med utgangspunkt i de
definerte problemstillingene startet vi en utforskende prosess, der formalet var a
finne de mest kvalifiserte spgrsmalene som mulig. Bade i pilotundersgkelsene og i
dybdeintervjuene har formalet vaert & oppna stgrst mulig grad av relevans: hvilke
tema og arsakssammenhenger fremkommer i vare intervjuer og utgjgr de mest
sentrale spgrsmalene vi ma stille/ fa svar pa for a kunne si noe meningsfullt om
var problemstilling. Denne strategien hadde ogsa som formal a bidra til a lage en
mest mulig relevant survey, som i sin tur skulle hjelpe oss med & si noe om
utbredelsen av de fenomenene som viste seg mest sentrale i forhold til
problemstillingene vare.

Denne prosessen har bestatt av tre faser/ arenaer. For det fgrste gjennomfgrte vi
innledningsvis samtaler med ledere i KS som er sentrale i forhold til det aktuelle
arbeidsgiverpolitikkomradet. Samarbeidet med KS har gatt gjennom hele
prosjektperioden, blant annet gjennom koblingen opp mot det sentrale
radmannsutvalget. Dette utvalget bestar av, som navnet tilsier, radmenn fra et
utvalg av norske kommuner. Utvalgsmedlemmer deltok som samtalepartnere ved
flere anledninger, bade i forhold til intervjufasene og i forhold til arbeidet med a
kvalifisere og kvalitetssikre surveyen. Kontakten med KS-ledere og
Radmannsutvalget har veert nyttig for oss i forhold til & kunne gjennomfgre en
relevant og mest mulig treffende studie, bade kvalitativt men ogsa kvantitativt.

Etter starten pa dette arbeidet gjennomfgrte vi pilotintervjuer per telefon i tre
kommuner, der formalet var a identifisere noen sentrale spgrsmal som kunne
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danne grunnlaget for en Igst strukturert intervjuguide i de
kommunene/fylkeskommunene vi foretok dybdeintervjuer. De opprinnelige
intervjuguidene har blitt utviklet etter hvert som dybdeintervjuene har gitt oss ny
informasjon og kunnskap om feltet.

Valg av informanter har, i trdd med vart oppdrag, veert toppledersjiktet som i sine
respektive kommuner og fylkeskommuner har forhandlingsmyndighet®. | praksis
har dette utvalgskriteriet betydd at vare informanter og respondenter i hovedsak
har bestatt av radmenn/ administrasjonssjefer og personalsjefer. Vi har ogsa
intervjuet enkelte ledere for forhandlingsutvalgene og noen rektorer pa
videregdende skoler. | de fleste intervjuene har bade radmann og personalsjef
deltatt. Det er for gvrig et innledende funn at sveert fa kommuner har delegert
forhandlingsansvaret. | de fleste fylkeskommuner og kommuner — ogsa de stgrre —
er det radmann og personalsjef som forestar de lokale forhandlingene. En del
kommuner har imidlertid delegert ansvaret til & (innenfor definerte rammer)
fastsette begynnerlgnn. | praksis betyr det stort sett virksomhetsledere.
Lederkorpset er for gvrig, som vi skal se, involvert i forhandlingene pa ulike mater,
for eksempel ved at de lager lister over hvilke arbeidstakere de vil prioritere med
individuelle tillegg, at de konsulteres i forkant av, og noen ganger under, selve
forhandlingene, at de gjennomfgrer evalueringer av de ansatte i forhold til
oppsatte mal og at de fgrer individuelle Ignnsamtaler. For @ nevne noe.

Utvalget av kommuner/ fylkeskommuner (og energiverk — som i sin helhet
behandles i et eget avsnitt) har primeert veert gjort ut fra gnsket om geografisk
representativitet og ikke minst — ut fra kommunestgrrelse. Foruten ansatte i KS
sentralt har vi per dags dato intervjuet ca 45 ledere (inkludert noen rektorer) fra
felgende kommuner og fylkeskommuner:

Finnmark fylkeskommune
Nordland fylkeskommune
Akershus fylkeskommune
Vestfold fylkeskommune
Aust- Agder fylkeskommune
Buskerud fylkeskommune
Telemark fylkeskommune
Vest-Agder fylkeskommune

® Noen veldig fa unntak finnes i form av 2 rektorer/ skoleledere som er intervjuet, men som ikke har
forhandlingsansvar.
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Mandal kommune
Vadsg kommune
Batsfjord kommune
Bodg kommune
Klepp kommune
Lgten kommune
Kristiansand kommune
Sandefjord kommune
Gildeskal kommune
Kvinesdal kommune
Horten kommune
Baerum kommune

De fleste informantene vare mottok et informasjonsskriv pa e-post fgr vi
kontaktet dem per telefon med forespgrsel om de gnsket a delta i denne
undersgkelsen. Sa godt som alle de som har blitt kontaktet har gnsket a delta. | de
tilfeller informantene ikke mottok informasjonsskrivet pa forhand ble de ved
starten av intervjuet informert om selve undersgkelsen og problemstillingen var.

Informantene ble forberedt pa at intervjuet kom til 3 ha preg av en Igst strukturert
samtale, der vi var ute etter det de selv mente var de viktigste svarene pa
problemstillingen. Men samtidig stilte vi noen av de samme spgrsmalene til alle
informantene. | systematiseringen av informasjonen fra intervjuene fulgte vi et
"viktigst fgrst” — prinsipp, der det informantene gjengs over lgftet frem som
viktigste hemmende og fremmende faktorer, ble utdypet fgrst. Denne strategien
var ogsa sentral i utvelgelsen og formuleringen av spgrsmal til spgrreskjemaet.
Intervjuene hadde en varighet fra ca 45 — 90 minutter.

3.2 OM SURVEY OG SURVEUTVALG

Spérreskjemaet ble sendt ut til rddmenn og personalsjefer (eller tilsvarende) i
samtlige norske kommuner og fylkeskommuner, ved hjelp av survey — verktgyet
Questback. En utskriftsversjon av spgrreskjemaet ligger som vedlegg til denne
rapporten. Endelig svarprosent ble 52. | forhold til representativitet og statistisk
robusthet anser vi svarprosenten som akseptabel. | litteraturen antar en ofte som
en tommelfingerregel at svarprosenter over 50 bgr anses som uproblematiske
brukt i statistiske analyser, gitt et stort nok totalt antall (N) og at det ikke
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foreligger spesielle skjevheter i utvalget (for eksempel Hair, Anderson, Black &
Tatham (2004). Mht datasettets stgrrelse har vi svar fra totalt 418’ respondenter,
hvilket gir et numerisk robust datamateriale, bade for uavhengige og avhengige
statistiske analyser (ibid). Mht representativiteten betyr dette at naer innpa
halvparten av norske radmenn og personalsjefer (og tilsvarende) har deltatt i
surveyen. Populasjonen er ogsa relativt homogen (to stillingsfunksjoner i norske
kommuner og fylkeskommuner som innehar nerliggende roller og interesser i
forhold til problemstillingen). Jf tabellene 3.1-3.3 nedenfor ser vi ingen
alarmerende skjevheter. | forhold til svarprosenten vil vi ellers anmerke at vi
bevisst valgte en strategi med et forholdsvis langt og krevende spgrreskjema, for a
fa den informasjonen vi gnsket. Stipulert tid pa a fylle det ut var inntil 15 minutter.
Imidlertid har ikke dette gitt seg utslag pa utfyllingen av skjemaet; alle variablene
er stort sett besvart av alle respondentene (variasjon fra N= 412-418), de apne
kategoriene er benyttet hyppig og det er ikke kommet kommentarer i retning av
at skjiemaet ble oppfattet som irrelevant eller problematisk pa noen mate.

Med hensyn til forholdet mellom radmenn og personalsjefer (og tilsvarende) ser vi
i tabell 3.1 at personalsjefene er noe tyngre representert enn radmennene (og
tilsvarende), som utgj@r over 35 prosent av totalen.

Tabell 3.1 Fordeling av funksjoner

Alternativer Prosent Verdi
1 Radmann/ administrasjonssjef/fylkesradmann e.l. 35,3 147
2 Personalsjef/ personaldirektgr/ HR- sjef e.l. 49,2 205
3 Annet, spesifiser her 15,6 65
Total 417
Gjennomsnitt 1,80
Standard avvik 0,69
Median 2

Som det fremgar av tabell 3.2 nedenunder er det langt flere respondenter fra
kommuner enn fra fylkeskommuner. Dette skyldes naturlig nok at det totale
utvalget fra norske fylkeskommuner er langt mindre. Dette kompenseres
imidlertid i noen grad av at vi relativt sett har gjennomfgrt flere dybdeintervjuer i
fylkeskommunene, der vi har veert innom 8 av 19. Gruppen “annet” utgjgr 15,6

7 Etter at kjgringene p3 datasettet startet kom det til 6 informanter (undersgkelsen 18 3pen to dager
etter at fristen var gatt ut). Disse er — av tidshensyn — ikke tatt med i andre kjgringer enn de som
fremgar av tabell 4.10, der leseren vi se at maksimal N= 424
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prosent og bestar i all hovedsak av personer som fyller de funksjonene vi har veert
ute etter, men som a) har andre titler (for eksempel kommunaldirektgrer,
kommunalsjef, etatssjefer, forhandlingsleder, personalradgiver med
forhandlingsansvar osv) eller b) midlertidig ivaretar funksjoner i forhold til
Iennsforhandlinger/ arbeidsgiveransvar (midlertidig tilsatt/ konstituert radmann/
personalsjef etc.).

Tabell 3.2 Fordeling kommune/ fylkeskommune

Alternativer Prosent Verdi
1 En fylkeskommune 3,4 14

2 En primaerkommune 96,6 402
Total 416

| forhold til den geografiske fordelingen av kommunene er det ingen betydelige
skjevheter, og datasettet synes ogsa rimelig normalfordelt i forhold til et viktig
kriterium — nemlig st@grrelse. Som det fremgar av tabell 3.3 nedenunder utgjgr
respondentene fra det vi kan kalle sma og mellomstore kommuner (3000- 40 000
innbyggere) stgrstedelen av datasettet, mens det er langt faerre respondenter fra
storbykommunene. Dette er imidlertid ikke en skjevhet i representasjonen, men
et naturlig uttrykk for den norske kommunedemografien. Vart utvalg avspeiler
saledes i rimelig grad kommunestrukturen slik den fremgar blant annet i PAI —
registeret eller i SSBs kommuneoversikt.

Tabell 3.3 Kommunenes stgrrelse

Alternativer Prosent Verdi
1 under 3000 34,7 139
2 3000-10 000 39,7 159
3 11 000-40 000 20,7 83

4 41 000- 100 000 3,7 15

5 over 100 000 1,2 5
Total 401
Gjennomsnitt 1,97
Standard avvik 0,90
Median 2
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3.3 ANONYMITET
Etter vanlig prosedyre har vi sgkt om godkjenning av prosjektet og det metodiske
designet av Personvernombudet hos Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste.

Prosjektet ble vurdert til ikke & vaere meldepliktig.

Alle informantene opptrer anonymt. | de tilfellene vi bruker sitater har vi skiftet ut
mulige identifiserende steds- og organisasjonsangivelser.
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4. EMPIRISKE FUNN

| trad med metodetrianguleringsstrategien vi har valgt finner vi det naturlig a
drgfte funnene fra intervjuene og surveyen under ett. Nar vi i det fglgende
omtaler vare kilder benytter vi to begreper; Informanter og respondenter.
Informantene er de vi har dybdeintervjuet, respondentene er individuelle
avsendere av spgrreskjemaet. Vi bruker ogsa respondenter i forbindelse med
gjengivelsen av kvalitative data, men da utelukkende nar vi referer til informasjon
fra de apne kategoriene i surveyen.

For enkelhets skyld bruker vi ofte bare merkelappen "kommune”, bade om
fylkeskommuner og kommuner. Disse er for gvrig sapass like i sine besvarelser og
vurderinger at vi drgfter dem under ett. De forskjellene som fremgar mellom
kommuner og fylkeskommuner har vi samlet i et eget avsnitt (4.7).

4.1 HOVEDINNTRYKK — TOPPLEDERNES GENERELLE
OPPFATNINGER AV L@ONNS- OG AVTALESYSTEMET

Var innledende modell (figur 2.1) vil fungere som utgangspunkt for beskrivelsen av
funn og analysen av dem. Som vi imidlertid antok vil noen av modellens
forhandsdefinerte kategorier flyte over i hverandre. Og ikke minst; argumenter og
arsakskjeder som starter i en kategori ender gjerne opp i flere.

Et forste markant funn er at de fleste av vare informanter, uansett kommune-
stgrrelse, i hovedsak anerkjenner og er forngyd med Hovedtariffavtalen slik den
fremstar i dag. Mange opplever den som et godt og fleksibelt rammeverk. Pa
spgrsmal om hva som hemmer evnen til 3 mgte lokale utfordringer, var det bare
unntaksvis at refleksjonene til lederne sentrerte rundt selve avtaleverket. Isteden
fokuserte det overveiende flertall av informantene pa andre faktorer, som
forholdet til de sentrale oppgjerene, kommunale likhetskulturer, mangel pa
informasjon om enkeltansatte og fagforeningenes rolle lokalt. Dette poenget
kommer vi naermere tilbake til i avsnitt 4.1.1.

Var konklusjon om at Hovedtariffavtalen (langt pa vei, men med visse klare
unntak) ikke oppleves som en hemmende faktor nar det gjelder & rekruttere og
beholde arbeidstakere bygger vi pa dybdeintervjuene, men ogsa pa survey-
funnene gjengitt nedenunder. Som det fremgar av tabell 4.1 er et flertall (67,4
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prosent) i en eller annen grad uenige i pastanden om at Hovedtariffavtalen i seg
selv er til hinder for at man lokalt kan foreta Ignnspolitiske grep som er til beste
for egen organisasjon. Spgrsmalets median er 6, dvs. at tyngdepunktet av svarene
ligger pa "midtkategorien”, pa skalaen 1-7, i forhold til a si seg uenig i pastanden.
Et knapt mindretall erkleerer seg videre i hovedsak forngyd med Ignns- og
forhandlingsbestemmelsene i Hovedtariffavtalen. Her er imidlertid tyngdepunktet
av svarene i middelkategorien, og arbeidsgiverne som i en eller annen grad ikke er
forngyd utgj@r sapass mange som 35,7 prosent. Hva de eventuelt ikke er forngyde
med skal vi komme tilbake til senere i analysen.

| forhold til hovedbildet er det ogsa for det fgrste (jf tabell 4.1) interessant a legge
merke til at s3 mange som 64,5 prosent av arbeidsgiverne rapporterer om at den
faktiske bruken av individuell Ignnsfastsettelse totalt sett har gkt i sin kommune/
fylkeskommune siden 2006, mens bare 17, 5 prosent sier seg uenige i at en slik
gkning har funnet sted. De resterende benytter middelverdien eller kategorien
"vet ikke”.

Tabell 4.1 Vurderinger av Hovedtariffavtalen mm

(sammenslatt skala 1 =
ja, absolutt 4= ngytral,
7 = nei, absolutt ikke)

Synes du at
Hovedtariffavtalen
i seg selv er til
hinder for at dere
lokalt kan foreta

Er du i hovedsak
forngyd med
Ignns- og
forhandlings-
bestemmelsene i

Tror du at din
kommune/fylke
skommune om
fem ar i stgrre

grad enn i dag

Har den faktiske
bruken av
individuell

Ignnsfastsettelse

totalt sett gkt i

Ignnspolitiske grep Hovedtariff- driver din kommune/
som er til beste for avtalen? individuell fylkeskommune
organisasjonen Ipnnsfastsettels siden 20067
deres? e for ansatte i
kapittel 4?

Alternativer Prosent Verdi  Prosent Verdi Prosent Verdi Prosent Verdi
1-3 Ja 20,6 86 34,4 207 61 253 64,5 269
4 Ngytral 10,8 45 13,9 58 9,4 39 13,9 58
5-7 Nei 67,4 282 35,7 149 19,7 82 17,5 73
-1 Vet ikke 1,2 5 1,0 4 9,9 41 4,1 17
Total 418 418 415 417
Gjennomsnitt 5,03 3,7 3,11 3,14
Standard avvik 1,63 1,70 1,74 1,64
Median 6 4 3 3
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Om ikke en slik gkning betyr at man er forngyd med Hovedtariffavtalen, gir det i
hvert fall en tilslutning til intensjonen om en mer aktiv og malrettet strategisk
bruk av Ignn, slik de fleste vil veere enige om at Hovedtariffavtalen i sin tekst
stimulerer til. For det andre kan vi merke oss at troen pa at denne utviklingen vil
fortsette er rimelig utbredt pa arbeidsgiversiden.

Det er ingen signifikante forskjeller langs noen av disse variablene med hensyn til
kommunestgrrelse.

Troen pa mer individuell Ipnnsfastsettelse i framtiden gjelder ogsa i forhold til de
store kapittel 4 — gruppene, som vi senere i analysen skal se representerer szrlige
utfordringer og problemer i forhold til de gvrige kapittelgruppene. | s@ mate
mener 61 prosent av respondentene at man i sin egen kommune/ fylkeskommune
om fem ar i stgrre grad enn i dag kommer til a drive individuell Ignnsfastsettelse
for ansatte i kapittel 4. Bare 19,7 prosent er uenige i dette fremtidsbildet. De
resterende er usikre eller vet ikke.

| forhold til & orientere arbeidsgivers grunnsyn pa individuell Ignnsfastsettelse
spurte vi de ogsa andre spgrsmal. Som det fremgar av tabell 4.2 nedenunder tror
et flertall (64,1 prosent)av radmenn og personalsjefer (og tilsvarende) at egne
ledere i en eller annen grad jevnt over har blitt mer positive til individuell
Ignnsfastsettelse for ansatte i kapittel 4 de siste arene. Bare 7,5 prosent tror egne
ledere har blitt mer negativ, mens 23,2 prosent tror egne lederes syn pa
individuell Ipnnsfastsettelse for ansatte i kapittel 4 har forblitt uendret de siste
arene.
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Tabell 4.2 Endringer i syn pa individuell Iennsfastsettelse

Mener du at fglgende grupper i din
kommune/ fylkeskommune jevnt over har

blitt mer positive til individuell

Ignnsfastsettelse for ansatte i kapittel 4 de

siste arene? (Sammenslatt skala. 1=mer Lederne Ansatte

positiv 4=; uendret 7= mer negativ)

Alternativer Prosent Verdi Prosent Verdi
1-3 Mer positiv 64,1 268 31,4 130
4 Uendret 23,2 97 38,2 158
5-7 Mer negativ 7,5 31 24,2 100
-1 Vet ikke 53 22 6,3 26
Total 418 414
Gjennomsnitt 2,82 3,92
Standard avvik 1,29 1,21
Median 3 4

Arbeidsgiversiden tror imidlertid ikke dette gjelder egne ansatte. Tvert i mot
mener bare 31,4 prosent at de ansatte har blitt mer positive, 24,2 prosent mener
de har blitt mer negative, mens hele 38,2 prosent mener at de ansattes syn er
uforandret. Det er ingen signifikante forskjeller mellom store og sma kommuner.

Hva de ansatte selv — og ikke minst deres tillitsvalgte — mener, vet vi ingenting om.
Gar vi tilbake til var egen studie fra 2005 (Sollund, Rgdvei og Lien) vet vi imidlertid
at arbeidsgiversiden var langt mer positiv til individuell Ignn enn bade ansatte og
fagforeninger, spesielt innad i kapittel — 4 gruppene. Lite skulle tilsi at dette har
forandret seg.

Imidlertid er det interessant & merke seg (jf tabell 4.3 nedenunder) at
arbeidsgiversidens syn pa prinsippet om individuelle vurderinger av enkeltansatte,
varier betydelig i forhold til de ulike tariffgruppene. | forhold til ledere (kapittel 3)
er budskapet om at en bgr foreta slike vurderinger svaert tydelig — hele 93,7
prosent mener at egne lederes Ignnsfastsettelse bgr foretas etter individuelle
vurderinger. For hgytdannings- /spesialistgruppene i kapittel 5 er dette tallet 87,2
prosent. For kapittel 4 — gruppene mener 65,1 prosent av vare informanter dette.
Det vi kan kommentere her er det relative forholdet mellom gruppene:
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individuelle vurderinger har lavere tilslutning for kapittel 4 enn for de gvrige
kapitlene. Dette kan bety to ting. For det fgrste at arbeidsgiverne mener at de
store gruppene av "menige” ansatte prinsipielt ikke i like sterk grad som de som
"stikker seg frem” gjennom kapittel 5 og — nok spesielt - kapittel 3; bgr
underkastes individuelle vurderinger. Det er heller ikke langs denne variabelen
noen vesentlige forskjeller mellom stgrre og mindre kommuner/ fylkeskommuner.

Fra vare intervjuer tyder mye pa at en slik holdning kan vaere utbredt blant
arbeidsgiverne. Man ser det rett og slett slik at de som frivillig sgker myndighet,
ansvar og hgy lgnn ogsa tydeligere bgr ”sta til regnskap” i form av resultatansvar
som ogsa gir seg utslag pa Ignnsfastsettelse og lgnnsutvikling.

Tabell 4.3 Synet pa individuelle vurderinger i de tre kapitlene

Er du prinsipielt enig i at

Ipnnsfastsettelse bgr basere

seg pa individuelle vurderinger

av enkeltansatte?

(Sammenslatt  skala. 1=ja, For kapittel 3 For kapittel 4 For kapittel 5
absolutt 4= ngytral, 7= nei,

absolutt ikke)

Alternativer Prosent Verdi Prosent Verdi Prosent Verdi
1-3 Ja 93,7 392 65,1 269 87,2 359
4 Ngytral 3,3 14 13,3 55 5,6 23
5-7  Nei 2,4 10 20,9 86 7 29
-1 Vet ikke 0,5 2 0,7 3 0,2 1
Total 418 413 412
Gjennomsnitt 1,73 3,17 2,18
Standard avvik 1,02 1,58 1,29
Median 1 3 2

Men forskjellene mellom kapitlene kan for det andre ogsa skyldes det vi fra
intervjuene og tidligere undersgkelser kjenner igjen som pragmatiske problemer
med & faktisk drive individuelle vurderinger av sa store grupper av ansatte som
befinner seg i kapittel 4. Her vet vi at det er slik at mesteparten av de kommunalt
og fylkeskommunalt ansatte faktisk befinner seg i kapittel 4.

Svarene pa spgrsmalene nedenunder gir oss en pekepinn om at forskjellene nok
skyldes bade prinsipp og pragmatikk. Fra intervjuene vet vi at de fleste ansa
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bruken av kapittel 3 og 5 som “relativt sett uproblematisk” i forhold til bruken av
kapittel 4. Jf tabell 4.4 nedenfor ser vi at rundt halvparten av respondentene har
et gnske om 3 differensiere mer i alle kapitlene. Dette gnsket er likevel sterkest
for kapittel 4 gruppene (54,1 prosent).

Tabell 4.4 @nske om 3 differensiere - kapittelfordeling

@nsker du & differensiere de

ansattes Ignn i stérre grad enn

det dere i praksis far til i

dag?(Sammenslatt skala. 1=ja,

absolutt 4= ngytral, 7= nei, For kapittel 3 For kapittel 4 For kapittel 5
absolutt ikke)

Alternativer Prosent Verdi Prosent Verdi Prosent Verdi
1-3  Ja 51,3 214 54,1 223 48,1 199
4 Ngytral 11,5 48 14,3 59 18,1 75
5-7 Nei 35,5 148 30,5 126 32,8 136
-1 Vet ikke 1,7 7 1,0 4 1,0 4
Total 417 412 414
Gjennomsnitt 3,70 3,49 3,73
Standard avvik 1,91 1,75 1,78
Median 3 3 4

Det er for gvrig ingen signifikante forskjeller beroende pa om informantene
representerer stgrre eller mindre kommuner.

| tabell 4.5 nedenfor kommer vi imidlertid naeermere en forklaring pa hvorfor: Man

synes rett og slett det er spesielt vanskelig & praktisere Ignnsdifferensiering i
forhold til kapittel 4 — gruppene, slik ogsa intervjuene tydelig viste.
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Tabell 4.5 Vanskelig a differensiere? - kapittelfordeling

Hvor vanskelig mener du det er
a praktisere lokal
Ipnnsdifferensiering i forhold til
de ulike tariffgruppene? (1=helt
uproblematisk, 4= ngytral,
7=svaert problematisk)

For kapittel 3 For kapittel 4 For kapittel 5

Alternativer Prosent Verdi Prosent Verdi Prosent Verdi
1-3 Uproblematisk 67,6 281 21,7 90 57,6 239
4 Ngytral 12,0 50 14,0 58 19,0 79
5-7 Problematisk 19,9 83 64 265 22,9 95
-1 Vet ikke 0,5 2 0,2 1 0,5 2
Total 416 414 415
Gjennomsnitt 3,06 4,85 3,39
Standard avvik 1,49 1,54 1,47
Median 3 5 3

Som vi ser i tabell 4.5 er det her sveert betydelige forskjeller. 19,9 prosent mener
at det i en eller annen grad er problematisk a praktisere lokal Ignnsdifferensiering
i forhold til tariffgruppene i kapittel 3. For kapittel 5 mener 22,9 prosent det
samme, mens hele 64 prosent mener at dette er problematisk for kapittel 4. Dette
funnet stgtter opp om intervjufunnene, der samtlige informanter vurderte
kapittel 4 som “det som virkelig er vanskelig”.

| forhold til kommunestgrrelse er det her ingen forskjeller som er store nok til at
de er signifikante. Det er det derimot med hensyn til neste variabel, som stgtter
opp under funnet om kapittel 4 som i seerklasse fremstar som utfordringen i
forhold til lokal Ignnsdifferensiering.

| tabell 4.6 ser vi for det fgrste at det er store kapittelvise forskjeller i forhold til

om topplederne mener individuelle Ignnsforhandlinger ”"koster mer enn det
smaker”.

48



Tabell 4.6 ”"Koster mer enn det smaker? - kapittelfordeling

Mener du at individuelle

Ipnnsforhandlinger "koster mer
enn det smaker"?(Sammenslatt
skala. 1=ja, absolutt 4= ngytral,

7=nei, absolutt ikke) For kapittel 3 For kapittel 4 For kapittel 5
Alternativer Prosent Verdi Prosent Verdi Prosent Verdi
1-3 Ja 21,3 88 47,5 197 27,8 115
4 Ngytral 79 33 14,0 58 10,1 42
5-7  Nei 68,9 288 36,9 153 50,4 251
-1 Vet ikke 19 8 1,7 7 1,7 7
Total 418 415 415
Gjennomsnitt 5,19 3,75 474
Standard avvik 1,81 1,96 1,89
Median 6 4 5

Her ser vi at hhv 21,3 og 27,8 prosent i en eller annen grad er enig i at individuelle
forhandlinger "koster mer enn det smaker” — mens andelen som mener det
samme for kapittel 4 er 47,5, prosent som her utgjgr et flertall. For det andre er
det slik at sma kommuner i langt sterkere grad mener at ”"det koster mer enn det
smaker” enn stgrre kommuner. Denne sammenhengen kommer vi nsermere
tilbake til i avsnitt 4.2.

Hva er det sa som i stgrst grad hemmer bruken av differensiering for kapittel 4-
gruppene?

4.1.1 Hva er de viktigste faktorene i 8 hemme differensiering for kapittel 4?
Som vi allerede har skrevet, ligger de viktigste hemmende faktorene ikke i selve
Hovedtariffavtalen, men i andre deler av det totale forhandlingssystemet.

| tabell 4.7 nedenunder har vi rangert faktorene slik vare respondenter vurderte
dem. Disse faktorene fant vi frem til giennom dybdeintervjuene, og de er altsa alle
forhandskvalifisert som relevante og viktige. Den kvantitative rangeringen
stemmer for gvrig godt med de samlede funnene fra dybdeintervjuene. Generelt
er det mange faktorer som tillegges viktighet i forhold til 3 hemme bruken av
Ignns- og avtaleverket slik det foreligger i dag. Forklaringen er altsa i hgyeste grad
sammensatt, der flere arsaker virker pa en og samme tid.
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Tabell 4.7 Viktigste hemmende faktorer

Utvalgte hemmere rangert fra N Prosent  Gjenno  Stand.

relativt viktigste til relativt minst Samme m Avik

viktige nslatt Snitt Median

(Sammenslatt skala. 1=svaert viktig ‘l’e;di (Mean)

4= ngytral 7= helt uten betydning) (viktig)

1 At de sentrale oppgjgrene
forrykker de lokale 417 77,7 2,58 1,46 2
Ignnsrelasjonene

2 Kommunale ”likhetskulturer” 414 75,1 2,84 2,84 3

3 A £a nok og presis informasjon 416 68,5 3,11 1,55 3
om enkeltansattes
prestasjoner etc.

4 Motstand fra enkelte 415 68,2 3,01 1,63 3
fagforeninger lokalt

5 Redsel for “trynefaktor” 415 58,4 3,43 1,67 3

6 Problemer med a lage gode og 415 58,2 3,45 1,50 3
omforente Ignnskriterier

7 Motstand fra de ansatte 416 56 3,46 1,52 3

8 Motstand fra enkelte 415 55,5 3,29 1,83 3
fagforeninger sentralt

9 At lokale Ignnsforhandlinger er 413 53,1 3,63 1,78 3
for resursskrevende

10 Manglende stptte  politisk 414 18,9 5,16 1,74 6
lokalt

Som vi ser, er det likevel slik at de sentrale oppgjgrenes betydning for de lokale
Ignnsrelasjonene av et flertall betraktes som den viktigste hindringen.

| det videre skal vi ga nsaermere inn pa alle momentene i tabell 4,7 med
utgangspunkt i bade kvalitative og kvantitative data. | avsnitt 4.3 ser vi haermere
pa forholdet mellom lokale og sentrale forhandlinger. | avsnitt 4.4 gar vi naermere
inn pa fagforeningsmotstanden og hvordan denne artikuleres gjennom
arbeidsgivermunn. | avsnitt 4.5 ser vi pa forholdet mellom desentralisering/
sentralisering av lokale forhandlinger, kriterier, likhetskulturer og “trynefaktor. Til
slutt, i avsnitt 4.6, konsentrere vi oss om hemmende faktorer som gar direkte pa
selve hovedtariffavtalen og hvilke konkrete forslag informantene/ respondentene
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har til endringer i forhold til dette. Riktignok kan vi heller ikke her meningsfullt
isolere tema fra hverandre med vanntette skott; diskusjonen av konkrete
endringsforslag hektes i og begrunnes i de hemmende momentene vi da har
diskutert tidligere, og som altsd ofte har annen opprinnelse enn selve
Hovedtariffavtalen.

Allerede na vil vi tilfgye at de hemmende faktorene jf figur 4,7 ikke i vesentlig grad
betinges av kommunestgrrelse eller andre demografiske/ biografiske forskjeller vi
har kontrollert for. Det eneste unntaket er variabelen “manglende stgtte politisk
lokalt” som korrelerer signifikant med kommunestgrrelse, dvs. jo mindre
kommunen er — jo st@rre er den relative sannsynligheten for at dette oppleves
som en viktig hemmer. Imidlertid er dette et problem bare for noen ytterst f3,
momentet utgar derfor fra en videre drgftelse.

Den manglende signifikante korrelasjonen mellom stgrrelse og noen av variablene
er imidlertid mer interessant. Vi kan saledes sla fast at forhold man intuitivt kan
tenke seg varierer med stgrrelse— for eksempel “trynefaktor”, problem med a fa
nok og presis nok informasjon om ansatte osv — ser ut til a veere et like stort eller
lite problem uavhengig av kommunestgrrelse.

Fg@r vi starter drgftingen av de hemmende faktorene, skal vi imidlertid i avsnitt 4.2
fokusere pa et viktig grunnspgrsmal vedrgrende Ignns- og avtaleverket og var
tilneerming til det: Oppfatter arbeidsgiversiden det som et godt virkemiddel for a
rekruttere og beholde arbeidskraft?

4.2 MENER LEDERNE AT LONN ET VIKTIG LOKALT
ARBEIDSGIVERPOLITISK VIRKEMIDDEL FOR A REKRUTTERE
OG BEHOLDE ARBEIDSTAKERE?

Problemstillingene vare forutsetter altsd to premisser. For det fgrste at
kommunene opplever utfordringer med a rekruttere og beholde ansatte. For det
andre at arbeidsgiverne generelt mener at lgnns— og avtaleverket kan bidra til a
Igse slike utfordringer.

Mange kommuner og fylkeskommuner oppgir at de stort sett far tak i den
arbeidskraften de trenger og at tilgangen pa kompetent arbeidskraft har gkt for
noen grupper med finanskrisen. Dette var et hovedinntrykk fra intervjuene og det
bekreftes i surveyen, som vi ser av tabell 4.8.
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Tabell 4.8 Opplevd rekrutteringssituasjon

Klarer din kommune/fylkeskommune stort sett
a rekruttere den arbeidskraften dere
behgver?(Sammenslatt skala. 1=ja, absolutt 4=
ngytral, 7=nei, absolutt ikke)

Alternativer Prosent Verdi
1-3 Ja 66 275
4 Ngytral 9,8 41
5-7 Nei 24,2 101
-1 Vet ikke 0,0 0
Total 417
Gjennomsnitt 3,21
Standard avvik 1,49
Median 3

66 prosent sier seg enig i at de i en eller annen grad stort sett klarer a rekruttere
den arbeidskraften de behgver, 9,8 prosent velger ngytralitetskategorien mens
23,9 prosent svarer nei pa spgrsmalet.

Samtidig er det flere som papeker at de vil kunne komme til & oppleve
utfordringer innenfor enkelte yrkesgrupper fremover. Spesielt enkeltgrupper med
hgyere utdanning. De aller fleste vi intervjuet, hevdet pa eget initiativ at Ignn bare
er ett av flere kriterier for a rekruttere og beholde attraktiv arbeidskraft. | sa mate
er de helt pa linje med tidligere forskning (Egge & Moland 2001; Rgdvei 2000;
2007)

Nar det gjelder kommunenes behov for a rekruttere, betinges dette tilsynelatende
forst og fremst av geografisk plassering og stgrrelse. Inntrykket er at perifere
kommuner sliter mer enn sentrale, og at kommunene i Finnmark er de som i
stgrst grad har problemer med & rekruttere kompetent arbeidskraft.
Stgrrelsespoenget bekreftes i surveyen, der det er en klar sammenheng mellom
stgrrelse — dvs. de minste kommunene opplever gjennomgaende sin
rekrutteringsevne som svakere enn de stgrre.®

8 Pearsonsr -, 163 P<,001 ved to — halet test.
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Generelt deles kommunenes/fylkeskommunenes rekrutteringsbehov opp i to — et
kortsiktig og et langsiktig behov. Av grupper en sliter med i det daglige, gar noen
av kapittel 5 — gruppene igjen. Spesielt nevner noen fylkeskommuner tannlegene
som en vanskelig gruppe a rekruttere, men ogsa a beholde, fordi det er mer
gkonomisk lukrativt for tannlegene a jobbe i privat praksis. Enkelte
fylkeskommuner opplever dermed & fungere som opplaeringsanstalter for det
private tannlegemarkedet. Fordi gruppen er vanskelig bade & rekruttere og
beholde, har en flere steder opprettet gunstige bonus— og Ignnsavtaler for denne
gruppen. Ellers, pa kommuneniva, er bildet generelt preget av noen fa
yrkesgrupper. Spesielt tradisjonelle kvinnejobber innenfor pleie og omsorg og
ingenigrer. Med hensyn til sistnevnte gruppe melder en kommunalsjef fra en

kommune at:

“NaG har vi veert gjennom en epoke hvor det var vanskelig G rekruttere ingenigrer.
Da var det konkurranse med det private neaeringsliv, som da gikk sG det suste en
periode og som mer eller mindre stgvsugde markedet for den kompetansen. Det
var nesten som @ sla av bryteren ndr finanskrisen kom. Da roet markedet seg og de
ingenigrene som er hos oss har sldtt seq helt til ro. SG det er ingen gjennomtrekk,
eller urolighet for tiden.”

Flere kommuner opplever helseforetakene som konkurrenter i kampen om
helsepersonale. Dette er fgrst og fremst knyttet til at helseforetakene har
muligheter for a Ignne sine ansatte bedre enn kommunene har. | forhold til de
mer langsiktige rekrutteringsbehovene trekker enkelte kommuner, men faerre enn
forventet, spesielt frem laererne som en kommende utfordring og da spesielt
lerere med realfaglig kompetanse. Dette har stort sett & gjgre med demografiske
forhold - at yrkesgruppen bade har en hgy gjennomsnittsalder og samtidig utgjgr
en stor gruppe ansatte.

Med hensyn til den andre premissen hevder samtlige informanter i intervjuene at
Isnnspolitikken er viktig for & beholde og rekruttere, men samtlige mener ogsa at
den bare er en av mange andre viktige tiltak for & rekruttere og beholde
arbeidskraft. Andre viktige faktorer er godt arbeidsmiljg og faglige utfordringer,
mulighetene for kompetanseutvikling og god ledelse, som samlet sett skaper et
attraktivt omdgmme — eller det motsatte. Ogsa dette helt i trad med tidligere
forskningsfunn (Egge & Moland 2001; Rgdvei 2000; 2007). Seniorpolitikk
fremholdes ogsa som et viktig tiltak for a fa ansatte med kritisk kompetanse til a
sta lengre i stillingene.
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Viktigheten av lgnnspolitikken bade med tanke pa a rekruttere og beholde
bekreftes i surveyen, jf for eksempel tabell 4.9 nedenunder.
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Tabell 4.9 Lgnnspolitikkens viktighet for a rekruttere og beholde

Er den lokale Ignnspolitikken et viktig

verktgy for dere med hensyn til a: Rekruttere Beholde
arbeidskraft arbeidskraft

(Sammenslatt skala. 1=ja, absolutt 4=

ngytral, 7=nei, absolutt ikke)

Alternativer Prosent Verdi Prosent Verdi
1-3 Ja 68,6 285 74,5 311
4 Ngytral 11,8 49 10,6 44
5-7 Nei 19 79 14,7 61
-1 Vet ikke 0,7 3 0,2 1
Total 416 417
Gjennomsnitt 2,98 2,83
Standard avvik 1,56 1,45
Median 3 3

De fleste — uansett kommunestgrrelse — mener at den lokale Ignnspolitikken er et
viktig verktgy bade for a rekruttere og beholde arbeidskraft.

Et hovedfunn fra intervjuene er imidlertid videre at viktigheten av Ignnspolitikken
ser ut til 3 henge noe sammen med graden av opplevde rekrutteringsproblemer i
den enkelte kommune, og at rekrutteringsproblemer igjen henger sammen med
stgrrelse. Surveyen bekrefter dette. De mindre kommunene opplever
giennomgaende stgrre problemer med a rekruttere den arbeidskraften de
behgver. Dette bekreftes i tabell 4.10 nedenfor, der vi ser en signifikant negativ
sammenheng mellom rekrutteringsproblemer og kommunestgrrelse. De som i
stgrst grad opplyser om at de stort sett klarer a rekruttere den arbeidskraften de
behgver, tenderer ogsa i noe sterkere grad til 3 se pa den lokale Ignnspolitikken
som et viktig verktgy for a rekruttere, og dette gjelder altsa stgrre kommuner mer
enn sma.

Dette kan ved fgrste gyekast synes som et paradoks fordi en intuitivt kan tenke at
de som har stgrst behov, sterkest vil fgle at de trenger (og tror pa) et verktgy. Her
tror vi imidlertid den naturlige forklaringen er at de som sliter mest med
rekruttering, ogsa er de minste kommunene, som igjen har mange andre og
sterkere utfordringer slik som sma fagmiljger, fa og lite varierte kulturtilbud, fa
relevante jobber for ektefelle osv og som i sum kan bidra til 3 svekke de reelle og
potensielle effektene av Ignn som virkemiddel for a rekruttere og beholde
arbeidskraft. Lgnn vil for alle kommuner bare vaere ett av mange virkemiddel. Et
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godt utgangspunkt pa de @vrige virkemidlene vil forsterke effektene av
Ignnspolitikken som da kommer pa toppen av andre og viktige faktorer. Et svakere
utgangspunkt pa de gvrige virkemidlene (som sma kommuner oftest har, jf for
eksempel Rgdvei 2007) vil hemme effektene av Ignnsnivd og -politikk.
Hovedinntrykket er likevel — og det er det viktige her — at de aller fleste, uansett
kommunestgrrelse, mener at Ignnspolitikken er et viktig virkemiddel bade for a
beholde og for & rekruttere arbeidstakere.

Det er ogsa slik, som vi har vaert inne pa tidligere, at de mindre kommunene ikke
bare har stgrre rekrutteringsutfordringer: Topplederne fra disse kommunene
mener i betydelig stgrre grad enn sine kolleger fra stgrre kommuner at individuell
Isnnsdannelse "koster mer enn det smaker”(jf tabell 4.10). Denne sammenhengen
er aller sterkest pa kapittel 3 og 5.

Som vi husker fra tabell 4.4 og 4.5 var det for gvrig ingen signifikante forskjeller
mellom store og sma kommuners med hensyn til gnsket om a differensiere, og det
var bare mindre (ikke signifikante/ til & stole pa) forskjeller med hensyn til hvor
vanskelig man mener det er a differensiere.
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Tabell 4.10 Korrelasjoner

1 Klarer din kommune/fylkeskommune
stort sett a rekruttere den arbeidskraften
dere behgver?

2 Er den lokale Ignnspolitikken et viktig
verktgy for dere med hensyn til 3
rekruttere arbeidskraft?

3 Er den lokale Ignnspolitikken et viktig
verktgy for dere med hensyn til 3
beholde arbeidskraft?

4 For deg som er lederi en
primaerkommune: Ca hvor mange
innbyggere har kommunen?

5 Mener du at individuell Isnnsdannelse
”koster mer enn det smaker”?
For kapittel 3

6
For kapittel 4

7 For kapittel 5
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Fra intervjuene fant vi at samtlige toppledere, med ett unntak, har gnske om a
differensiere sterkere i kapittel 4 gruppene enn det man fgler man far til. Dette
ble noe moderert av data fra surveyen — jf forrige avsnitt. Dessuten papeker de
fleste at det finnes en grense for hvor store Ignnforskjeller enhetene kan tale.
Misngye blant ansatte — og ikke minst fagforeninger som Utdanningsforbundet og
Fagforbundet - over opplevd urettferdighet, og den stgyen dette forarsaker, er en
viktig hemmende faktor for mer bruk av individuell differensiering for enkelte
grupper av ansatte. Det er ogsa klart at dette har bidratt til at en del ledere har
blitt mer lunkne til en slik differensiering. Vi kommer tilbake til dette senere.

4.2.1 Formalisering

Et siste spgrsmal som skal oppta oss i forhold til Ignnspolitikken som verktgy for a
rekruttere og beholde, er dens grad av formalisering. Neermere bestemt
eksistensen av skriftlige Ignnspolitiske planer og Iennssamtaler. Det er lett 3 si at
eksistensen av slike formaliseringer pa ingen mate betyr at en lykkes i & ha en
strategisk (og differensiert) lgnnspolitikk, men vi kan anta at det vil veere sveert
vanskelig a kunne ha en planmessig, faktabasert og omforent lokal Ignnspolitikk
uten i det minste en skriftlig Isnnspolitisk plan. Denne formaliseringen kan vi si er
et uttrykk for en profesjonalisering av Ignnspolitikken.

Som det fremgar av tabell 4.11 svarer hele 85 prosent av arbeidsgiverne
bekreftende pa at de har en Ignnspolitisk plan. Dette funnet er interessant fordi
det representerer en klar utvikling fra 2005, da 58,7 prosent av radmenn/
personalsjefer eller tilsvarende sa det samme. 27, 5 prosent svarte da “nei” pa det
samme spgrsmalet (Sollund, Rgdvei & Lien 2005), mens dette antallet er sunket til
14,2 prosent i dag.

Tabell 4.11 Har dere en skriftlig Iannspolitisk plan?

Har kommunen/ fylkeskommunen din en skriftlig
Ignnspolitisk plan?

Alternativer Prosent Verdi
1 Ja 85,3 355
2 Nei 14,2 59

-1 Vet ikke 0,5 2
Total 416
Gjennomsnitt 1,14
Standard avvik 0,35
Median 1
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Som det fremgar av tabell 4.12 nedenunder, er det vanligst med Ignnssamtaler for
kapittel 3, der 44,5 prosent svarer at det er vanlig, mens 36,6 prosent svarer det
samme for kapittel 5 -gruppene. Desidert minst vanlig er det med lgnnssamtaler
for kapittel 4, der bare 22,9 prosent oppgir at dette er vanlig. Dette harmonerer
godt med intervjuene, der ca halvparten av informantene oppga at de
giennomfgrte lgnnssamtaler for ledere og spesialistgrupper, men der langt feerre
oppga at de regelmessig kjgrte Ignnssamtaler for de store gruppene av ansatte i
kapittel 4.

Tabell 4.12 Er det vanlig med Ignnsamtaler?

Er det vanlig med Ignnsamtaler i

din kommune/ fylkeskommune? For kapittel 3 For kapittel 4 For kapittel 5
Alternativer Prosent Verdi Prosent Verdi Prosent Verdi
1 Ja 44,5 185 22,9 95 36,6 152
2 Nei 52,6 219 72,8 302 60,7 252
-1 Vet ikke 2,9 12 4,3 18 2,7 11
Total 416 415 415
Gjennomsnitt 1,54 1,76 1,62
Standard avvik 0,50 0,43 0,48
Median 2 2 2

Imidlertid er det interessant a merke seg at det ogsa her har vaert en utvikling
siden 2005. Da var andelen kommunale toppledere som sa deres kommune hadde
Isnnsamtaler langt faerre, hhv 24,5 prosent (kapittel 3) og 24,4 prosent (kapittel
5). Med hensyn til kapittel 4 har det imidlertid bare vaert en ubetydelig utvikling fra
21,7 til 22,9 prosent (Sollund, Rgdvei & Lien 2005).

| forhold til kommunevise forskjeller er det ingen sammenhenger mellom
tilbgyeligheten til & ha en skriftlig Iennspolitisk plan og kommunestgrrelse. Nar
det gjelder bruken av Ignnsamtaler er det bare svake korrelasjoner mellom
stgrrelse og bruk — og de viser at gkt kommunestgrrelse gker sannsynligheten for
at Ignnssamtaler brukes, uansett kapittel.

| forhold til hva som sterkest hemmer bruken av Ignn som strategisk
arbeidsgiverpolitisk verktgy, husker vi at det a fa nok og presis informasjon om
enkeltansattes prestasjoner etc. ble rangert som tredje viktigst. Da kan oppfattes
som et tilsynelatende paradoks at under halvparten av kommunene kjgrer
regelmessige lgnnssamtaler. | s& mate finner vi signifikante, men ikke sterke,
sammenhenger mellom informasjonsmangel og lgnnssamtaler. Med andre ord de
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som i minst grad sier de har Ignnssamtaler er de som i sterkest grad oppfatter det
som et hemmende problem at de ikke far nok og presis informasjon om
enkeltansattes prestasjoner etc. Sterkest er denne sammenhengen for kapittel 3
0g 5.% Grad av delegasjon (se neste avsnitt) har for gvrig ingen sammenheng med
informasjonsvariabelen.

Disse funnene er alle interessante men star likevel ikke i veien for det vi allerede
har konkludert som et hovedfunn i forhold til hva som hemmer bruken av Ignn for
a rekruttere og beholde: Sveert fa ser selve Hovedtariffavtalen som et problem. |
stedet papeker informanter og respondenter forhold rundt den:

”I forhold til G rekruttere og belgnne er ikke tariffsystemet som sddan en
begrensende faktor.”
Personalsjef, fylkeskommune

”Vi er av den oppfatningen at l@gnnsystemet som sadan er fleksibelt nok... hvis vi
gnsker G benytte de mulighetene som lgnnsystemet gir sd er ikke tariffavtalen som
sadan noe begrensende i forhold til G rekruttere og beholde folk. Det er jo bare
minstelgnnen som er regulert.... det er helt andre elementer som omdgmme og
kompetanse og de tingene der som er mer interessant i forhold til & rekruttere og
beholde.”

Personalsjef, fylkeskommune

Viktigst med hensyn til Ignnspolitikken er — ifglge informantene — blant annet
forholdet til sentrale oppgjer, informasjonsmangel, kommunale likhetskulturer og
forholdet til fagforeningenes agenda. | det fglgende skal vi se naeermere pa disse
og andre opplevde hemmende faktorer.

4.3 FORHOLDET MELLOM SENTRALE OPPGJJR OG LOKAL POTT

”Det store bildet for oss er at vi har funnet oss til rette med G ha lokale
forhandlinger, men det som er den store plagen er jo ndr de sentralt forhandler
bort de profilene vi selv har laget. Vi har jo ca 85 prosent av vdre ansatte i kapittel
4, fordi det er sG mye laerere her. Det er slik at hovedvekten av dette blir forhandlet

° Mélene for kapittel 3 er Pearsons r -,101 P<,05 ved to — halet test. Sammenhengen med kapittel 5
er ikke signifikant bedre enn ,05 ved to — halet test.
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sentralt. Problemet vart ligger her og dette har vi tatt opp med KS giennom mange
mgter.”
Administrasjonssjef, fylkeskommune

Alle arbeidsgiverne vi intervjuet gnsket betydelig stgrre lokal pott - hvis individuell
Isnnsdannelse skulle ha noe for seg - og flere av dem gnsket hele potten lokalt —
ogsa pa kapittel 4 -gruppene. Dette bildet bekreftes i surveyen, jf tabell 4.13
nedenfor, selv. om det pa ingen mate er sd entydig som at alle arbeidsgivere
gnsker seg stgrre lokal pott.

Tabell 4.13 Forholdet mellom lokal og sentral pott i kapittel 4

@nsker du at en
stgrre del av
Ignnen til de
gruppene som i

Synes du den
lokale potten i
kapittel 4 er av
en slik stgrrelse

at den kan dag faller
(Sammenslatt skala. 1=ja, brukes som innenfor
absolutt 4= ngytral, 7=nei, virkemiddel i en @nsker du en kapittel 4 skal
absolutt ikke) strategisk stgrre lokal pott forhandles

arbeidsgiver- for kapittel 4? lokalt?

politikk?
Alternativer Prosent Verdi Prosent Verdi Prosent Verdi
1-3 Ja 44 184 61,9 256 55,1 229
4 Ngytral 14,4 60 9,1 38 9,1 38
5-7 Nei 40,6 169 27,1 113 32,1 134
-1 Vet ikke 1 4 1,9 8 3,6 15
Total 417 416 416
Gjennomsnitt 4,03 3,22 3,48
Standard avvik 1,87 2,15 2,17
Median 4 2 3
Det er ingen signifikante sammenhenger mellom kommunestgrrelse og

vurderingen av lokal pott som egnet virkemiddel. Derimot er det sammenhenger
mellom kommunestgrrelse og gnsket om en stgrre lokal pott'® og gnsket om at en
stgrre del av Ignnen til de gruppene som i dag faller innenfor kapittel 4 skal
forhandles lokalt™. Toppledere fra stgrre kommuner gnsker dette gjengs over
sterkere enn sine kolleger fra mindre kommuner.

% pearsons r -,141 P<,001 ved to — halet test
" pearsons r -,124 P<,005 ved to — halet test
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Noen av de vi intervjuet hadde begynt a tvile pa individuell Ignnsdannelse fordi
det tok enormt med ressurser og skapte ungdig mye stgy i organisasjonen, for
relativt beskjedne summer. Samtlige arbeidsgivere vi intervjuet pekte pa forholdet
mellom sentral og lokal pott som problematisk i en eller annen forstand i forhold
til det lokale handlingsrommet. Et typisk sitat i s mate er dette, fra radmannen i
en stgrre kommune:

”Den lokale potten er for liten til at vi kan fa til en skikkelig differensiering, en
skikkelig lokal profilering. Spesielt ndr vi ser pa kapittel 4, som er ei kiempesvaer
gruppe, sd blir det ingen enkel sak ndr vi gdr ned pa individnivd.”

Den viktigste innvendingen fra intervjuene gar pa at sentrale oppgj@r vanskeliggjgr
arbeidet med & meisle ut lokale Ignnspolitiske profiler — at de sa a si visker ut
forsgkene pa & skape lgnnspolitiske konturer i eget lokalt landskap. En
personalsjef i en fylkeskommune setter det pa spissen:

“Vi har prgvd G bygge opp lokale Ignnsrelasjoner ut i fra egnethet, kompetanse
man har skaffet seg og sd plutselig far han som bare har sittet pd baken og ikke
har gjort en “damned shit” plutselig samme Ignn (som de som har prestert) igjen.”

Et lengre sitat fra en leder i en fylkeskommune viser noen viktige aspekter ved
forholdet mellom lokal og sentral Ignnsdannelse slik det materialiserer seg i
praksis:

“Ndr det gjelder kapitel 4, som er den store gruppa med undervisningspersonale
osv, gnsker vi oss at i hvert fall som et minimum mad ha en mye stgrre andel av den
totale rammen til lokal Ignnsdannelse. Hvis vi for eksempel tar forhandlingene i
2008 hvor det var en ramme pd oppgjgret pé 6,34 % eller noe sént noe, hvor kun
litt i overkant av en prosent var satt av til lokal Ignnsdannelse. Det er nesten sdnn i
grenseland at da kan det nesten vaere det samme fordi med den lille andelen som
er... Selv om KS sier at andelen aldri har veert st@rre, sG er ikke det noe poeng fordi
realiteten er at det var 1/6 i fjor og vi far pd en mdte ikke anledning til, innenfor
den begrensede gkonomien, d gjennomfgre en helhetlig og lokalt forankret
Ignnspolitikk. Det er den ene biten. Den andre biten er at det er ekstremt mye jobb
knyttet til, hos oss 2000 ansatte, for sd lite penger. Sa det blir veldig mye arbeid for
veldig lite. Og for de som er bergrt, vi snakker nd hele tiden om kapittel 4, sG er det
sann at de fdr fastsatt 5/6-deler av Ignnen sin sentralt og sa er det de lille greiene
de far lokalt — det er liksom det som folk biter seg merke i. Med de rammene vi
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har, far vi ikke synliggjort en lokal Ignnspolitikk pa en god nok mate. Det far vi
derimot gjort til de grader i kapitlene 3 og 5. Her fdr vi synliggjort en individuell
avlgnning slik den bgr vaere og hvor organisasjonene er veldig tilfreds med de
forhandlingene.”

Sitatet illustrerer pa en svaert god mate arbeidsgivernes generelle forstaelse av
forholdet mellom lokal og sentral Ignnsdannelse i kommunesektoren. Alle vi
intervjuet gnsket stgrre lokal pott og noen fa gnsket hele potten lokalt. Liten lokal
pott gir lite rom for lokale profiler og bidrar til at mange radmenn og
personalsjefer ofte opplever at individuelle forhandlinger koster mer enn det
smaker. Selv om sitatet er fra en personalsjef i en stor fylkeskommune, er
problematikken altsa enda mer aktuell i de mindre kommunene, der man — som vi
har sett — oftere opplever at "det koster mer enn det smaker”. Skal det ha noen
mening med lokale forhandlinger ma stgrrelsen pa potten opp, og langt mer enn
den forskyvningen som tross alt har vaert i retning stgrre lokale potter. Det hevdes
ogsa gjennomgaende i var empiri at sentrale oppgjgr bidrar til a forrykke lokale
Ignnsrelasjoner. Mange ma bruke den lokale potten til & rette opp disse
skjevhetene, andre lar tilleggene flyte oppa. Sistnevnte er det flere som har
vurdert vekk fordi man da pa mange mater kan bidra til 3 lase egen Ignnspolitikk.
Ved 3 alltid ha tillegget liggende pa topp — vil dette tillegget vare evig - et tillegg
som kanskje bare var ment a kun vare i en periode.

Det ligger ogsa en stor pedagogisk utfordring med sentrale versus lokale
forhandlinger i kapittel 4. De ansatte, slik arbeidsgiver ser det, ser ut til a glemme
at de har fatt mesteparten av Ignnsgkningen sentralt og at det faktisk er
arbeidsgiver som betaler denne sentralt fastsatte Ignnsgkning ogsa. Det skapes et
forventningspress om hgye lokale tillegg og nar de ikke kommer, fgler mange
ansatte at arbeidsgiver ikke verdsetter dem nok.

4.4 HOVEDORGANISASJONENE/FORBUNDENE, KS OG PARTENE
LOKALT

Som vi husker fra surveyen, var motstand fra fagforeninger lokalt — og i noe
mindre grad sentralt — ansett som sveert viktige hemmende faktorer. Som oftest
karakteriserte de kommunale arbeidsgiverne imidlertid forholdet il
fagforeningene lokalt som godt og profesjonelt i intervjuene.
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Et hovedfunn var at man bade rapporterte om et godt klima generelt og i selve
forhandlingene, og at man var veldig opptatt av & ha et godt forhold til
motpartene lokalt. Samtidig sier altsa de aller fleste kommunene at de gnsker
stgrre grad av differensiering. Spesielt oppfatter man muligheten til 3 meisle ut
lokale profiler som darlige for kapittel 4 -gruppene. De sier ogsa at en viktig
begrensende faktor er Utdanningsforbundet spesielt og til dels Fagforbundet, som
har — ifglge arbeidsgiverne - en sterk ideologisk motstand mot og konsekvent
skepsis til differensiering.

“Avtaleverket fungerer vel egentlig rimelig bra, men det er mer hva som er
fagforeningene sine gnsker, for eksempel Utdanningsforbundet, som ikke @gnsker
lokale forhandlinger i det hele tatt. Og en del av fagforeningene sitt syn pd det
med individuelle vurderinger. Det er dpenbart ulike syn blant fagforeningene, men
Utdanningsforbundet og Fagforbundet; disse gnsker nok @ holde fast pG det gamle
systemet. Akademikergruppene derimot, synes retningen er bra.”

Rdadmann, stor kommune

Sitatet nedenunder representerer en spissformulering, men er likevel ganske
representativ for en del lederes utsagn:

“Jeg kan jo si at en grunnleggende ting er at de store organisasjonene,
Utdanningsforbundet spesielt, og Fagforbundet — de mgter opp lokalt med en
holdning om at de er uenige i at det skal deles ut Ignn lokalt. (...)Det mener jeg at
KS er ngdt til G ta fatt i. De ma si til Fagforbundet og Utdanningsforbundet at nar
vi er enige om denne avtalen, sa betyr det at vi er enige i det som stdr der ogsa. Og
det ma gjennomsyre organisasjonen deres, altsG arbeidstakerorganisasjonene, og
det er vanskelig G bli mgtt med en holdning hos arbeidstakerorganisasjonene som
er slik at: ” Ja vi vet det stdr i Hovedtariffavtalen, men vi gnsker det ikke”. Dette
md tas opp sentralt”.

Personalsjef, fylkeskommune

Sitatet peker pa et grunnproblem de fleste informantene slutter seg til. | praksis
hemmes bruken av Ignn som lokalt virkemiddel av de store
forhandlingssammenslutningene Utdanningsforbundet og til dels Fagforbundet,
som jo har gitt sin tilslutning til en hovedtariffavtale som nettopp apner for mer
lokal Ignn. Sistnevnte oppfattes ofte av vare informanter som mer pragmatisk pa
lokalt niva enn fgrstnevnte, men begge omtales ofte av arbeidsgiversiden som:
"egentlig prinsipielt mot differensiering”.
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Som i sitatet peker flere informanter pa at KS her er for svake sentralt. Det hevdes
at partene sentralt har forpliktet seg til a drive lokal Ignnspolitikk, men at spesielt
Utdanningsforbundet motarbeider dette koordinert og bevisst lokalt — og at KS
sentralt i for liten grad har tatt, eller lykkes i, denne kampen. Lokalt oppleves
begge disse store forbundene, og spesielt Utdanningsforbundet, som en mektig
motstander av individuell og prestasjonsbasert Ignnsdannelse. Flere papeker ogsa
at KS generelt fremstar som svake i mgtet sentralt med Fagforbundet og
Utdanningsforbundet med hensyn til a fa sine krav igiennom. Samtidig etterlyser
de fleste informantene vare en tgffere linje mot spesielt Utdanningsforbundet
sentralt. | s3 mate er sitatet fra en sjef i en fylkeskommune typisk:

“Dette blir litt spekulasjoner da, men det er vel noe med at Utdanningsforbundet
vil sikre at det ikke blir sann splitt og hersk her. At man har en helhetlig
Iennsdannelse for undervisningspersonalet. SG der gnsker jeg nok at KS retter seg
litt i ryggen og tgr ta den fighten. Og hvis det er laererorganisasjoner som i sin
helhet gnsker seg over i kapittel 5 og lokal Ignnsdannelse, sG bgr de fa lov til det.
Det blir helt absurd, synes jeg, ndr vi som medlemmer gnsker det og KS bayer av
for Utdanningsforbundet. Det blir en personlig ytring.”

Ogsa hvis enkelte organisasjoner under UNIOs paraply gnsker lokal Ignnsdannelse,
bgr KS ta denne kampen sentralt, hevder en radmann. Det blir ogsa reist gnsker
om at KS bgr Igsrive seg fra Fagforbundet sitt press pa den nedre delen av
Ipnnsskalaen. Dette henger sammen med at kommunenes stgrste
arbeidstakergrupper er lavt utdannet (dvs. relativt sett innad i kommunene) og at
de i forhold til utdanning og kompetanse ligger forholdsvis hgyt Ignnsmessig
sammenlignet med andre grupper i kommunene, men ogsa sammenlignet med en
del stillinger i det lokale private neaeringslivet. Flere informanter papeker ogsa at
de mener KS er for lite tgffe oppad i forhold til myndighetene med hensyn til
kommunegkonomien, og at de i for stor grad fremstar som ”politisk styrt”.

Et hovedpoeng fra intervjuene er ogsa skillet mellom de ulike fagforeningene, slik
personalsjefen i en kommune papeker:

“Det er definitivt store forskjeller mellom fagforeningene. Vi ser jo at
Utdanningsforbundet og Fagforbundet er de som i utgangspunktet bare vil ha
sentral Ignnsfastsetting. SG har vi akademikergruppene som pd den annen side vil
ha lokal I@nnsfastsetting.”
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Nar det gjelder KS for gvrig, peker flere arbeidsgivere pa at de bgr fokusere
mindre pa ambisjonen om individuelle belgnninger — og mer pa gruppebasert
belgnning. Dette fordi mange ansatte jobber i team og fordi denne form for
belgnning skaper mye mindre stgy i enhetene. Her skal vi imidlertid senere se pa
besvarelser fra surveyen som viser at det ikke er noe flertall for a gi slipp pa
muligheten for individuell Ignnsfastsettelse pa bekostning av lokale gruppe-/ og
teamtillegg. En gnsker ogsd a beholde enkeltindivider som fokusomrader.

KS far forgvrig gode attester som arbeidsgiverorganisasjon. Blant annet far de
massiv ros for sin medlemsservice og at de fremstar som kunnskapsrike og
hjelpsomme nar kommunene tar kontakt. Men noen stiller altsa spgrsmal ved om
de er gode nok til & ivareta de arbeidsgiverpolitiske utfordringene. For gvrig
knyttes det noen mer spesifikke kritikker til KS. Blant annet hadde mange
toppledere negative tilbakemeldinger med hensyn til prosessen rundt
kompetansekartleggingen og arbeidstidsavtalen til laererne, som vi senere skal se.

4.5 DESENTRALISERING AV LOKALE FORHANDLINGER,
KRITERIER OG "TRYNEFAKTOR”

Som tidligere nevnt viser intervjuene at Ignnsforhandlingene i svaert liten grad er
delegert i kommunene og fylkeskommunene. Vanligvis foretas forhandlingene av
radmann og personalsjef. Dette er uten unntak tilfelle i de mindre kommunene
der vi har intervjuet, men ogsa hovedregelen for de stgrre kommunene. Dette
bekreftes i surveyen, jf tabell 4.14 nedenfor.

Tabell 4.14 Er Ignnsforhandlingene delegert?

Er Isnnsforhandlingene i din
kommune/fylkeskommune delegert ned til
virksomhets-/ enhetsniva?

Alternativer Prosent Verdi
1 Ja 7,0 29

2 Nei 92,8 387
-1 Vet ikke 0,2 1
Total 417
Gjennomsnitt 1,93
Standard avvik 0,25
Median 2
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Sveert fa har altsd desentralisert forhandlingsansvar ned til virksomhets- /
enhetsniva. Slik sett har det tilsynelatende veert liten bevegelse fra var forrige
undersgkelse om lokal Ignn (Sollund, Rgdvei og Lien2005). Det er ingen
signifikante sammenhenger mellom kommunens stgrrelse og om man har
delegert — dvs. de kommunene som har delegert er uten unntak stgrre
kommuner, men de aller fleste av de stgrre kommunene har ikke foretatt
delegasjon ned til virksomhets-/ enhetsniva.

Intervjuene ga et inntrykk av at det er rimelig vanlig & delegere fastsettelsen av
Ignn ned til virksomhets- / enhetsniva. Surveyen viser imidlertid at et klart flertall

likevel ikke har en slik praksis, jf tabell 4.15.

Tabell 4.15 Delegasjon av Ignnsfastsettelse

Er fastsettelse av Ignn ved tilsetting delegert

ned til virksomhets-/enhetsnivd i din
kommune/fylkeskommune?

Alternativer Prosent Verdi
1 Ja 36,1 150
2 Nei 63,6 264

3 Vet ikke 0,2 1
Total 415
Gjennomsnitt 1,64
Standard avvik 0,48
Median 2

Her er det derimot en signifikant ssmmenheng mellom kommunestgrrelse og slik
delegasjon: gkt st@rrelse betyr stgrre sannsynlighet for at en har foretatt
delegasjon av Ignnsfastsettelse ved tilsetting*?.

| store trekk viser intervjuene — tross manglende delegasjon - at de aller fleste
kommunene bruker mye tid pa lokale sonderinger og pa a arbeide opp mot lavere
ledernivaer og organisasjonene i forkant av selve forhandlingene. Lederen i en
stgrre kommune gir i sitatet nedenfor en fremstilling av dette arbeidet og hvem
det inkluderer som er sveert typisk:

“Nei, forhandlingsansvaret er ikke delegert nedover, det er rddmannen og jeg som
kjigrer forhandlingene. Ogsa fastsettingen av Ignn ved tiltredelse, det ligger hos

2 pearsons r -,164 P<,001 ved to — halet test,
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meg. Men det er jo et naert samarbeid med lederne her. | selve forhandlingslgpet
sa far vi jo innspill fra lederne lokalt. Det vi gjgr, for G si litt om selve
forhandlingslgpene, sG er det fgrste at vi har en runde med arbeidsgiversiden, og
da er alle sentrale ledere inne pd 3.1 nivd. Altsé kommunaldirektgrnivdet. Og sd
har de sine prosesser ute i forhold til virksomhetslederne, som de er ansvarlige for,
selv om jeg tror at det er noe som kan forbedres eller gjgres mer av. Men vi har en
runde der fgrst der vi samordner arbeidsgivers syn pa saken, satsningsomrdder og
prioriteringer. Men nd har vi ogsd en Ignnspolitisk plan av i fjor som vi har laget for
en firedrsperiode, som her er styrende. Denne revurderer vi hvert ar.”

| tilknytning til sentralisering og desentralisering har denne lederen videre noen
klare oppfatninger om fordeler og ulemper ved sentralisert forhandlingsansvar, og
gir giennom fglgende sitat uttrykk for en vurdering vi fant hos de fleste vi
intervjuet:

“Fordelen (ved et sentralisert forhandlingsansvar) er at jeg og raGdmannen har
oversikten over hele organisasjonen, og har muligheter pG en annen mdte til d se
hvis det oppstar store forskjeller noen steder. Jeg synes de lokale prosessene gir et
veldig godt innblikk i organisasjonen, i kommunikasjonen med virksomhetslederne
og deres vurderinger som de gir innspill fra 3.4.2nivdet i forhold til Ignnsdannelsen.
Mht G desentralisere vil fordelen her vaere at en kommer tett pd, den vurderingen
blir nok bedre akkurat der og da. Men det som forsvinner da er helhetsbildet,
helhetssynet og helhetsstyringa. Jeg tror ikke som organisasjon vi vil tdle det, i
forhold til likhetsbetraktninger og de forskjellene vi da ville fd. Jeg tror ikke vi ville
kunne klare G forsvare forskjellene. SG det krever ekstremt mye av lederne og
lederne har ganske lite lyst til G foreta disse vurderingene”.

Personalsjefen som hevder dette holder til i en stgrre bykommune. | de mindre
kommunene var skepsisen til desentraliserte forhandlinger enda sterkere. |
intervjuene ble denne skepsisen uten unntak forankret i en problematisk naerhet
mellom de som eventuelt skulle forhandle. En personalsjef i en mindre kommune
papeker i fglgende sitat nettopp dette poenget, samtidig som han og radmannen
understreker at desentralisering vil fordyre allerede tidkrevende og
ressursabsorberende lokale Ignnsforhandlinger ytterligere:

”Vart problem i en liten kommune er nzerhet i forhold til en liten organisasjon, vi er
sd sma — det blir naer sagt omgangsvenner. Jo mer en sprer forhandlings-
myndigheten, jo flere situasjoner far en der forhandlingene gdr med venner og
bekjente. Lederne vdre vil nok ikke kaste seg over muligheten til & drive
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Iennsforhandlinger og Ignnsfastsettinger. Vi vet at personlige motsetningsforhold
er noe de er redde for. De synes det er greit at det er noen over dem som kan
skjere gjennom G si at dette er Ignna. Det er en fin greie for en leder G kunne
skylde pa noen andre, kunne peke oppover. De vet dessuten arbeidet som fglger
med. Her er et viktig hensyn: hva vi skal legge i av ressurser pG a drive
Ignnsforhandlinger? Dess mer individualisert og desentralisert, jo mer
vurderingssystemer, forhandlinger og drgftinger — jo mer administrative ressurser.
En kan si at 300 personer fdr 5 prosent Ignnsglidning, sa koster det ikke alt for
mye. Men skal en ha de 300 opp og vurdere hver enkelt og fG en personlig
lgnnsfastsettelse, sG kommer altsG de administrative kostnadene vdre til G bli sa
urimelig hgye at jeg tror en liten kommune ikke klarer det. NG ville nok delegering
senke arbeidet og bedre forstdelsen for @ gi selvstendig ansvar til lederne om &
drifte innen eget budsjett. Men det som gjgr at vi holder igjen er jo om de har
kompetansen og ikke minst dette vi har nevnt med naerhet. Og ikke minst
muligheten vi nd har til et helhetsblikk pd hele organisasjonen. Men
desentraliseringsmodellen er interessant. Jeg tror nok dette er lettere i en stgrre by
— her treffes alle pag Coop’en.”

Her vil vi legge til at ingenting tyder pa at stgrre kommuner slipper unna
utfordringen med "trynefaktor”. Ogsa disse har utfordringen med a eventuelt
differensiere Ignn og samtidig bevare nzere relasjoner mellom kolleger, ansatte og
ledere og ledere og toppledere.

En radmann i en annen liten kommune papeker at:

“Jeg skulle gjerne hatt alt sentralt, jeg. | en liten kommune gdr det vanvittig mye
ressurser til dette (lokale forhandlinger). En md spgrre seg om innsatsen er verdt
pengene det er snakk om a fordele.”

Radmannen er for gvrig den eneste i intervjumaterialet som vil ha alt sentralt.
Samtlige andre informanter gnsker opprettholdelse av dagens ordning, eller aller
helst mer i den lokale potten, slik vi ogsa har fatt bekreftet i surveyen (se
tidligere). Dilemmaet han papeker i forhold til ressursbruk, er likevel
representativt for de fleste informantene, spesielt i smakommunene, og altsa
primaert knyttet til de store kapittel 4 -gruppene.

Oppsummert kan vi altsd konkludere med at svart fa delegerer Ignns-

forhandlingene mens noen flere delegerer fastsettingen av lgnn ved tilsetting.
Kjerneargumentet som gar i igjen for manglende delegasjon er arbeidsgivernes
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gnske om overblikk og kontroll over Ignnsdannelsen i egen kommune/
fylkeskommune. Samtidig fremgar det klart av intervjuene at man ogsa frykter
den stgyen og uroen som vil kunne oppsta hvis man delegerer forhandlingene til
et lederkorps som man oppfatter som svaert lite ivrige etter a fa dette ansvaret.
Samtidig, og dette var typisk for intervjuene, holder man frem at desentraliserte
forhandlinger ville bety gkt ressursbruk. | forhold til kapittel 4 — forhandlingene
fremholdt man at, som en informant artikulerte det: ”- da vil vinninga i enda
stgrre grad ga opp i spinninga”. Alle vi intervjuet papekte likevel at de bruker mye
tid pa sonderinger og lokale prosesser i forkant av forhandlingene, spesielt opp
mot de lokale fagforeningene.

Diskusjonene om desentralisering henger ngye sammen med bruken av og synet
pa kriterier i de lokale Ignnsforhandlingene.

De fleste lederne vi intervjuet hevdet at kommunen deres hadde utarbeidet egne
lokale kriterier med utgangspunkt i Hovedtariffavtalen. Noen steder varierer de
fra ar til ar. Alle viser til at de er utarbeidet i samarbeid med organisasjonene, og
at de er omforente. Det er viktig a papeke at nar man snakker om kriterier ma
man skille mellom det & ha offisielle lokale kriterier, og det a faktisk oppfatte dem
som operativt handterlige — altsa at de fungerer i praksis.

| forhold til det fgrste oppgir et stort flertall av respondentene i surveyen at de
mener kriteriene for lokale forhandlinger i Hovedtariffavtalen er gode mht kapittel
3 og 5 (jf tabell 4.16). Selv om andelen av de som svarer nei pa dette spgrsmalet
er betydelig hgyere for kapittel 4, er det ogsa her et klart flertall som mener at
kriteriene er gode. Det er ingen forskjeller mellom sma og store kommuner i synet
pa kriteriene i Hovedtariffavtalen, verken med hensyn til kapittel 3, 4 eller 5.
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Tabell 4.16 Vurdering av kriterier i Hovedtariffavtalen

Synes du at kriteriene for lokale

forhandlinger i

Hovedtariffavtalen er gode?

(Sammenslatte skalaer. 1=ja, For kapittel 3 For kapittel 4 For kapittel 5
absolutt 4= ngytral 7= nei,

absolutt ikke)

Alternativer Prosent Verdi Prosent Verdi Prosent Verdi
1-3 Ja 72,2 304 55,9 233 68,3 285
4 Ngytral 15,3 64 22,3 93 19,2 80
5-7 Nei 9,3 39 18,5 77 10,1 42
-1 Vet ikke 2,6 11 3,4 14 2,4 10
Total 418 417 417
Gjennomsnitt 2,82 3,37 2,96
Standard avvik 1,25 1,39 1,30
Median 3 3 3
Enkelte papeker likevel — i intervjuene - at de ikke skjgnner hvorfor det ma sta

kriterier i Hovedtariffavtalen for kapittel 3 og 5, der en i utgangspunktet skal ha
stor lokal frihet:

"Vi har for gvrig meldt tilbake til KS at hvis de mener vi skal ha en lokal
Ignnspolitikk, trenger ikke KS & skrive noe om kriterier i kapittel 3 og 5 i
Hovedtariffavtalen.”

Personalsjef i fylkeskommune

Andre igjen vil ha mer detaljerte kriterier fordi de mener dette vil lette arbeidet
med a skape synlighet og forutsigbarhet og derved redusere risikoen for a bli
utsatt for “trynefaktor”-argumenter i lokale Ignnsforhandlinger. Helhetsbildet er
likevel at kriteriene gjengs over oppfattes som brukbare utgangspunkt for den
lokale Ignnspolitikken.

| praksis viser vare data imidlertid at bruken av kriterier er (og var - slik vi sa det i
var undersgkelse i 2005) et langt mer problematisk omrade.

Et innledende bilde vi fikk fra intervjuene var at kriterier kan vaere enkle pa
papiret, men svaert vanskelig @ fglge i praksis nar det kommer til konkrete
personvurderinger. Da slar straks spgrsmalet om informasjon om den
enkeltansatte og generelle rettferdighetsspgrsmal inn. Som det fremgar av tabell
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4.17 er det betydelig flere som er uenige i at det er “lett & finne malbare kriterier
for individuell Ignnsfastsettelse” — enn som er enige i pastanden. Videre er det
bare 36,2 prosent som sier at de finner arbeidet med a finne kriterier for
individuell Ignnsfastsettelse i en eller annen grad "lett”. | 2005 svarte ca 30
prosent av de samme arbeidsgivergruppene det samme pa dette spgrsmalet, her
har altsa ikke veldig mye endret seg siden den gang.

Derimot vil ikke arbeidsgiverne vaere med pa at den individuelle Ipnnsfastsettelsen
(de selv gjgr) sjelden fungerer rettferdig — bare 26 prosent svarer i en eller annen
grad bekreftende pa dette spgrsmalet (30 prosent svarte det samme i 2005).
Derimot bekrefter et klart flertall at individuell Ignnsfastsettelse skaper “uro” i
organisasjonen. Arbeidsgiversiden er delt rimelig ngyaktig pa midten i forhold til
det sveert spissede spgrsmalet om individuell Ignnsfastsettelse rett og slett
vanskeliggj@r samarbeidet i kollegiet.
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Tabell 4.17 Om individuelle kriterier. Rettferdighet, malbarhet, samarbeid og ”uro”

Det er lett a finne
"malbare" kriterier
for individuell

Individuell
Ignnsfastsettelse
fungerer sjelden

Det er lett a finne
rettferdige kriterier
for individuell

(Sammenslatte
skalaer. 1= sveert

Individuell
Ignnsfastsettelse
skaper "uro" i

Individuell
Ignnsfastsettelse
vanskeliggjor ikke

enig 4= ngytral 7= Ignnsfastsettelse rettferdig Ignnsfastsettelse organisasjonen samarbeidet i
sveert uenig) kollegiet
Alternativer Prosent Verdi Prosent Verdi Prosent Verdi Prosent Verdi Prosent Verdi

1-3  Enig 36,2 151 26 108 37,6 157 57,8 241 37,2 154

4 Ngytral 18,0 75 15,9 66 15,6 65 17,5 73 21,3 88
5-7 Uenig 45,6 226 57,4 238 46,8 195 24 100 36,5 151
-1 Vet ikke 0,2 1 0,7 3 0,0 0 0,7 3 51 21

Total 417 415 417 417 414

Gjennomsnitt 4,26 4,64 4,24 3,42 4,01

Standard avvik 1,69 1,65 1,61 1,53 1,56
Median 4 5 4 3 4
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Oppsummert sa langt kan vi altsa konkludere med at survey-funnene harmonerer
med intervjuene der vi fant at individuell Ignnsfastsettelse, og bruken av
kriteriene i praksis fremstar som langt mer problematisk enn & enes om kriterier
pa papiret.

Men, som vi tidligere har sett, mener altsa arbeidsgiver at til tross for en del
utfordringer, er det verdt det — og da spesielt i forhold til kapittel 3 og 5 - i hvert
fall som et generelt bilde.

For gvrig er det ingen av utsagnene over som henger sterkt sammen med
kommunestgrrelse, bortsett fra at det er en tendens til at mindre kommuner i
stgrre grad enn store kommuner rapporterer om at individuell Ignnsfastsettelse
skaper uroi organisasjonen.13

Et hovedproblem, spesielt i forhold til de store gruppene i kapittel 4 (som for en
stor del volummessig er representert av Utdanningsforbundet og Fagforbundet),
er knyttet opp til rettferdighet som likhet, jf var diskusjon i kapittel 2.2. Man
holder pa en kulturell forstaelse av likelgnn som et legitimt utgangspunkt, der
innsatskriterier har mindre eller ingen legitimitet. Dette er nok noe av arsaken til
at "kommunale likhetskulturer” kommer sa hgyt pa arbeidsgivers liste over hva de
mener hemmer bruken av differensiering, jf tidligere.

Kriteriene er tilsynelatende, som vi ogsa har sett, mest brukt i kapittel 3 og 5. Med
hensyn til lederlgnningene er disse noen ganger knyttet opp til egne lederavtaler,
der man eksplisitt males pa for eksempel gkonomiske resultater og oppnadde
mal.

Fra intervjuene vet vi at individuell resultatlgnn, den mest spissede formen for
differensieringssystem, er mindre vanlig blant gvrige ansatte. Og der de brukes
utover ledergruppene, stgter man pa betydelig motstand, gjerne baret til torgs av
Utdanningsforbundet og Fagforbundet. En radmann i en liten kommune beskriver
egne forsgk med individuell resultatlgnn slik:

“Jeq er litt desillusjonert mht resultatlgnn. Alle setter jo pris pG det ndr de har gode
resultater. Jeg synes det har veert ganske krevende G vaere eksponent og formidle
at resultatene faktisk ikke er sG gode. Ved G bruke det instrumentet negativt er det
en belastning i et kommunalt Ignnsystem. Det er ikke noe tradisjon for det. Jeg har

3 Ppearsonsr ,153 P<,001 ved to — halet test.
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veert i det private og der er det tradisjon for det. Her er det nesten ikke mulig & fa
aksept for det og fa fagforeningene med seq. Du fdr ikke tillitsvalgte til G la vaer og
sloss for et hvilket som helst Ignnskrav. Jeg synes resultatlignn i kommunal
sammenheng — og vi har det altsd, opplest og vedtatt i kommunestyret — er
krevende & praktisere i en kommunekultur. Alle tror at resultatignn betyr
lennsgkning, men det mad jo ogsa kunne bety det motsatte ogsa”.

"Kulturproblemet” fremholdes av de fleste informantene, ogsd av denne
radmannen i en stor (relativt sett) kommune:

“Prinsipielt ser jeg bdde muligheter og gevinster ved individuelle (og
resultatbaserte) kriterier. | kommunal sektor sd ser jeg imidlertid noen
begrensninger, her er det vel egentlig liten forstdelse, en manglende kultur, for
den typen innrdmmelser. Det avstedkommer fort en del problemorientering, og en
skal veere veldig klar pd & kunne kommunisere ut grunnlaget for en slik
individbasert avlgnning, og det er jeg ikke alltid like trygg pa at jeg ville ha greid,
og jeg er vel enda der at jeg ikke klarer G kommunisere ut det rasjonale entydig
nok, sa jeg vil heller avsta fra det. Sa jeg praktiserer heller en form for kollektiv
innrammelse mot grupper, for eksempel hele sykepleierstanden.”

Men her viser surveyen at denne radmannen ikke ngdvendigvis representerer et
flertall, jf tabell 4.18 nedenfor, der vi ser at bare 23,7 prosent er enige i pastanden
om at lokal Ignnsgkning bgr gjgres for grupper/ team som utmerker seg, og ikke
gis til enkeltarbeidstakere. Her ligger nok noe av forklaringen i en ikke helt gunstig
spgrsmdlsstilling fra oss: slik spgrsmalet er formulert virker det utelukkende.
Velger man a gnske enkeltarbeidstakere som malestokk blir en samtidig tvunget
til & utelukke grupper/ team. Inntrykket fra intervjuene er at en gjerne vil ha
begge fokusene — samtidig. Dessuten kom gnsket om 3 differensiere pa grupper/
team i intervjuene alltid opp — naturlig nok — i forbindelse med kapittel 4.
Spgrsmalet her diskriminerer imidlertid ikke mellom kapitlene, noe som borger for
at denne "malingen” ikke har veert helt vellykket (det er vanskelig for eksempel a
tenke seg lederlgnnsgkninger i en gruppe/ team — kontekst som det her legges

opp til).
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Tabell 4.18 Lokal Ignnsgkning til team eller enkeltarbeidstakere?

Lokal Ignnsgkning bgr gjgres for grupper/team som
utmerker seg, ikke gis til enkeltarbeidstakere
(Sammenslatt skala 1= svaert enig 4= ngytral 7=svaert

uenig)

Alternativer Prosent Verdi
1-3 Enig 23,7 99

4 Ngytral 17,0 71
5-7 Uenig 55,1 230
-1 Vet ikke 41% 17
Total 417
Gjennomsnitt 4,79
Standard avvik 1,70
Median 5

Uansett er det for gvrig slik at en i sma kommuner sterkere gnsker seg gruppe/
teambaserte vurderinger enn i stgrre kommuner.'® En naturlig forklaring kan rett
og slett vaere at naerheten til den enkelte er mer patakelig her enn i stgrre
fagmiljger, og at en kollektivisering av Ignnsgkningen vil fgles mindre
problematisk.

| en annen og mindre kommune har rddmannen (sitert en gang tidligere), utypisk
riktignok, gitt helt etter for det kulturelle trykket mot individuelle kriterier:

”Vi har som arbeidsgiver lagt oss pa den linjen som Fagforbundet og
Utdanningsforbundet gnsker - at man skal gi gruppetillegg og at man ikke skal gi
individuelle tillegg. Vi har faktisk en Ignnspolitisk plan hvor det star at det ikke er
LOV til G gi Ignnstillegg begrunnet i prestasjon og innsats. Vi har altsg et kriterium
pd at vi ikke har lov til G bruke slike kriterier (latter).”

Dette kan illustrere hvilke krefter mange arbeidsgivere, kanskje spesielt i sma
kommuner, utsettes for. En annen radmann i en mindre kommune formulerte seg
slik:

“Et skikkelig godt “trynetillegg” er det ikke godt & finne....jeg var mye mer
entusiastisk for det med individuell avlgnning for noen dr siden enn det jeg er i

% pearsons r ,138 P<,001 ved to — halet test.
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dag. Jeg tror mer pd G ga pd gruppebelgnning. Jeg tror vi tjiener mer pa det enn a
gd pd den rent individuelle belgnningen. Det ma jeg innrédmme na overfor ham
som sitter ved siden av meg na (personalsjefen). Personalsjefen: - Endelig etter 7
dr sa har han gitt seg!”

Personalsjefen i en av de kommunene papeker gjennom sitt sitat at ogsa
resultatlgnn brukt overfor ledersjiktet (kapittel 3) eller kapittel 5 — gruppene, kan
veere problematisk, slik de har erfart:

“Det med resultatlgnn for ledere... de er jo veldig godt innforstdtt med systemet,
men det er ikke dermed sagt at de er forngyde med det. Det har veert veldig mye
uro rundt det og det er mange som ikke synes dette er noe ok. | falge kapittel 5 der
vi har en omforent modell i forhold til G kartlegge — sammen med hovedtillitsvalgt
— sd er det noenlunde grei aksept, pd sett og vis. Men ndr vi kommer til
forhandlingene, er organisasjonene utrolig opptatt av prosent, og mindre av
argument. Det har forundret oss veldig i forhold til akademikergruppene at de er
mer opptatt av totalresultatet for sin egen organisasjon enn egentlig G ga inn pa
enkeltpersoners argumentasjon.”

Knyttet til kapittel 4 — gruppene rapporterer samme informant om enda stgrre
vanskeligheter med hensyn til kriteriebruk:

“Vi har kjgrt individuell Ignn pa laererne nd som del av deres Ignnsutvikling. Men
her er ikke Utdanningsforbundet med oss lokalt. Det er veldig mye uro rundt dette
og vi har ikke klart G oppnd enighet om kriterier. Vi har jo lagt oss veldig naert
Hovedtariffavtalen mht kriterier. Men selv da vil ikke Utdanningsforbundet lokalt
inngé en avtale med oss om hvilke kriterier som skal gjelde. Det gjgr at det blir
veldig mye styr rundt den bitte — lille delen som det utgjgr. Det er veldig vanskelig
4 fa legitimitet for a bruke det. Kommunestyret holder pa sitt og sier vi skal ha et
individuelt element ogsd pa laererne, men de (Utdanningsforbundet) er ikke villig
til G fire pd noe”.

Likevel er det slik at de fleste rapporterer om at kriteriene som brukes er mer eller
mindre forankret bade i tillitsvalgtapparatet og i lederkorpset for @vrig, slik
personalsjefen i en kommune papeker:

“I praksis gjgr vi det pd den mdten at i forkant av forhandlingene sG tar man

kriteriene ned og diskuterer lokalt hva som pa en mdte er greia for oss ved dette
oppgjdret, sG blir man enige om at hos oss sa er disse kriteriene viktige nd... sa
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innenfor rammen av disse overordnede kriteriene skal den enkelte virksomhet, i
samarbeid med organisasjonene, definere hva som er spesifikt for dem det enkelte
dr. Men bdde prosessene og kriteriene er forankret hos tillitsvalgte.”

Et sitat fra en personalsjef i en middelstor kommune peker pa hva disse kriteriene
typisk omhandler:

"Vi har satt noen underkriterier som for eksempel; ett som gdr pd oppgaver,
ansvar og kompleksitet, ett som gdr pd kompetanse, ett som gdr pd
arbeidsresultat, jobbutfgrelse, initiativ, omstilling og utviklingsevne og et pd
samarbeid, kommunikasjon og medvirkning. Det er mange og store kriterier, men
sa sier vi da at dette er hovedomrddene og sG har vi noen kriterier for de mdlene
og resultatene de har det dret slik at dette skal vaere rullerende fra dr til Gr, men at
de skal vaere innenfor disse omradene.”

Kriteriene omfatter altsa typisk et bredt spekter, og de inneholder omskiftelige
spesifikasjoner som gjerne justeres ar for ar. Dette er typisk i de fleste
kommunene vi intervjuet. Det samme er ambivalensen, som vi tidligere har sett,
overfor virkningene av kriteriene man bruker. Samme informant fremholder
nemlig at:

“Men det er jo omdiskutert om det bgr veere Ignnskriterier — om det overhodet er
hensiktsmessig i det offentlige. Spesielt som i kapittel 4 nar du har liten lokal pott.”

Lederen i en fylkeskommune fremlegger bruken av kriterier og utfordringene ved
a implementere dem, pa fglgende mate:

“Ja det er jo selvfglgelig ei utfordring d lage kriterier, slik at det pa en eller annen
mdte gar an d lage et “regnestykke” ut av det — mens andre de aksepterer at det
er mer skjgnn. Akademikerne aksepterer at det er naermeste leder som vurderer.
Men vi setter alltid en sdnn fire, fem, seks punkter som vi diskuterer med lederne
om hva vi skal legge inn i det, men det blir ingen presisjonsvitenskap av det — det
er ingenting vi kan regne oss frem til, men noe som er sagt til forklaring som skal
gjgre de vurderingene lederne i farste omgang skal vektlegge og begrunne. Vi tar
jo med oss kriteriene fra Hovedtariffavtale, sd vurderer vi ting i
arbeidsgiverpolitikken vdr, som vi er spesielt opptatt av akkurat nd. NG kan det for
eksempel vaere mdlsettinger for videregdende skole, som kan pavirke at vi tar med
ett eller to kriterier derfra i tillegg til de kriteriene som ligger i tariffavtalen”.
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Om kommunene enna preges av utfordringer og problemer knyttet til kriterier, er
vart inntrykk fra intervjuene at forsgkene pa a bruke kriterier som oftest er
forankret i Ignnspolitiske planer og formelle (skriftlige) og i varierende grad
omforente helhetlige arbeidsgiverpolitiske strategier. | hvert fall hevder en
overveiende del av vare informanter dette. Hvis dette er riktig, kan det se ut som
om kommunene undergar en viss endring sammenlignet med de inntrykkene vi
hadde ved forrige undersgkelse (Sollund, Rgdvei & Lien 2005). Survey — funnene vi
tidligere har vist bekrefter at stadig flere har skriftlige Ignnspolitiske planer og
gkningen i Ignnsamtaler, stgtter opp under dette.

Felgende sitat, fra en radmann i en liten kommune, representerer for gvrig et
vanlig utsagn fra vare informanter:

“Vi har en Ignnspolitisk plan. Jeg husker ikke helt detaljene i den. | stor grad har vi
lagt opp til @ folge det sentrale parter har blitt enige om og sd@ har vi litt lokale
tiloasninger. Den Ignnspolitiske planen ligger til grunn for drgftingene i enheten og
de lokale forhandlingene og sa har vi utvidede kriterier for lederne. De mdles pd de
fem fokusomrddene som er en del av vdr virksomhetsstyring. Vi har
virksomhetsplaner og enhetslederne skal planlegge i falge de fem fokusomrdadene
og sG har de satt seq noen mal og sd har vi medarbeidersamtaler med
enhetslederne og da gdr vi gjennom de punktene, mest pa lsnnsamtalen, og ser pa
hvordan de oppfyller mdlene sine”.

Lederen av det administrative forhandlingsutvalget i en annen kommune
fremholder ogsa en overordnet og planmessig forankring i forhold til kriteriene:

“Kriteriene er utarbeidet som et fellesprosjekt hvor bdde administrative ledere,
tillitsvalgte og administrasjonsutvalg (politikere) var med pd utformingen.”

Samme informant papeker ogsa forutsetninger for at slike kriterier, i deres
virkelighet, ikke skal fgre til permanent uro og misngye blant ansatte og
tillitsvalgte:

“Det viktigste er at kriteriene er tydelige og omforente... slike kriterier fordrer en
tydelig ledelse, det fordrer ledere utover i organisasjonen som ser sine
medarbeidere. Det betyr at lederne ma bli mye flinkere til G ta lgnnsamtaler og
begrunne hvorfor. Forhandlingsutvalget og jeg som forhandlingsleder begrunner
ingenting. Forhandlingsutvalget fgrer dialogen med organisasjonene under
forhandlingene, men vi begrunner ingenting mot enkeltpersoner. Det er lederne
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som ma fortelle oss hvorfor. Det er 0gsa slik at enkelte organisasjoner ikke gnsker
slike kriterier. De vill bare ha sentralt. Men sG langt har vi kommet i mal hvert Gr
uten G fa brudd, og vi har jo brukt dette i snart Gtte Gr na.”

4.6 ENDRINGS@NSKER | FORHOLD TIL SELVE
HOVEDTARIFFAVTALEN

Ut fra intervjuene er altsa var generelle oppfatning at radmenn og personalsjefer
(og tilsvarende) i norske kommuner og fylkeskommuner mener at dagens skrevne
rammeverk er et godt og anvendbart verktgy for & rekruttere og beholde
arbeidstakere. Problemene tilskrives heller, som vi har sett ovenfor, i 8 anvende
handlingsrommet som ligger i det pa grunn av avgjgrelser som tas under de
sentrale forhandlinger (og som kan fremsta som vridende og nivellerende lokalt),
informasjonsmangel, kommunale likhetskulturer, fagforeningsmotstand mot lokal
differensiering og problemer med a lage operative kriterier. Spesielt knytter det
seg mange dilemmaer i forhold til kapittel 4 gruppene. | forhold til lederne
(kapittel 3) og akademikergruppene (kapittel 5) opplever arbeidsgiverne at det
lokale handlingsrommet er mye stgrre, bade formelt og reelt, og ofte fremstilles
den lokale lgnnsdannelsen her som mer eller mindre — relativt sett —
uproblematisk.

Dette bildet bekreftes pa en sveert tydelig mate i surveyen, der vi ogsa spurte
respondentene om de g@nsket konkrete endringer jf de ulike kapitlene i
Hovedtariffavtalen. Som det fremgar av tabell 4.19 gnsker bare 11,1 prosent og
17,3 prosent endringer i hhv kapittel 3 og 5. Spgrsmalet er formulert slik at hvilket
som helst forhold eller papekning informanten matte ha — stort eller lite- vil gjgre
at en kan benytte ja- kategorien. P4 denne bakgrunnen virker oppslutningen om
kapittel 3 og 5 sterk. Dette harmonerer veldig godt med inntrykkene fra
intervjuene.
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Tabell 4.19 @nsker du endringer i kapitlene 3, 4, 5?

@nsker du Kapittel 3? Kapittel 4? Kapittel 5?
endringer i:
Alternativer Prosent Verdi Prosent Verdi Prosent Verdi
1 Ja 11,1 46 39,4 163 17,3 72
2 Nei 66,8 278 37,9 157 63,6 264
-1 Vet ikke 22,1 92 22,7 94 19,0 79
Total 416 414 415
Gjennomsnitt 2,11 1,83 2,02
Standard avvik 0,57 0,77 0,60
Median 2 2 2

| forhold til kapittel 4 er gnsket om endringer et helt annen, her er det flere som
gnsker endringer enn det motsatte. Vi kommer narmere tilbake til dette kapitlet.
Som det fremgar er ogsa "vet ikke” kategorien stor pa alle kapitlene (rundt 20
prosent i snitt), noe som kan tilskrives at det ikke ngdvendigvis er lett a gjgre en
slik helhetsvurdering av kapitlenes forskjelligartede bestemmelser. Andelen som
svarer "vet ikke” er ogsa betydelig hgyere bland smakommunene og — interessant
nok: de mindre kommunene gnsker i betydelig mindre grad enn de store
kommune endringer i kapitlene. De fglger hovedtendensen som fremgar av tabell
4.19 med hensyn til alle kapitlene— men gnsker ikke sa sterkt endringer i kapittel
3" og spesielt i kapittel 4'°, som de store kommunene. Hvordan kan vi tolke
dette?

Som vi har sett har de stgrre kommunene generelt en bedre tro pa lokale
forhandlinger som arbeidsgiverpolitisk verktgy for kapittel 4 gruppene. Mange av
dem er nok ogsa kommet lengre i & bruke Ignnspolitikken slik, s man kan anta at
en generelt stgrre profesjonalisering ogsa gjgr at de har et mer offensivt og
avklart forhold til hvilke grep de gnsker gjort i Hovedtariffavtalen. Vi har tidligere
sett at de stgrre kommunene var mest “pa hugget” for eksempel i forhold til
gnsket om stgrre lokale potter enn de mindre kommunene. Pa den andre siden
har vi tidligere sett indikasjoner pa at smakommunene — bade i det kvantitative og
i det kvalitative materialet — har sterkere bekymringer i forhold til en mer

1> pearsons r -,153 P<,001 ved to — halet test
'8 pearsons r -,285 P<,001 ved to — halet test
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"aggressiv” strategisk differensiering pa kapittel 4, blant annet gjennom frykten
for uro, naere relasjoner, tilbgyeligheten til a ville gd pa gruppeniva heller enn
individniva og en gjengs lavere tro pa lokal Ignn som virkemiddel for a rekruttere
og beholde, sett pa bakgrunn av de mange andre faktorer smakommuner sliter
med i forhold til egen opplevd rekrutteringsevne, jf tidligere. Vi har ogsa sett at
de mindre kommunene oftere mener at lokale forhandlinger “koster mer enn det
smaker”. En ytterligere illustrasjon far vi litt senere, der vi skal se at sma
kommuner i langt mindre grad enn store for eksempel har laget egne
minstelgnnstabeller.

Vi vil ikke trekke det sa langt som til 8 konkludere med at store kommuner gjengs
over med hensyn til kapittel 4 er i et ”offensivt profesjonaliseringsmodus pa jakt
etter virkemidler” mens smakommunene her er i et ”defensivt
resignasjonsmodus”; men kanskje er forskjellene i endringsiver uttrykk for noen
slike bakenforliggende mekanismer. Dette blir imidlertid spekulasjoner.

Hvilke endringer en konkret gnsker — uavhengig av kommunestgrrelse - fremgar
gjennom intervjuene og ogsa de apne kategoriene i spgrreskjemaet. Vi har
allerede vart inne pa mange av disse i de forrige avsnittene: Her skal vi
komplettere og utdype, blant annet med funn fra surveyens apne kategorier.
Respondentene som gnsket endringer hadde totalt 270 kommentarer om hva de
eventuelt ville ha annerledes. | det fglgende skal vi forsgke & skissere de
kapittelvise hovedtrekkene i disse gnskene, med utgangspunkt i type utsagn som
synes a opptre hyppigst. For kapittel 3 og 5 vil vi fgrst minne om at et stort flertall
altsa ikke gnsker vesentlige endringer, jf tabell 4.18.

@nskede endringer i kapittel 3

Overordnet gar de aller fleste kommentarene pa at arbeidsgiver gnsker enda
sterkere og full lokal raderett over kapittel 3. Det var samlet sett 41 kommentarer
knyttet til dette kapitlet. Tre sett av kommentarer gar hyppigst igjen. Disse
omhandler a) hvem som skal inkluderes i kapitlet, b) ankeretten og
forhandlingsretten for kapittel 3.4.2 samt plasseringen av ledere i 3.4.2/ 3.4.1 og
c) de sentrale fgringene pa kriterier i kapittel 3. Punkt b) er det som oftest nevnes
i de apne kategoriene.

| forhold til hvem som skal inkluderes i kapittel 3 gar de fleste kommentarene pa
at alle ledere i kommunene bgr samles i kapitlet. Deretter pa gnsket om at
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arbeidsgiver lokalt far full styringsrett pa hvem de gnsker a plassere av ledere i
kapittel 3. Som en rddmann sier det i en av de apne kategoriene:

“Arbeidsgiver ma ha full styringsrett over hvilke ledere som skal innplasseres i
kapittel 3.”

En radmann kommer forgvrig med et konkret forslag om at ikke bare ledere
passer inn i kapittel 3:

”Jeg @nsker plass til “frie” raddgivere som ligg direkte under rGdmannen. Disse har
ikke gkonomi og personalansvar og er ikke ledere, men de passer ikke sG godt inn i
kapittel 5.”

Dette er likevel en spesiell kommentar - i praksis er lederplasseringen fgrst og
fremst myntet pa a samle alle lederne i kommunen i kapitlet, ogsa skolelederne.
Dette poenget kommenterer vi videre under avsnittet om Undervisningsstillinger i
skolen — det vare informanter kaller "lzererkapitlet”, kapittel 4c, nedenunder.

| forhold til kapittel 3.4.2 er det flere som @gnsker ankeretten fjernet, og som
mener det er problematisk at organisasjonene her har forhandlingsrett. En
toppleder hevder i den forbindelse, igjen fra sp@rreskjemaets apne kategorier:

“Organisasjonene bgr ikke ha forhandlingsrett for ledere i kapittel 3.4.2. Til en viss
grad resulterer det i at ledere melder seg ut av sin organisasjon fordi det ikke
gnsker at en av deres underordnede skal forhandle deres Ignn ovenfor
rddmannen.”

En annen sier videre:

“Sett fra min erfaring fra privat sektor oppleves det her som forholdsvis lett G anke
til en annen instans. Men at dette skal gjelde meg som leder, er for meg “uvant.”

En radmann hevder i de apne kategoriene at:
“Jeg @nsker forhandlinger med enkeltledere, og ikke med fagforeninger. | mange

tilfeller er det de tillitsvalgte som forhandler ledernes underordnede - det gjgr det
vanskelig G giennomfgre forhandlingene.”
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Kommentarene i kapittel 3 gar i to ulike retninger. De som opptrer hyppigst
gnsker i enda st@rre grad full frihet til a lage egne kriterier lokalt, og gnsker ingen
feéringer sentralt i forhold til lederkapitlet. | s3 mate hevdes det fra en rddmann i
de apne kategoriene:

“Fgringene ma fjernes. Organiseringen rundt om blir stadig mer forskjellig, og det
md alle bestemmelsene i kapittel 3 ta mer hgyde for.”

En annen toppleder sier:

”lkke sentrale fgringer for kriterier, det ordner vi best sjgl nar det kommer til
ledergruppene.”

Noen andre respondenter — de utgj@r et mindretall - gar i en annen retning, og vil
ha klarere og mer detaljerte reguleringer i kapittel 3. En rddmann hevder for
eksempel i sine apne kategorier at:

“En ma konkretisere hvilke stillinger som skal veere i 3.4.1 og 3.4.2.”

En annen hevder at:

“Jeg gnsker sentralt fastsatt minstelgnn for uilke lederstillinger i kommunen.”
@nskede endringer i kapittel 4

Flertallet av de 160 kommentarene som ble gjort til kapittel 4, dreier seg pa en
eller annen mate om a) forholdet mellom sentrale tillegg og stgrrelsen pa lokal
pott eller b) gnske om & harmonisere / fjerne kapittel 4c. @vrige kommentarer
dreier seg i stgrst grad om c) ansiennitet og ansiennitetsintervaller, ogsa mange av
disse kommentarene dreide seg om forskjellene mellom blant annet 4b og 4c. Det
finnes ogsa flere andre mer avgrensede og spesifikke kommentarer, men i
hovedsak fordeler kommentarene seg pa temaene a) — c) og med desidert
hovedvekt pa a) og b).

| forhold til sentrale oppgj@r og lokal pottstgrrelse har vi allerede bergrt temaet i
et eget avsnitt. Vi har ogsa tidligere papekt at dette er det momentet som i stgrst
grad blir fremhevet som hemmende for arbeidsgiversidens praktiske bruk av
gjeldende Ipnns- og avtaleverk — ikke Hovedtariffavtalen i seg selv. | sa mate er
kritikken som lanseres i intervjuene og i de apne kategoriene viktig. Vi stilte
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spgrsmalet: "hvilke endringer gnsker du i sa fall i kapittel 4”. Et sitat skrevet i de
apne kategoriene av en radmann kan std som betegnende og meget
representativt for denne delen av empirien:

“Enten md en forhandle om alt sentralt (arbeidsbesparende lokalt) eller sé ma
lokal pott vaere sa stor at en faktisk kan utgve en lokal Ignnspolitikk og ikke bruke
mesteparten av midlene til G rette opp skjevheter skapt gjennom sentrale
forhandlinger.”

Et annet radmannssitat er like typisk:

“Enten i hovedsak sentral fastsettelse og liten pott eller liten sentral fastsettelse og
stor lokal pott.”

Et klart flertall, som vi har sett tidligere, gnsker altsa primaert en stgrre lokal pott
og faerre sentrale fgringer. Sitatene viser likevel klart poenget som var oppe i flere
intervjuer, nemlig at arbeidsgiversiden mener at den lokale Ignnspolitikken lider
av a i for stor grad bli en "hybrid” der lokal raderett pa papiret i praksis nivelleres
og forskyves pa grunn av de sentrale oppgjgrene og fgringene som kommer med
disse. Der arbeidsgiverne opplever at “vinninga gar opp i spinninga” og “det ikke
lenger blir verdt det” — sier man i resignasjon, som denne personalsjefen:

“Ngr vi utraderes paG lokale profiler vi gang etter gang forsgker G meisle ut, sa blir
det like greit at vi bare fordeler alt sentralt. Ferdig med det, og mindre arbeid pa

”

0SS.

| s3 mate medfgrer sentrale oppgjdr og kollektivt orienterte lokale Ignnstrategier
mindre arbeid lokalt med tanke pa allerede pressede administrative ressurser.
Flere toppledere gnsket for gvrig, da vi intervjuet dem, at man fjerner den enkelte
arbeidstakerorganisasjonens  forhandlingsrett og innfgrer forhandlings-
sammenslutninger, slik man har det pa sentralt niva. Dette ble ogsa nevnt i fem
kommentarer i de apne svarkategoriene. | dag star det at partene pa lokalt plan
kan enes om dette, men organisasjonene legger ned veto. Dette, hevder disse
arbeidsgiverne, ville bidra til mer effektive og helhetlige forhandlinger.

Likevel papeker de fleste at de egentlige underliggende problemene for det fgrste
er knyttet til manglende pottstgrrelse og for det andre manglende styrke og/eller
vilje til & ga inn i en konfrontasjon med store og sterke fagforbund som
Utdanningsforbundet og Fagforbundet, som arbeidsiversiden rett og slett
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opplever ikke @gnsker et reelt individuelt innslag av betydning for sine grupper pa
lokalt niva. L@sningen pa dette for kommunene “umulige” dilemmaet, blir for
noen fa da a ville kvitte seg med hele kapittel 4. Uansett om informantene inntar
denne mer ekstreme posisjonen eller ikke, er deres konkrete kritikk av
hovedtariffavtalen som oftest rettet mot kapittel 4. Den vanligste papekningen
gar p3a, og som ikke rammer avtaleverkets rent tekniske utforming, at en stgrre
andel av potten forhandles lokalt ogsa for kapittel 4, fordi sma rammer bidrar til at
en ikke far synliggjort den lokale Ignnspolitikken godt nok og at det dermed blir
vanskelig 3 legitimere den og fa oppslutning for den blant bade tillitsvalgte og
deres medlemmer.

Det andre hovedpoenget fra de apne kategoriene, og som ogsa var en fast
gjenganger i intervjuene, er forhold som vedrgrer b)
undervisningspersonale/leererne og kapittel 4c.

Med hensyn til c¢) ansiennitet/ ansiennitetsintervaller tangerer mange
kommentarer poenget knyttet til lzerergruppene og gnsket om harmonisering av
4.c som vi kommer inn pa nedenunder. Typiske kommentarer fra de apne
kategoriene er som fglger:

“Dersom minstelgnnstabellen skal bestd, bgr det vaere lik ansiennitet for 4b og 4c.”

“Harmonisering av minstelgnnen mellom 4b og 4c. Ut med bestemmelsene i
forhold til 16 drs ansiennitet.”

“Felles stige, ogsa for laererne.”

“Ta bort 16 ars ansiennitet i kapittel 4c.”

“Lik ansiennitetsstige mellom laererne og andre.”

Mange kommentarer, som disse, adresserer selve ansiennitetsintervallene:

“Avstanden fra 4 drs ansiennitet til 8 er for stor. Kunne veert vurdert d legge inn
minstelgnn for 16 ar.”

“Minstelgnnstabellen bgr vaere etter 2, 4, 6, 10 og 16 dr. Differansen mellom 0 og

16 ma fordeles mer likt pG de ulike trinn, ikke halvparten mellom nest siste og siste
trinn.”
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| intervjuene pekes det ogsa pa et dilemma; nemlig at en har jobbet for 3 bygge
ned stigene, men na faktisk er i ferd med a bygge de opp igjen. Noen papeker
dette som en ugnsket utvikling. | like stor grad som at prinsippet er galt, papekes
det at intervallene er for store, bla slik vi illustrerte ovenfor.

Minstelgnnstabeller

Hovedtariffavtalens utvilsomt mer rammepregete utforming gir likevel gkt
fleksibilitet ogsa i praksis. Dette fremhever de fleste informantene som sveert
positivt. Noen kommuner og fylkeskommuner har benyttet avtaleverkets
fleksibilitet og laget egne minstelgnnstabeller, ener -  stillinger
(avansementstillinger) og noen har bygget ut stillingskodene lokalt. Imidlertid
viste surveyen, jf tabell 4.20 nedenfor, at egne formelle fleksibilitetstilpasninger
ikke er hovedregelen i norske kommuner og fylkeskommuner — i hvert fall med
hensyn til de tre variablene vi malte i surveyen.

Tabell 4.20 Lokale tilpasninger

Har dere laget egne

Bruker dere

Anvender dere

minstelgnns- avansements- "fiktiv" ansiennitet?
tabeller i din stillinger?

kommune/

fylkeskommune?

Alternativer Prosent Verdi Prosent Verdi Prosent Verdi
1 Ja 20,9 87 20,4 85 23,7 98
2 Nei 77,2 321 76,4 318 73,7 305
-1 Vet ikke 1,9 8 3,1 13 2,7 11

Total 416 416 414
Gjennomsnitt 1,81 1,79 1,76
Standard avvik 0,44 0,41 0,43

Median 2 2 2

Med hensyn til minstelgnnstabellen i kapittel 4 er det bare 20,9 prosent som sier
de har laget egne minstelgnnstabeller. Her er det imidlertid betydelige forskjeller
knyttet til kommunestgrrelse — de store kommunene har i langt sterkere grad
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laget egne minstelgnnstabeller enn de mindre®’. Som en illustrasjon kan vi nevne
at av de lederne som representerer kommuner med mellom 3 000 og 10 000
innbyggere, sier bare 14,1 prosent av topplederne at kommunen har laget slike
tabeller. For de mellom 11 000 og 40 000 er dette tallet 34,9 prosent mens hele
62,5 prosent av de mellom 41- 100 000 har utarbeidet egne minstelgnnstabeller.

Fra intervjuene vet vi for @vrig at det er mange kommuner som bruker
minstelgnnstabellene slik den er ment, til & fastsette en nedre minimumsgrense.
De fleste kommunene vi snakket med har en eller flere tunge grupper av ansatte
som i utgangspunktet plasseres hgyere enn minstelgnnstabellen, slik den fremgar
i kapittel 4. Andre bruker Hovedtariffavtalen, ogsd minstelgnnstabellen, mer
slavisk, og har ikke utarbeidet noen lokale Igsninger. Vi ser ogsa av tallene at
svaert fa benytter seg av avansementstillinger, eller sier de bruker "fiktiv”
ansiennitet. Fra intervjuene vet vi ogsa at sveert fa benytter muligheten knyttet til
sakalte ener - stillinger. | forhold til disse variablene er det ikke noen signifikante
forskjeller med hensyn til kommunestgrrelse.

For gvrig er det vart klare inntrykk fra intervjuene, og de apne kategoriene, sa
langt at det er enighet om at fellesbestemmelser og andre mer overordnede
forhold i Hovedtariffavtalens kapittel 4 fungerer rimelig tilfredsstillende - med
unntak av leererkapitlet og det praktiske/ reelle forholdet mellom sentrale
feringer/ fordelinger og lokal pott.

@nskede endringer i kapittel 5

De fleste informantene opplever forsgket pa opprydding i kapitlene 3, 4 og 5, som
dagens utgave av Hovedtariffavtalen representerer, som positivt. Dette var et
helhetsinntrykk fra intervjuene, og det forsterkes i surveyen, blant annet gjennom

synspunktene som kommer til uttrykk i tabell 4.21 nedenfor.

Tabell 4.21 Forhold vedr kapitlene og flytting av arbeidstakere

Mener du at inndelingen av  @nsker du a flytte

(sammenslatte skalaer. Hovedtariffavtalen i kapittel arbeidstakere mellom

1=Ja, absolutt 4= ngytral 3,4 og 5 er hensiktsmessig? kapitlene i stgrre grad enn

7= nei, absolutt ikke) det du i praksis har mulighet
til?

Alternativer Prosent Verdi Prosent Verdi

7 pearsons r -,239 P<,001 ved to — halet test)
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1-3 Ja 60,1 250 50,3 208

4 Ngytral 12,3 51 8,2 34
5-7 Nei 23,1 96 35,8 148
-1 Vet ikke 4,6 19 5,8 24
Total 416 414
Gjennomsnitt 3,23 3,64
Standard avvik 1,77 2,04
Median 3 3

Et hovedinntrykk fra intervjuene er at plasseringen av ansatte for de fleste
fremstar som klar, i hvert fall langt klarere enn tidligere, samtidig som det ligger
en viss fleksibilitet i migrasjon mellom kapitlene (vanligvis omplassering av enkelte
(sma) grupper fra kapittel 4 til kapittel 5. Likevel gnsket en i st@grre grad a flytte
arbeidstakere mellom kapitlene enn det en i praksis fglte en hadde mulighet for.
Begge disse inntrykkene bekreftes av surveyen, jf tabell 4.21. Det er for gvrig
ingen signifikante forskjeller som kan tilskrives stgrrelsen pa kommunen
topplederne svarer pa vegne av.

Fra intervjuene laerte vi riktignok ogsa at noen var misforngyde med at kapittel 5
har blitt et rent akademikerkapittel. Dette oppleves som mindre fleksibelt — og
noen peker saerlig pa problemer knyttet til radgivere og konsulenter. Det er ogsa
noe misngye knyttet til stillingskodene. Noen gnsker de helt bort, men dette er
ikke et hovedbilde.

Det gis for gvrig et generelt inntrykk av at Ignnsutviklingen er noe bedre i kapittel
5 enn i kapittel 4. Flere papeker da ogsa at hgyskolegruppene i kapittel 4 ikke
kommer sa godt ut som gnskelig, blant annet gnsker flere lektorene inn i kapittel
5 sammen med de andre langtidsutdannede. Dette bekreftes, som vi snart skal se,
i surveyen. Vi har ogsd mgtt argumenter om at begynnerlgnnen/minstelgnnen er
for lav for en del hgyskolegrupper, i forhold til fagarbeidergruppene.

Det papekes ogsa som problematisk at arbeidsgiver ikke kan flytte arbeidstakere
fra kapittel 5 til 4 uten samtykke fra organisasjonene/den ansatte. Dette
karakteriseres som lite hensiktsmessig i de tilfellene der arbeidsgiver faktisk ser
enkeltansatte som er feilplassert. | en fylkeskommune papekes det for gvrig som
et minus at mellomledere i skolen ikke kan plasseres i kapittel 5. Dette har betydd,
hevder en, at de har fatt liten Ignnsutvikling.
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Av 69 kommentarer fra de apne kategoriene, er det to typer som spesielt gar
igjen: a) de som gnsker kapittel 5 fjernet og b) de som gnsker stgrre raderett over
hvem de skal kunne plassere der, eventuelt gnsker de flere grupper inn i kapitlet.
Det er dessuten mange kommentarer pa c) ankebestemmelsen i kapittel 5.

Her er imidlertid et knippe sitater fra de topplederne som a) gnsker kapittel 5
fiernet:

“At kapittel 5 utgdr eller blir enda strammere definert sentralt hvilke funksjoner
som skal inngd.”

“Burde ha vore fijerna og fard over til kap. 4.”

”Bgr veere i kapittel 4. Viser seg at det er fa som forhandler sG oppnadr de st@rre
opprykk.”

“Kapittel 4 og 5 bgr slGs sammen. Arbeidstakere som omfattes og omfang tilsier
dette.”

“Mener det er like store rekrutteringsutfordringer for kap 4, kap 5 bgr fjernes. Feil
at det skal veere forskjellige forhandlingskapitler. Holder med 3 og 4.”

“Kapittel 5 bgr inn i 4. Opplever 5 som noe uklart i forhold til hvilke yrkesgrupper
og hvorfor. Har inntrykk av at den i noen dr har blitt sett pG som et

oppsamlingskapittel. NG er den strammet inn, men fortsatt litt uklart for meg.
Viktigste argumentet for inn er at det er sa fa der”

| forhold til de som vil ha b) stgrre raderett/ styringsrett med hvem som skal veere
der, er fglgende sitater representative:
“Arbeidsgiver md suverent kunne avgjgre hvem som skal kunne tilhgre kapittel 5.”

”De yrkesgruppene som inngdr i kapittel 5 er for tilfeldige og har oppstdtt som
f@lge av noen bestemte fagforeningers @nsker, ikke av kommunenes behov.”

”MaGa bli enklere a flytte arbeidstakere fra kapittel 5 til 4 — og motsatt — dersom for
eksempel endringer i arbeids — og ansvarsomrdde tilsier at dette vil veere
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hensiktsmessig. Det er pr i dag spesielt vanskelig @ flytte arbeidstakere fra 5 til 4
dersom de ikke selv gnsker.”

“Full frihet til & velge plassering i kapittel 5, for arbeidsgiver og/ eller
arbeidstaker.”

“Kommunen bgr kunne velge selv hvem som skal veere i kapittel 5 og 4.,”
“Stgrre frihet for @ la seg knytte til kapittel 5.”

Med hensyn til c) ankebestemmelsene er typiske kommentarer:

”Bort med ankebestemmelsen.”

“Det bgr ikke vaere to alternative Igsningsmekanismer ved uenighet. Vi har i stor
grad opplevd at jordmorforeningen sentralt har brukt dette taktisk.”

“Det har — sidan kapittel 5 vart ein realitet — etablert seg ein praksis med at dei
som er i kap 5 generelt har fatt hggare tilegg enn andre. Ankesakar (lokal nemnd)
har medverka til dette.”

Vi minner igjen om at bare 17,3 prosent gnsket endringer i kapittel 5, og at de som
papekte utfordringer her samtidig tonet disse ned i forhold til de betydelige
utfordringene de sa ved kapittel 4.

2.6.1. Spesielt om Kkapittel 4c Undervisningsstillinger i skolen
("leererkapitlet”)

| sum viser alle deler av var empiri at radmenn og personalsjefer (og tilsvarende) i
norske kommuner og fylkeskommuner anser Hovedtariffavtalens bestemmelser
om laerergruppene (4c) som pa en eller annen mate problematisk og/ eller
utfordrende.

Kapittel 4c og Utdanningsforbundet problematiseres i samtlige dybdeintervjuer vi

giennomfgrte. | surveyens apne kategorier nevnes omradet sveert hyppig.
Nedenfor viser vi et knippe typiske utsagn i sa mate:
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“At kapittel 4b og 4c slds sammen er svaert viktig.”
“Full harmonisering mellom 4b og 4c.”

“De store forskjellene i Ignn, kompetanselgnn og bruk av funksjonstillegg i kapittel
4c skaper store utfordringer lokalt.”

“Belgnningen i kapittel 4c, undervisningspersonalet, bgr knyttes til kompetansens
relevans for stillingen.”

“Fjern saerbestemmelsene for laererne, fortsett tilpasningen mht Ignns- og
arbeidstidsbestemmelser slik at de samsvarer bedre med de g@vrige
utdanningsgruppene.”

“Fjern ulikskapen mellom undervisningspersonale og andre tilsette i kommunen.”
“Ta bort 16 — drs ansiennitet i kapittel 4c.”

“Likeverdige stiger og minstelgnner for 4b og 4c.”

“Lik ansiennitetsstige mellom laerere og andre.”

“| fjor lovet KS Utdanningsforbundet uttelling i Ignnsforhandlingene fgr de hadde
gjennomfgrt strategikonferansene i fvlkene. Vi opplever at
undervisningspersonalet er adelen i Ignnsutvikling i kapittel 4, og det kan vaere

problematisk.”

Vi skal kommentere noen underliggende meningsinnhold i disse sitatene litt
senere i kapitlet.

Tabell 4.22 viser det kvantitative aggregatet av tre spgrsmal som ble reist i

surveyen. Vi ser at misngyen med disse delene av kapittel 4 er tydelig. Den er ogsa
like sterk uavhengig av kommunestgrrelse.
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Tabell 4.22 Om kapittel 4C

(sammenslatte
skalaer. 1=Ja,
absolutt 4=
ngytral 7= nei,
absolutt ikke)

@nsker du kapittel 4
c fjernet?

@nsker du laerernes
kompetanselgnns-
system fjernet?

@nsker du lektorene
inn i kapittel 5?

Alternativer Prosent Verdi Prosent Verdi Prosent Verdi
1-3 Ja 62,2 257 76,3 316 46,5 193
4 Ngytral 7,0 29 3,6 15 6,3 26
5-7 Nei 16,8 69 13,3 55 29,2 121
-1 Vet ikke 14,0 58 6,8 28 18,1 75
Total 413 414 415
Gjennomsnitt 2,57 2,27 3,58
Standard avvik 1,99 1,82 2,40
Median 2 1 3

Som det fremgar bade av tabellen ovenfor — og ogsa i intervjuene og i de apne
kategoriene — rettes det massivt skyts mot eksistensen av et eget "leererkapittel”
og laerernes kompetanselgnnssystem.

Mange av de vi intervjuet gnsker kapittel 4 c fjernet eller harmonisert med resten
av kapittel 4-gruppene og samtlige av dem er pa en eller annen mate negativ til
tingenes tilstand med hensyn til leerergruppene og Utdanningsforbundet.

Det er sarlig stor misngye blant arbeidsgiverne knyttet til leerernes kompetanse-
Ignnssystem (dvs. automatisk gkning av Ignn selv om etterutdanningen ikke er
etterspurt, eller har noen direkte nytte for arbeidsgiver — slik arbeidsgiver
definerer det.) Dette star i motsetning til kommunenes generelle og @nskede
funksjonsprinsipp, og som blant annet fgrer til at Ignnsutviklingen til leererne til
dels blir utenfor arbeidsgivers kontroll.

Det er ogsa stor negativitet knyttet til laerernes arbeidstidsavtale. Som tidligere
vist, rettes det ogsa stor frustrasjon mot KS som i sin tid godtok avtalen. Man er
ogsa udelt negative til, som tidligere nevnt, den lange ansiennitetsstigen laererne
har sammenlignet med de andre gruppene i kapittel 4.

Disse konkrete tilbakemeldingene er uttrykk for det vi oppfatter som en
grunnleggende ambivalens i forhold til Utdanningsforbundet, som man mener
konsekvent trekker sine grupper i motsatt retning av det man gnsker. | s3 mate
manifesterer leerernes til dels turbulente inntreden i KS’ tariffomrade seg enda i
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dag, gjennom stadige omkamper om helt sentrale prinsipper og forutsetninger for
lokal, og ikke minst individuell Ignnsdannelse. Som vi tidligere har drgftet
etterlyser mange kommunale ledere at KS tar et endelig oppgjgr med
Utdanningsforbundet sentralt, dets “pro rata” og kollektivistiske gruppelogikk, og
man hevder at et slikt oppgjor er det eneste som kan fjerne — for & bruke en
radmanns ord — “proppen i systemet” for godt.

Pa den annen side ser ogsd vare informanter begrunnelsen for
Utdanningsforbundets harde linje i forhold til lokal Isnnsdannelse. Angrepene tar i
sa mate gjerne to retninger. For det fgrste de som uttrykker bade beundring og
frustrasjon overfor (det de ser pa som) forbundets vellykkede maktstrategi, som
plasserer Utdanningsforbundet som en vital aktgr i de fleste kommuner og
fylkeskommuner. For det andre de som i mindre grad beundrer og i stgrre grad
frustreres av det de mener er illegitime og illojale strategier. Sistnevnte
arbeidsgivere argumenterte typisk, i intervjuene, med at partenes sentrale avtale,
Hovedtariffavtalen, bade i sin tekst og i sin and gir arbeidsgiverne lokalt et langt
stgrre rom for handling enn det de i praksis blir gitt av et mektig og samkjgrt
Utdanningsforbund.

Man kan spgrre seg hva dette er et uttrykk for. Det kan bety at avtaleverket pa en
del punkter er sa fleksibelt at det gir fagforeningene for stor makt- sett i et
arbeidsgiverperspektiv - i forhold til a legge ned veto mot endringer arbeidsgiver
gnsker. Det handler nok ogsa om at arbeidsgiverne lokalt inntar en ikke-
konfronterende holdning. Kostnaden ved a sta steilt pa innfgring av individuell
Isnnsdannelse nar de samtidig mener at de stgrste arbeidstakerorganisasjonene
sentralt faktisk motarbeider Hovedtariffavtalen de selv har signert, kan oppleves a
bli for stor og ungdvendig. Som en av de intervjuede lederne sier: “Man ma velge
sine kamper”. En slik mismatch mellom sentralt inngatte avtaler og lokal
forhandling og tolkning av dem vedrgrer ogsa i hgyeste grad sentralpolitikken som
grunnleggende fakta- og ideologipremiss for kommunenes lokale Isnnsdannelse.

4.7 INGEN FORSKJELLER MELLOM FYLKESKOMMUNER OG
KOMMUNER?

Vi har til nd i rapporten behandlet kommuner og fylkeskommuner under ett. Det
skyldes ikke tilfeldighets- eller makelighetshensyn: langs de fleste hovedskillelinjer
og enkeltvariabler er forskjellene nemlig sma. Ofte er det faktisk slik at
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tilbakemeldingene fra fylkeskommunene og de store kommunene samsvarer mer
med hverandre, enn de store kommunene samsvarer med smakommunene.

Fra intervjuene og surveyen fremgar det i likevel noen systematiske forskjeller.
Surveyen viste at topplederne fra fylkeskommunene (naturlig nok) utgjgr en liten
gruppe. Dette gj@r at tradisjonelle statistiske fremgangsmater blir svaert usikre, vi
skal derfor foreta kvantitative fremstillinger i dette avsnittet.

Imidlertid har vi fra intervjuene noen systematiske inntrykk etter & ha snakket
med topplederne (vanligvis personalsjef og administrasjonssjef/ fylkesradmann) i
atte av landets 19 fylkeskommuner. Interessant nok viser “uformelle” analyser av
survey- materialet de samme tendensene som i disse intervjuene. Vi skal i det
felgende veldig kort forsgke a oppsummere dem:

Det overordnede hovedinntrykket er at fylkeskommunene virker mer modne for
lokal Ignnsdifferensiering enn kommunene, og da spesielt de minste kommunene.
De virker ogsda mer motiverte og inneforstatt med at lokal og individuell
Ignnsdifferensiering er riktig og nyttig for dem som arbeidsgiver. Intervjuene ga et
klart inntrykk av at langt feerre ting ble Igftet frem som problematisk i fylkene, og
at en ga inntrykk av stgrre positivitet og optimisme i forhold til lokal
differensiering generelt— og utsiktene til at det skulle bli et enda viktigere
arbeidsgiverpolitisk verktgy i fremtiden.

Na skal det skytes inn at vi fant toppledere i store kommuner som virket enda mer
innstilte pa og klare for individuell differensiering enn noen av kollegaene i
enkelte fylkeskommuner; men helhetsinntrykket er nettopp ett av stgrre
"modenhet” i favgr av fylkeskommunene. De rapporterte for eksempel i mindre
grad — relativt sett - om problemer med & differensiere, uansett kapittel.
Topplederne i fylkeskommunene har jevnt over noe mindre vansker med a lage
egne kriterier (iflg. dem selv), og de rapporterer om mindre problemer med 3 fa
god og presis informasjon om ansatte. Videre er de jevnt over mer tydelige i sine
gnsker om stgrre lokale potter og mer raderett i forhold til kapittel 4 — gruppene.
En langt stgrre andel av topplederne oppga ogsa at det i deres organisasjon var

vanlig med Ignnssamtaler for kapittel 5 — gruppene enn det kommunene gjorde.

Vi skal ikke ga inn pa noen overordnede forklaringer pa hvorfor
fylkeskommunene ser ut til 3 ha kommet lenger og ogsa ser ut til a
handtere lokale forhandlinger bedre enn mange kommuner — til det er
bade forskjellene og datamengden for sma. En mulig forklaring, som flere
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av informantene fra fylkene selv nevner, er imidlertid at fylkeskommunene
har lengre erfaring i @ forholde seg til lokale og differensierte oppgjgr
giennom  sin  tidligere  arbeidsgiverrolle for de daveerende
"fylkessykehusene” (som senere ble underlagt statlig styring).

4.8 ENERGIVERKENE

Formalet med denne del - undersgkelsen er & fremskaffe kunnskap om hvordan
energiverkenes lgnns- og forhandlingssystemet fremmer og/eller hemmer det
enkelte energiverks evne til 8 mgte lokale utfordringer. Formalet er ogsa a finne
ut i hvilken grad arbeidsgiverne, pa bakgrunn av egne vurderinger og erfaringer,
mener dagens lgnns- og forhandlingssystem kan mgte de utfordringene de star
overfor med hensyn til 3 beholde og rekruttere relevant arbeidskraft.

4.8.1 Datagrunnlag og metode

Sperreunderspkelsen  ble  sendt til  administrerende  direktgr/daglig
leder/personalsjef eller lignende i energiverk som benytter KS sin Energiavtale.
Adressene til e -verkene ble funnet pa nettet og listen over mulige respondenter
er antakelig ikke uttgmmende. Spgrreundersgkelsen ble sendt til 90
respondenter. Av disse var det 42 som svarte og vi endte dermed med en
svarprosent pa 47. Da antallet respondenter i seg selv er lavt og svarprosenten er
under 50, har vi kun kjgrt frekvensmalinger pa datamaterialet.

Vi benyttet verktgyet Questback i var spgrreskjemaundersgkelse. | e-posten som
ble sendt ut i forbindelsen med undersgkelsen, 1a en link til selve spgrreskjemaet
med kort informasjon om hva undersgkelsen dreide seg om. Undersgkelsen
inneholdt en del feerre spgrsmal enn undersgkelsen som ble sendt til
kommuner/fylkeskommuner. Dette skyldes blant annet at en god del av
spgrsmalene kommunene fikk ikke ville veere relevante for energiverkene. Noen
sparsmal er for gvrig identiske. Vi hadde kort svarfrist pa undersgkelsen med en
purring etter utgatt opprinnelig svarfrist.

Av de 42 respondentene som svarte pa undersgkelsen, oppgir 29 prosent at de er

administrerende direktgr/konsernsjef eller lignende, 26 prosent svarer at de er
daglig leder, 21 prosent svarer at de er personalsjef og 24 prosent svarer “annet”.
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Brorparten av de som har svart (43 %) jobber i energiverk med mellom 21 og 50
ansatte, 36 prosent jobber i energiverk med 1-20 ansatte, 9,5 prosent jobber i
energiverk med 51-80 ansatte, 2,4 prosent jobber i energiverk med 111-150
ansatte og 5 prosent i energiverk med 150 ansatte eller flere.

4.8.2 Sentrale funn

Et overveldende flertall av de som har besvart undersgkelsen, svarer at de i stgrre
eller mindre grad klarer & rekruttere den arbeidskraften de behgver. 74 prosent
svarer positivt pa dette. Litt i underkant av ti prosent stiller seg ngytrale og 17
prosent svarer at de i mindre grad er enige i dette. Av de som har utfordringer
knyttet til & rekruttere arbeidskraft, er det ingenigrene som utgjer den stgrste
utfordringen. 64 prosent av respondentene svarer at de har utfordringer knyttet
til denne gruppen. 31 prosent av respondentene svarer at de har utfordringer
knyttet til & rekruttere montgrer. | og med at enkelte energiverk har begynt med
utbygging av fiber, spurte vi ogsa energiverkene om de har problemer med 3
rekruttere elektrikere. Det er ca fem prosent som svarer at de har problemer
knyttet til dette. Drgye 2 prosent har utfordringer knyttet til a rekruttere "andre”
arbeidstakere. Det er kun 21 prosent av respondentene som svarer at de ikke har
rekrutteringsproblemer knyttet til noen av de ovennevnte gruppene.

Pa spgrsmalet om energiverket stort sett klarer a beholde den arbeidskraften som
er viktig for organisasjonen, svarer et stort flertall bekreftende pa dette (91
prosent). Kun syv prosent svarer at de i mindre grad klarer & beholde viktig
arbeidskraft. Nar sa respondentene svarer pa spgrsmalet om energiverket har
utfordringer knyttet til & beholde yrkesgrupper som ingenigrer, montgrer og
”andre”, svarer 59 prosent at de ikke har problemer med a beholde arbeidstakere
som ingenigrer, montgrer, elektrikere eller "andre”.

Det er et overveldende flertall av respondentene som svarer positivt pa at
energiverkets lokale Ignnspolitikk er et viktig verktgy med hensyn til a rekruttere
arbeidskraft (69 prosent). Det er omtrent like mange som svarer positivt pa
spgrsmalet om den lokale Ignnspolitikken er et viktig verktgy med hensyn til a
beholde arbeidskraft (71 prosent). Tilsvarende er det omtrent like mange som
svarer negativt pa om den lokale Ignnspolitikken er et viktig verktgy for a beholde
eller rekruttere arbeidskraft med hhv 17 prosent og 20 prosent. Men pa
spgrsmalet om energiverket aktivt bruker Ignn som rekrutteringsvirkemiddel sier
halvparten seg i en eller annen grad positivt enig i dette. Samtidig er det 25
prosent som stiller seg ngytrale til spgrsmalet. 23 prosent svarer at de i noen grad
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er uenig i dette. Det er flere respondenter som svarer at de bruker Ignn aktivt for
a beholde arbeidskraft (62 prosent).

Svarene vi fikk pa spgrsmalet om du gnsker G differensiere de ansattes Ilgnn i
stgrre grad enn dere i praksis fdr til i dag, viser stor spredning, men brorparten av
svarene befinner seg i den positive enden av skalaen. Samlet sett er det 57
prosent som i en eller annen grad sier seg enig i dette, mens 26 prosent i en eller
annen grad sier seg uenig. 17 prosent stiller seg ngytrale til dette spgrsmalet.

Det er et overveldende flertall (71 prosent) som sier seg uenig i spgrsmalet om
gkningen av minstelgnnssatsene sentralt er et godt virkemiddel for @ rekruttere
arbeidstakere. 19 prosent er i noen grad enig i dette, mens syv prosent har svart
"vet ikke”.

Energiavtalen forplikter de lokale partene til a lage sitt eget Ignnsdokument. De
aller fleste energiverkene (71 prosent) svarer ”ja” pa spgrsmalet om de har
utviklet et lokalt Ignnssystem som viser generelle kriterier for stillings-
/lgnnsvurdering. 26 prosent av respondentene svarer “nei” pa dette spgrsmalet.
Samtidig er svarene relativt spredd pa svarskalaen som omhandler spgrsmalet om
de lokalt utviklede kriteriene for stillings-/lpnnsvurderingen fungerer i praksis. 48
prosent svarer at de i noen grad er enig i dette mens kun syv prosent svarer at de i
noen grad er uenig. En relativt hgy andel (21 prosent) fremstar som ngytrale. Det

eritillegg hele 24 prosent som svarer at de ikke har utviklet lokale kriterier.

Flertallet av de som har svart pa undersgkelsen, oppgir at energiverket ikke har
etablert resultatbaserte avlgnningsformer — 67 prosent svarer dette, mens 33
prosent svarer at de har etablert slike avignningsformer.

57 prosent av respondentene svarer positivt pa at de gnsker all lgnn forhandlet pa
lokalt niva. | motsetning til i resten av kommunal virksomhet, er det en sveert liten
pott som forhandles pd sentralt nivd i energiverkene som er knyttet til
Energiavtalen. Potten energiverkene forhandler om pa sentralt niva, tilsvarer
omtrent den potten resten av kommunene forhandler om lokalt. 14 prosent
svarer at de i en eller annen grad ikke gnsker dette, mens det er en relativt stor
andel som stiller seg ngytrale til pastanden (29 %). | og med at det aller meste av
Isnnsdannelsen foregar lokalt, er det interessant @ se at et flertall av
respondentene mener at individuell Ignnsfastsettelse skaper "uro” i
organisasjonen. 59 prosent svarer at de i en eller annen grad er enig i denne
pastanden, mens 34 prosent svarer at de i en eller annen grad er uenig i
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pastanden. Men til tross for dette ser det ut til at respondentene likevel ikke
mener at individuell Ignnsdannelse ”koster mer enn det smaker” da over
halvparten av respondentene i en eller annen grad svarer pa den negative enden
av skalaen pa denne pastanden. En tredel stiller seg i en eller annen grad positiv til
denne pastanden, mens 10 prosent stiller seg ngytrale.

Til tross for at individuelle Ignnsforhandlinger ser ut til & skape uro i
organisasjonen, er det hele 80 prosent av respondentene som i en eller annen
grad er enig i pastanden om at Ignnsfastsettelse bgr basere seg pa individuelle
vurderinger av enkeltansatte. Kun syv prosent stiller seg uenig i dette. Pa
pastanden om at lokal Ignnsgkning bgr gjgres for grupper/team som utmerker
seg, ikke til enkeltarbeidstakere er det veldig stor spredning i svarene. Svarene
fordeler seg jevnt over hele skalaen fra "sveert enig” til "sveert uenig”. 44 prosent
svarer at de i en eller annen grad er enig i pastanden, mens 36 prosent svarer at
deien eller annen grad er uenig i pastanden.

De fleste mener altsd at Ignnsfastsettelse bgr basere seg pa individuelle
vurderinger av enkeltansatte, men samtidig indikerer svarene at mange mener at
Ipnnsfastsettelse bgr gjgre pa grunnlag av bade individuelle og gruppebaserte
forhold. Samtidig er det mange som i en eller annen grad mener at det ikke er lett
a finne rettferdige kriterier for individuell Ignnsfastsettelse. 64 prosent mener
dette mens 28 prosent svarer at de i en eller annen grad mener at det er lett a
finne rettferdige kriterier. At respondentene mener det er utfordrende a finne
rettferdige kriterier kommer ogsa til uttrykk i svarene pa var pastand om at
individuell Ignnsfastsettelse sjelden fungerer rettferdig. Over halvparten av
respondentene svarer bekreftende pa dette (52 %). Til sammenligning sa er det 32
prosent som i en eller annen grad er uenig i denne pastanden.

Som vi sa tidligere i rapporten, har under halvparten av kommunene
Ignnssamtaler med sine ansatte. | energiverkene sa er det 71 prosent som svarer
"ja” pa spgrsmalet om det er vanlig med Ignnssamtale, mens 29 prosent svarer
negativt pa spgrsmalet. Vi har for gvrig ingen informasjon om hva Ignnssamtalene
gar ut pa og nar i prosessen de blir holdt. | et av energiverkene vi intervjuet ble
det opplyst at Ignnssamtalen ble holdt etter Ignnsforhandlingene, for a forklare
resultatet.

Sammenlignet med avtalen som KS hadde med energiverkene tidligere, er na

Energiverkenes Energiavtaler mer rammepreget. Energiavtalen er preget av et
enklere lgnnssystem med stor grad av individuell Ignnsdannelse. Antall
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stillingskoder er kraftig redusert i forhold til tidligere, og det er ikke
ansiennitetsstiger. Avtalen inneholder dessuten minstelgnnsnivda for en del
stillinger. Partene kan velge & gi en lokal pott til de som er omfattet av
minstelgnnssystemet. Den lokale delen av oppgjgret blir fremforhandlet lokalt —
bade stgrrelsen og fordelingen av potten — da kan arbeidsgiver, hvis man er enige
om det, fordele hele eller deler av potten. Alle forhandler lokalt. Det er for gvrig
to Energiavtaler. Energiavtale 1 (EL &IT Forbundet, Fagforbundet og Delta). Denne
avtalen kan sammenlignes med kapittel 4. De har bade sentrale tillegg,
minstelgnnsjusteringer og lokalt oppgj@r. For de unormerte stillingene har de bare
lokalt oppgj@r. Energiavtale 2 (Tekna, NITO, Sivilskonomene og juristene) kan i
stgrre grad sammenlignes med kapittel 5. | Energiavtale 2 er det ren lokal
Isnnsdannelse. Muligens kan disse forskjellene i avtaleverket forklare noe av
forskjellene i svarene fra respondentene pa spgrsmalet om Energiavtale 1 og
Energiavtale 2 er til hinder for at energiverkene lokalt kan foreta Ignnspolitiske
grep som er til beste for organisasjonen. Det er over halvparten (57 prosent) av
respondentene som svarer at Energiavtalen med EL&IT Forbundet ikke er til
hinder for at energiverket lokalt kan foreta Ignnspolitiske grep som er til beste for
organisasjonen. Til sammenligning sa er det 14 prosent flere (71 prosent) av
respondentene som i en eller annen grad svarer negativt pa at Energiavtalen med
NITO m.fl. er til hinder for at energiverket lokalt kan foreta lgnnspolitiske grep
som er til beste for organisasjonen.

66 prosent svarer positivt pa at det er en fordel at bestemmelsene rundt
reiseregulativet er s3 rammepreget som det er per i dag. 10 prosent stiller seg
ngytrale, 5 prosent er i en eller annen grad negative til det mens hele 20 prosent
svarer "vet ikke” pa dette spgrsmalet.

P3 spgrsmalet om respondentene gnsker stillingskodene fjernet, svarer om lag
halvparten (51 prosent) “nei” pa dette spgrsmalet mens 27 prosent svarer ”ja” pa
spgrsmalet. 22 prosent svarer “vet ikke”.

Langt de fleste energiverkene svarer at de ikke hadde brudd i forhandlingene i

2008 (86 prosent), mens 14 prosent svarer bekreftende pa at de hadde brudd i
2008. Dette kan tolkes dit hen at avtaleverket fungerer rimelig bra.
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5. INDIVIDUELL LONN OG FORHANDLINGER | DANMARK
OG SVERIGE - ET SIDEBLIKK

Innledning

Sgk i litteraturdatabaser viser at det finnes et begrenset omfang av relevant
litteratur pa omradet. Mye av litteraturen vi har funnet stammer fra rundt 2000. |
Danmark ble det gjort en grundig gjennomgang av avtaler, kriterier og
Ignnsutvikling rundt 2002 og materialet vi har fra Danmark bygger i stor grad pa
denne undersgkelsen. Det svenske forhandlingssystemet, avtaler og utviklingen
mot individuelle Ignnsforhandlinger har vi funnet sveert lite om. Det vi heller ikke
har funnet noen gode undersgkelser om, er i hvor stor grad individuelle
Ipnnsforhandlinger fungerer i praksis. Det er ikke ngdvendigvis slik at fordi
avtaleverket apner for dette har man kommet langt pa lokalt niva. Men det man
kan si er at bade Danmark og Sverige har kommet lenger enn Norge nar det
gjelder lokal Ipnnsdannelse og individuelle Ignnsforhandlinger.

Danmark

Danmark hadde tidligere generelle fastsatte Ignnslgp basert pa stillingshierarki og
ansiennitet, samt fokus pa objektivt jobbinnhold slik som utdannelse og ansvar.
Med innfgringen av ”Aftalen om Ny Lgnsdannelse”®® (“Ny Lgn”) i 1997 (med
virkning fra 1.4.1998) ligger en annen tankegang til grunn og man gnsker mer
fokus pa individuell mal- og resultatoppnaelse i henhold til virksomhetens
fastsatte mal. Ny Lgn er en rammeavtale hvor automatiske Ignnsgkninger for en
stor grad er avskaffet og hvor Ignnen til en viss grad har blitt desentralisert. Ny
Len har gjort det enklere a honorere enkeltpersoners/enkeltindividers
kompetanseutvikling, kvalifikasjoner og prestasjoner og det har gjort det enklere
for arbeidsgiver som i stgrre grad enn fgr kan bruke Ignn som et
utviklingsredskap, og til tettere & koble innsats mot Ignn. Reguleringen av Ignn pa
kommunalt niva skjer i stgrre grad enn fgr gjennom avtaler og avtalene sier noe
om hva lgnn gis eller ikke gis for. Ny Lgn inneholder to forskjellige Ignnsmodeller:
Grunnlgnnsmodellen og intervallmodellen, men frem til 2000 sa hadde ingen valgt
sistnevnte modell.

Grunnlgnnsmodellen bestar av fire deler. Den fgrste delen, som kan sies a utgjgre
basisdelen, er grunnignnen. Grunnlgnnen er sentralt avtalt for den enkelte

'8 Det er en avtale som ble inngatt for ansatte i amter og kommuner mellom KTO og KL og ARF, samt
Kgbenhavns og Fredrikbergs kommuner.
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stillingsgruppe eller flere stillingsgrupper. Hensikten er blant annet at den skal
ivareta nyutdannede og sikre dem en anstendig begynnerlgnn. Grunnlgnnen skal
utgjere hoveddelen av Ignnen. Den er sentralt fastlagt i overenskomstene, men
den kan bygges ut lokalt. Grunnlgnnen bestar av ett enkelt Ignnstrinn og er
pensjonsgivende. Basisgrupper og ledergrupper har hver sin grunnlgnn. Det kan
likevel veere avtalt flere forskjellige grunnlgnninger i en overenskomst hvis den
dekker flere stillingskategorier.

Den andre delen kalles funksjonslignn og den ytes utover grunnlgnnen.
Funksjonslgnn er basert pa funksjonen eller arbeids- og ansvarsomradet som er
knyttet til den stilling den enkelte ansatte innehar. Det er da snakk om funksjoner
som gar ut over de funksjoner som er forventet ivaretatt av grunnlgnnen.
Arbeidstaker far funksjonslgnnen sa lenge hun innehar de sarlige funksjonene.
Funksjonslgnnen fastsettes bade sentralt og lokalt. Funksjonslgnn kan ytes som
tillegg eller den kan gis som ett eller flere Ignnstrinn. Den er pensjonsgivende og
kan veaere avtalt i overenskomstene. | overenskomstene kan det veere fastlagt at
det for bestemte funksjoner skal avtales funksjonsignn lokalt. De fleste
overenskomster har kataloger med veiledende kriterier til lokale
forhandlinger/avtaler om funksjonslgnn. Eksempler pa veiledende kriterier for
funksjonslgnn for tekniske servicemedarbeidere og tekniske serviceledere ved
kommunale institusjoner er: selvstendighet i arbeidet, fleksibilitet i oppgaver og
bredde i arbeidsoppgaver. Funksjonslgnn kan for eksempel komme til uttrykk pa
felgende mate for et utvalg arbeidstakere: SOSU-personale: assistenter ved
sykehjem (plejehjem) far et tillegg pa 8.400 kr arlig, dagplejere som skal motta et
5.barn i en tidsbegrenset periode avtales et tillegg pa minimum 25 % av grunnlgnn
(og av obligatorisk kvalifikasjonslgnn) (www.FOA.dk).

Det tredje elementet i grunnlgnnsmodellen er det de kaller kvalifikasjonslgnn. Det
er en ytelse som gar utover grunnlgnn og eventuelt funksjonslgnn.
Kvalifikasjonslgnn er basert pa den enkelte arbeidstakers kvalifikasjoner og pa
objektive kriterier, slik som utdannelse og erfaring. Men kvalifikasjonslgnn kan
ogsa ytes pa bakgrunn av for eksempel: jobbrotasjon, omstillingsvilje,
etterutdannelse, jobbrotering, vyrkeserfaring, relevant erfaring fra andre
arbeidssteder, spesielle sprakkvalifikasjoner, undervisningserfaring og seerlig
erfaring fra prosjektarbeid og kvalitetssikring. Kvalifikasjonslgnnen fastsettes bade
sentralt og lokalt og kan ytes som et tillegg, eller som ett eller flere Ignnstrinn. |
likhet med grunnlgnnen og funksjonslgnnen er kvalifikasjonslgnnen
pensjonsgivende. Kvalifikasjonslgnn kan veere avtalt i selve overenskomstene,
eller den kan veere fastlagt i overenskomsten at det for bestemte kvalifikasjoner
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skal avtales kvalifikasjonslgnn lokalt. Ut over dette avtales kvalifikasjonslgnn
lokalt.

Sentralt avtalt kvalifikasjonslgnn betinget av ansettelsestid innenfor omradet
finnes i ulike varianter og som grupperes innenfor forskjellige hovedmodeller:

e Flertrinnsmodellen: for eksempel SOSU-personale,
pedagogmedhjelpere og dagpleiere kan ha tre sentralt avtale
Ignnstrinn etter en viss ansettelsestid

e Garantimodellen: for eksempel portgrer,
husassistenter/tilsynsassistenter og bussjafgrer. De kan ha 2-3
sentralt avtalte Ignnstrinn etter en viss ansettelsestid hvis ikke
vedkommende har oppnadd dette Ignnsnivaet via desentraliserte
avtaler om funksjons- og kvalifikasjonslgnn. De lokale partene kan
avtale at modellen brukes som flertrinnsmodellen. Ellers
motregnes desentralisert fastsatte garantilgnnstrinn i lokalt avtalt
funksjons- og kvalifikasjonslgnn.

I Ny Ign skjelner man mellom to tillegg bade i funksjonslgnn og kvalifikasjonslgnn.
Disse tilleggene kalles ”skal -tillegg” og "kan -tillegg”. Skal -tilleggene gir mer
automatikk i Ignnsdannelsen og man finner for eksempel slike tillegg for
sosialradgivere, sykepleiere og sosialpedagoger (som har skal -tillegg bade for
funksjoner og kvalifikasjoner). Kriteriene for skal -tilleggene avtales sentralt og
summen avtales enten sentralt eller lokalt. Omfanget av disse kriteriene varierer
veldig fra personalgruppe til personalgruppe. Kan -tilleggene — bade sum og
kriterier - avtales lokalt (desentralisert). | overenskomstene er det en veiledende
liste med kriterier for bade kvalifikasjonslgnn og funksjonslgnn. De typiske
kriteriene  for  funksjonslgnn i overenskomstene er at man er:
Praksisveileder/utdannelsesansvarlig, avdelingsleder, gruppeleder,
soussjef/stedfortreder.  Overenskomstene for pedagogiske ledere og
helsepersonell (sundhetsomradet) har kun enkelte kriterier i funksjonslgnnen og
fremstar dermed nesten som en grunnlgnnsmodell.

Hvis man velger den rene grunnlgnnsmodellen er det kun grunnlgnnens stgrrelse
som avtales sentralt. | den rene grunnlgnnsmodellen finnes det ikke noe
Ignnsspenn, det vil si at det ikke er en forskjell mellom start- og sluttlgnn. | denne
modellen avtales det ingen sentrale kriterier for funksjons- og kvalifikasjonslgnn.
Det betyr at det ikke er noen skal -tillegg og at det dermed ikke er noen
automatikk i Isnnsdannelsen. For noen er startlgnnen hgyere enn for den “gamle”
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Isnnsmodellen, men sluttlgnnen kan bli bade hgyere og lavere enn tidligere alt
avhengig av funksjons- og kvalifikasjonslgnnen som er avtalt sentralt. 1 2000 var
det kun handverkerne og @konomaforeningen som hadde inngatt avtale om
dette. | den utvidede grunnlgnnsmodellen er det avtalt kriterier for tildeling av
funksjons og kvalifikasjonslgnn i overenskomstene. Det ligger dermed en viss
automatikk i Ipnnsdannelsen i denne modellen. | overenskomstene avtales det
ikke et sentralt Ignnsforlgp og det avtales heller ikke noen ”skal -tillegg”. Denne
modellen brukes pa en del ledere. (Ibsen og Christensen 2002).

Ved valg av garantilgnnsmodellen er man garantert en hgyere samlet avignning
etter en arrekke, hvis man ikke ved hjelp av funksjonslgnn og/eller
kvalifikasjonslgnn ikke har steget til et visst Ignnsniva. | garantilgnnsmodellen kan
det ogsa sentralt avtales kriterier for funksjons-/kvalifikasjonslgnn (skal -tillegg).
Enkelte organisasjoner har valgt denne modellen for a sikre de lavest Ignnede
medlemmene en Ignnsutvikling.

| kvalifikasjonslgnnsmodellen beholder man et ansiennitetsforlgp i lgnnen. For
eksempel 2-3 Ignnstrinn etter for eksempel 6-10 ars tjeneste. Lgnnstrinnene gis
enten som gkning i grunnlgnnen eller som kvalifikasjonslgnn. Utover dette avtales
gjerne sentralt diverse kriterier for funksjons- og kvalifikasjonslgnn (skal -tillegg).
Lennsmodellen sikrer at grunnlgnnen fortsatt utgjgr en viss andel av den samlede
Ignnen. Stigningen i grunnlgnnen kan ogsa tolkes som et erfaringstillegg som like
gjerne kunne veert gitt som kvalifiseringslgnn lokalt. Modellen sikrer at de som
ikke stiger i lgnn ved hjelp av funksjons- og kvalifikasjonslgnn sikres en
Ipnnsutvikling. Man stiger typisk i Ignn to ganger — enten ved 4, 6, 10, 12 eller 14
ar. Den sentrale honoreringen av ansiennitet gjelder ikke ledere (ibid).

Som tidligere nevnt vil alle, uansett valg av ovennevnte lgnnsmodeller, vaere
garantert 3 ha en hgyere startlgnn enn i det gamle Ignnssystemet, men den
garanterte sluttlgnnen vil kunne bli lavere alt etter som hvor store deres
funksjons- /kvalifikasjonslgnnstillegg blir. Dette vil pa sikt kunne gi arbeidsgiver
muligheten for stgrre Ipnnsdifferensiering innenfor samme personalgruppe enn
for — spesielt nar det gjelder Ignn for ansatte med lik ansiennitet. En annen fordel,
sett fra arbeidsgivers synspunkt, er at ved bruk av grunnlgnnsmodellene vil
forhandlingene vaere mindre omstendelige da det kun er de avtalene om kriterier
man ikke lenger gnsker belgnnet som skal sies opp.

Felles for alle de fire modellene er at det sentralt inngas avtale om flere
forskjellige grunnlgnnstrinn for hver personalgruppe og det er vanlig med 3-4
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grunnlgnnstrinn avhengig av om man er ansatt i en basisstilling eller i en
lederstilling. Sammensetningen av grunnlgnnen og de forskjellige tilleggene vil
variere fra personalgruppe til personalgruppe og mellom ansatte innenfor samme
personalgruppe og stgrrelsen pa de forskjellige tilleggene vil avhenge av den
enkelte ansattes kvalifikasjoner og funksjoner. Jo lengre ansiennitet en ansatt har,
jo flere kvalifikasjoner og funksjoner vil vedkommende fa. Pa sikt vil derfor
funksjonslgnn og kvalifikasjonslgnn samlet utgjgre en stgrre andel av den samlede
Ignnen. Innholdet i de forskjellige Ignnselementene bestemmes bade sentralt og
lokalt i den enkelte kommune. Det varierer i forhold til de ulike overenskomstene
hvor mye som bestemmes sentralt eller lokalt. Men det som er bestemt sentralt
ma fglges lokalt.

Partene kan velge a innga en kollektiv forhandsavtale ved fastsetting av kriteriene
for tildeling av funksjons- og kvalifikasjonslgnn. Slike avtaler kan inngas for
grupper eller for enkeltstillinger. Typisk er at det inngas en forhandsavtale for hver
personalgruppe som fastsetter kriterier og belgp for funksjons- og
kvalifikasjonslgnn i kommunen/avdeling/ institusjon. Uavhengig av om det er
inngatt en forhandsavtale eller ikke er det normalt @ avtale funksjons- og
kvalifikasjonslgnn for hver medarbeider ved de individuelle Ipnnsavtalene. Antall
og innholdet i disse avtalene varierer veldig. Det skyldes blant annet pa hvilket
niva forhandlingskompetansen er plassert. Hvis kommunen har valgt en sentral
forhandlingsmodell lages det normalt kun en forhandsavtale for hver
personalgruppe som gjelder for hele kommunen. Det betyr at det skapes en
ensartet avlgnning for de samme funksjoner og kvalifikasjoner innad i kommunen
— Ipnnsdannelsen blir da ikke arbeidsplassorientert og en del arbeidsgivere er
derfor ikke sa begeistret for slike kollektive forhandsavtaler. Hvis man derimot har
valgt en lokal eller desentralisert forhandlingsmodell, vil det inngas flere
forhandsavtaler for hver personalgruppe. Enten en for hver forvaltning eller en for
hver avdeling/institusjon avhengig av hvor langt forhandlingskompetansen er blitt
lagt ut. Det betyr at arbeidsgiver kan prioritere spesielle funksjoner og
kvalifikasjoner for hvert omrade. Og arbeidsgiver har stgrre muligheter for a skape
en lgnnsdannelse som er i trad med den enkelte virksomhet. Man vil dermed i
storre grad kunne fgre og lage en arbeidsplassorientert Ignnsdannelse. Som
konsekvens kan dette bety at man Ignner samme funksjoner og kvalifikasjoner
ulikt og at man dermed i stgrre grad oppnar en (stgrre) Ignnsdifferensiering
internt pa den enkelte arbeidsplass (ibid).
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Lgnsumsstyring

Frem til begynnelsen av  1990-tallet benyttet danske kommuner
normeringsstyring/ bemanningsstyring (for eksempel at man skulle ha s& og sa
mange pedagoger per antall barn). Det innebar at budsjettene ble bestemt
sentralt i amtene/kommunene og de ble fastlagt pa bakgrunn av
normeringsavtaler, sykdom, svangerskapspermisjoner, overtidsarbeid og
ansiennitetsutvikling, for & nevne noe. Lederens oppgave ble sdledes & overholde
normeringen og de inngatte avtaler og overenskomster om lIgnns- og
ansettelsesforhold. | og med at Ignnen var sentralt fastsatt sa kunne man sla opp i
en tabell for & finne hva Ignnen skulle vare. Lokalt pa virksomhetene var man
saledes bare opptatt av normeringene.

Da danskene gikk over til Ny Ign ble ogsa det de kaller "lgnsumsstyring” eller
"lgnsumbudgettering” introdusert. Det er et styringsverktgy som mange av de
danske kommunene benytter (www.lederweb.dk, Det Kommunale Kartel 2000).
Det en da gjgr er a styre etter en desentral Ignnssum for den enkelte enhet.
Lederens oppgave blir 3 ansette medarbeidere etter denne desentralt bestemte
gkonomiske rammen. Hva den nye medarbeideren koster (i Ny Ign) og hvordan
pengene eventuelt kunne brukes annerledes blir saledes lederens valg. Det betyr
at nar lederen mener at en medarbeider skal ha en spesiell Ignn skal leder selv
kunne prioritere dette innenfor en fastsatt Ignnssum. L@nsumsstyring gir
muligheten for det vi i Norge ville kalle virksomhetsleder, bedre kan prioritere
Isnnssummen til ansettelse av forskjellige medarbeidertyper, samt prioritere
mellom lgnn og andre ting som oppleves viktig pa den enkelte enhet slik som for
eksempel kompetanseutvikling. Det innebserer at forhandlingene av de
desentraliserte midlene foregdr pa den enkelte arbeidsplass. Enkelte hevder at
hvis dette skal fungere bra sa ma dialogen mellom gverste ledelse og politikere
veere god. Politikere ma veere tydelige pd hva de gnsker og hvilke mal de har og
lederen ma veere tydelig pa hva hun kan oppna av dette ved hjelp av de pengene
vedkommende rar over.

| og med at ansvaret for Ignnsbudsjettet gar over til virksomhetsleder ved
Ignsumsstyring fglger ogsa oppgaver som a ansette og avskjedige arbeidstakere,
forhandle Ignn og endre pa personalsammensetningen. Men Ignnsumsstyring kan
se veldig forskjellig ut hos de ulike kommunene. Det kan ta form av pa den ene
siden den klassiske normeringsstyringen av Ignnen og pa den andre siden av
skalaen en fullt integrert Ipnns- og gkonomistyring.
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Sverige

De aller fleste av arbeidstakere (alle grupper) som jobber i svenske kommuner har
enten en avtale som innebarer en Ignnspott uten individgaranti, eller en avtale
som innebaerer en lgnnspott med individgaranti eller alternativt det de kaller
”stupstock” *°. Kun 5 prosent av ansatte i kommunal sektor i Sverige har avtaler
hvor det ikke er en sentralt bestemt pott.

| Sverige har man syv ulike avtaletyper: (i) Lokal lgnnsdannelse uten sentral pott,
(ii) lokal Ignnsdannelse med ”stupstock” med angivelse om stgrrelse, (iii) lokal
Ipnnsdannelse med ”stupstock” med angivelse om stgrrelse og en form for
individgaranti, (iv) lgnnspott uten individgaranti, (v) Ignnspott med individgaranti,
alternativt “stupstock” med individgaranti, (vi) “generell utlaggning” og Ignnspott
og (vii) “generell utldggning”. De to sistnevnte avtaletypene finnes kun i privat
sektor og ”“generell utlaggning” er den mest sentraliserte avtaletypen. Den
omfatter ca 10 prosent av de ansatte i privat sektor. Avtaletype 1 er den mest
desentraliserte avtaletypen og kun 5 prosent er tilknyttet Avtaletype 1. Det har
skjedd en kraftig nedgang i antall ansatte i kommunal sektor som er tilknyttet
sistnevnte avtale. | 2002 var det 28 prosent som var tilknyttet denne avtaletypen.
Denne endringen skyldes forandringer innenfor den kommunale sektoren i
Sverige. Regnér og Granqvist (2009: 19) mener denne endringen kan tyde pa at
man er i ferd med a ga tiloake til en bransjebasert Ignnsdannelse innenfor
kommunal sektor, men de papeker samtidig at de forandringene som har skjedd
har vaert gjennom en gkning av avtaler som ikke har individgarantier. Det tolkes
slik at fagforeningene vil pavirke fordelingen av pengene, men ikke det totale
utfallet. Det innebzerer, i fglge dem, at man derfor fremdeles har store muligheter
for lokal Ignnsspredning.

| avtaletypene 2 og 3 forhandles Ignnen lokalt, men kommer partene ikke til
enighet sa er det nivdet en har fremforhandlet pa sentralt nivd som er det
gjeldende. Avtaletype 3 har i tillegg en individgaranti som innebaerer at hver
enkelt arbeidstaker far en sentralt forhandlet Ignnsgkning dersom partene ikke
kommer til enighet pa lokalt niva. | avtaletype 4, som er den minst desentraliserte

YEn ”stupstock” angir hvor mye Ignnen i foretaket/ pa arbeidsplassen skal gke. ”Stupstock” trer kun
i kraft hvis partene pa lokalt niva ikke kommer til enighet (Regnér og Granqvist (2009:18).
”Stupstock” er en form for prosedyrer og/eller lgnnspkninger som skal tillempes om partene ikke
kommer til enighet lokalt. Mulige mater & Igse dette pa er a angi et minstelgnnsbelgp for de lokale
forhandlingene, eller en minimumslgnnsgkning for alle ansatte som omfattes av avtalen.
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avtaletypen, sa har lIgnnspottene blitt forhandlet frem sentralt, men selve
fordelingen av denne potten skjer pa lokalt niva og det finnes ingen
individgarantier (hvilket innebzerer at arbeidstakerne ikke er garantert en
Isnnsgkning) i denne type avtale.

| likhet med avtaletype 3 har avtaletype 5 individgaranti. Ansatte i kommunal
sektor er i hovedsak tilknyttet Avtaletype 4 (46 %) og 5 (49 %).

Undervisningspersonell

| likhet med Norge har de andre nordiske landene ogséd overfprt
forhandlingsansvaret for undervisningspersonell fra staten til kommunen.
Arbeidsgiverne har ogsa jobbet for at avtaleverket for undervisningspersonell
skulle harmoneres med avtaleverket for resten av kommunen. Bade i Norge og i
Sverige har undervisningspersonell samme hovedtariffavtale som andre grupper i
kommunal sektor. Til forskjell fra i Norge har Sverige ikke angitt minstelgnnssatser
i sin hovedtariffavtale.

Danmark har egen hovedtariffavtale for lserere, men de ligner i noen grad pa
avtalene for de andre kommuneansatte. Hovedtariffavtalene for laererne i
Danmark er normallgnnsavtaler.

For lzererne som jobber i danske grunnskoler har en bare sentrale forhandlinger,
mens man pa den annen side i Sverige kun har lokale forhandlinger. | Sverige ble
Ipnnsregulativet fjernet allerede i 1995, da individuell Iann ble innfgrt.

Arbeidsgiverne i alle de nordiske landene har ytret gnsket om a korte ned eller
helt fjerne ansiennitetsstigene. Det er for gvrig bare i Sverige disse har blitt helt
fiernet i det sentrale avtaleverket. | Sverige har de heller ikke nedfelt
funksjonstillegg i hovedtariffavtalen, slik man har i Norge og Danmark. Bade den
svenske og den norske hovedtariffavtalen dpner for @ gi de lokale partene stort
lokalt rom for handling, mens man i Danmark i stgrre grad er styrt av den sentrale
avtalen fordi den inneholder mye mer detaljerte bestemmelser knyttet til Ignn
(Seip 2005).

| likhet med andre ansatte i danske kommuner fglger leererne i grunnskolen i
Danmark "Ny Ign” og det som kalles grunnlgnnsmodellen (se forrige avsnitt). Der
angis grunnlgnnen som et Ignnstrinn. Kvalifikasjonslgnn for laerere gis i to trinn.
F@rste gang etter fire ar og igjen etter atte ars sammenhengende tjeneste som
lerer. | avtaleverket for undervisningspersonale i Norge har leererne na fatt et
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minstelgnnssystem uten Ignnstrinn i likhet med andre kommuneansatte. | Sverige
avgjeres lgnn lokalt og de har faerre sentrale bestemmelser om Ilgnn enn de andre
nordiske landene. | de sentrale avtalene er det fa fgringer pa hvordan Ignnen skal
fordeles og det er ingen bestemmelse knyttet til pottens stgrrelse slik man har i
Norge (Seip 2005).

I HOK 07 star det nedfelt at det skal foretas et ”Iénedversyn” i avtaleperioden. Det
betyr at man hvert ar skal giennomga Ignnen pa arbeidsplassen og hvor malet er
at den enkeltes Ignn skal justeres slik at ens bidrag til forbedring, ansvar og
erfaring skal Ignnes. | HOK 07 star det at i 2008 og 2009 skal det garanteres en
sum pa organisasjonene pa 3 prosent begge disse arene og at det i avtaleperioden
skal garanteres en laveste totalsum pa 10,2 prosent til
arbeidstakerorganisasjonen. Det betyr at det er en sum som gis til kollektivet til
fordeling. Det er ulike mater dette I6nebversynet kan gjgres pa, men det er
Lararforbundet og LR lokalt og arbeidsgiver som sammen skal bli enige om hva
slags metode man skal velge: Lgnnen kan bestemmes i en Ignnssamtale mellom
arbeidstaker og leder. Dette er en metode som krever at det er en klart og kjent
Ignnspolitikk pa arbeidsplassen. En annen mate 3 gjgre det pa er at Ignnen
fastsettes ved hjelp av tradisjonelle forhandlinger mellom fagforeningen og
arbeidsgiver. Det er en metode som kan vaere nyttig hvis man mener at den lokale
modellen for Ignnssamtaler ikke er oppfylt. En tredje metode er at
Lararforbundet/LR og arbeidsgiveren kan enes om en lokal variant for
"lonedversynet”. Men uansett den metoden som velges skal arbeidstaker ha en
Isnnssamtale med sin sjef. En Ignnssettende samtale er en form for Ignnssamtale
og her skal lederen foresla ny Ignn. Andre former for Ignnssamtaler kan man
diskutere Ignn og resultater uten at man nevner et eksakt belgp.
(www.lararforbundet.se)

Det legges stor vekt pa Ipnnssamtaler i det svenske avtaleverket. Hvorvidt dette
faktisk skjer i praksis har vi ikke funnet noen nyere undersgkelser pa nar det
gjelder lerere, men en undersgkelse fra 2001 viste at 60 prosent av alle ansatte i
kommunen hadde arlige medarbeidersamtaler (som ofte ogsa handler om Ignn)
og kun 21 prosent av de spurte mente at det ledet til noen Ignnsutvikling. For
leererne var resultatet enda darligere da det var bare 14 prosent som mente at de
hadde merket noe resultat av medarbeider-/Ignnssamtalen (”Kommunernas
attraktionskraft som arbetsgivare”, 2001). Forskjellen mellom lzerernes synspunkt
pa dette og andre yrkesgrupper i kommunen var signifikant. For eksempel blant
ferskoleleerere, sykepleiere og ansatte innenfor pleie- og omsorg sa mente
dobbelt sa mange at samtalen hadde hatt en effekt.
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| fplge Seip (2005) sa velger flertallet fortsatt reguleere forhandlinger. En del
arbeidstakerorganisasjoner er skeptiske til Ignnssamtaler og mener at deres
tilslutning til denne modellen avhenger av om de ser at dette gir medlemmene
bedre Ignnsutvikling enn ved tradisjonelle forhandlinger.

Akademikergruppene

Overenskomsten for akademikere ansatt i kommuner i Danmark inneholder
bestemmelser om lgnnssystemet. Lgnnen bestar av fire elementer: basislgnn,
funksjonstillegg, kvalifikasjonstillegg og resultatlgnn. Overenskomsten for
akademikere ansatt i kommuner inneholder ogsa en oversikt over basislgnn og
innplassering basert pa utdannelse og ansiennitet. Basislgnnstrinnene gar fra 1
(laveste) til 8 (hgyeste). Laveste basislgnnstrinn 1 har for eksempel en arlig
grunnlgnn (netto) fra 1.april 2008 til 31.mars 2009 pa 197.267 mens det hgyeste
trinnet (8) har en arlig sentralt bestemt grunnlgnn pa 280 119). Fra 1.april 2009 er
det i overenskomsten bestemt at basislgnnen gker noen tusen pa de ulike
trinnene. Overenskomsten inneholder i tillegg en oversikt over hvilke typer
akademisk utdannelse som skal plasseres hvor pa denne basislgnnsstigen. | tillegg
nevnes spesielle stillingskategorier med en sentralt fastsatt basislgnn, for
eksempel spesialkonsulent, sjefskonsulent, ledende psykolog og sjefspsykolog.
Ved forhandling av funksjonstillegg knyttet til enkeltpersoner gis det eksempler pa
forhold dette kan tas utgangspunkt i: faglige eller personlige kvalifikasjoner,
kompetanseutvikling, kvaliteten pa den jobben som gjgres, balansen i forhold til
tilsvarende stillinger pa arbeidsmarkedet for gvrig eller med hensyn pa a beholde
eller rekruttere arbeidstakere - altsa markeds- og konkurransesituasjonen. Det
papekes i avtalen at resultatlgnn enten kan gis til enkeltarbeidstakere eller til
grupper av arbeidstakere og at det kan gis som et engangsbelgp eller som et
midlertidig tillegg.

De fleste med akademisk utdannelse er innplassert i basislgnnssystemet, men de
som fremdeles tilhgrer det "gamle” systemet er det nedfelt en arlig minstelgnn
fordelt pa 1-17 trinn. Overenskomsten definerer hvilke utdanningsgrupper som
skal plasseres hvor pa denne ”lgnnsstigen”. Det presiseres at alle medarbeidere
skal ha en arlig utviklingssamtale og at det skal utarbeides en utviklingsplan for
den enkelte medarbeider og denne skal ha en gjensidig forpliktende karakter ved
at arbeidsgiver skal legge til rette for de mal man har kommet til enighet om med
den enkelte medarbeider, og at den enkelte medarbeider skal pase at avtalte mal
skal forsgkes nadd. Slike samtaler kan ogsa forega pa gruppeniva.
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| Sverige har Akademikeralliansen for kommun- och landstingssektoren 59 000
medlemmer med lokal Ignnsdannelse uten en sentralt angitt sum (sakalte
"sifferlosa avtal”). Men selv om avtalen pa sentralt niva ikke har angitt en pott sa
kan likevel partene lokalt avtale en pott som skal gjelde for dem lokalt. Pa lokalt
niva kan de ogsa bestemme om forhandlingene skal forega pa tradisjonelt vis hvor
arbeidsgiver og representanter for de lokale fagforeningene forhandler, eller om
det skal forega gjennom Ignnssamtaler mellom arbeidsgiver og den enkelte
arbeidstaker.

Den vanligste avtaleformen for akademikere ansatt i svenske kommuner i 2008
var avtaler med sentralt bestemte potter og med lokal fordeling av disse pottene,
men nesten like mange har avtaler uten en sentralt bestemt pott (”sifferldsa
avtal”). Samlet sett er nesten 80 prosent omfattet av en av disse avtaletypene. De
resterende 20 prosentene var omfattet av avtaler med “stupstock”-regler med
eller uten individgarantier (Regnér og Granqvist 2009).

Svenske akademikere er i stgrre og stgrre grad omfattet av lokal Ignnsdannelse,
det vil si individuelle og differensierte Ignnsforhandlinger. De ulike forbundene
har ulike avtaler for sine medlemmer. | avtalen som gjaldt fra 1.april 2005 til 30.
Juni 2007 sa hadde Kommunal i sin overenskomst en sentralt garantert
Ipnnspkning for kollektivet. Den sentralt garanterte Ignnsgkningen gis i kroner og
ikke i prosent og den gjelder altsa for kollektivet. Det betyr at de sentralt
garanterte lgnnsgkningene fordeles i lokale forhandlinger. | 2005 var det sentralt
bestemt en Ignnsgkning pa 2,9 prosent bade i 2005 og i 2006. Det betyr at
midlene fordeles i lokale forhandlinger, men Ignnsgkningen for kollektivet i 2005
var for eksempel 510 kr og i 2006 var det 500 kr. Som eneste forbund har
Kommunal i avtaleperioden en garantert Ignnsgkning for hvert individ pa 175 kr i
aret og som ma tas hensyn til i den lokale fordelingen av den sentralavtalte
Ignnsgkningen.

| de svenske overenskomstene er man opptatt av at det skal holdes Ignnssamtaler
med de ansatte. En undersgkelse foretatt av Regnér og Granqvist (2009) viser en
tendens til at Ignnsspredningen blir stgrre nar Ignnen bestemmes ved hjelp av
individuelle forhandlinger. Det antas at det skyldes at det er enklere & koble
Ionnen til de ansattes faktiske produktivitet. Over halvparten av akademikere
ansatt i kommunal sektor oppgir i undersgkelsen at de ikke har kommet til enighet
om Ignnen i Ipnnssamtalen. 25 prosent av de med akademisk utdannelse oppgir i
tillegg at Ignnssamtalen inneholdt punkter om hva som skal til for at de skal fa
hgyere Ignn. Underspkelsen viste videre at 65 prosent hadde hatt Ignnssamtale
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o

med en leder som selv hadde mandat til 3 bestemme Ignnsgkningen. Et
interessant funn er at kvinner som oppgir at de har hatt Ignnssamtale har
signifikant hgyere Ignn enn kvinner som ikke har hatt Ignnssamtale. Man finner
ikke de samme sammenhengene for menn. | tillegg viser undersgkelsen at de som
har hatt Ignnssamtale med en sjef som har mandat til 3 sette Ignnen har hgyere
Ignn enn de som har hatt Ignnssamtaler med en sjef som ikke har mandat til a
sette lgnn.
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1) Hvilken lederstilling har du?

€ R3dmann/ administrasjonssjef/fylkesridmann e.l.
€ Persanalsjef/ personaldirekter/HR-sjef e.l.
© Annet, spesifiser her

2) Jeg er ansatt i:

T En fylkeskommune

' En primeerkommune
S

Denne infor vises kun i 4
Folgende kriterier mé vaere oppfylt for at sporsmilet skal vises for respondenten:
Jeg er ansatt i: rimaerkommune

3) For deg som er leder i en primaerkommune: Ca hvor mange
innbyggere har kommunen?

 under 3000

€ 3000-10 000

€ 11 000-40 000
€ 41 000- 100 000
€ over 100 000

4) Har din k /fylkesh politisk
forhandlingsutvalg?

CJa CnNei € Vetikke
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5) Har din k / fylkesl bland
politisk/administrativt forhandlingsutvalg?

CJa € Nei © Vetikke

'
-

6) Synes du at Hovedtariffavtalen i seg selv er til hinder for at
dere lokalt kan foreta Ignnspolitiske grep som er til beste for
organisasjonen deres? (1=ja, absolutt 7=nei, absolutt ikke)

C1 €C2 C3 Ca4 C5 C6 C7 CVetikke

7) Er du i hovedsak forngyd med lonns- og
forhandlingst | iH Itariffavtalen? (1=ja,
bsolutt 7=nei, absolutt ikke)

1 €2 €3 C4 C5 C6 C7 C Vetikke

8) Hva pnsker du eventuelt endret ved lgnns- og

forhandlingst ik iff ?

-

9) Klarer din ke [fylkesl stort sett &
rekruttere den arbeidskraften dere behgver?(1=ja, absolutt

7=nei, absolutt ikke)

1 €2 €3 €C4 Cs5 Cg €7 € Vetikke

10) Er den lokale lgnnspolitikken et viktig verktey for dere

med hensyn til 3 rekruttere arbeidskraft?(1=ja, at t
7=nei, absolutt ikke)

C1 €2 €3 C4 Cs5 Cg C7 CVetikke

11) Er den lokale Ignnspolitikken et viktig verktoy for dere
med hensyn til & beholde arbeidskraft? (1=ja, absolutt 7=nei,
absolutt ikke)

C1 €2 €C3 C4 C5 Cs C7 € Vetikke

12) @nsker du a differensiere de ansattes lgnn i storre grad
enn det dere i praksis far til i dag ?(1=ja, absolutt 7=nei,
absolutt ikke)
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Vet
1 2 3 4 5 5] 7 ikke

For kapittel 3 r e C o C o c C
For kapittel 4 C C C (g { [ o s e
For kapittel 5 C C . ~ C CcC

Lo

13) Hvor vanskelig mener du det er 3 praktisere lokal
Isnnsdifferensiering i forhold til de ulike tariffgruppene? (1 =
helt uproblematisk 7= svzert problematisk)

Vet

1 2 3 4 5 6 7 ikke
For kapittel 3 c c c c c C
For kapittel 4 [ S S S s S A S &
For kapittel 5 [ T S S T S S &

14) Nevn de viktigste faktorene du mener fremmer bruk av
lokal lenn for kapittel 4 gruppene i din

Iy

15) Hva er de viktigste hinderne for dere i de lokale
forhandlingene for kapittel 4 - gruppene? (1= svaert viktig 7 =
helt uten betydning)

Vet
1 2 3 4 5 6 7 ikke

At de sentrale

oppgjorene forrykker  ~ ~ .~~~
de lokale

lennsrelasjonene

Motstand fra de
ansatte £ ¢

Problemer med & lage
gode og omforente o (g C c (g C e C
lennskriterier

Manglende stotte
politisk lokalt 'l I A o

Redsel for
“trynefaktor"

https://web.questback.com/isa/qbv.dll/ShowQuest?Preview=True& QuestiD=2808999...

119

Side 3 av 10

21.01.2010



www.questback.com - print preview Side 4 av 10

Kommunale
"likhetskulturer”

At lokale
lennsforhandlingerer ¢ © ¢© © ©C C C
for resursskrevende

A 3 nok og presis

informasjon om c c c - c o oc o
enkeltansattes

prestasjoner etc

M otsr.anr_! fra enkelte - c - - - - - -
fagforeninger lokalt

Motstand fra enkelte
fagforeninger sentralt 3 c e ¢ 3 c I c

16) Annet?

17) I hvilken grad blir i PRAKSIS kriteriene listet nedenfor
lagt til grunn i den lokale lennsfastsettelsen i kapittel 4 (1 =i
svaert stor grad 7= i svaert liten eller ingen grad)

Vet

1 2 3 4 5 6 7  ikke
Formell kompetanse o~ ¢ F R e R
Realkompetanse c o c o Cc C
Formelt ansvar et 0 R F ot N8 e
Endret ansvarsomrade i
tilknytning til betydelige c c c c c c Cc C
organisatoriske endringer
Innsats . c c c - Cc c
Oppnédde resultater i
forhold til virksomhetens ¢ ¢ ¢ C C C C €
mal
Behov for @ rekruttere cc c o c c cC
Brukerunderspkelser [l T S S S N S o
Medarbeiderundersgkelser ¢ € € € ¢ © € €
Ansiennitet c c c c c c Cc
Lojalitet - c c Cc ¢ Cc C
Endringsvillighet c.c c c c ¢ Cc
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Positiv innvirkning p& c 6 c c c e 6 ¢
arbeidsmiljoet
Utevelse av lederskap c c c c c ¢ c

18) Annet?

19) Synes du den lokale potten i kapittel 4 er av en slik
sterrelse at den kan brukes som virkemiddel i en strategisk
arbeidsgiverpolitikk? (1=ja, absolutt 7=nei, absolutt ikke)

f1 €2 €3 €4 C5 Cg €7 C Vetikke

20) @nsker du en stgrre lokal pott for kapittel 4? (1=ja,
bsolutt 7=nei, absolutt ikke)

C1 €2 €3 €4 €5 Cg C7  Vetikke

21) @nsker du at en sterre del av lgnnen til de gruppene som i
dag faller innenfor kapittel 4 skal forhandles lokalt? ( 1=ja,
absolutt 7=nei, absolutt ikke)

1 C2 €3 €4 Cs5 Cg €7 C Vetikke

22) @nsker du endringer i kapittel 3?

Cla O Nel C Vetikke

23) Hvis ja, hvilke endringer gnsker du?

24) @nsker du endringer i kapittel 4?

Cla C Nei ¢ Vetikke
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25) Hvis ja, hvilke endringer gnsker du?

E|

5
26) @nsker du endringer i kapittel 52
CJa € Mei € Vetikke
27) Hvis ja, hvilke endringer gnsker du?

&=
iy
28) Har kommunen/fylkeskommunen din en skriftlig
Isnnspolitisk plan?
ClJa O Nei € Vetikke
29) Er lennsforhandli idin k [/ fylkes)
delegert ned til virk 1) / enhetsnivi?
Cla CNei € Vetikke
30) Er fastsettelse av lenn ved tilsetting delegert ned til
virksomhets-/enhetsniva i din | /fylkes =
CJa C Nei © Vetikke
31) Er det vanlig med lennssamtaler i din
L /fylkes >

Vet
Ja  Nei ikke

For ansatte i kap 3 C [ C
For ansatte i kap 4 « C L
For ansatte i kap 5 e - O
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32) Har dere laget egne minstelgnnstabeller i din
0 /fylkest ?

Ca  Nei € Vetikke

33) Bruker dere avansementsstillinger?

Cla € MNei C Vetikke

34) Hvis ja, for hvilke ansattegrupper er
avansementsstillinger mest brukt?

35) Anvender dere "fiktiv" ansiennitet?

ClJa CNei € Vetikke

-

36) Hadde dere brudd ved de lokale forhandlingene i 20087

CJa € Nei C Vetikke

37) Hvis ja, etter hvilken forhandlingsbestemmelse og
kapittel?

38) Synes du at kriteriene for lokale forhandlinger i
Hovedtariffavtalen er gode? (1=ja, absolutt 7=nei, absolutt
ikke)

Vet
ikke

-

For kapittel 3

For kapittel 4

2 e
S IR TR N
MY
T T
R e I
e T T

For kapittel 5
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39) Mener du at inndelingen av Hovedtariffavtalen i kapittel
3,4 og 5 er hensiktsmessig? (1=ja, absolutt 7=nei, absolutt
ikke)

C1 €2 €3 C4 C5 €6 C7 O Vetikke

40) @nsker du & flytte arbeidstakere mellom kapitlene i storre
grad enn det du i praksis har mulighet til? (1=ja, absolutt
7=nei, absolutt ikke)

1 ©2 €3 €4 €5 Cg €7 C Vetikke

41) Tror du at din k /fylkes| une om fem ari

Ll J
starre grad enn i dag driver individuell Isnnsfastsettelse for
ansatte i kapittel 47 (1=ja, absolutt 7=nei, absolutt ikke)

1 ©C2 €3 C4 €5 €6 C7 € Vetikke

-

42) Er du prinsipielt enig i at I fastsettelse ber basere seg
pé individuelle vurderinger av enkeltansatte?(1=ja, absolutt
7=nei, absolutt ikke)

Vet

€ 2 3 4 5 -] 7 ikke
For kapittel 3 c cC - [ ol & c
For kapittel 4 e . (a3 & C i '
Far kapittel 5 [ [ S I & cC

43) Mener du at individuelle Isnnsforhandlinger "koster mer
enn det smaker"?(1=ja, absolutt 7=nei, absolutt ikke)

Vet
1 2 3 4 5 6 7 ikke
For kapittel 3 C C C C T C r C
For kapittel 4 c = o i . & = C
For kapittel 5 c C C (o c c oy

44) Mener du at felgende grupper jevnt over har blitt mer
positive til individuell lennsfastsettelse for ansatte i kapittel 4
de siste drene? (1= mer positiv 4= uendret 7= mer negativ)

Vet
1 2 3 4 5 6 7 ikke

Lederne i din = E B
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kommune/fylkeskommune

Ansatte i din
ol & e
kommune/fylkeskommune ccc L

=

DE F@LGENDE TRE SP@RSMALENE GIELDER KUN
UNDERVISNINGSSTILLINGER

45) @nsker du kapittel 4 c fjernet? (1=ja, absolutt 7=nei,
absolutt ikke)

€1 €2 C3 C4 C5 Cg €7 C Vetikke

46) @nsker du laerernes k pet I Y fjernet?
(1=ja, absolutt 7=nei, absolutt ikke)

C1 €2 C3 €4 €5 C6 €7 C Vetikke

47) @nsker du lektorene inn i kapittel 5? (1=ja, absolutt
7=nei, absolutt ikke)

C1 €2 €C3 C4 €Cs Cg €7 Cvetikke

-

AVSLUTNINGSVIS BER VI DEG SI DEG ENIG/UENIG I FELGENDE
GENERELLE PASTANDER:

48) Den faktiske bruken av individuell Iennsfastsettelse har
totalt sett gkt i min } / fylkes} siden 2006
(1=svaert enig 7= svaert uenig)

C1 €2 €3 €C4 C5 Cg €7 € Vetikke

49) Lokal lgnnsgkning ber gjeres for grupper/team som
utmerker seg, ikke gis til enkeltarbeidstakere (1=svzert enig
7= svaert uenig)

C1 €2 €3 C4 5 Cpe C7 C Vetikke

50) Det er lett & finne rettferdige kriterier for individuell
! f telse (1 t enig 7= svaert uenig)

1 €C2 €3 Ca Cs Cg C7 C Vetikke

51) Individuell | f: telse fung jelden rettferdig
({1=sveert enig 7= svaert uenig)

C1 C2 €3 Ca4a Cs Ce C7 € Vetikke

'
-

52) Det er lett & finne "mélbare" kriterier for individuell
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fastsettelse (1 rt enig 7= svaert uenig)

f1 €2 €3 C4 C5 Cg 7 C Vetikke

53) Individuell | - telse skaper "ura" i
or isasjonen (1 rt enig 7= svaert uenig)

C1 C2 €3 Ca C5 Cps €7 € Vetikke

54) Individuell | f telse keliggjer ikke
samarbeidet i kollegiet(1=svaert enig 7= svaert uenig)

€1 €2 €3 C4 C5 €Cg C7 C vetikke
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[ Ingenisrer [~ Montarer [ Elektrikere [ Andre [ Har ikke
problemer med 3 beholde arbeidskraft

7) Er den lokale Isnnspolitikken et viktig verktay for dere med
hensyn til & rekruttere arbeidskraft? (1= ja, absolutt, 7= nei,
absolutt ikke)

C1 C2 €3 C4 Cs Cg €7 CVetikke

8) Er den lokale Ignnspolitikken et viktig verktgy for dere med
hensyn til & beholde arbeidskraft? (1= ja, absolutt, 7= nei,
absolutt ikke)

1 C2 €3 Ca Cs Cg C7 € Vetikke

9) Bruker ditt energiverk aktivt lann som
rekrutteringsvirkemiddel? (1= ja, absolutt, 7= nei, absolutt
ikke)

©C1 ©2 €3 C4 €5 Cg C7 O Vetikke

10) Bruker ditt energiverk aktivt lgnn som et virkemiddel for &
beholde arbeidskraft? (1= ja, absolutt, 7= nei, absolutt ikke)

C1 C2 €3 C4 €5 Cg C7 CvVetikke

11) @nsker du  differensiere de ansattes lgnn i stgrre grad
enn dere i praksis far til i dag? (1= ja, absolutt, 7= nei,
absolutt ikke)

f1 C2 €3 €4 C5 Cg €7 € Vetikke

12) Synes du at gkningen av minstel sene sentralt er
et godt virkemiddel for & rekruttere arbeidstakere? (1= ja,
absolutt, 7= nei, absolutt ikke):

C1 C2 €3 €4 €5 €6 €7 € Vetikke

13) Har ditt energiverk utviklet et lokalt lonnssystem som
viser generelle kriterier for stillings-/lennsvurdering?

CJa O Nel € Vetikke

14) De lokalt utviklede kriteriene for stillings- og
lennsvurdering fungerer i praksis? (1=ja, absolutt, 7=nei,
absolutt ikke)
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23) Er det lig med 1 taler i ditt energiverk?

Cla CHNei © Vetikke

'

24) Synes du at Energiavtalen med EL&IT Forbundet m.fl. er
til hinder for at dere lokalt kan foreta lgnnspolitiske grep som
er til beste for organisasjonen? (1= ja, absolutt, 7=
nei,absolutt ikke)

1 C2 €3 Ca Cs Ces €7 C Vetikke

25) Hva gnsker du eventuelt endret ved lgnns- og
forhandlingsbestemmelsene i Energiavtalen med EL&IT
Forbundet m.fl.?

=]

=

26) Synes du at Energiavtalen med NITO m.fl. er til hinder for
at dere lokalt kan foreta lennspolitiske grep som er til beste
for organi ? (1=ja,absolutt, 7=nei, absolutt ikke)

Cc1 C2 €3 €4 Cs Ce €7 CVetikke

27) Hva pnsker du eventuelt endret ved lgnns- og
forhandlingsbestemmelsene i Energiavtalen med NITO m.fl.?

|

H

28) Synes du at det er en fordel at bestemmelsene rundt
reiseregulativet er s3 rammepreget som det er per i dag? (1=
ja, absolutt, 7= nei, absolutt ikke)

C1 €2 €3 €4 €5 Cg €7 € Vetikke

29) @nsker du stilli kod fjernet?

CJa CnNeli € Vetikke
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30) Hadde dere brudd ved de lokale forhandlingene i 2008?

CJa O MNei © Vetikke
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