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Sammendrag og konklusjoner

Resymé

Dagens systemer for betaling for arbeid i kommunal sektor bidrar i liten grad til &
styrke effektiviteten og kvaliteten i tjenesteytingen. Det er betydelig variasjon
mellom de ansatte i hvor godt arbeidsoppgavene utfgres og det er muligheter for
mer systematiske og regelmessige evalueringer av forskjellene i de ansattes
resultater som grunnlag for resultatavhengig belgnning. Mer resultatorienterte
systemer for betaling for arbeid kan styrke effektiviteten og kvaliteten bade ved a
stimulere til mer malrettet aktivitet og ved a gkt attraktivitet pa arbeidsmarkedet.

Bakgrunn

Bakgrunnen for prosjektet er samfunnsendringer som har satt lgnnssystemene i
kommunesektoren under press. For & mestre velferdsoppgavene i en fremtid der
tilgangen pa arbeidskraft blir den sentrale begrensning, ma produktiviteten i
kommunal sektor gke. Mer velferd ma produseres per ansatt ved a gjere ting
smartere og ved a skape mer stimulerende arbeidsmiljger, bedre ledelse og mer
motiverende lgnns- og personalgodesystemer.

Problemstilling

Denne rapporten har til formal a analysere i hvilken grad systemene for betaling
for arbeid i kommunal sektor faktisk brukes til & oppna effektivitet og kvalitet pa
tjenestene sett fra brukernes synspunkt, samt vurdere mulighetene for endringer i
systemene som kan styrke tjenesteytingens effektivitet og kvalitet.

Konklusjoner og tilradinger
Hovedkonklusjon

Dagens systemer for betaling for arbeid i kommunal sektor er ikke spesielt
stimulerende for effektiviteten og kvaliteten i arbeidet. Seerlig blir effektiviteten i
liten grad stimulert. Ledere og tillitsvalgte mener at individuelle prestasjoner i
noen grad har betydning for Ignnen i kommunesektoren. Imidlertid evalueres de i
sveert liten grad systematisk. Det sterke stillingsfokuset i kommunesektorens
lgnnssystem kan medfere at mange ma ga over i administrative stillinger for a fa
hayere lgnn, istedenfor a fa et personlig tillegg og forbli i faglige stillinger hvor
de kanskje ville gjort best nytte for seg.

Det er betydelig variasjon i hvor godt arbeidsoppgavene utfares bade innen
ledelse, saksbehandling og direkte klientbehandling, og det er muligheter for mer
systematisk og regelmessig a evaluere forskjellene i de ansattes resultater.
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Utvikling av systemer for evaluering er en forutsetning for at mer resultatorientert
betaling for arbeid skal oppleves som rettferdig og stimulerende pa effektiviteten
og kvaliteten.

Vi skisserer et system for betaling for arbeid i kommunesektoren med flere
betalingskomponenter som er knyttet til effektivitet og kvalitet. Disse kommer i
tillegg til en stillingsbasert minstelgnn uten ansiennitetstillegg. Attraktivitet pa
arbeidsmarkedet sikres gjennom a markedstilpasse det samlede niva for lgnn og
personalgoder, og gjennom lokalt fastsatte, midlertidige markedstillegg.
Kostnadseffektivitet oppnas ved & ikke betale mer enn ngdvendig for & sikre
attraktivitet og motivasjon.

Metodisk tilngerming

Det er blitt gjennomfart kvalitative intervjuer i seks kommunale virksomheter
blant de som har kommet lengst i individ-, resultat- eller markedsorientert retning.
De seks virksomhetene var sentraladministrasjon i en kommune, én plan- og
bygningsetat, én pleie- og rehabiliteringsavdeling, ett sykehjem, én
fylkeskommunal tannhelsetjeneste og ett energiverk.

Det er ogsd gjennomfart en sparreskjemaundersgkelse med svar fra 69
kommuner/fylkeskommuner. Denne gir et representativt bilde av hele
kommunesektoren. Spgrsmalene er utarbeidet i lys av erfaringene fra intervjuene i
de seks virksomhetene.

Betaling og belgnning for arbeid

Vi skiller mellom betaling for arbeid og belgnning arbeid. A belgnne arbeid
oppfatter vi som direkte betaling for prestasjoner, s&rlig i form av betaling for den
enkeltes resultater. Resultatene kan igjen karakteriseres ved effektivitet (hvor
mange oppgaver som ble utfart per tidsenhet) og kvalitet (hvor godt oppgavene
ble utfart). A belgnne arbeid er altsé & knytte betalingen til resultatenes effektivitet
og kvalitet.

Problemstillingen i prosjektet er om betalingen for arbeid i kommunesektoren er
belgnning for arbeid og hvordan betalingen i starre grad kan gjares til belgnning.

Vi har i dette kapitlet skilt mellom seks hovedkomponenter av betalingen for
arbeid: grunnlgnn, resultatlgnn og tilfeldig leann, og en tilsvarende inndeling for
betaling i form av personalgoder: grunngoder, resultatgoder og tilfeldige goder.

Grunnlgnnen er en fast begynnerlgnnen og senere tillegg dersom de er varige og
midlertidige tillegg dersom de er forutsigbare og uavhengig av hva som skapes av
resultater.

Resultatlenn er midlertidige betalinger som med hgy forutsigbarhet er knyttet til
de lgpende resultater. Den bestar av en serie engangsbetalinger eller midlertidige
betalinger. Resultatbetalingen svinger med de lgpende resultatene. Den kan falle
bort dersom resultatene er svake.

Tilfeldig lgnn er midlertidig lann som har lav forutsigbarhet. Det er usikkert om
disse betalingene kommer. Det er ikke pa forhand stilt opp klare regler om
sammenhengen mellom betalingen og det som det betales for. Noen ganger
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kommer de som en overraskelse, i form av en pris for godt arbeid eller en uventet
ekstrabonus. | andre tilfeller kan sannsynligheten for a fa dem pavirkes av den
enkelte gjennom sine prestasjoner og ved a utvikle sin kompetanse.

6 Tilfeldige goder Sikring av fremtidig
inntekt ved hgy alder,
sykdom med mer.

5 Resultatgoder PERSONALGODER Hjelpemidler i arbeidet
med privat nytteverdi
varer og tjenester til

4 Grunngoder privat bruk

3 Tilfeldig lenn Kontanter
Tilbud om eierandeler,

2 Resultatlgnn gratis eller til underkurs

LONN Opsjoner pa kjap av

1 Grunnlgnn aksjer

Hva bestemmer den enkeltes betaling?

Avtaleverket har hittil ikke hjemlet muligheter for midlertidige lgnnstillegg. Det er
imidlertid heller ikke avtalt at det ikke skal forekomme. Det er apent for
resultatorienterte, permanente tillegg i grunnlgnnen pa lokalt plan. Hittil har
imidlertid det meste av lgnnsveksten kommet i form av generelle tillegg til
grupper av stillinger og arbeidstakere. Rommet for individuelle tillegg har hittil i
hovedsak blitt brukt innen ledelse og administrasjon og i liten grad innen direkte
klientbehandling.

I alle kommuner/fylkeskommuner antar vi at de ansatte har grunnlgnn og visse
grunngoder. | 14 prosent av kommunene/fylkeskommunene er det eksempler pa
resultatlenn, men bare for spesielle lederstillinger og innen spesielle deler av
helsevesenet (tannhelsetjenesten). | 27 prosent av kommunene/fylkeskommunene
er det eksempler pa tilfeldig lann. Kommunesektoren bruker personalgoder som
belgnning for lgpende resultater, som regel i form av kompetanseutvikling.
Tilfeldige goder finner vi ikke eksempel pa i kommunesektoren.

Grunnlgnnen i kommunal sektor er i stor grad betaling for stillingenes
egenskaper. Krevende og viktige stillinger betales bedre enn andre, bade ved
ansettelse og nar det gis lgnnstillegg. Kompetansens betydning ligger farst og
fremst i 4 tilfredsstille stillingenes minstekrav. Det betales for prestasjoner, serlig
for hgy kvalitet, i mindre grad for hgy effektivitet, og seerlig blant ledere og
saksbehandlere. Grunnlgnnen kan vare betaling for prestasjoner nar
begynnerlgnnen i en stilling skal fastsettes og nar permanente tillegg i
grunnlgnnen skal bestemmes. Men det foretas sjelden regelmessige malinger av
effektivitet eller kvalitet. Sosiale egenskaper og ansiennitet har en viss betydning
for lgnnen. Det farste er serlig viktig innen ledelse og ansiennitet er szrlig viktig
innen direkte klientbehandling.
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Lannssystemenes betydning for effektivitet og kvalitet

Dagens systemer for betaling for arbeid i kommunal sektor er ikke spesielt
stimulerende for effektiviteten og kvaliteten i arbeidet. Seerlig blir effektiviteten
lite stimulert, samtidig som systemene befordrer vekt pa kvalitet fremfor
effektivitet. Vekten pa stillingenes krav til kompetanse bidrar antakelig til &
forsterke fokuseringen pa kvalitet.

De tillitsvalgte mener at det er lite stimulerende & knytte grunnlgnnen til
stillingen, og starre stimulans av a knytte den til de ansattes egenskaper. Ledelsen
mener at det ligger betydelig stimulans i begge metoder.

A knytte grunnlgnnen til stillingens egenskaper gir noe bedre arbeidsmiljg enn &
knytte grunnlgnnen til egenskaper ved de ansatte. De tillitsvalgte star klarere pa
en slik vurdering enn ledelsen.

De tillitsvalgte mener at det i noen grad oppleves som rettferdig og
konfliktdempende a knytte grunnlgnnen til stillingens egenskaper, og som i stor
grad urettferdig og konfliktskapende & knytte grunnlgnnen til egenskaper ved de
ansatte. Arsaken til dette kan veere at de ansattes prestasjoner i liten grad blir
systematisk evaluert i kommunesektoren.

En kobling av grunnlgnnen til egenskaper ved de ansatte gir starre muligheter for
a beholde arbeidstakere i de stillinger der de best kan bidra enn et stillingsorientert
system. Det sterke stillingsfokuset i kommunesektorens lgnnssystem kan medfare
at mange ma ga over i administrative stillinger for a fa hgyere lgnn, istedenfor a
bli i faglige stillinger hvor de kanskje ville gjort best nytte for seg og med et
personlig tillegg i lannen.

Kompetanseutvikling brukes som betaling for arbeid i en av tre
kommuner/fylkeskommuner. Dette innebarer blant annet at arbeidstiden i noen
grad kan brukes til kompetanseutvikling. Denne formen for betaling for arbeid
inneberer & senke effektiviteten malt som utfarte oppgaver per registrert timeverk.

o

A knytte grunnlgnnen til de ansattes egenskaper, gir muligheter for & styrke
attraktiviteten pa arbeidsmarkedet og dermed rekrutteringen av personell som har
gode forutsetninger for a yte effektivitet og kvalitet i arbeidet.

Intervjuer i virksomheter

De seks virksomhetene hvor vi har intervjuet ledelse og tillitsvalgte, har i ulik
grad og pa ulik mate utviklet sine lgnnssystemer i retning av a belgnne resultater.
Tannhelsetjenesten i Buskerud fylkeskommune har innfgrt resultatlgnn, i form av
en bonus som er knyttet til blant annet honorarinntekter. Plan- og bygningsetaten i
Oslo kommune har utviklet indikatorer pa maloppnaelse bade pa individ og
gruppeniva som er knyttet til en belgnning som beregnes per person. Belgnningen
skal imidlertid brukes til kollektive goder, eksempelvis kompetanseutvikling, og
det er uklart i hvilken grad dette kan oppfattes som betaling for arbeid.
Kompetanseutvikling kan dessuten medfere kostnader knyttet til bruk av
arbeidstid. Selbu Energiverk AS planlegger retningslinjer for en Kkollektiv
resultatbonus.
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For gvrig har resultatorienteringen i virksomhetene form av resultatavhengige og
permanente tillegg i grunnlgnn. Sentraladministrasjonen i Nedre Eiker kommune
vil i fastsettelse av tillegg i grunnlgnnen trekke inn som et moment den enkeltes
resultater i forhold til avtalte mal. Det legges opp til & synliggjere for den enkelte
hvor stor del av grunnlgnnen som er gitt som tillegg i de lokale forhandlinger.
Pleie- og rehabiliteringsavdelingen i Dovre kommune skal nytte lann som verktgy
i motivasjons- og utviklingsarbeidet i organisasjonen og det skal legges vekt pa
resultater. Brundalen sykehjem i Trondheim kommune har fagstiger der det er
mulig & rykke opp ved a skaffe seg gkt kompetanse, men forutsetningen er at den
ansatte greier & nyttiggjere seg tilleggskompetansen. Dermed kommer det et
resultatorientert element inn i fastleggingen av opprykkene. Selbu Energiverk har
utviklet et individrettet poengsystem for beregning av resultatavhengige tillegg i
grunnlgnnen.

Det kom ogsda frem i intervjuene at nar misngye med stillingsbaserte
lennsforskjeller i liten grad skaper konflikter lokalt, skyldes det at disse
forskjellene som regel skyldes de sentrale forhandlinger. Videre ble det hevdet at
et problem med resultatavhengige permanente tillegg i grunnlgnnen er at det over
tid kan bygges opp urimelige lgnnsforskjeller. Det kan derfor vaere gnskelig at
resultatavhengige tillegg er midlertidige.

Det er i liten grad muligheter for motivering gjennom konkurranse om opprykk til
hayere stillinger i virksomhetene. De fleste ansatte har sma muligheter for slike
opprykk. Motivering for effektivitet og kvalitet ma i hovedsak komme pa andre
mater.

Muligheter for sterkere resultatorientering
En sterkere resultatorientering i de kommunale lgnnssystemer kan skje ved a

e gke innslaget av resultatbetaling, altsd midlertidige, forutsigbare
betalinger knyttet til lgpende resultater.

e gjare tillegg i grunnbetalingen mer resultatavhengig

e knytte sannsynligheten for & fa opprykk klarere til den enkeltes
resultater

e gjore tilfeldige betalinger mer resultatavhengige, det vil si knytte
sannsynligheten for a fa slike betalinger til den enkeltes resultater.

En forutsetning for at dette skal ha gode virkninger pa effektivitet og
produktivitet, er at det satses pa a utvikle bedre systemer for & male den enkeltes
effektivitet og kvalitet.

Likhetsverdier preger i noen grad kommunesektoren. Dersom et mer
resultatorientert lgnnssystem skal virke stimulerende, er det viktig a klargjgre hva
som skal gir opphav til ulikhet. Et slikt lannssystem ma bygge pa systemer for
evaluering av resultater, med kriterier, indikatorer og metoder som gir tillit til at
alle behandles likt.
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Kommunesektoren er ogsa langt mer preget av samarbeid enn konkurranse. For a
understgtte en samarbeidskultur, kan resultatorienteringen gis et kollektivt
element.

Det er i stor grad variasjoner mellom de ansatte i hvor godt oppgavene utfgres
bade innen ledelse, saksbehandling og direkte klientbehandling. Det er mulig a
evaluere bade effektivitet og kvalitet i langt sterre utstrekning enn i dag. Serlig
kan kvaliteten evalueres i starre utstrekning, men ogsa effektiviteten kan i noen

grad males. Utfordringen ligger sarlig i & utvikle metoder for a male
effektiviteten.

Resultatorientert betaling i kommunesektoren

Et mer resultatorientert system for betaling for arbeid, kan bidra til (1) a gjere
kommunale virksomheter mer attraktive pa arbeidsmarkedet, (2) motivere de
ansatte til & bidra til best mulig maloppnaelse for virksomhetene og (3) veere
kostnadseffektive. Attraktivitet sikres gjennom a markedstilpasse det samlede
niva for lgnn og personalgoder. Betalingen kan motivere til maloppnaelse ved a
belgnne oppnadde resultater. Kostnadseffektivitet oppnas ved a utvikle systemer
som gir best mulig attraktivitet og motivasjon per krone brukt til & betale for

arbeid.

Attraktivitet krever at betalingen ma ha en sikker komponent. Denne komponenten
knyttes til stillingenes krav til kompetanse og til lederansvar, men ikke til
ansiennitet. Oppa dette kan det komme resultatavhengige, permanente tillegg, som
blir en del av grunnlgnnen. Dertil kommer resultatavhengige, midlertidige tillegg
eller resultatavhengig bonus, som kan vere individuell eller kollektiv, avhengig
av arbeidets art. Resultatavhengige, tilfeldige tillegg kan ogsa vurderes.

Summen av disse komponentene kan i varierende grad veere tilstrekkelige for &
sikre attraktivitet pa arbeidsmarkedet. Det kan derfor vare aktuelt med
midlertidige markedstillegg. Midlertidighet er viktig fordi markedssituasjonen
endres over tid, og det kan veere lite kostnadseffektivt a gi varige tillegg ut fra en
kortsiktig mangelsituasjon.

Arbeidsmarkedssituasjonen og observasjoner av lgnnssatser i privat sektor bar
fastlegge rammer for hvor store de resultatavhengige komponentene ber vere, for
a hindre urimelige og ungdvendig hgye tillegg i forhold til a sikre attraktiviteten.
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1  Innledning

o Blir effektivitet og kvalitet belgnnet?
e Hvordan kan effektivitet og kvalitet belgnnes sterkere?

e Hvordan Dbetales det for arbeid i kommuner og
fylkeskommuner?

e Hva mener ledelsen og de tillitsvalgte?

1.1  Formal og bakgrunn

Denne rapporten har til formal a analysere i hvilken grad systemene for betaling
for arbeid i kommunal sektor faktisk brukes til & oppna effektivitet og kvalitet pa
tjenestene, samt vurdere mulighetene for endringer i systemene med sikte pa a
styrke tjenesteytingens effektivitet og kvalitet.

Problemstillingen er forst og fremst i hvilken grad systemet hittil har blitt brukt til
a fremme effektivitet og kvalitet. I tillegg skisseres en utviklingsretning for lgnns-
og personalgodesystemene, dersom effektivitet og kvalitet ska belgnnes.

Bakgrunnen for prosjektet er samfunnsendringer som har satt lgnnssystemene i
kommunesektoren under press. For & mestre velferdsoppgavene i en fremtid der
tilgangen pa arbeidskraft blir den sentrale begrensning, ma produktiviteten i
kommunal sektor gke. Mer velferd ma produseres per ansatt ved a gjere ting
smartere og ved a skape mer stimulerende arbeidsmiljger, bedre ledelse og bedre
belgnningssystemer.

For a oppna dette, ma kommunal sektor klare a rekruttere og beholde personell
med den riktige kompetanse, samtidig som personalpolitikken ma stimulere
motivasjonen for arbeidsinnsats, samarbeid og kompetanseutvikling blant de
ansatte. Rapporten studerer i hvilken grad lgnnsnivaene og den maten lgnningene
fastsettes pa, kan bidra til a oppfylle begge disse malene.

En viktig hypotese i prosjektet er at det ligger et betydelig produktivitetspotensial
i & belgnne atferd som faktisk bidrar til maloppnaelse i kommunal virksomhet,
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fremfor & bare belgnne fremmgte pa jobben. Men ikke enhver form for
resultatbelgnning er gunstig. En viktig oppgave i rapporten er & drafte under
hvilke betingelser en sterkere resultatorientering kan virke positivt og hvordan
systemer for resultatavhengig lenn best kan utformes for & ha gunstige virkninger.

1.2  Belagnning, effektivitet og kvalitet

Lenn er et falsomt tema. Vi har erfart at betegnelser vi har valgt & bruke som ledd
i en systematisering, har hatt et fglelsesmessig innhold som gjer at det oppstar
misforstaelser og darlig kommunikasjon. Et eksempel er at vi startet med a kalle
alle systemer for tildeling av lgnn og personalgoder for belgnningssystemer. Det
ble oppfattet som provoserende p& arbeidstakersiden. A se pé& lgnnen som en
belgnning, er a gi arbeidstakerne en lua-i-handa-rolle: Arbeidstakeren er sa heldig
a fa en premie fra arbeidsgiveren. En mer akseptabel holdningen er at
arbeidsgiverne skal betale for arbeidskraft, pa samme mate som kunden betaler for
melk og bred i butikken. Like lite som selgeren av melk og bred oppfatter
betalingen som en belgnning, skal arbeidstakerne matte se pa lgnna som en
belgnning. Det er imidlertid mindre problematisk & oppfatte resultatorientert lgnn
som belgnning, for da er belgpet faktisk en belgnning for & bidra med noe ekstra.

Vi har derfor endret begrepsbruken i retning av a oppfatte lann og personalgoder
som — ganske enkelt — betaling for arbeid, samtidig som slik betaling i visse
tilfeller ogsa kan veere en form for belgnning.

Begrepene effektivitet og kvalitet brukes ofte i ulike betydninger i analyser og
debatt om organiseringen av den kommunale tjenesteytingen. Vi velger a oppfatte
effektivitet i retning av kvantitet i utfarelsen av oppgaver per timeverk. Kvaliteten
er hvor godt oppgavene utfgres. Vi gar naermere inn pa disse begrepene i kapittel
2.

1.3  Datainnsamling
Analysene i rapporten bygger pa tre kilder:

e Dokumenter som beskriver lgnnssystemet i kommunesektoren og i den
enkelte kommune

e En intervjuundersgkelse. Vi har gjennomfert intervjuer med ledelse og
tillitsvalgte i kommunale/fylkeskommunale virksomheter.

e En sparreskjemaundersgkelse. Vi har gjennomfart en
sparreskjemaundersgkelse rettet mot ledelsen i et tilfeldig utvalg
kommuner og fylkeskommuner.

Intervjuundersgkelsen ble gjennomfart i seks kommunale/fylkeskommunale
virksomheter hgsten 2001/vinteren 2002. Virksomhetene ble valgt dels fordi de
ble vurdert & ha kommet lengst i a individ-, resultat- eller markedsorientert sitt
lgnnssystem, dels for & representere ulike typer kommunal virksomhet. Tabell 2.1
viser hva slags type oppgaver vi i utgangspunktet antok at de serlig kunne
representere. Innslag av de fleste typer oppgaver kan imidlertid finnes innen hver
enkelt virksomhet. Ingen av virksomhetene er spesielt orientert mot forebygging,
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men dette inngar som en av flere oppgaver for Pleie- og rehabiliteringsavdelingen
I Dovre kommune.

Hver virksomhet ble delt inn i funksjonsomrader og produkt/tjenesteomrader.
Funksjonsomradene avspeiler hva slags type oppgaver som utfares. Innen hver
virksomhet avgrenser vi ut fra dette inntil to belgnningsomrader. Hvert omrade
karakteriseres av et funksjonsomrade og et produkt/tjenesteomrade og har i
hovedsk et felles system for betaling for arbeid.

Tabell 2.1 Sammenheng mellom oppgave og valgte virksomheter.

Belgnningsomrader som er studert innen virksomhetene
Type oppgave Ilustrerende virksomhet Belgnningsomrader
Samfunnsstyring  Sentraladministrasjonen, Interne tjenester

Nedre Eiker kommune Informasjon og utvikling

Kontrollere, Plan- og bygningsetaten, Eksternt rettet saksbehandling
sanksjonere Oslo kommune
Forebygge Pleie- og Pleie og omsorg

rehabiliteringsavdelingen,  \erkantil/vaktmester/mat/renhold etc.
Dovre kommune

Gjenopprette Tannhelsetjenesten, Tannhelsetjenesten
Buskerud fylkeskommune
Opprettholde Brundalen sykehjem, Pleie og omsorg
Trondheim kommune Merkantil/vaktmester/mat/renhold etc.
Forretningsmessig  Selbu Energiverk Nett
drift Energi

Intervjuundersgkelsen er neermere beskrevet i vedlegg 1.

Sparreskjemaundersgkelsen ble gjennomfart i februar/mars 2002. Spgrreskjemaet
gikk til ledelsen i et tilfeldig utvalg kommuner/fylkeskommuner. Vi har svar fra
69 kommuner/fylkeskommuner. Undersgkelsen gir, etter vekting av svarene, et
representativt bilde av kommunesektoren.

Sparreskjemaundersgkelsen er nermere beskrevet i vedlegg 2 og sparreskjemaet
er presentert som vedlegg 3.

1.4 Disposisjon

Rapporten er disponert ved farst a avklare problemstilling og begreper (kapittel 2
og 3), deretter studere hvordan betalingen for arbeid bestemmes i kommuner og
fylkeskommuner (kapittel 4 — 6) og til slutt muligheter for og et opplegg for a
styrke resultatorienteringen (kapittel 7 og 8). Kapitlene gar inn pa fglgende tema:

Kapittel 2. Her avklares problemstillingen narmere gjennom en avklaring av
sentrale begreper som betaling og belgnning, prestasjoner og resultater,
effektivitet og kvalitet og kompetanse.
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Kapittel 3. Dette kapitlet grupperer og eksemplifiserer ulike typer systemer for
betaling for arbeid. Hva er egentlig forskjellen pa prestasjonslgnn, resultatlgnn,
innsatsbasert lgnn, individuell lgnn med videre?

Kapittel 4. Spegrsmalet i dette kapitlet er hvordan den enkelte arbeidstakers
betaling for arbeid blir fastsatt i kommunal og fylkeskommunal sektor.
Utgangspunktet er hvilket spillerom det er lokalt for a fastsette betalingen.
Deretter ~ undersgker vi ut fra bade intervjuundersgkelsen  og
sparreskjemaundersgkelsen i hvilken grad ulike typer betaling finnes i
kommunesektoren og hva det egentlig betales for. Betales det farst og fremst for
fremmaote, eller betales det for effektivitet og kvalitet? Vi undersgker ogsa i
hvilken grad effektiviteten og kvaliteten evalueres, fordi dette er ngdvendig
dersom betalingen skal knyttes til disse egenskaper ved den kommunale vare- og
tjenesteproduksjon.

Kapittel 5. Her beskriver vi narmere de virksomhetene som er undersgkt i
intervjuundersgkelsen. Disse er valgt fordi de har forsgkt & knytte sine
lonnssystemer sterkere til resultatenes effektivitet og kvalitet. 1 disse
beskrivelsene gis konkrete eksempler pa hvordan enkelte virksomheter har forsgkt
a bevege seg i retning av mer resultatorienterte lgnnssystemer.

Kapittel 6. Dette kapitlet utnytter igjen resultatene fra intervjuundersgkelsen og
sparreskjemaundersgkelsen. Problemstillingen er hvordan dagens systemer for
betaling for arbeid faktisk pavirker effektiviteten og kvaliteten i resultatene i
kommunesektoren. Vi ser bade pa de direkte virkninger, og eventuelle virkninger
via arbeidsmiljget, arbeidsorganiseringen og kommunesektorens attraktivitet pa
arbeidsmarkedet.

Kapittel 7. Dette kapitlet ser naermere pa mulighetene for & resultatorientere de
kommunale systemer for betaling for arbeid. Farst ser vi pa ulike typer veier a ga.

Deretter ser vi pa kommunesektorens forutsetninger for & resultatorientere
betalingssystemene.

Kapittel 8. Her foreslas en mulig vei & ga dersom kommunesektoren prioriterer a

bruke lgnns- og personalgodesystemene til & belgnne effektivitet og kvalitet i den
kommunale vare- og tjenesteproduksjon.

- =0

. = ikke mulig, ikke oppgitt
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2  Nearmere om
problemstillingen

e Nar belgnnes effektivitet og kvalitet?

e Nar er betaling belgnning?

2.1  Oversikt

Problemstillingen i prosjektet er todelt: For det farste skal vi analysere i hvilken
grad systemene for betaling for arbeid i kommunesektoren hittil har blitt brukt til
a fremme effektivitet og kvalitet i vare- og tjenesteproduksjonen. For det andre
skal vi vurdere om systemene for betaling for arbeid kan endres i retning av a
stimulere effektiviteten og kvaliteten sterkere.

| dette kapitlet skal vi avklare begreper som er sentrale for problemstillingen.
Dette gjelder begreper som belgnning, prestasjon, resultater, effektivitet, kvalitet
0g kompetanse.

2.2  Betaling og belgnning

Betaling for arbeid er den betalingen en arbeidstaker mottar fra arbeidsgiver i et
ansettelsesforhold, der arbeidsgiver betaler en arbeidstaker for a stille en del av
sine produktive, menneskelige ressurser til radighet for arbeidsgiveren. Betaling
for arbeid betyr ikke at betalingen er direkte knyttet til selve arbeidsinnsatsen. Det
vanlige er heller & knytte den til arbeidstiden, til resultatene av arbeidet, til
arbeidets art eller til egenskaper ved arbeidstakeren som utdanning og
yrkeserfaring. Betalingen for arbeid er en generell betegnelse pa arbeidsgiverens
motytelse for arbeidstakerens deltagelse og prestasjoner, uansett hvordan
betalingen beregnes.
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Den betalingen arbeidstakerne mottar, bestar av det som gjerne oppfattes som
gkonomiske goder. Det kan veere kontanter eller andre finansielle goder som kan
gi kontanter i fremtiden, som opsjoner og billige aksjer. Det kan vere
forsikringer, kantine eller hjemme-pc. Karakteristisk for de gkonomiske godene er
at de representerer en kostnad for arbeidsgiveren.

Inntektsgivende arbeid kan gi arbeidstakerne mer enn den betalingen de mottar i
form av gkonomiske goder. Det kan ogsa vere en kilde til makt, sosial anseelse,
sosial kontakt med andre voksne, og gi muligheter for a utvikle egne evner og
realisere personlige ambisjoner. Slike sosiale og psykiske virkninger av & delta og
prestere, regner vi - rimeligvis - ikke som en del av arbeidsgiverens betaling for
arbeidet.

Generelt vil vi oppfatte en belgnning for en bestemt handling som en positiv
respons pa handlingen. Vi kan skille mellom ytre og indre belgnninger. En ytre
belgnning er positive tilbakemeldinger pa en handling fra omgivelsene. | et
ansettelsesforhold kan slike belgnninger omfatte bade betalinger og verbale
oppmuntringer. Den indre belgnning bestar i den personlige tilfredsstillelse ved &
utfgre handlingen.

Betaling for arbeid kan altsa ha form av a veere en belgnning. Men var
avgrensning innebaerer at det da ma veere en forbindelse mellom arbeidet og
betalingen, en handling-respons relasjon. Betaling som mottas uansett hva en
presterer, oppfattes ikke som belgnning.

Vi velger & oppfatte betaling som belgnning, nar betalingen er knyttet til
prestasjonene til den enkelte ansatte eller gruppe. Men siden arbeidsinnsatsen som
tidligere nevnt er vanskelig a male, vil vi stort sett se pa gkonomiske belgnninger
knyttet til resultater av arbeidet.

Ogsa de sosiale og psykiske virkninger av arbeid kan ha form av a veere
belgnning. Men det finnes apenbart mange andre slike virkninger, som skuffelser,
kjedsomhet, utbrenthet med videre, som ikke er belgnninger.

Figur 2.1 Virkninger av arbeid

Betaling for arbeid Sosiale og psykiske
virkninger av arbeid

Lgnn —

Skuffelser

Fast timelgnn
Resultatlgn

Ulempetillegg Prestasjonstillegg
Belgnning Mobbing
Selvrespekt
Resultatgoder
Anerkjennelse
Personalgoder
Utbrenthet
Faste goder ——
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Hvorfor er det av interesse om betaling er belgnning? Fordi belgnning av arbeid
kan motivere til bedre resultater, dersom belgnningen er forutsigbar. Men ogsa
oppmuntringer, tilbakemeldinger pa arbeidet, god veiledning og inspirerende
arbeidsledelse kan veere en viktig form for belgnning av arbeid som kan ha stor
betydning for motivasjonen.

Motivasjon er en ressurs som bidrar til & skape resultater. Men for a oppna de
gnskede resultater fra hver enkelt medarbeider, ma resultatene evalueres.
Resultatene ma males, telles eller vurderes. Deretter ma evalueringene formidles
tilbake til arbeidstakerne slik at de blir motivert for & gjere mer av det som er bra
og mindre av det som er darlig. Evalueringer vil serlig kunne ha en motiverende
effekt dersom de gir positive forsterkninger pa det som er bra i arbeidet, altsa
dersom de er belgnninger (Wilson, 1995).

Var forventning er at det i mange tilfeller oppnas en ekstra effekt pa motiveringen
nar evaluering og god arbeidsledelse suppleres med gkonomiske belgnninger.

Problemstillingen i prosjektet kan nd formuleres som om betalingen for arbeid i
kommunesektoren er belgnning for arbeid og hvordan betalingen i starre grad kan
gjeres til belgnning.

2.3 Arbeid og prestasjoner

Vi velger a oppfatte enhver produksjonsprosess som et sett av oppgaver som alle
kan utfgres av enkeltpersoner. Oppgaver som krever innsats av flere personer i
samspill, kan i prinsippet deles opp i mindre oppgaver som enkeltpersoner kan
utfgre. Det a lgse et problem, og det a ivareta et ansvar for & na et mal, oppfattes
som a utfere en oppgave. Det & bruke maskiner og utstyr til & utfare oppgaver,
oppfattes som at mennesker utfgrer oppgaver. Maskiner utfgrer ikke oppgaver
selv, men er redskaper for den menneskelige arbeidskraft. Den kommunale
tjenesteyting er en form for produksjon og bestar ogsa av en rekke oppgaver som
lepende utfares.

Vi skiller mellom menneskelige ressurser arbeidstakerne setter inn i utfgrelsen av
oppgaver og det som kommer ut i form av resultater eller utfgrte oppgaver, se
figur 2.2.

Det arbeidstakerne setter inn i utferelsen av en oppgave, betegnes som
arbeidskraft, arbeidsytelse eller arbeidsinnsats. Arbeidsinnsatsen  kan
karakteriseres ved en anstrengelse og av en anvendt kompetanse. Anstrengelsen er
hvor hardt en tar i eller konsentrerer seg om oppgaven. Kvantitative egenskaper
ved anstrengelsen kan vere kaloriforbruk og vekttap per tidsenhet. Anstrengelsen
ved & utfgre en bestemt oppgave i lgpet av en bestemt tidsperiode kan variere
betydelig mellom personer. Anvendt kompetanse er kunnskaper og ferdigheter
som faktisk brukes i utfarelsen av oppgaven og holdninger til hvordan oppgaven
bar utfgres som faktisk preger arbeidet.
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Figur 2.2 Arbeid og prestasjoner

Prestasjon

Resultater \

Kvantitet: hvor
Anstrengelse mange oppgaver
—»| Utfarelse av som ble utfart per
Anvendt kompetanse oppgaver tidsenhet

Arbeidsinnsats

A 4

Kvalitet: hvor godt
oppgavene ble utfort

Arbeidsinnsatsen medfarer resultater som kan karakteriseres ved effektivitet og
kvalitet. Effektivitet er antall oppgaver utfgrt per tidsenhet. Noen ganger kan
effektiviteten males i tekniske enheter per tidsenhet. For unike oppgaver eller
prosjekter kan kvantiteten oppfattes som hvor stor del av oppgaven eller
prosjektet som i gjennomsnitt utferes per tidsenhet. Kvaliteten er hvor godt
arbeidsoppgavene utfares. Ogsa kvalitet kan noen ganger males i tekniske enheter.
Andre ganger kan den bare vurderes subjektivt.

Arbeidstakerens prestasjon reserverer vi for hele prosessen. En arbeidsprestasjon
kan bade omfatte egenskaper ved innsatsen og resultatet.

Merk at vi her ikke har regnet arbeidstiden som en del av innsatsen. Vi oppfatter
arbeidstiden som den tiden en arbeidstaker er tilgjengelig for innsats for
arbeidsgiveren. Hvor mye som faktisk presteres per tidsenhet er noe annet.
Arbeidstiden er en darlig indikator pa arbeidsinnsatsen, men brukes likevel mye
av mangel pa direkte mal for arbeidsinnsatsen.

Noen mennesker bidrar med stor arbeidsinnsats men oppnar bare sma resultater.
Andre oppnar store resultater med liten innsats. Prestasjonens stgrrelse er
avhengig av hvilken verdi som tillegges innsatsen i forhold til resultatene. Noen
vil legge hovedvekten pa resultatene: ”Det er fint med stor innsats, men innsatsen
er ikke sd mye verdt hvis det ikke blir resultater ut av den”. Eller: "Det er
resultatene som teller”. Andre vil legge hovedvekten pa selve viljen til innsats og
anstrengelsen: At resultatene kan bli forskjellige selv om anstrengelsen er den
samme, skyldes forhold som den enkelte ofte ikke har kontroll over, som
medfadte evner og oppvekstmiljg. Det er derfor urettferdig a la slike forhold ha
betydning for lennen”.

| virksomheter som lever av a selge varer og tjenester pa et marked, vil den
sistnevnte holdningen lett kunne komme i konflikt med markedskreftene, siden
det er resultatene som omsettes og som kundene betaler for. Ogsa kommunal
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virksomhet mgter i gkende grad krav om a levere resultater. Det vil derfor ogsa i
kommunal sektor bli stadig vanskeligere a legge vekt pa innsatsen i seg selv,
dersom den i liten grad gir resultater. Den siste holdningen kan ogsa bidra til at en
aksepterer at noen yter mye uten a fa sa mye resultater ut av det, nar dette skyldes
at personen er plassert i feil jobb i forhold til sin kompetanse. Fokus pa resultater
kan synliggjere at ansatte er pa feil sted, og bidra til bedre utnytting av den
enkeltes kompetanse.

Hva som er arbeidsinnsats, ma sees i forhold til den enheten som star for
prestasjonen. Denne enheten kan vaere enkeltpersoner eller grupper av personer.

Resultatene kan derimot betraktes pa ulike nivaer. Enkeltpersoners eller gruppers
resultater i form av utferte oppgaver, kan vere innsats i andre deler av
virksomhetens produksjon og dermed bidra til resultater ogsa pa prosessniva,
avdelingsniva og for hele virksomheten.

Figur 2.3 Resultater pa ulike nivaer

Resultater

Arbeidsinnsats / \

Anstrengelse o ]

Utfarelse Individ- Gruppe- Virksomhets-
Anvendt av niva [ niva ™ niva
kompetanse oppgaver / /

Andre individer
Eksterne hendelser

Pa Figur 2.3 tenker vi oss en person som utfgrer en type oppgave. P4 individniva
er resultatet kvantitet og kvalitet av de utferte oppgaver per tidsenhet. Disse
resultatene kan oppfattes som innsats i produksjonen pa gruppeniva eller
virksomhetsniva. Da vil resultatene bli til i et samspill med andre ansatte og
kunder/klienter, og bli pavirket av eksterne forhold som ver og nasjonal
gkonomisk politikk. Personens resultater pa individniva blir da a anse som et
bidrag til gruppens eller virksomhetens resultater.

Noen kaller lgnn som er knyttet til resultater pa individniva for lgnn etter innsats,
fordi resultatene pa individniva er innsats i den videre produksjon. Vi velger en
annen sprakbruk, nemlig at innsatsbasert lgnn er lgnn som er knyttet til selve
arbeidsinnsatsen. Lgnn knyttet til individuelle resultater oppfattes som en form for
resultatorientert lgnn.

Med var sprakbruk blir innsatshasert lgnn et marginalt fenomen, fordi det er sveert
vanskelig & male anstrengelse og anvendt kompetanse. Det er vanskelig & basere
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lgnnsforskijeller pa forskjeller i anstrengelse og anvendt kompetanse nar disse
innsatsfaktorene ikke kan males.

For a kunne gruppere ulike former for betaling for arbeid, er det nyttig a innfare et
skille mellom de lgpende og de samlede prestasjoner. De lgpende prestasjoner er
de som ytes til enhver tid. Hvis omfanget av dem kan males, vil de kunne svinge
opp og ned. De samlede prestasjoner er de oppsamlede eller akkumulerte
prestasjoner frem til et bestemt tidspunkt. De kan males fra begynnelsen av
arbeidskarrieren, eventuelt innenfor et yrke, fra starttidspunktet innen en bestemt
bedrift eller en stilling. De samlede prestasjoner kan aldri synke. Sa lenge det
presteres, vil de samlede prestasjoner gke. En arbeidstakers samlede prestasjoner
presenteres gjerne i en CV, som blir stadig mer fyldig ettersom tiden gar. Dersom
de lgpende prestasjoner over tiden gker, vil de samlede prestasjoner gke med
gkende hastighet.

Et tilsvarende skille kan trekkes mellom den lgpende og den samlede innsats og
de lgpende og samlede resultater.

2.4  Effektivitet, kvalitet og produktivitet

Begrepene effektivitet, kvalitet og produktivitet brukes ofte i ulike betydninger i
analyser og debatt om organiseringen av den kommunale tjenesteytingen. Vi
velger & oppfatte effektivitet i retning av kvantitet i utfgrelsen av oppgaver per
timeverk, se avsnitt 2.3. Kvaliteten er hvor godt oppgavene utfares.

Produktiviteten er et samlet mal for arbeidsinnsatsens resultater per timeverk, idet
resultatene avspeiler bade effektiviteten og kvalitet.

For en privat bedrift kan de samlede resultater av arbeidsinnsatsen oppfattes som
markedsverdien av det som produseres fratrukket vareinnsatsen og utgifter knyttet
til bruk av realkapital. Arbeidsproduktiviteten er de samlede resultater av
arbeidsinnsatsen per timeverk.

For en kommunal virksomhet som ikke omsetter sine tjenester pa et marked, ma
resultatene som regel males langs flere skalaer som grad av brukertilfredshet,
antall behandlinger, antall saker lgst med videre. For & beregne produktiviteten for
en slik virksomhet eller en avdeling innen en slik virksomhet, er det ngdvendig
med en form for sammenveiing av de ulike resultatmalene til et samlet mal for
verdien av virksomhetens resultater. En slik sammenveiing kan enten basere seg
pa observerte markedspriser dersom det finnes et marked for den typen tjenester
virksomheten leverer, eller pa vekter som er administrativt fastsatt. Uten en slik
sammenveiing, kan det ikke beregnes et samlet resultatmal og dermed heller ikke
et samlet mal for produktiviteten for en slik virksomhet.

2.5 Kompetanse

Kompetanse er kunnskaper, ferdigheter og holdninger som kan bidra til & utfere
oppgaver. Dette betyr at en arbeidstakers kompetanse oppfattes som et produktivt
potensial. Kompetanse holdes atskilt fra arbeidsmotivasjon. Kompetansen
omfatter evnen, ikke viljen.
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Kompetanse er ikke det samme som utdanning. Kompetansen formes av
utdanning, yrkeserfaring og oppvekstvilkdar og er avhengig av medfadte
egenskaper.

Den kapasitet som den enkelte person har til & utfgre oppgaver per tidsenhet,
oppfatter vi som en egenskap ved kompetansen. Manuell kapasitet som fysisk
styrke og fingerferdighet, samt mental kapasitet som hukommelse,
assosiasjonsevne og evne til & mobilisere egen arbeidsmotivasjon, vil avgjgre hva
slags og hvor mye kunnskaper, ferdigheter og holdninger som kan lagres, hvor
raskt de kan lagres og hvor raskt og i hvor stor grad de kan utnyttes.

Med holdninger tenker vi pa oppfatninger om hvordan menneskene bar oppfare
seg i samfunnet og i arbeidslivet. Dette kan vare generelle oppfatninger om rett
og galt, godt og ondt. | arbeidslivet kan det spesielt veere oppfatninger om
hvordan en jobb skal utferes dersom den skal utfgres godt og i samsvar med
gjeldende yrkesetikk. Om arbeidstakeren faktisk leverer resultater i samsvar med
sine holdninger, er et sparsmal om arbeidsmotivasjon, som altsa holdes atskilt fra
kompetansebegrepet.

En persons kompetanse kan endres over tid. Endringen kan besta i at kompetansen
blir utvidet. Da kaller vi gjerne endringen for kompetanseutvikling. Den kan ogsa
bli redusert ved at kunnskaper glemmes, ferdigheter ikke brukes eller ved at de
oppgavene den skal brukes pa endrer karakter eller faller bort.

2.6  Oppsummering

| dette kapitlet har vi skilt mellom & betale for arbeid og belgnne arbeid. A
belgnne arbeid oppfatter vi som direkte betaling for prestasjoner, serlig i form av
den enkeltes resultater. Resultatene kan igjen karakteriseres ved effektivitet (hvor
mange oppgaver som ble utfart per tidsenhet) og kvalitet (hvor godt oppgavene
ble utfart). A belgnne arbeid er altsé & knytte betalingen til resultatenes effektivitet
og kvalitet.

Problemstillingen i prosjektet er om betalingen for arbeid i kommunesektoren er
belgnning for arbeid og hvordan betalingen i starre grad kan gjares til belgnning.
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3  Betaling for arbeid

e Ulike typer betalingskomponenter

o Ulike typer systemer for betaling for arbeid

3.1 Oversikt

Vi skal i dette kapitlet lage en gruppering av ulike typer systemer for betaling for
arbeid, eller det vi kan kalle lannssystemer og systemer for personalgoder.

Fra responsen pa foredrag, innlegg og samtaler vi har hatt i kommunesektoren, og
samtaler med representanter for arbeidslivets organisasjoner, har det kommet frem
et behov for opprydding og presisering i de begreper som brukes nar en skal
analysere belgnningssystemer, lgnnssystemer eller systemer for tildeling av
frynsegoder eller personalgoder. Hva er egentlig forskjellen pa prestasjonslgnn,
resultatlgnn, innsatsbasert lgnn, individuell lgnn, overskuddsdeling med videre?

Vi starter med a stille fem sentrale spgrsmal om hvordan et lgnns- og
personalgodesystem er utformet. Deretter ser vi nermere pa hva lgnnen eller
personalgodene egentlig er betaling for. Dette bruker vi til & skille mellom ulike
komponenter av lgnnen og mellom ulike typer lgnns- og personalgodesystemer.

3.2  Betalingsdimensjoner

Hvordan fastsettes betalingen for arbeid for en ansatt? Betalingen den enkelte
mottar kan bestd av komponenter som er fastlagt pa forskjellig mate.
Betalingssystemet kan dermed besta av ulike deler med hver sine prosedyrer og
regler. Eksempelvis kan funksjonarene i en bedrift ha et system for a fastsette
manedslgnnen, et annet system for personalgoder og et tredje for a fastsette en
bonus. Hver del av et betalingssystem kan karakteriseres ved fem sentrale
dimensjoner, som kan angis ved fglgende spgrsmal:

e Hva betales det for? Det er i hovedsak fem forhold som det kan betales for:
(1) Stillingenes og arbeidsoppgavenes viktighet, og kravene til anstrengelse
0g kompetanse, (2) de ansattes prestasjoner, (3) de ansattes kompetanse, (4)
selve deltagelsen i inntektsgivende arbeid — i en bedrift, avdeling,
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arbeidsgruppe eller team, og (5) relativ knapphet pa arbeidsmarkedet. Vi ser
narmere pa disse forholdene i avsnitt 3.3.

e Hva slags betaling brukes? Kommer betalingen i form av lgnn eller
personalgoder? Hvordan er den samlede betalingen satt sammen av ulike
typer betaling? Lann er som regel kontanter i form av penger eller innskudd
pa lgnnskonto. Personalgoder kan besta dels i ordninger for sikring av
fremtidig inntekt (eksempelvis ved hgy alder og sykdom), dels av varer og
tjenester som direkte brukes i arbeidet, men som har en verdi for den ansatte
utover a veere hjelpemidler i arbeidet (eksempelvis gratis mobiltelefon og
avis) og varer og tjenester som direkte gar til privat bruk (eksempelvis
tilgang til bedriftshytte).

« Nar betales det? Uansett hva det betales for, kan sparsmalet reises om hvor
raskt betalingen kommer. Betalingen kan vaere midlertidig, eksempelvis
som et engangsbelgp. Dersom engangsbelgpet er knyttet til en prestasjon,
kan det komme raskt eller lenge etter prestasjonen. Eksempelvis kan en
betaling som er knyttet til de lgpende resultater, komme etter resultater hver
maned, hvert halvar eller arlig. Betalingen kan alternativt komme i form av
en permanent inntektsstrgm.

« Huvor forutsigbare betalinger? Ved ansettelse kan det vaere mer eller mindre
forutsigbart hva slags betaling en vil bli tilbudt. Etter at en er ansatt, kan
betalingen gis ut fra en formel eller en regel som de ansatte kjenner pa
forhand, eller mer skjennsmessig og tilfeldig. Et eksempel pa lav
forutsigbarhet er tilfeldige betalinger som ingen hadde ventet.
Skjgnnsmessig fastlagte individuelle bonuser er en blandingskategori, som
bade kan ha tilfeldige og forutsigbare elementer. Periodiske, permanente
tillegg i lennen og opprykk til bedre betalte stillinger kan ogsa veere mer
eller mindre forutsigbare. Ansiennitetsbaserte tillegg og opprykk er
forutsigbare. Personlige tillegg eller konkurranseopprykk kan vere mindre
forutsigbare.

e Hvem Dbestemmer? Bestemmes betalingen av tariffavtaler eller ved
individuelle avtaler mellom arbeidsgiver og ansatt? En tariffavtale er lokal
dersom den er inngatt mellom arbeidstakere og arbeidsgiver pa en bestemt
bedrift. Dersom en tariffavtale omfatter arbeidstakere i flere bedrifter, er den
sentral. De sentrale tariffavtalene deles gjerne inn i tre hovedtyper: (1)
Normallgnnsavtaler, som fastsetter den lgnnen de ansatte skal ha, (2)
minstelgnnsavtaler, som gir satser for den lavest mulige lann og som legger
opp til ulike systemer for personlige tillegg, og (3) avtaler uten sentrale
lennsbestemmelser, som er sentrale avtaler om den lokale prosedyre for
lonnsfastsettelse, herunder kriterier for lgnnsreguleringer.

3.3 Hva betales det for?

Nar betalingen for en ansatt fastsettes, er det ulike forhold som det kan betales
for:

o Egenskaper ved stillingen og enkeltoppgaver. Det betales som regel mer desto
starre krav stillingen/oppgavene stiller til ansvar og kompetanse og jo starre
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betydning stillingen/oppgavene har for produksjonen. Ledelsesoppgaver kan
eksempelvis bade vere svert krevende og ha serlig stor betydning. Det
betales ofte ekstra for utfgrelse av enkeltoppgaver som medfgrer risiko for den
ansattes liv og helse og som innebeerer betydelig ubehag.

e Den ansattes prestasjoner. Det kan betales forskjellig for ulike
arbeidsprestasjoner. Vi kan skille mellom betaling for de lgpende eller de
samlede prestasjoner og mellom betaling for anstrengelse, den kompetanse
som brukes og de resultatene som oppnas.

e Den ansattes kompetanse. Det kan betales for kompetanse som produktivt
potensial, uavhengig av den kompetanse som faktisk benyttes i utfarelsen av
oppgaver. Noen virksomheter har tatt i bruk kompetansebaserte
betalingssystemer, der de ansatte far poeng for a ta utdanning og kurs og for a
tilegne seg ferdigheter. Poengsummen for den enkelte bestemmer betalingen.
Et viktig formal er & fa en mer fleksibel arbeidsstyrke som reduserer
virksomhetens sarbarhet for fraveer og avgang av arbeidstakere og som styrker
virksomhetens ~ omstillingsevne.  Noen  virksomheter  stotter selve
oppbyggingen av kompetansen ved a tillate opplaring i arbeidstiden, ved a
betale kurs/studieavgift, transportutgifter, studiemateriell og/eller kost/losji og
ved & gi stipend.

e Den ansattes deltagelse. Deltagelsen i inntektsgivende arbeid, som skjer ved a
ga inn i en stilling og en ansettelseskontrakt, utlgser nesten alltid en fast lgnn
per tidsenhet som er uavhengig av hvor mye som presteres, bare det presteres
over et visst minsteniva slik at en ikke blir fjernet fra stillingen. Ofte er det
ogsa slik at den faste betaling per tidsenhet stiger automatisk, sprangvis, med
hvor lenge den ansatte har deltatt i virksomheten, det vil si hvor lang
ansiennitet den ansatte har. I noen tilfeller far en ansatt en ekstra betaling for &
delta i en arbeidsgruppe, nar gruppen opptjener gruppebonus som deles likt pa
alle uansett den enkeltes prestasjon. | en del tilfeller utlgser det & undertegne
ansettelseskontrakten, som er en kontrakt om deltagelse, en engangsbetaling
(startpakke).

e Relativ knapphet pa arbeidsmarkedet. Typer av arbeidskraft som det er stgrre
mangel pa enn andre, kan fa et markedstillegg i betalingen.

3.4  Betalingens hovedkomponenter

Vi skal her avgrense seks hovedkomponenter av betalingen for arbeid: grunnlgnn,
resultatlgnn og tilfeldig lgnn, og en tilsvarende inndeling for betaling i form av
personalgoder: grunngoder, resultatgoder og tilfeldige goder.

Vi starter med & etablere et skille mellom grunnbetaling (grunnlgnn pluss
grunngoder), resultatbetaling (resultatlenn pluss resultatgoder) og tilfeldig
betaling (tilfeldig lenn pluss tilfeldige goder). Disse formene for betaling
avgrenses ved a ta utgangspunkt i spgrsmalene om hva det betales for, nar det
betales og hvor forutsigbare betalingene er. | spgrsmalet om hva det betales for,
skiller vi her bare mellom om det betales for de lgpende resultater eller ikke. |
avsnitt 3.5 brukes spersmalet om hva det betales for som utgangspunkt for en
ytterligere gruppering.
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Tabell 3.1 Definisjon av grunnbetaling, resultatbetaling og tilfeldig
betaling
Hva betales det for?
Lopende resultater ‘ Annet
Midlertidig betaling
Lav forutsigbarhet Tilfeldig betaling
Hgy forutsigbarhet Resultatbetaling ‘ Grunnbetaling
Permanent betaling
Ved ansettelser og opprykk
Lav forutsigbarhet Grunnbetaling
Hgy forutsigbarhet Grunnbetaling
Tillegg
Lav forutsigbarhet Grunnbetaling
Hay forutsigbarhet Grunnbetaling

Vi definerer farst det vi kaller tilfeldig betaling. Dette er midlertidige betalinger
som har lav forutsigbarhet. Det er usikkert om disse betalingene kommer. Det er
ikke pa forhand stilt opp klare regler om sammenhengen mellom betalingen og det
som det betales for. Noen ganger kommer de som en overraskelse, i form av en
pris for godt arbeid eller en uventet ekstrabonus. | andre tilfeller kan
sannsynligheten for & fa dem pavirkes av den enkelte gjennom sine prestasjoner
og ved 4 utvikle sin kompetanse. Et eksempel pa dette er en konkurranse om a fa
en stilling som har en midlertidig ekstrabetaling knyttet til ansettelsen
(startpakke). Dersom en far stillingen, far en den midlertidige ekstrabetalingen.
Tilfeldig betaling har en flytende grense mot resultatlenn: Den narmer seg
resultatlgnn nar de lgpende resultater kan bidra til & gke sannsynligheten for & fa
betalingen opp mot 100 prosent.

Resultatbetaling defineres som midlertidige betalinger som med hay
forutsigbarhet er knyttet til de lgpende resultater. Den bestar av en serie
engangsbetalinger eller midlertidige betalinger. Resultatbetalingen svinger med de
lapende resultatene. Den kan falle bort dersom resultatene er svake.

Grunnbetalingen bestar av to kategorier betalinger. For det fgrste bestar den av
permanente betalinger uansett forutsigbarhet eller hva de er betaling for. Det kan
veere den permanente inntektsstrammen som en arbeidstaker gar inn i ved a bli
ansatt i virksomheten eller ved a rykke opp i en hgyere stilling. Opprykk kan bli
utlgst av lgpende resultater. Det kan ogsa veere et lgnnstillegg som en ansatt fikk,
som enten kan ha vert lite forutsigbart fordi det var intern konkurranse om a fa
det, eller som var lett forutsigbart siden det var koblet til ansiennitet. Uansett
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beholdes tillegget inntil eventuelt ansettelsesforholdet faller bort eller tas opp til

revisjon.

For det andre velger vi a inkludere midlertidige betalinger med hgy forutsigbarhet
som er uavhengig av de lgpende resultater. Dette kan veere betaling for

spesielle oppgaver. Den midlertidige betalingen kan veere en
ekstrabetaling knyttet til utferelse av oppgaver som er spesielt
ubehagelige eller risikable. Ekstrabetalingen kan eksempelvis fremtre
som smusstillegg, risikotillegg eller gdemarkstillegg. Dette oppfattes
som en del av grunnbetalingen, selv om den varierer med i hvilken grad
denne typen oppgaver utfares.

oppnadd resultatniva. Den midlertidige betalingen kan eksempelvis
veere en forutsigbar ekstrabetaling for a ha solgt et pa forhand bestemt
antall biler eller leksikon. Denne betalingen mottas uansett hvor lang tid
den enkelte har brukt. Vi oppfatter dette som en del av grunnbetalingen.
De fleste kan fa den, bare de holder pa lenge nok.

innsats. Bade den lgpende og den samlede innsats er vanskelig a male.
A knytte midlertidige betalinger til innsatsen pa en forutsighar méate er
derfor vanskelig. Det finnes et eksempel i faglitteratur pa at
landbruksarbeidere fikk Ignn etter vekttap i lgpet av arbeidet, idet de ble
veid far og etter arbeidet. Men dette er neppe en aktuell strategi i norske
virksomheter. Vi antar derfor at det ikke finnes eksempler pa
forutsigbar, midlertidig betaling for innsats.

gkt kompetanse. Dette kan veere utdannings- og oppleringsaktivitet.
Mange virksomheter betaler for slike aktiviteter, ved a tillate at
arbeidstiden brukes, ved & finansiere kurs/studieavgift, transportutgifter,
studiemateriell og/eller kost/losji og ved a gi stipend. Nar slik betaling er
forutsigbar, inngar det ofte i ansettelsesvilkarene eller i en tariffavtale at
det skal gis stgtte eller at en kan bruke et bestemt belgp pa
kompetanseutvikling. Vi oppfatter dette som en form for grunnbetaling.

oppnadd kompetanse. Dette innebzarer eksempelvis at alle som tar et
fagbrev eller en spesiell eksamen mens de er ansatt i en virksomhet,
mottar kr. 10 000 som en engangsbetaling. At dette som regel ogsa
bringer folk opp pa et permanent hgyere betalingsniva, er en annen sak.
Her ser vi pa midlertidige betalinger. Vi oppfatter ogsa dette som en
form for grunnbetaling. Alle far belgpet dersom de tilegner seg
kompetansen, og uansett hvor mye de sliter med det.

lopende deltagelse. Midlertidige endringer i betalingen kan skyldes
endringer i lengden pa deltagelsen, altsa arbeidstiden, og endringer i
betalingen per time avhengig av nar deltagelsen skjer (dag, kveld, natt,
skift, helg) og om det er ordiner tid eller overtid. Endringene har gjerne
hay forutsigbarhet. Satser og regelverk er som regel klart presisert.

samlet deltagelse. Det & ha veart ansatt i et bestemt antall ar, kan
eksempelvis kvalifisere til en gullklokke. Dette regnes ogsa som en type
grunnbetaling. Alle far den, uansett prestasjoner i de arene de har deltatt.
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De forutsigbare, midlertidige tillegg som er betaling for andre ting enn de lgpende
resultater, regnes derfor for grunnbetaling, se tabell 3.1.

Hva er da grunnbetalingen? Den har et preg av sikkerhet, enten ved at begynner-
lgnnen i bedriften og senere tillegg er varige eller at midlertidige tillegg er for-
utsigbare og uavhengig av hva som skapes av resultater.

Hvis vi i tillegg til denne tredelingen, skiller mellom lgnn og personalgoder, eller
bare goder, vil den samlede betalingen til en person, kunne bestd av seks
komponenter som vist i Tabell 3.2. Tilfeldige goder kan eksempelvis besta av en
overraskende paskjennelse i form av en flaske vin eller en feriereise som premie
for et forslag som ble vurdert som godt av ledelsen. Tilfeldig lgnn er samme type
betaling, bare at betalingen kommer i form av kontanter. Tilfeldige goder og
tilfeldig lenn er til sammen det vi ovenfor har kalt tilfeldige betalinger. De er av
midlertidig karakter og har lav forutsigbarhet.

Bade lgnn og goder kan vere midlertidige og knyttet forutsigbart til de lgpende
resultater. Lann knyttet til lgpende resultater kalles resultatlenn og personalgoder
knyttet til lgpende resultater vil vi kalle resultatgoder. Bade resultatlennen og
resultatgodene kan utebli hvis de lgpende resultatene er svake.

P& sammen mate kan vi skille mellom grunnbetaling i form av grunnlgnn og
grunngoder.

Tabell 3.2 Den samlede betaling for arbeid: De seks hovedkomponentene

6 Tilfeldige goder

Sikring av fremtidig
inntekt ved hgy alder,
sykdom med mer.

5 Resultatgoder PERSONALGODER 4 Wielpemidler i arbeidet
med privat nytteverdi
e varer og tjenester til
4 Grunngoder privat bruk
3 Tilfeldig lenn ¢ Kontanter
e Tilbud om eierandeler,
2 Resultatlgnn LONN gratis eller til underkurs

1 Grunnlgnn aksjer

Det kan oppsta avgrensningsproblemer for ordninger der en engangsbetaling
forutsigbart utlgses av at et mal nas. Hvis det & nd malet har tatt lang tid,
eksempelvis flere ar, reises sparsmalet om det & nd malet er en lgpende prestasjon
eller en samlet prestasjon. | det farste tilfellet vil engangsbetalingen ifglge Tabell
3.1 bli vurdert som resultatbetaling, i det andre som grunnbetaling. Dette
avgrensningsproblemet gjelder i hovedsak prosjekter, som kan oppfattes som
tidsavgrensede, unike oppgaver. Vi velger & definere prestasjonene knyttet til
fullfering av prosjekter som lgpende prestasjoner uansett varigheten.
Engangsbetalinger knyttet til fullfgring av prosjekter er altsa alltid resultatlgnn
dersom de er forutsigbare.
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3.5 Ulike typer betaling for arbeid

Det fglger av analysen i avsnitt 3.3 at hver av de seks mulige betalings-
komponenter kan veere betaling for ulike forhold. Vi kan bruke dette til a skille
mellom ulike typer tilfeldig betaling, resultatbetaling og grunnbetaling. Dette er
imidlertid ikke sa interessant for tilfeldig betaling, som kan utlgses av det meste.
Vi ser derfor bare pa resultatbetaling og grunnbetaling. Som en ytterligere
forenkling ser vi bare pa lgnn. Personalgoder kan behandles pa samme mate.

Tabell 3.3 Hovedtyper av grunnlgnn og prestasjonslgnn, etter hva det
betales for

Hva det betales

for
Oppgaver: Stillingsvurdert GL, smusstillegg, risikotillegg
Samlet niva Lgpende
Den ansattes Prestasjonsavhengig GL Prestasjonslgnn
prestasjoner: (Personlige tillegg i GL,
Individuell GL)
Innsats: Innsatsavhengig GL Innsatslgnn
Resultater: Resultatavhengig GL Individuell resultatlgnn
Kollektiv resultatlgnn (sma grupper)

Den ansattes Kompetanseavhengig GL Finansiering av utgifter il

kompetanse: kompetanseheving, stipend (GL)
Deltagelse: Ansiennitetsavhengig GL Tidlenn (GL)
Tidsbaserte avvikstillegg (GL)
Kollektiv resultatlenn (store grupper) (GL)
Knapphet: Markedsavhengig GL

GL = grunnlgnn

De ulike forhold som det kan betales for, star i farste kolonne. Det er oppgavenes
krav og viktighet, og den ansattes prestasjoner, kompetanse og deltagelse, samt
knapphet pa arbeidsmarkedet. For bade prestasjoner, kompetanse og deltagelse
kan vi skille mellom den lgpende utvikling: det som her og na presteres, leres og
disponeres av tid, og det samlede niva: de samlede prestasjoner, den samlede
kompetanse og den samlede tidsbruk gjennom yrkeskarrieren eller i bedriften.

Vi skal kort ga gjennom de ulike typer lgnnssystemer. Vi tenker da pa systemer
som rendyrker betaling for bare én av de ulike forhold det kan betales for. Som
regel vil det i praksis veere aktuelt & kombinere ulike elementer i ett system.

Nar det betales for oppgavenes art, star vi overfor det som kan kalles
stillingsvurdert grunnlgnn. Dette omfatter ogsa eventuelle smusstillegg,
risikotillegg, edemarkstillegg eller lignende.

Nar det betales for den ansattes prestasjoner, skiller vi mellom om betalingen
gjelder de samlede eller lgpende prestasjoner. Nar betalingen gjelder de samlede
prestasjoner, har vi prestasjonsavhengig grunnlgnn. Denne er innsatsavhengig
dersom den samlede innsats vurderes og utlgser et tillegg i grunnlgnnen. Den er
resultatavhengig dersom det er de samlede resultater som slar ut i grunnlgnnen.
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Andre navn pa prestasjonsavhengig grunnlgnn er personlige tillegg i grunnlgnnen
eller individuell grunnlgnn.

Nar betalingen gjelder de lgpende prestasjoner, har vi prestasjonslgnn. Denne kan
veere knyttet til innsatsen, og kan da kalles innsatslann, eller den kan veere knyttet
til de lgpende resultater og kalles resultatlgnn. Innsatslegnn i betydningen lgnn
som varierer forutsigbart med den lgpende innsats forekommer nesten aldri, fordi
det er sd vanskelig & male innsatsen — selve anstrengelsen og bruken av
kompetanse. Prestasjonslgnn blir derfor i praksis lik resultatlenn.

Innsatsen kan imidlertid ofte observeres og det er godt mulig at varige tillegg i
grunnlgnnen kan utlgses av at den lgpende innsats synes a veere spesielt stor pa et
tidspunkt. Tilsvarende kan varige tillegg i grunnlgnnen ogsa utlgses av de lgpende
resultater. Stor innsats eller gode resultater her og na, er imidlertid et tynt
grunnlag for etablering av et varig lgnnstillegg. Antakelig er det derfor bare
unntaksvis at grunnlgnnstillegg utlgses av de lgpende prestasjoner. Derfor har vi
stort sett valgt & koble grunnlgnnssystemene til de samlede prestasjoner i tabell
3.3.

Betalingen kan ofte knyttes til de lgpende resultater. Lgnn som knyttes
forutsigbart til de individuelle resultater, kalles individuell resultatlgnn. Lenn som
knyttes forutsigbart til resultater pad gruppenivd, og som deles pa
gruppemedlemmene uavhengig av de individuelle resultater, kan ogsa Dbli
oppfattet som betaling for den enkeltes resultater. Dette gjelder dersom gruppen er
sa liten at den enkelte ser sammenhengen mellom hva en selv bidrar med og hva
en oppnar via gruppens resultater. Kollektiv resultatlgnn kan derfor ogsa oppfattes
som a knytte den enkeltes lgnn til den enkeltes resultater. Men sa snart gruppen
blir over en viss starrelse, kan den enkelte mer se pa den kollektive resultatlgnnen
som et resultat av at en deltar i kollektivet, heller enn at en bidrar.

Ogsa nar betalingen gjelder den ansattes kompetanse, betraktet som et produktivt
potensial, kan vi skille mellom den samlede kompetanse og den lgpende, der den
lgpende kompetanse er endringen i kompetansenivaet. En slik endring kan blant
annet fares tilbake til utdanning og opplaring. Nar lgnnen knyttes til den samlede
kompetanse, kan den oppfattes som kompetanseavhengig grunnlgnn. Nar
betalingen er knyttet til den lgpende kompetanseutvikling, er det snakk om
grunnlgnn som omfatter stette til kompetanseheving, som kurs og utdanning.

Vi kan ogsa skille mellom betaling for den samlede og den lgpende deltagelse.
Betaling for samlet deltagelse er det vi kan kalle ansiennitetsavhengig grunnlgnn.
Nar den lgpende arbeidstid er avgjgrende, har vi tidlgnn, som er en form for
grunnlgnn. Legnnen er da lik en fast lgnnssats per tidsenhet, ofte per time, og
lennen blir lik produktet mellom denne satsen og antall timer som lgpende
arbeides. De tidsbaserte avvikstillegg i grunnlgnnen er basert pa at en definerer en
normal arbeidstid, og at avvik skal kompenseres. Det etableres gjerne faste satser
for avvikende arbeidstid, slik at den Igpende lengde og plassering av deltagelsen
eller arbeidstiden er avgjerende for hvor mye av denne typen tillegg en far.

Til sist kommer markedsavhengig grunnlgnn. Dette kan fremstd som
markedstillegg i lennen for grupper som det er vanskelig & rekruttere. Men
markedskreftene kan ogsa oppfattes som grunnleggende krefter som ligger bak
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bade valget av type lgnnskomponenter og starrelsen av dem. Her ser vi imidlertid
pa hvordan betalingssystemene fremstar i virksomhetene.

3.6  Oppsummering

Vi har i dette kapitlet skilt mellom seks hovedkomponenter av betalingen for
arbeid: grunnlgnn, resultatlenn og tilfeldig lenn, og en tilsvarende inndeling for
betaling i form av personalgoder: grunngoder, resultatgoder og tilfeldige goder.

Grunnlgnnen er en fast begynnerlgnnen og senere tillegg dersom de er varige og
midlertidige tillegg dersom de er forutsigbare og uavhengig av hva som skapes av
resultater.

Resultatlgnn er midlertidige betalinger som med hgy forutsigbarhet er knyttet til
de lgpende resultater. Den bestar av en serie engangsbetalinger eller midlertidige
betalinger. Resultatbetalingen svinger med de lgpende resultatene. Den kan falle
bort dersom resultatene er svake.

Tilfeldig lgnn er midlertidig lgnn som har lav forutsigbarhet. Det er usikkert om
disse betalingene kommer. Det er ikke pa forhand stilt opp klare regler om
sammenhengen mellom betalingen og det som det betales for. Noen ganger
kommer de som en overraskelse, i form av en pris for godt arbeid eller en uventet
ekstrabonus. | andre tilfeller kan sannsynligheten for & fa dem pavirkes av den
enkelte gjennom sine prestasjoner og ved a utvikle sin kompetanse.
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4  Hva bestemmer den
enkeltes betaling?

e Hindrer avtaleverket belgnning av prestasjoner?
e Finnes det resultatlgnn?
e Blir prestasjoner belgnnet?

e Blir prestasjoner systematisk evaluering?

4.1  Oversikt

Vi skal i dette kapitlet kartlegge hvordan betalingen til den enkelte i
kommunesektoren blir bestemt.

Farst beskriver vi handlingsrommet for lokal lgnnspolitikk i kommuner og
fylkeskommuner. I hvilken grad gis det rom for & bruke lgnn og personalgoder til
a fremme effektivitet og kvalitet i kommunesektoren? Vi vil i dette avsnittet
redegjere for de formelle rammene rundt lgnnsfastsettelsen til og med varen 2002.
Vi kommenterer bare det som er relevant for selve lgnnsdannelsen.

Deretter ser vi pa i hvilken grad de seks hovedkomponentene i betalingen som ble
utledet i avsnitt 3.4 er til stede i kommunesektoren og hva grunnlgnnen er betaling
for. Problemstillingen er i hvilken grad det betales for effektivitet og kvalitet.

Til slutt i kapitlet undersgker vi i hvilken grad kommunesektoren faktisk evaluerer
effektiviteten og kvaliteten i arbeidet. Hvis effektiviteten og kvaliteten i
kommunal tjenesteyting belgnnes, ma det finnes metoder for & evaluere hvordan
den varierer over tid og mellom ansatte eller grupper av ansatte. Ellers blir det lett
darlig treffsikkerhet i belgnningen.
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4.2  Spillerommet for lokal lannsdannelse

4.2.1 Tre hovedtariffavtaler innen kommunal sektor

Kommunal sektor hadde vinteren 2002 tre hovedtariffavtaler. Oslo kommune har
inngatt én avtale og KS har inngétt to; én for virksomheter med selvstendig
medlemskap i KS og én generell som gjelder for resten av kommunal- og fylkes-
kommunal sektor. Enkelte kommunalt hel- eller deleide bedrifter kan imidlertid
veere uorganiserte eller medlem av andre arbeidsgiver organisasjoner
(NAVO/NHO/HSH). Hovedtariffavtalene har i utgangspunktet en varighet pa to
ar.

| tarifforhandlingene forhandler partene om hovedtariffavtalen. Hver fag-
forening/forbund er part i forhandlingene, hvilket betyr at man i kommunal sektor
i 2000 hadde 79 juridisk bindende avtaler (Braten og Stokke 2001). Den enkelte
fagforening/gruppe kan ha ytterligere saravtaler/bestemmelser.

Vi vil nedenfor konsentrere oss om systemet innen KS’ tariffomréde, nermere
bestemt den hovedtariffavtalen som gjelder for kommunal og fylkeskommunal
sektor. Hovedtariffavtalen for virksomheter med selvstendig medlemskap i KS
beskrives noe nermere under omtalen av Selbu Energiverk i del 5.5, mens vi
velger & ikke ga nermere inn pa avtalen for Oslo kommune.

Per 1.1.2002 er Rammeavtalen om forhandlingsordningen i KS’ tariffomrade
knyttet til fire hovedsammenslutninger (LOK, YS-K, Akademikerne — kommune
og Utdanningsgruppenes Hovedorganisasjon), som til sammen representerer 32
arbeidstakerorganisasjoner, samt syv frittstdende arbeidstakerorganisasjoner.
Disse har alle inngatt en likelydende hovedtariffavtale. Avtalen beskrives
nedenfor.

4.2.2 Lennssystemet innen KS’ tariffomradet

Lonnsregulativet’ innen KS’ tariffomradet bestar i hovedsak av en hoved-
lennstabell, lgnnsrammer og et stillingsregulativet. Hovedlgnnstabellen har 79
trinn tilknyttet brutto arslgnnsbelap i kroner.

Lannsrammesystemet bestar na av 19 lgnnsrammer, men ramme nr. 1 benyttes
ikke. Hver lgnnsramme har et nedre og evre lgnnstrinn. Rammene overlapper
hverandre slik at lgnnsramme nr. 2 starter pa lgnnstrinn 10 og gar til lgnnstrinn
22, lgnnsramme nr. 3 starter pa lgnnstrinn 12 og gar til lgnnstrinn 26 med videre,
helt opp til lannsramme 19 som starter pa lgnnstrinn 39 og gar til lgnnstrinn 55.

Innen hver lgnnsramme kan en ansatt enten plasseres pa en ansiennitetsstige eller
plasseres direkte pa et lgnnstrinn. Det er tre ansiennitetsstiger innen hver
lannsramme, med utgangspunkt i de tre laveste lgnnstrinnene innen lgnnsrammen.
Ansienniteten males i ar og gker lgnnen automatisk frem til 10 ars ansiennitet.
Innenfor en del lgnnsrammer rykker en automatisk opp pa hgyere stige etter 16
ars ansiennitet. Dersom en ansatt plasseres direkte pa et lgnnstrinn, skjer dette pa
det gverste lgnnstrinnet i laveste ansiennitetsstige eller inntil seks lgnnstrinn

1| beskrivelsen av lgnnsregulativet baserer vi oss pa de to partsammensatte utvalgenes sluttrapporten av

21.12.2001.
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hoyere. Det er altsa syv alternativer for direkte lgnnstrinnplassering innen en
lennsramme.

Innenfor en lgnnsramme kan altsa en ansatt plasseres pa en av tre ulike stiger eller
direkte pa ett av syv lgnnstrinn. Dette utgjer ti muligheter som hver gis en kode
innenfor lgnnsrammen. Lgnnsrammekode 19.1 svarer eksempelvis til en
lgnnsstige fra lgnnstrinn 39 til 49, mens kode 19.4 svarer til direkte innplassering
pa lgnnstrinn 49, uten at ansienniteten gir automatiske opprykk, se tabell 4.1.

Tabell 4.1 Lannstrinn innen ulike lgnnsrammekoder og med ulik
ansiennitet. Eksempler

Lgnnsansiennitet

Lannsrammekode 0ar 2 ar 4 ar 6 ar 8 ar 10 ar
6.1 17 17 19 19 21 23
9.1 22 22 23 25 27 29
19.1 39 41 43 45 49 49
19.2 40 42 44 46 50 50
194 49 49 49 49 49 49

Kilde: Hovedtariffavtalen for tariffperioden 01.05.2000-30.04.2002.

Stillingsregulativet knytter stillinger til lgnnsrammer/lannsrammekoder og
dermed lgnnstrinn. Stillingsregulativet omfatter ogsa minsteavlgnning for
lederstillinger.

Dagens hovedtariffavtale hjemler ikke midlertidige lgnnstillegg i en gitt stilling.
Dette medfgrer at det i lite grad praktiseres a gi slike midlertidige tillegg og at
lgnnstillegg er permanente. Resultatlenn praktiseres derfor i liten grad, fordi dette
nettopp innebarer midlertidige lgnnstillegg ved at tilleggene svinger med
resultatene. Nar resultatene gker, gker resultatignnen. Nar resultatene reduseres,
reduseres resultatlgnnen. Det er imidlertid ikke avtalt at midlertidige lgnnstillegg
ikke skal forekomme.

Bruk av tidsbegrensede beordringer/konstitueringer/etc. til stillinger med hgyere
lgnn er imidlertid noe som trolig har et visst omfang i kommunal sektor.

4.2.3  Sentrale forhandlinger innen KS’ tariffomrade

I de sentrale forhandlingene hver var forhandles det blant annet generelle
lennstillegg (til alle) og serskilte justeringer knyttet til enkeltgrupper eller
stillinger. Fra 1992 og frem til i dag er det de fleste arene ogsa satt av en pott til
lokale forhandlinger (en prosentsats av total lgnnsmasse).

| tillegg til at den enkelte kan fa en lgnnsgkning gjennom disse forhandlingene,
kan en del ansatte ogsa fa lannsgkning ved automatiske ansiennitetsopprykk.

4.2.4  Lokale forhandlinger innen KS’ tariffomride

Innfaringen av de lokale forhandlingene skyldes et gnske om at den enkelte
arbeidsgiver skal kunne tilpasse lgnnspolitikken til lokale forhold. KS anser ogsa
at lokal lgnnsdannelse er en forutsetning for a skape en ngdvendig sammenheng
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mellom lgnns- og arbeidsgiverpolitikken og utvikling av tjenestene, - for & bidra
til mer effektive organisasjoner og hgyere kvalitet pa tjenestene (KS 2001). |
kapittel 5 i hovedtariffavtalen er det hjemlet fire ulike lokale forhandlinger, som
kan gi lannsvekst enten for enkeltpersoner eller grupper av arbeidstakere.

De lokale forhandlingene gjennomfgres mellom partene i den enkelte
kommune/virksomhet. P& arbeidsgiversiden kan dette veere administrasjonen
og/eller det politiske nivaet, og pa arbeidsgiversiden er det tillitsvalgte
(representanter for de fagforeninger som har forhandlingsrett). Sa lenge de lokale
partene holder seg innenfor rammene av det sentrale avtaleverk, kan partene i stor
grad utvikle sin lgnnspolitikk og gjennomfgre de lokale forhandlingene etter eget
gnske.

Vi vil nedenfor kort redegjgre for de fire ulike forhandlingstypene.

5.1-forhandlinger (Lokale forhandlinger).

Lokale forhandlinger etter punkt. 5.1 i hovedtariffavtalen gjennomfgres ved at
partene sentralt avsetter en viss andel av den gkonomiske rammen til lokale
forhandlinger og fastsetter virkningstidspunkt og tidspunkt for nar de lokale
forhandlingene ma vere sluttfert. | tillegg til avsatt pott fra sentralt hold kan de
lokale partene velge & gke den gkonomiske rammen, det vil si legge mer penger i
den lokale potten. Forhandlingene gjennomferes i hver kommune/fylkes-
kommune, eventuelt delegert til underliggende virksomheter/avdelinger/etc. innen
den enkelte kommune/fylkeskommune.

I de lokale forhandlingene kan det forhandles om faste lgnnsjusteringer, bade for
enkeltpersoner og for grupper av ansatte. | tillegg kan det forhandles om endringer
I enkeltpersoners og/eller grupper av ansattes plassering i stillingsregulativet.
Dette kan gi en annen lgnnsramme/lgnnsrammekode og dermed et annet
lennstrinn.

5.3-forhandlinger (Rekruttere og beholde arbeidstakere)

| de tilfeller det er helt spesielle problemer med & rekruttere eller beholde
kvalifiserte arbeidstakere, kan partene etter fornandlinger inngd avtale om endret
lonnsplassering for enkelte arbeidstakere. Forhandlinger etter punkt 5.3 i
hovedtariffavtalen kan gjennomfgres nar som helst i lgpet av aret, men en
forutsetning er at avtalen gjelder enkeltarbeidstakere (og ikke en gruppe
arbeidstakere).

5.4-forhandlinger (Lenn til ledere)

Etter punkt 5.4 i hovedtariffavtalen kan det gjennomfares seerskilte forhandlinger
om lgnn til ledere. Ledere kan veere administrasjonssjef, leder av forvaltningsgren
og lederstillinger pa tilsvarende niva og/eller med sammenlignbart arbeids- og
ansvarsniva (direktarer). Vurdering av lederlgnninger kan kun foretas en gang i
aret. Grunnlaget for vurderingene ma ifelge hovedtariffavtalen vere ett eller flere
av fglgende kriterier:

- Oppnadde resultater i forhold til virksomhetens malrettede aktiviteter
- Utevelse av lederskap i forhold til virksomhetens mal
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- Betydelige organisatoriske endringer (for eksempel sammenslaing av
enheter, ny kommunestruktur)

— Behov for & beholde kvalifisert arbeidskraft

5.2-forhandlinger (Seerskilte forhandlinger)

Partene lokalt kan uavhengig av eventuelle forhandlinger under punkt 5.1 og 5.3
gjennomfgre seerskilte forhandlinger etter hovedtariffavtalen punkt 5.2.
Forhandlingene kan imidlertid kun gjennomfares én gang per ar, senest innen
01.10. Utgangspunktet for forhandlingene er at

— det er foretatt betydelige organisatoriske og/eller bemanningsmessige
endringer

— det er gjennomfart produktivitetstiltak som medferer klart malbare re-
sultater, i forhold til bedre service eller besparelser i forhold til
arshudsjett,

— det er skjedd betydelige endringer i en stillings arbeids- og ansvarsom-
rade

— en stillings arbeids- og ansvarsomrade er betydelig endret som falge av at
arbeidstakeren i stillingen har fullfert kompetansegivende etter-/
videreutdanning.

Formalet med forhandlingen kan veere & omgjare konkrete stillinger, iverksette
alternative lgnnstrinnsplasseringer og/eller innfgre annen godtgjgring innenfor
hovedtariffavtalens bestemmelser.

Det ovennevnte illustrerer at det i dag er betydelige muligheter for lokale
tilpasninger innen kommunal sektor. Omfanget, det vil si med hensyn til hvor
mange som omfattes og hvor store tilleggene blir, er imidlertid avhengig av de
gkonomiske rammene i forhandlingene.

4.2.5 Neermere om 5.1-forhandlingene innen KS’
tariffomrade

Hver hgst gjennomfarer de lokale partene forhandlinger etter Hovedtariffavtalen
kapittel 5.1 (5.1-forhandlingene). 1 2000 ble disse forhandlingene kartlagt av
Andreassen og Seip (2001). Vi vil kort oppsummere en del av funnene i denne
undersgkelsen.

Forhandlingsutvalg

I hver kommune er det et forhandlingsutvalg som formelt sett representerer
arbeidsgiver. 43 prosent av disse var i 2000 sammensatt av administrasjonen, 32
prosent var politisk sammensatt, mens de resterende var en blanding av
administrasjon og politisk.

Forhandlinger (sentralisert vs. desentralisert)

Av de 321 kommunene som svarte pa undersgkelsen, var det bare én som hadde
desentralisert forhandlingene til flere enheter/virksomheter innen kommunen.
Blant de 17 fylkeskommunene som svarte, var det imidlertid syv som hadde
desentralisert forhandlingene. Dette gjaldt imidlertid i hovedsak sykehusene, som
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na er overtatt av staten. Dette betyr at lannsforhandlingene etter 5.1 i all hovedsak
gjennomfgres samlet i en instans innen kommunen.

Forhandlingssammenslutninger

Bare i fem prosent av kommunene ble det brukt forhandlingssammenslutninger.
Det betyr at 5.1-forhandlingene i stor grad fgres med representanter fra den
enkelte primeerforening, noe som bidrar til at arbeidsgiver er nadt til a forholde
seg til mange parter. Stgrre bruk av forhandlingssammenslutninger vil, etter KS
sin mening, gjgre gjennomfaringen av de lokale forhandlingene mer rasjonell (noe
ogsa hovedtariffavtalen legger vekt pa).

Lokale lgnnspolitiske planer

Lokale lgnnspolitiske planer kan veere et virkemiddel for & synliggjare
arbeidsgivers lgnns- og arbeidsgiverpolitikk, bade overfor de ansatte og ovenfor
politisk niva. I tillegg kan slike planer “binde” opp partene i forhold til for
eksempel de lokale lgnnsforhandlingene. De vil ikke ngdvendigvis veere knyttet til
maling av for eksempel effektivitet eller kvalitet, men det er narliggende a
forvente at kommuner med slike planer har et noe mer bevisst forhold til hvordan
lennssystemet skal anvendes innen kommunen/virksomheten.

Det eksisterer ikke sentrale fgringer, verken for form eller innhold for slike planer.
Noen kan vere kortsiktig planer rettet mot deler av organisasjonen, mens andre
kommuner kan ha langsiktige og detaljerte planer. | kartleggingen svarte 36
prosent av kommunene at de hadde utarbeidet slik planer, mens de resterende
svarte nei. Mye tyder imidlertid pa at andelen med slike planer vokser.

Avsatt belgp

Legnnspotten som blir avsatt til de lokale forhandlingene har variert betydelig
siden ordningen ble innfart i 1992. | et par av arene har det ikke blitt satt av noe. |
2000, som er det aret som har hatt desidert starst pott, ga den lokale potten en
lgnnsvekst pa 1,51 prosent av den totale lgnnsmassen.

Det ble ikke innsamlet informasjon om hvorvidt kommunene pa eget initiativ gkte
potten til de lokale forhandlingene, utover den satsen som ble avtalt i det sentrale
oppgjeret. Kommuneledelsen ble imidlertid spurt om hva de synes potten burde
veere. 41 prosent av kommunene mente at den burde veare storst mulig”, 45
prosent at den burde vare “som ved oppgjeret 1 2000” mens de resterende svarte
at potten (ved fremtidige lennsoppgjer) burde veaere mindre enn 2000-oppgjaret
(Andreassen og Seip 2001:121).

Arbeidsgivers prioriteringer

De lokale lgnnsforhandlingene er begrunnet ut fra et formal om & flyttet de
lennspolitiske virkemidlene nermere de som sitter med ansvaret for den daglige
driften. Det er dermed opp til de lokale parter & utarbeide en lgnnspolitisk strategi
og prioritere ved de lokale lgnnsforhandlingene. I Andreassen og Seip (2001) ble
kommunene bedt om a angi, i forhold til 10 gitte prioritering, hvilke de mente var
spesielt viktige for arbeidsgiveren i det lokale oppgjeret i 2000. Hver kommune
kunne angi inntil tre prioriteringer. Resultatet vises i figur 4.1.
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Figur 4.1 Hvilke generelle prioriteringer mener du var spesielt viktig for
arbeidsgiver i det lokale oppgjeret i 20007 Prosent av
kommunene som oppga disse prioriteringene blant de tre
hgyeste (N=343).

Heve enkeltpersoner for ikke & miste
viktig kompetanse

Heve lederlgnninger | 56

Heve yrkesgrupper for & rekruttere | 53

Heve hagskolegrupper |44

Heve enkeltpersoner som gjer en stor
innsats

Heve lavtignnede i
kommunen/fylkeskommunen

Heve akademikergrupper ‘ 15
Heve kvinnegrupper ‘ 12

Hadde andre prioriteringer ‘ 11

Kjenner ikke prioriteringene ] 1

Kilde: Andreassen og Seip (2001).

Figur 4.1 viser at det seerlig er fire av de oppgitte prioriteringene som svert mange
av kommunene oppgir var viktige for dem. Over halvparten av kommunene
oppgir som viktige prioritering er or oppgjeret i 2000 & heve enkeltpersoner for
ikke & miste viktig kompetanse, a heve lederlgnninger og a heve yrkesgrupper for
a rekruttere bedre. | tillegg ser vi at hgyskolegruppene var en prioritert gruppe,
idet 44 prosent av kommunene angir at & heve lgnnen for disse gruppene har veert
spesielt viktig.

Hensynet til & ikke miste enkeltpersoner med viktig kompetanse, sikre dyktige
ledere og rekruttering av yrkesgrupper, kan oppfattes som et gnske om a bruke
lgnnen for a sikre effektivitet og kvalitet i den kommunale tjenesteyting.
Undersgkelsen inkluderte imidlertid ikke spgrsmal knyttet til muligheten for a
prioritere lgnn til & belgnne effektivitet og kvalitet blant de som allerede er ansatt.

| forbindelse med kartleggingen til Andreassen og Seip (2001) svarte 75 prosent

av kommunene at lokale forhandlinger var et nyttig redskap for arbeidsgiver.
Dette blir ogsa bekreftet av de uttalelsene som fylkeslagene i KS har kommet med
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i forbindelse med forhandlingene varen 2002. Lokal pott uten faringer kommer
gverst pa kommunenes gnskeliste.

4.2.6  Neermere om 5.2-, 5.3- og 5.4-forhandlingene
innen KS’ tariffomradet

5.2-forhandlinger (Serskilte forhandlinger), 5.3-forhandlinger (Rekruttere og
beholde arbeidstakere) og 5.4-forhandlinger (Lann til ledere), benyttes i ulik grad
i kommunene. 1 2000 oppga 44 prosent av kommunene at de har hatt bade 5.2- og
5.3-forhandlinger, mens 14 prosent bare har hatt 5.2 forhandlinger og 13 prosent
bare 5.3-forhandlinger. 28 prosent av kommunene benyttet verken 5.2- eller 5.3-
forhandlinger. 5.4-forhandlinger, om lgnn til ledere, ble gjennomfert i 71 prosent
av kommunene. 3 prosent av kommunene oppga at de ikke hadde utnyttet noen av
de tre forhandlingsbestemmelsene i 2000 (Andreassen og Seip 2001:31).

4.2.7  Sentrale og lokale lgnnstiltak i KS-omradet siste
10 ar

Utviklingen i lgnnssystemet innen kommunesektoren pa 90-tallet har skapt debatt
blant de involverte partene KS og arbeidsgiverne har lagt vekt pa at de lokale
forhandlingene skal bidra til & utvikle lokal lgnnspolitikk, samt legge forholdene
til rette for mer individorientert avlgnning. Norsk Kommuneforbund (NKF), som
er den desidert stgrste fagforening innen kommunesektoren, har imidlertid i hele
perioden vert skeptiske, ikke minst fordi lokal lgnnsdannelse kan skape
forskjeller, bade mellom arbeidsgivere og mellom arbeidstakere hos samme
arbeidsgiver. Akademikerne, som representere de fleste hgytutdannede innen
sektoren, gnsker enda mer lokal lgnnsdannelse. De anser at individuelle
vurderinger bgr anvendes for & honorere dyktighet, ansvar og innsats.
Undersgkelser har ogsa vist at synet pa lokale forhandlinger kan variere endel
innen hver fagforening (Braten og Seip 2000).

Norsk Gallup gjennomfgrte i 2001 en representativ undersgkelse om de
kommunalt ansattes holdninger til lennspolitikk. Her gir et klart flertall uttrykk for
at lennen bgr sees i sammenheng med hvordan den enkelte utfarer sitt arbeid.
Mange kommunalt ansatte er likevel skeptisk til lokal lannsdannelse.

De siste arene har det veert gjennomfart flere undersgkelser om hvordan man
lokalt har tilpasset seg en desentralisering av lgnnsdannelsen innen kommunal
sektor. Braten og Stokke (2001) har, basert pa flere av Fafo’s egne undersekelser,
oppsummert dette i fglgende tre punkter:

“For det forste forholdet mellom sentrale tiltak og lokalt lgnnsarbeid. De lokale
partene rapporterer om problemer knyttet til at profilen pa de sentrale
oppgjgrene kan ga pa tvers av det lgnnspolitiske arbeidet som gjares lokalt. Slik
er det vanskelig a etablere en langsiktighet i det lokale lgnnsarbeidet. Den lokale
lonnspotten blir ofte brukt til d rette opp igjen de “skjevhetene” som sentrale
tiltak har skapt.

For det andre har arbeidsgiverne og arbeidstagerorganisasjonene ofte problemer
med & enes om kriterier for opprykk og lgnnstillegg — det vil si etableringen av et
lokalt lgnnssystem. Problemene skyldes ikke ngdvendigvis motstand mot gkt
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lennsdifferanse hos arbeidstagerorganisasjonene, men bunner ofte i uenighet
mellom partene om hvilke kriterier som skal ligge til grunn for lgnnsdifferansen
innen og mellom grupper.

For det tredje er det ofte uenighet mellom partene lokalt om hvilke hensyn som
skal prioriteres i 5.1 forhandlingene, og hvilke som hgrer inne under de andre
forhandlingsbestemmelsene (5.2, 5.3 og 5.4). Lokalt uttrykker arbeidstager-
organisasjonene misngye med at arbeidsgiverne ofte vil legge krav til 5.1
forhandlingene som etter organisasjonenes mening hgrer inn under de andre
bestemmelsene.” (Brdten og Stokke 2001:34).

Et problem som oppstar nar kommunene lokalt utvikler en egen lgnnspolitikk og
en saeregen lgnnsstruktur, er altsd spenninger mellom de sentrale og lokale
forhandlingene. Dette gjelder serlig endringer i lgnnsrelasjonene mellom ulike
stillingsgrupper. Dersom en stillingsgruppe far endret lgnnsplassering i forhold til
andre stillingsgrupper i det sentrale minstelgnnssystemet, vil dette sla ut
forskjellig i kommune, fordi disse lokalt har ulike lgnnsinnplasseringer for samme
stillingsgruppe. Dette har i mange kommuner skapt frustrasjoner, og har veert
oppfattet som en problematisk side ved praktiseringen av dagens lgnns- og
forhandlingssystem (Andreassen og Seip 2001:9). Dette er noe av bakgrunnen for
at de lokale forhandlingene blir brukt til & jevne ut skjevheter som springer ut fra
de sentrale forhandlingene.

Dersom en del av Ignnen skal gis ut fra individuelle prestasjoner, er det ngdvendig
med et visst innslag av lokal lgnnsdannelse. Prestasjoner ma ngdvendigvis
vurderes lokalt og i den enkelte virksomhet. Jo sterre vekt det skal vare pa
prestasjoner, i form av effektivitet og kvalitet i resultatene, desto sterkere ma
lennsdannelsen desentraliseres.

Nar en del av de lokale forhandlinger gar ut pa a rette opp skjevheter som har
oppstatt som felge av de sentrale forhandlinger, reduseres rommet for a drive
individuell lgnnsfastsettelse ut fra prestasjoner og markedssituasjon. Resultatet
blir at individrettede tillegg gjennom de lokale forhandlinger sarlig blir brukt til &
sikre ngkkelpersonell innen ledelse og administrasjon i konkurranse om personell
som har privat sektor som alternativt marked. De store gruppene innen helse og
omsorg blir i mindre grad bergrt av de lokale forhandlinger. Deres lgnnstillegg
kommer i hovedsak gjennom de sentrale tilleggene, se tabell 4.2.

Tabell 4.2 Betydningen av ulike typer forhandlinger for forskjeller i
grunnlgnnen?
Saks- Direkte
Ledelse behandling klient-
behandling
De sentralt fastlagte lgnnssatser 15 1,8 2,5
De lokale tillegg (etter 5.1-4 forhandlingene) 2,7 2,5 2,2

Svaralternativene var ingen (=1), noen (=2) og stor (=3) betydning. Tallene i tabellen er et vektet gjennom-
snitt.

Kilde: ECON. Sparreskjemaundersgkelse varen 2002.

Kort oppsummert apner dagens avtaleverk innen kommunal sektor for resultat-
orienterte permanente tillegg i grunnlgnnen pa lokalt plan. Avtaleverket hjemler
ikke muligheter for midlertidige lgnnstillegg, men det er heller ikke avtalt at det
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ikke skal forekomme. Omfanget av resultatorientert lgnn pavirkes av hvor mye
midler som er til fordeling. Midler til 5.1-forhandlinger bestemmes sentralt, men
det er muligheter for & gke belgpet lokalt. De lokale partene ma og kan selv velge
a bevilge midler til 5.2-, 5.3- og 5.4-forhandlinger. Hittil har imidlertid en
betydelig del av lgnnsveksten kommet som sentrale tillegg. Lokale forhandlinger
brukes dessuten ofte til a rette opp skjevheter mellom grupper av arbeidstakere og
stillinger som skapes gjennom de sentrale forhandlinger, sett i forhold til lokal
lonnspolitikk.  Betydelige midler bindes opp gjennom automatiske
ansiennitetsopprykk Rommet for individuelle tillegg har derfor hittil som regel
blitt noksa begrenset. Det har serlig blitt brukt innen ledelse og administrasjon og
i liten grad innen direkte klientbehandling.

4.3  Hovedkomponenter i betalingen

I hvilken grad er de seks mulige komponentene i betalingen for arbeid, som ble
utledet i avsnitt 3.4, til stede i kommunesektoren?

Vi bruker svarene fra spgrreskjemaundersgkelsen til & belyse dette. De bestar av
svar fra 60 kommuner og 9 fylkeskommuner. Vi behandler dem som 69 lokale
enheter i det faglgende, som regel uten & skille mellom kommuner og
fylkeskommuner.

| alle disse lokale enhetene har de ansatte en grunnlgnn. Det er fundamentet i det
kommunale lgnnssystemet og har ikke veert ngdvendig a kartlegge. Sparsmalet er
i hvilken grad de gvrige fem mulige elementer er representert.

Vi har derfor spurt om det finnes resultatlgnn i kommunen/fylkeskommunen, som
et mulig tillegg til grunnlgnnen. Av de 68 kommuner/fylkeskommuner som har
svart, oppgir atte at de har resultatlgnn. Vi har bedt dem om a utdype hva slags
resultatlonn de eventuelt har. Det mest utbredte er bonusavtale i tannhelse-
tjenesten, som ligger under fylkeskommunene. Det er ogsa eksempler pa bonus-
ordning for kommuneleger og at rddmannen har bonus knyttet opp mot
gkonomisk resultat. Resultatlenn er altsd ikke noe utbredt fenomen i
kommunesektoren. Det er bare brukt en sjelden gang i spesielle lederstillinger og
for enkelte grupper i helsetjenesten.

Vi har ogsd spurt om det finnes eksempler pa det vi har kalt for tilfeldige
lennsutbetalinger 1 kommunen/fylkeskommunen. Av de 68 kommuner/fylke-
kommuner som har svart, oppgir 14 at de har tilfeldige lgnnsutbetalinger.
Eksempler pa dette er premie for gode forslag (fordi det er usikkert om en blir
premiert), ekstraordinare utbetalinger knyttet til stort arbeidspress og spesielle
prosjekter og midlertidige betalinger knyttet til rekruttering. Det rapporteres ogsa
om et tilfelle der det mot slutten av aret velges ut et begrenset antall personer eller
en gruppe som gis en paskjennelse pa inntil kr. 5-6 000 per person for serdeles
godt utfert arbeid.

For a kartlegge bruk av personalgoder som betaling for arbeid, har vi farst stilt
spgrsmal om kurs, seminarer, studiereiser og andre kompetansehevende aktiviteter
blir brukt som en form for betaling for arbeid. For & skille ut resultatgoder, har vi
videre spurt om i hvilken grad slike personalgoder blir brukt som en belgnning for
ekstra gode resultater i arbeidet.
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Tabell 4.3 viser at i 24 av de 69 kommunene/fylkeskommunene brukes
kompetanseheving som personalgode. Av disse 24 har 20 besvart spgrsmalet om
slike personalgoder brukes som belgnning. Ingen oppgir at dette skjer i stor grad,
men seks oppgir at det skjer i noen grad. Vi anslar ut fra dette at 30 prosent (6/20)
av de som bruker kompetanseheving som personalgoder, i noen grad bruker det
som belgnning for ekstra gode resultater. | tabellen anslar vi dermed at syv av de
24 som har slike personalgoder, i noen grad bruker dem som resultatgoder. | de
gvrige 17 tilfellene oppfatter vi dette som en form for grunngoder.

Tabell 4.3 Kompetanseheving som personalgode. Kommunesektoren. Varen 2002

Blir slike personalgoder brukt som belgnning?

I stor grad I noen grad I liten eller Ubesvart Sum
ingen grad

Blir kompetanseheving brukt
som personalgode?

Ja, i stor grad - 1 - - 1
Ja, i noen grad - 5 14 4 23
Nei . . : 45 45
Sum - 6 14 49 69

Basert pa svar fra ledelsen i 69 kommuner/fylkeskommuner.

Kilde: ECON. Spgrreskjemaundersgkelse varen 2002.

Vi har videre spurt om de ansatte mottar andre typer personalgoder. Vi har bedt
om at en ser bort fra pensjons- og forsikringsordninger og dekning av utgifter til
bilhold knyttet til arbeidet. Alle har svart og 39 har svart positivt. Ni av disse
positive svarene gjelder imidlertid stette til kompetanseheving (og er altsa ikke
”andre” typer personalgoder) og fleksibel arbeidstid (vi ser pa goder i betydningen
varer og tjenester). Dette regner vi ikke som andre typer personalgoder. Vi star da
igjen med 30 enheter. Disse personalgodene brukes i liten grad som belgnning.
Bare i fire tilfeller bekreftes dette. Personalgoder utenom kompetanseheving kan
veere julebord, avisabonnement, telefongodtgjerelse, bedriftshytte, gratis
parkeringsplass,  bedriftshelsetjeneste,  hjemme-pc  ordning,  subsidiert
kantineservering og trimtilbud med mer.

Antakelig har alle kommuner/fylkeskommuner en eller annen form for faste
personalgoder, iallfall nar vi inkluderer pensjonsordninger. Vi setter derfor i tabell
4.4 opp at alle har grunngoder. I hvilken grad har de resultatgoder? Vi har allerede
kommet frem til at syv enheter har dette i form av tiltak for kompetanseheving.
Hvis vi ogsa trekker inn andre typer personalgoder som blir brukt som belgnning
for ekstra gode resultater i arbeidet, blir det ti enheter.

For a finne ut om det forekommer eksempler pa tilfeldige goder, ma vi granske de
eksemplene som kommunene har oppgitt pa personalgoder. Vi finner da ikke spor
av tilfeldige goder.

Vi har i tabell 4.4 ogsa beregnet det prosentvise innslaget av de ulike lgnnstyper
vektet med antall ansatte i kommunene/fylkeskommunene. Vi oppfatter dette som
et mer representativt bilde av hele kommunesektoren. | tillegg har vi satt inn
resultater fra en undersgkelse med tilsvarende sparsmal i 19 private bedrifter fra et
bredt utvalg av bransjer, fra industri til tjenesteyting (Larsen og Nafstad, 2002).

011011 Bruk av lgnn for & oppna kvalitet SLUTTRAPP\UHK\02.11.11\14:52 37



- ECON Senter for gkonomisk analyse -
Belgnning av effektivitet og kvalitet i kommunal sektor - UTKAST -

Kommuner/fylkeskommuner og bedrifter er apenbart produksjonsenheter av helt
forskjellig art. Bedriftene utgjer heller ikke noe representativt bilde av hele
bedriftssektoren. Likevel kan en sammenligning med disse bedriftene gi en
indikasjon pa forskjeller i lgnns- og personalgodesystemene mellom
kommunesektoren og privat sektor. Vi far imidlertid bare belyst om de ulike typer
komponenter i betalingen finnes, ikke hvor store belgp det er snakk om og hvor
mange som far.

Tabell 4.4 Hovedkomponenter i kommunesektorens betaling for arbeid. Varen

2002
Kommunesektoren Privat
sektor
Kommuner/ Prosent ~ Vektet  Prosent
fylkeskommuner prosent
Grunnlgnn 69 100 100 100
Resultatlgnn 8 12 14 74
Tilfeldig lgnn 14 20 27 42
Grunngoder 69 100 100 100
Herav kompetanseutvikling 17 25 25 .
Resultatgoder 10 14 17 16
Herav kompetanseutvikling 7 10 13 .
Tilfeldige goder 0 0 0 53

Kilde: Kommunesektoren: ECON. Sparreskjemaundersgkelse varen 2002. Basert pa svar fra ledelsen i
69 kommuner/fylkeskommuner. Privat sektor: Basert pa ledelsens svar i 19 bedrifter fra
ulike bransjer i privat sektor (Larsen og Nafstad, 2002).

I alle kommuner/fylkeskommuner antar vi at de ansatte har grunnlgnn og visse
grunngoder. Slike er det ogsa i de private bedriftene. 1 14 prosent av
kommunene/fylkeskommunene er det eksempler pa resultatlenn, men bare for
spesielle lederstillinger og innen spesielle deler av helsevesenet. | privat sektor er
det langt vanligere med resultatlenn. | 14 av de 19 bedriftene var det resultatlenn,
0g det omfattet en langt starre del av de ansatte enn i kommunesektoren (Larsen
og Nafstad, 2002). | 27 prosent av kommunene/fylkeskommunene er det
eksempler pa tilfeldig lann. Resultatene fra bedriftene tyder pa at dette er enda
mer utbredt i privat sektor. Det & bruke personalgoder som belgnning for lgpende
resultater, er omtrent like utbredt i kommunesektoren som i de bedriftene som er
studert. I kommunesektoren kommer resultatgoder som regel i form av
kompetanseutvikling. | de private bedriftene forekommer denne typen betaling
seerlig i tilknytning til salg og bestar ofte i forbruksgoder, eksempelvis feriereiser.
Tilfeldige goder finner vi ikke eksempel pa i kommunesektoren, mens slike
forekommer ofte i private bedrifter.

4.4  Hva betales det for?

4.4.1 Informasjon fra intervjuundersgkelsen

Nar arbeidet betales, hva betales det for? Intervjuene i de utvalgte virksomhetene i
kommunesektoren gikk detaljert inn pa dette sparsmalet. | hver virksomhet ble det
valgt ut inntil to ulike belgnningsomrader, hvor forholdene kunne vere
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forskjellige bade i funksjoner, typer arbeidskraft og personalpolitikk. Samlet
oppsummerer vi her svarene fra ni slike belgnningsomrader i fem av de valgte
virksomhetene (resultatene fra PBE i Oslo kommune inngar ikke i tabellene).

Spersmalene til ledelsen og de tillitsvalgte gikk pa betydningen av egenskaper ved
stillingene, de ansatte og markedet, for forskjeller i grunnlgnnen. De nevnte
forholdene kan ha betydning for den gjennomsnittlige grunnlgnnen pa et
belgnningsomrade i forhold til andre belgnningsomrader og de kan ha betydning
for forskjellene i grunnlgnnen innen det enkelte belgnningsomrade. Var vurdering
er at svarene gjelder forskjellene innen hvert belgnningsomrade.

Vi gnsket gjennom intervjuene informasjon om hva det betales for gjennom
grunnlgnnen og vi antar at vare spgrsmal om betydningen av ulike forhold for
grunnlgnnsforskjellene gir oss en indikasjon pa dette. Logisk sett er imidlertid
ikke dette opplagt. Dersom en egenskap ved stillinger eller ansatte er like for alle,
er det riktig & svare at egenskapen ikke er av betydning for forskjellene i
grunnlgnn, selv om det kanskje faktisk er stor betalingsvillighet for nettopp denne
egenskapen. Normalt vil imidlertid egenskaper variere mellom stillinger og
ansatte slik at dette ikke er noe problem.

Tabell 4.5 Betydningen av ulike forhold for forskjeller i grunnlgnnen.
Belgnningsomrader

Ledelsen Tillitsvalgte  Gj.snittlig
Stor Noen Liten Stor Noen Liten betydning
Egenskaper ved stillingene 9 - - 9 - - 3,0
Egenskaper ved de ansatte 2 5 - - 7 - 2,1
I hvilken grad pavirkes forskijeller i 3 2 4 2 1 6 1,7
grunnlgnn av det lokale arbeidsmarked?
I hvilken grad har lgnn i tidligere jobb 1 6 2 2 3 4 1,8

betydning for den lgnnen en oppnar i
virksomheten som nyansatt?

Den gjennomsnittlige betydning er beregnet per svar, det vil si for hvert belgnningsomrade for
ledelse og tillitsvalgte, idet ingen, noen og stor betydning gis hhv. verdien 1, 2 og 3.

Kilde: ECON. Intervjuundersgkelse hgsten 2001.

Tabell 4.5 viser at det farst og fremst er egenskapene ved stillingene som er av
betydning for forskjellene i grunnlgnn pa de ni belgnningsomrader. Her er
ledelsen og de tillitsvalgte fullt ut enige. Pa to av omradene mener ledelsen at
egenskaper ved de ansatte ogsa er av stor betydning, mens de tillitsvalgte er mer
dempet i sin karakteristikk. Arbeidsmarkedet er ogsa av betydning for forskjellene
I grunnlgnnen. Ledelsen betoner dette sterkere enn de tillitsvalgte. En spesiell side
ved arbeidsmarkedets virkemate er at rekruttering fra andre virksomheter ofte
krever at en tilbyr minst like god lgnn som arbeidstakeren har fra fgr. Dette har
ogsa en viss betydning for lgnnsforskjellene i kommunesektoren.

Vi belyser betydningen av de ulike forholdene ved et gjennomsnitt per
belonningsomrade og per vurdering (ledelse, tillitsvalgte), idet ingen” betydning
settes til 1, noen” betydning settes til 2 og “’stor” betydning settes til 3. Storst
betydning har da egenskaper ved stillingen med gjennomsnitt 3,0. Deretter falger
egenskaper ved de ansatte som far 2,1. Minst betydning har arbeidsmarkedet.
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Tabell 4.6 Betydningen av ulike egenskaper ved stillingene for forskjeller i
grunnlgnnen. Belgnningsomrader

Ledelsen Tillitsvalgte Gj.snittlig

Stor Noen Liten Stor Noen Liten petydning
Krav til utdanning 7 2 - 6 3 - 2,7
Krav til erfaring 7 2 - 5 2 2 2,6
Krav til lederevner/erfaringer - 5 4 - 2 7 1,4
Stillingens viktighet for virksomheten 3 5 1 5 3 1 2,3
Ulemper i stillingen 3 1 5 - 4 5 1,6

Den gjennomsnittlige betydning er beregnet per svar, det vil si for hvert belgnningsomrade for
ledelse og tillitsvalgte, idet ingen, noen og stor betydning gis hhv. verdien 1, 2 og 3.

Kilde: ECON. Intervjuundersgkelse hgsten 2001.

Tabell 4.6 viser nermere hva slags egenskaper ved stillingene det betales for.
Utdanningskravene har stor betydning ifglge bade ledelsen og de tillitsvalgte. Alle
stillinger kan sies a stille noen krav til utdanning. Det interessante er om det stilles
krav utover grunnskolen. Nar krav til utdanning har stor betydning, betyr det som
regel at iallfall noen stillinger krever utdanning utover det obligatoriske, og ofte
ogsa helt spesielle utdanninger, og at dette har betydning for grunnlgnnen i disse
stillingene.

Ogsa stillingenes krav til erfaring har stor betydning for grunnlgnnen. I forhold til
ledelsen mener de tillitsvalgte at slike krav betyr noe mindre.

Ledelsen mener at krav til lederevner/erfaringer, som et kompetansekrav som gar
mer pa krav til personlige evner, har en viss betydning for grunnlgnnen pa fem av
de ni belgnningsomradene. De tillitsvalgte mener stort sett at dette har liten
betydning.

Alle jobber kan sies & veere av en viss viktighet og krever at innehaveren tar
ansvar. Spgrsmalet er om noen stillinger pa belgnningsomradet blir ansett som
viktigere enn andre og av den grunn har hgyere grunnlgnn en mindre viktige
stillinger. Det er en viss tilslutning til at dette har betydning for grunnlgnnen.
Sarlig mener de tillitsvalgte dette. De rangerer betydningen av denne egenskapen
pa linje med betydningen av erfaring.

I mange stillinger kan det trekkes frem forhold som oppleves som ubehagelige og
som innebaerer en ulempe for innehaveren. Spgrsmalet gjelder om det tas spesielle
hensyn til slike forhold i fastsettelsen av grunnlgnnen. Dette momentet er av en
viss betydning. Ledelsen mener dette i stgrre grad enn de tillitsvalgte.

Gjennomsnittsberegningen i tabell 4.6 indikerer at krav til utdanning og erfaring
har starst betydning, med 2,7 og 2,6 i gjennomsnitt, som er nar “’stor” betydning.
Deretter kommer stillingens viktighet som oppnar 2,3. Ulemper star bare for 1,6
og krav til lederevner eller ledererfaring kommer pa sisteplass med 1,4.

| tabell 4.7 ser vi pa betydningen av egenskapene ved arbeidstakerne for
forskjeller i grunnlgnnen. Bade ledelsen og de tillitsvalgte mener at tidligere
prestasjoner har stor betydning for grunnlgnnen. Vi skiller mellom ulike
dimensjoner av prestasjoner og finner at det er enighet om at kvaliteten i
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resultatene har stor betydning. Det er ogsa samstemmighet om at arbeidstempoet
har mindre betydning. Kvaliteten far 2,7 som gjennomsnitt og arbeidstempoet 2,3.
Betydningen av resultatene vurdert som samlet bidrag til virksomhetens
gkonomiske resultater har stor betydning pa de fleste omrader ifglge ledelsen. De
tillitsvalgte er litt mer reserverte pa ett av omradene. Ledelsen mener ogsa at
innsatsviljen har stor betydning for grunnlgnnen, mens de tillitsvalgte heller mer i
retning av noen betydning.

De forventede prestasjoner har ikke spesielt stor betydning for grunnlgnnen.
Antakelig er dette et moment som er mest interessant for nyansatte og ved
opprykk til overordnede stillinger. Siden vi her ikke skiller mellom betydning for
grunnlgnnen ved nyansettelse, opprykk eller tillegg innenfor en gitt stilling, er
ikke momentet spesielt interessant her. Vi strukturerer disse sparsmalene mer
treffende i sparreskjemaundersgkelsen.

Lojaliteten til virksomheten oppfatter vi som en dimensjon ved prestasjonene til
den enkelte ansatte som angir relevans og malrettethet i resultatene. Dette har stor
betydning for grunnlgnnen.
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Tabell 4.7 Betydningen av ulike egenskaper ved de ansatte for forskjeller i
grunnlgnnen. Belgnningsomrader
Ledelsen Tillitsvalgte Gj.snittlig
Stor Noen Liten Stor Noen Liten betydning
Prestasjoner
Tidligere prestasjoner 6 - 1 6 - 1 2,7
innsatsvilje 6 - 1 4 2 1 2,6
arbeidstempo 4 - 3 4 2 1 2,3
kvalitet i resultatene 6 - 1 6 - 1 2,7
bidrag til virksomhetens gkonomiske 6 - 1 5 1 1 2,6
resultater
Forventede prestasjoner 2 4 1 - 2 5 1,7
Lojalitet til virksomheten 6 - 1 6 - 1 2,7
Kompetanse
Formell utdanning fra skole/hgyskole 1 5 1 3 4 - 2,2
eller universitet
Ideell utdanning 3 3 1 2 2 3 2,1
Bred utdanning - 5 2 1 6 - 1,9
Hgyt utdanningsniva 1 4 2 1 3 3 1,8
Fagbrev 3 3 1 - 2 5 1,8
Ideelt fagbrev 3 3 1 - 2 5 1,8
Flere fagbrev - 3 4 - 2 5 1,4
Kurs/opplering i hvordan oppgaver i 1 5 1 2 3 2 2,0
virksomheten kan utfgres bedre
| egen jobb 3 1 3 2 2 2,0
For a mestre ulike jobber - 6 1 - 5 2 1,8
Erfaring fra yrket 5 2 - 3 - 4 2,3
Erfaring fra ulike jobber i virksomheten 1 5 - 5 1,6
Sosiale egenskaper 4 2 2 3 2,1
Deltagelse
Ansiennitet i virksomheten 3 4 - 1 2 4 2,0
Alder - - 7 - 2 5 11
Kjgnn - 1 6 - 3 4 1,3

Svarene er knyttet til syv belgnningsomrader (Trondheim er ikke med). Tallene svarer til antall
belgnningsomrader.

Den gjennomsnittlige betydning er beregnet per svar, det vil si for hvert belgnningsomrade for
ledelse og tillitsvalgte, idet ingen, noen og stor betydning gis hhv. verdien 1, 2 og 3.

Kilde: ECON. Intervjuundersgkelse hgsten 2001.

Hva er betydningen av den enkeltes kompetanse for grunnlgnnen dersom kravene
til kompetanse allerede i stor grad har fastlagt lennsnivaet? Spgrsmalet er om den
enkeltes kompetanse har en tilleggseffekt pa lgnnen.

En stillings krav til kompetanse kan enten vare et absolutt minstekrav eller et
gnske om en type utdanning som arbeidsgiver mener er viktig for a gjgre jobben
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godt. I kommunesektoren er det i mange stillinger absolutte minstekrav, som regel
bestemt gjennom lover eller offentlig regelverk. Da forblir en ledig stilling ubesatt
dersom ingen med de tilstrekkelige kvalifikasjoner melder seg. Nar det er
fleksibilitet i kravene, kan en ledig stilling bli besatt av en person som ikke fyller
kravene.

I begge tilfeller kan stillingens krav til kompetanse, som regel til utdanning og i
noen grad til praksis, ha betydning for grunnlgnnen. I tillegg kan den faktiske
utdanningen ha en selvstendig betydning. I tilfellet med absolutte minstekrav, ma
den ansatte oppfylle minstekravene. Mer kompetanse kan noen ganger gi hayere
lgnn, andre ganger ikke. | det fleksible tilfellet kan den ansattes faktiske utdanning
veere mindre eller starre enn kravet og begge deler kan sla ut i lgnnen, - eller ikke
gi utslag.

Tabell 4.7 tyder pa at den formelle utdanningen har en viss betydning for
grunnlgnnen, men mindre enn prestasjonene. De tillitsvalgte mener, i stgrre grad
enn ledelsen, at den formelle utdanningen har betydning. Det sentrale er & ha den
ideelle utdanning for jobben. Bredde i utdanningen eller mest mulig utdanning gir
i mindre grad uttelling.

Ledelsen mener at det & ha fagbrev, og sarlig det ideelle for stillingen, har stor
betydning pa tre av de syv omradene og noen betydning pa tre andre omrader. De
tillitsvalgte mener at fagbrev stort sett gir liten uttelling. Ifelge ledelsen betyr det
lite for grunnlgnnen a ha flere fagbrev.

Kurs og opplering av nytte for virksomheten har en viss betydning for
grunnlgnnen, men stor betydning har slik kompetanseutvikling bare nar den er
rettet mot nytte i egen jobb. Det er av noe mindre betydning & utvikle kompetanse
for & mestre ulike jobber i virksomheten.

Erfaring fra yrket er av stor betydning pa en rekke omrader, iallfall ifglge
ledelsens vurdering. De tillitsvalgte mener i langt sterre grad at erfaring ikke har
betydning. Erfaring fra ulike jobber i virksomheten har heller ikke stor betydning.
Ledelsen vektlegger noen betydning.

Betydningen av sosiale egenskaper er det en viss uenighet om. Ledelsen mener at
slike egenskaper er av stor betydning for grunnlgnnen pa fire av de syv
belgnningsomradene som inngar i tabellen, og av noen betydning pa to. De
tillitsvalgte mener at sosiale egenskaper er uten betydning pa tre omrader og av
stor betydning bare pa to.

Deltagelse i inntektsgivende arbeid kan belyses dels med ansiennitet i
virksomheten og delvis med alderen. Alder kan indikere den samlede lengde pa
deltagelsen for uavbrutte yrkeskarrierer.

Ansienniteten i virksomheten er ifglge ledelsen av stor betydning pa tre omrader
og noen betydning pa de gvrige. De tillitsvalgte mener at den er av liten betydning
pa fire av omradene.

Alderen  har  sveaert liten  betydning  for  grunnlgnnen. Noen
kommuner/fylkeskommuner har spesielle tiltak for & holde seniorer lengre i
arbeid.
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Kjgnn har vi fart opp under deltagelse. Bakgrunnen er at kjgnn er et moment for a
oppna en mer balansert kjgnnssammensetning i ulike yrker og typer stillinger.
Kjenn har ifglge svarene liten betydning for forskjellene i grunnlgnnen pa de
utvalgte belgnningsomrader.

Eventuell kjegnnsdiskriminering i lgnnsfastsettelsen gar vi ikke inn pa i denne
rapporten. Kjgnnsdiskriminering vil kunne komme inn pa de fleste punkter i tabell
4.7. Hvordan verdsettes kvinners prestasjoner i forhold til menns? Hvordan
verdsettes kvinners kompetanse i forhold til menns? Dette var i liten grad et
temaet i intervjuene. De tillitsvalgte mener i starre grad enn ledelsen at kjgnn har
betydning. Dette kan kanskje avspeile synspunkter pa diskriminering. Det er
imidlertid ikke tema her.

Opprykk til en hayere stilling er en viktig vei til hgyere grunnlgnn for mange.
Tabell 4.8 viser at det pa tre til fire av syv belgnningsomrader er det betydelige
muligheter for opprykk. Vi har holdt Brundalen sykehjem i Trondheim kommune
utenom, fordi fagstigene her er et alternativ til opprykk. De tillitsvalgte mener i
noe stgrre grad enn ledelsen at det er muligheter for opprykk.

Tabell 4.8 Mulighetene for opprykk. Belgnningsomrader

Ledelsen Tillitsvalgte
Ingen 3 1
Noen fa 1 2
Ganske mange, men underhalvparten 1
Omtrent halvparten eller flere 2 4
Sum 7 7

Kilde: ECON. Intervjuundersgkelse hgsten 2001.

Intervjuene tydet ogsa pa at opprykk til hgyere stilling alltid gker grunnlgnnen
men ikke medfagrer mer personalgoder. Det medfgrer ofte starre kontor. Det
medfarer ogsa nesten alltid mer administrasjon og ledelse men gir likevel ofte
fortsatt muligheter for & arbeide med faglige oppgaver. Ogsa her er Brundalen
sykehjem utelatt. Fagstigene som blir benyttet der, innebeerer i stor grad at en skal
kunne rykke opp faglig uten ngdvendigvis a fa mer administrasjon og ledelse.

Muligheter for opprykk kan vaere en viktig motivasjonsfaktor i kommunesektoren.
Fra intervjuene har vi ikke grunnlag for & lage en tabell over hva som er av
betydning for hvem som far opprykk. Arsaken er at det i intervjuene ble gitt
uttrykk for at opprykksmulighetene var s sma at de hadde liten betydning for
lennsforskjellene. Vi beskriver dette nermere i neste kapittel om de seks
virksomhetene vi har intervjuet.

Oppsummert betaler de virksomhetene vi har intervjuet, gjennom grunnlgnnen,
seerlig for stillingenes krav til utdanning og erfaring. Grunnlgnnen er ogsa i stor
grad betaling for prestasjoner. Kompetanse har ikke sa stor betydning utover a
tilfredsstille stillingens krav, og en far lite uttelling for kompetanse utover det som
er nyttig i stillingen. Kvaliteten i den enkeltes resultater er viktigere enn
arbeidstempoet. Sosiale egenskaper er av en viss betydning for forskjellene i
grunnlgnn. Ansiennitet er ogsa av betydning for grunnlgnnen, men mindre enn
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sosiale egenskaper og langt mindre enn prestasjoner og krav til utdanning og
erfaring.

4.4.2 Informasjon fra spgrreskjemaundersgkelsen

o

For a tegne et representativt bilde av hvordan arbeid betales i hele
kommunesektoren, har vi gjennomfgrt en spgrreskjemaundersgkelse blant et
tilfeldig utvalg kommuner/fylkeskommuner. Mange av de samme temaene som
ble tatt opp i intervjuene er gjentatt her. Erfaringene fra intervjuene har ogsa gjort

at spersmalene i sperreskjemaet er endret og supplert for a passe bedre til
forholdene i kommunesektoren.

Vi skiller mellom hva det betales for ved ansettelse, ved tillegg etter ansettelsen -
for ansatte som har et fast sett av oppgaver eller ansvarsomrader og ved opprykk.

Tabellene fra spgrreskjemaundersgkelsen viser gjennomsnittet av svarverdiene for
”ingen” betydning (=1), “noen” betydning (=2) og “stor” betydning (=3). Hvis
like mange har svart ingen, noen og stor betydning, blir gjennomsnittsverdien lik
2. Hvis spredningen er langt starre, eksempelvis at halvparten har svart ingen og
resten stor, blir ogsa gjennomsnittet lik 2. Hvis tyngden i svarene ligger i retning
av stor, gker snittet opp mot 3. Hvis tyngden ligger mer mot ingen, gar snittet mot
1. Vi har vektet svarene for & ta hensyn til at stgrrelsen pa kommunen er av
betydning for svarene. Vektingen har til hensikt & sikre et representativt bilde av
hele kommunesektoren.

Tabell 4.9 viser at ved ansettelse er stillingens egenskaper av starst betydning for
grunnlgnnen. Ved rekruttering av ledere er dette serlig klart, men det er tilfelle
ogsa ved rekruttering av saksbehandlere og personell til direkte klientbehandling.
Ved rekruttering av ledere er selve lederansvaret av stor betydning for Ignnen.

Prestasjonenes betydning males her som dyktighet, som svarer til det vi i kapittel
2 har Kkalt resultater. Den forventede dyktighet er av sterst betydning for
grunnlgnnen ved ansettelse av ledere. Den er av noe mindre betydning for
saksbehandlere. Den betyr lite ved rekruttering av personell til direkte
klientbehandling.

Arbeidstakernes formelle utdanning utover minstekravene er av noen betydning.
Den er av sterst betydning ved lederansettelser hvor det i mindre grad er
minstekrav til utdanning i selve stillingen, og av minst betydning i direkte
klientbehandling der det i stor grad er minstekrav til utdanning i selve stillingen.

Yrkeserfaringen er av stgrst betydning ved lederansettelser og minst i direkte
klientbehandling.

Nest etter stillingens egenskaper er det knappheten pa personell pa
arbeidsmarkedet som er av starst betydning for grunnlgnnen ved ansettelse.
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Tabell 4.9 Betydningen av ulike forhold for grunnlgnnen ved ansettelse
Ledelse Saks- Direkte
behandling klient-
behandling

Stillingens egenskaper
Arbeidsoppgavenes art (ansvar, viktighet,

utdanningskrav, ulemper) 2.9 2,5 2.4
Prestasjoner

Arbeidstakerens forventede dyktighet 2,2 19 1,5
Kompetanse

Avrbeidstakerens formelle utdanning utover 20 91 19

minstekrav for & fa stillingen : ’ ’

Arbeidstakerens yrkeserfaring 2,2 2,1 2,0

Knapphet pa arbeidsmarkedet
Arbeidsmarkedet/rekrutteringssituasjonen 2,4 2,2 2,3
Arbeidstakerens lgnn i tidligere jobb 2,1 2,0 1,7

Svaralternativene var ingen (=1), noen (=2) og stor (=3) betydning. Tallene i tabellen er et vektet gjennom-
snitt.

Kilde: ECON. Sparreskjemaundersgkelse varen 2002.

Etter ansettelsen kan en ansatt fa gkt grunnlgnn gjennom tillegg i den stillingen en
er i eller ved opprykk. Tabell 4.10 viser betydningen av ulike forhold for tillegg i
grunnlgnnen for ansatte som har et fast sett av oppgaver eller ansvarsomrader.
Den siste avgrensningen er tatt inn for & eliminere det forhold at en stilling kan fa
endret innhold og dermed fa en annen lgnn. Dette ser vi altsa bort fra i tabell 4.10.

Ansatte som over tid beholder de samme oppgaver og de samme ansvarsomrader,
far tillegg i grunnlgnnen bestemt gjennom sentrale forhandlinger. De kan ogsa fa
tillegg bestemt gjennom lokale 5.1-forhandlinger, 5.3-forhandlinger (for & beholde
arbeidstakere) og 5.4-forhandlinger (om lederlgnn). | spgrsmalet var det presisert
av vi er opptatt av hva som i hovedsak bestemmer disse tilleggenes samlede
starrelse for den enkelte.

Lederstillingenes egenskaper har ganske stor betydning for tillegg i grunnlgnnen,
men mindre betydning for tillegg enn for nivaet ved ansettelse. Det siste gjelder
ogsa for saksbehandlerstillinger, der stillingens egenskaper i gjennomsnitt bare
har noen betydning. For direkte klientbehandling har stillingens egenskaper
samme betydning for tillegg som for nivaet pa begynnerlgnnen.

Dyktigheten, som altsa svarer til resultatdelen av en prestasjon, bestar av de to
dimensjonene arbeidstempo og kvalitet. For ansatte som har veert i stillingen en
tid, er det den faktisk utviste dyktighet som er viktig for tilleggene i grunnlgnnen.
Den utviste dyktighet er av stgrre betydning for tilleggene enn den forventede
dyktigheten var for begynnerlgnnen. Tabellen viser ogsa at kvaliteten i arbeidet er
av tildels vesentlig starre betydning for grunnlgnnstilleggene enn arbeidstempoet.

Siden stillingens egenskaper er av stor betydning, ma vi anta — som i tolkningen
av intervjuene — at betydningen av kompetanse maler tilleggseffekten av & ha
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kompetanse utover minstekravene. Den ansattes kompetanse synes & ha i
underkant av noen betydning.

Den oppsamlede deltagelse i form av ansiennitet har liten betydning for
lgnnstillegg for ledere og saksbehandlere men noen betydning i direkte
Klientbehandling. Alder og kjgnn har nesten ingen betydning.

Knappheten pa arbeidsmarkedet har ganske stor betydning for tilleggene for alle
de tre kategoriene personell. For saksbehandlere betyr den mer enn stillingens
egenskaper. Dette betyr antakelig at en del av tilleggene brukes for a holde pa
viktig arbeidskraft (5.3-forhandlinger).

Tabell 4.10 Hva bestemmer tilleggene i grunnlgnnen etter ansettelsen, for

ansatte som har et fast sett av oppgaver eller ansvarsomrader?

Ledelse Saks- Direkte

behandling klient-

behandling
Stillingens egenskaper
Betydningen av a ha en spesiell type stilling 2,6 2,1 2,4
Prestasjoner
Dyktighet 2,4 2,3 1,9
Arbeidstempo 1,8 1,9 1,6
Kvalitet i arbeidet 2,3 2,5 1,9
Kompetanse
Formell utdanning 1,8 1,8 2,0
Yrkeserfaring 1,7 1,7 1,8
Sosiale egenskaper 1,9 1,8 1,6
Deltagelse
Ansiennitet 1,4 1,6 2,0
Alder 1,2 1,2 1,2
Kjegnn 1,1 1,3 1,3
Knapphet pa arbeidsmarkedet

Arbeidsmarkedet/Rekrutteringssituasjonen 2,3 2,3 2,3

Svaralternativene var ingen (=1), noen (=2) og stor (=3) betydning. Tallene i tabellen er et vektet gjennom-
snitt.

Kilde: ECON. Spgrreskjemaundersgkelse varen 2002.

Vi har i sparreskjemaundersgkelsen ogsa kartlagt hvilke forhold som kan ha
betydning for hvem som far opprykk til stillinger med starre ansvar og hgyere
lgnn, nar det er flere som gnsker opprykket.

Tabell 4.11 viser at den utviste dyktighet her er av stor eller ganske stor betydning.
Betydningen av dyktighet er sterst ved opprykk til lederstillinger. Her oppgir
nesten alle kommuner/fylkeskommuner som har svart at dyktighet er av stor
betydning. Ogsa for opprykk til saksbehandlerstillinger eller opprykk innen
klientbehandling er dyktigheten av ganske stor betydning. Kvaliteten i arbeidet er
av starre betydning enn arbeidstempoet.

Kompetansen har i gjennomsnitt litt over noen betydning for opprykk i alle

personellkategorier. For opprykk til lederstillinger har imidlertid betydningen av
sosiale egenskaper ganske stor betydning.
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Deltagelsen i form av ansiennitet er nesten uten betydning for opprykk til
lederstillinger. Den har en viss betydning ved opprykk til saksbehandlerstillinger
0g noen betydning innen direkte klientbehandling. Alder og kjgnn betyr lite.

Knappheten pa arbeidsmarkedet har noen betydning for hvem som far opprykk.
Dette kan bety at opprykk brukes for & holde pa viktig arbeidskraft.

Tabell 4.11 Hva bestemmer hvem som far opprykk til hayere stillinger ?
Til Til Innen direkte
leder- saks- klient-
stillinger ~ behandling  behandling
Prestasjoner
Dyktighet 2,9 2,6 2,5
Arbeidstempo 2,3 2,1 2,1
Kvalitet i arbeidet 2,8 2,6 2,5
Kompetanse
Formell utdanning 2,2 2,2 2,2
Yrkeserfaring 2,3 2,2 2,1
Sosiale egenskaper 2,6 2,1 2,1
Deltagelse
Ansiennitet 1,2 14 1,9
Alder 1,2 1,2 1,2
Kjann 1,2 11 1,1
Knapphet pa arbeidsmarkedet
Arbeidsmarkedet/rekrutteringssituasjonen 1,9 1,9 2,0

Svaralternativene var ingen (=1), noen (=2) og stor (=3) betydning. Tallene i tabellen er et vektet gjennom-
snitt.

Kilde: ECON. Sparreskjemaundersgkelse varen 2002.

Som oppsummering av resultatene fra spgrreskjemaundersgkelsen, er stillingens
egenskaper stort sett av sterst betydning for grunnlgnnen bade ved ansettelse og
ved lgnnstillegg, men de betyr stort sett mindre ved lgnnstillegg enn for
begynnerlgnnen. Unntaket er saksbehandlere, der dyktigheten og arbeidsmarkedet
blir viktigere enn stillingens egenskaper nar tilleggene etter hvert skal bestemmes.
Ogsa for ledere og klientbehandlere blir dyktighet mer viktig etter hvert. Den
utviste dyktighet er av stgrre betydning for tilleggene enn den forventede
dyktigheten var for begynnerlgnnen. Kvaliteten i arbeidet er av tildels vesentlig
starre betydning for grunnlgnnstilleggene enn arbeidstempoet. Ansiennitet har
starst betydning innen direkte klientbehandling. Dyktigheten betyr mest ved
opprykk. Ogsa da betyr kvaliteten mer enn arbeidstempoet. Sosiale egenskaper
betyr mye for opprykk til lederstillinger mens ansiennitet betyr mest for opprykk
innen direkte klientbehandling.
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4.5  Evaluering av resultater |
kommunesektoren

45.1 Informasjon fra intervjuundersgkelsen

Vi har funnet at de ansattes resultater har betydning for bade grunnlgnnen,
tilleggene i grunnlgnnen og for hvem som far opprykk. Serlig er kvaliteten av
betydning. Spgrsmalet i dette avsnittet er i hvilken grad prestasjonene faktisk
males. Foretas det regelmessige malinger pa individniva, gruppeniva eller
virksomhetsniva av effektivitet og kvalitet, eller blir den delen av
lgnnsfastsettelsen hvor resultater er av betydning basert pa et skjgnn fra gang til

gang?

Intervjuene ga som resultat at det i liten grad skjer regelmessige malinger, se
tabell 4.12. Av de ni belgnningsomradene forekommer det regelmessige malinger
av effektivitet (kvantitet) bare pa ett. Kvaliteten blir bare malt regelmessig pa ett
av ni omrader pa individniva, pa to av ni pa gruppeniva.

Samlede mal for individuell dyktighet i form av dyktighetspoeng,
prestasjonspoeng eller lignende forekommer ikke. Det lages malinger eller anslag
pa individuelle bidrag til virksomhetens resultater pa ett av de ni

belgnningsomradene. Det er noe vanligere & male bidraget fra den enkelte
avdeling, gruppe, prosjekt eller team til virksomhetens resultater.

Tabell 4.12  Maling av kvantitet (effektivitet) og kvalitet

Ja  Delvis Nei

Blir det regelmessig utfart malinger av den enkelte i forhold til

kvantitet? 1 - 8
Blir det regelmessig utfart malinger av kvantiteten pa

gruppeniva? 1 - 8
Blir det regelmessig utfart malinger av kvaliteten i den enkeltes

arbeid? 1 - 8
Blir det regelmessig utfart malinger av kvaliteten i arbeidet pa

gruppeniva? 2 - 7
Blir mal for kvantitet og kvalitet slatt sammen til et samlet mal

eller anslag pa individuell dyktighet? (Dette blir en slags } } 9
hovedkarakter, dyktighetspoeng, prestasjonspoeng el.l.)

Bli det laget malinger eller anslag pa individuelle bidrag? 1 - 8

Males bidraget fra den enkelte avdeling, gruppe, prosjekt eller
team til virksomhetens overordnede resultater?

Spersmalene var knyttet til ni belgnningsomrader. Tallene svarer til antall belgnningsomrader.

Kilde: ECON. Intervjuundersgkelse hgsten 2001.

Intervjuene tyder altsa pa at resultater stort sett ikke blir evaluert regelmessig,
verken kvantitet eller kvalitet. Det blir gjort i noe starre grad pa gruppeniva enn
pd individniva. I spersmélene bruker vi verbet ”a4 méle”, og det kan kanskje bety
at det finnes en del vurderingspregede evalueringer som ikke fanges opp. Pa den
annen side spor vi om “regelmessige” malinger. Vart inntrykk fra intervjuene, er
at resultatvurderinger som er satt i system og som gjennomfgres regelmessig ville
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blitt oppfattet som malinger og at det faktisk er svert lite av denne typen
evalueringer.

For & kunne male effektivitet, er det ngdvendig a ha informasjon om hvor lang tid
det har tatt & oppna resultatene. Effektivitet er i prinsippet oppgaver utfert per
tidsenhet. Dette kan gjgres enkelt ved & avgrense resultatene til uker, maneder
eller ar. Mer krevende er det a lage anslag pa resultater per time.

Arbeidstiden kan i stor grad observeres pa fem av de ni belgnningsomradene,
eksempelvis ved at en ser at ansatte er pa kontoret. Pa de gvrige fire
belgnningsomradene er det i liten eller ingen grad mulig & observere arbeidstidens
lengde. Dette gjelder eksempelvis hjemmetjenesten.

Bare en av virksomhetene maler arbeidstidens lengde med stemplingsur.
Selvrapportering, eksempelvis ved egenutfylte timelister, brukes bare pa ett
belgnningsomrade. Ellers skjer registreringen av arbeidstiden av overordnet eller
mer uformelt ved at det registreres nar noen uteblir. Bare pa ett belgnningsomrade
fordeles arbeidstiden pa ulike aktiviteter.

Konklusjonen blir dermed at nar resultater har en viss betydning i intervjuene, sa
ma resultatene vaere basert pa lite systematiserte evalueringer, antakelig ofte pa
skjgnn fra gang til gang. Vurderinger gjeres antakelig ofte ut fra avtalte Kkriterier
om hva som skal ha betydning. Som det fremgar av intervjuene i de seks
virksomhetene, er imidlertid kriteriene ofte bare nevnt med noen stikkord, og i
liten grad utdypet.

4.5.2 Informasjon fra sparreskjemaundersgkelsen

Sparreskjemaundersgkelsen skal gi et representativt bilde av hele
kommunesektoren. Den bekrefter resultatene fra intervjuene. Regelmessige
malinger av effektivitet, kvalitet eller av bidrag til virksomhetens resultater
forekommer i liten grad, se tabell 4.13.

Svarene viser eksempelvis at kvaliteten i den enkeltes arbeid ikke blir regelmessig
malt i 74 prosent av kommunene/fylkeskommunene for personell innen ledelse, i
85 prosent innen saksbehandling og 73 prosent innen direkte klientbehandling.
Der hvor det skjer maling, er svaret stort sett at det skjer i noen grad. Nesten ingen
kommuner/fylkeskommuner utfgrer malinger av den enkeltes arbeidstempo.
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Tabell 4.13 Maling av kvantitet (effektivitet), kvalitet og dyktighet i de
ansattes resultater

Saks- Direkte
Ledelse  behandling klient-
behandling

Blir det utfart malinger av den enkelte ansattes 1,0 1.0 11
arbeidstempo?
Blir det regelmessig utfart malinger av tempoet pa 1,0 11 11
gruppeniva?
Blir det regelmessig utfart malinger av kvaliteten i 1,3 1,2 13
den enkeltes arbeid?
Blir det regelmessig utfart méalinger av kvaliteten i 1.2 11 1.2
arbeidet pa gruppeniva? ’ ' '
Blir mal for kvantitet og kvalitet slatt sammen til et
samlet mal eller anslag pa individuell dyktighet?
(Dette blir en slags hovedkarakter, dyktighetspoeng, 1,3 13 13
prestasjonspoeng el.l.)
Bli det laget slike malinger eller anslag pa 11 1,0 1,0
individuelle bidrag?
Blir bidraget fra kvaliteten i arbeidet tatt med i slike 11 11 11

malinger/anslag?

Svaralternativene var ingen (=1), noen (=2) og stor (=3) grad. Tallene i tabellen er et vektet gjennomsnitt.

Kilde: ECON. Sparreskjemaundersgkelse varen 2002.

For a vurdere de ansattes arbeidstempo ma det skje en regelmessig oppfglging av
den enkeltes tidsbruk. Tabell 4.14 viser at i om lag % av
kommunene/fylkeskommunene  skjer  registrering av  arbeidstiden ved
stemplingsur. Seerlig har fylkeskommunene en slik registrering av arbeidstiden. 1
kommunene er det mer vanlig med selvrapportering av arbeidstiden.

Tabell 4.14 Hvordan males de ansattes arbeidstid? Prosent

Ledelse Underordnede
Kommuner  Fylkes-  Samlet Kommuner  Fylkes-  Samlet
kommuner kommuner
Stemplingsur 15 50 24 17 63 27
Annen type 4 - 4 4 13 6
overvakning
Selvrapportering 47 31 44 45 25 41
Maler ikke, eller 34 19 29 34 - 26
ubesvart
Sum 100 100 101 100 101 100

Kilde: ECON. Sparreskjemaundersgkelse varen 2002.

Dersom effektiviteten skal vurderes pa ulike aktivitetsomrader, ma arbeidstiden
fordeles pa de ulike omrader. Dette gjares ifglge tabell 4.15 i om lag 16 prosent av
kommunene og 21 prosent av fylkeskommunene.
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Tabell 4.15  Fordeles den registrerte arbeidstiden pa ulike aktiviteter? Prosent

Kommuner Fylkeskommuner Samlet
Ja 16 21 17
Nei 84 79 83
Sum 100 100 100
N (57) (8)

Kilde: ECON. Sparreskjemaundersgkelse varen 2002.

Tabell 4.16 viser i hvilken grad kommunene/fylkeskommunene foretar
brukerundersgkelser for & fa evaluert sine tjenester. Bare 16 prosent av
kommunene/fylkeskommunene gjor ikke dette. Undersgkelser av brukernes
tilfredshet  gjennomferes pa sentralt niva i 36 prosent av
kommunene/fylkeskommunene. Slike undersgkelser gjeres ved enkelte
virksomheter i 77 prosent av.kommunene/fylkeskommunene. Nesten halvparten
av kommunene gjennomfarer slike undersgkelser i sentral regi. Dette er ikke sa

vanlig blant fylkeskommunene.

Tabell 4.16  Blir det jevnlig foretatt analyser av brukernes tilfredshet med
kommunens/fylkeskommunens tjenester? Prosent

Kommuner Fylkeskommuner Samlet
Ja, i sentral regi 47 6 36
Ja, ved enkelte 77 75 77
virksomheter
Nei 11 25 16
Sum 135 106 129
N (60) (9)

Summene er starre enn 100 fordi noen kommuner/fylkeskommuner har béde undersgkelser i sentral regi og
ved enkeltvirksomheter

Kilde: ECON. Spgrreskjemaundersgkelse varen 2002.

Nar det gjennomfares undersgkelser av brukernes tilfredshet med de ulike
virksomhetenes tjenester, er det mulig & premiere virksomheter som oppnar gode
resultater og straffe de som far darlige. | hvilken grad og pa hvilken mate dette
skjer, er usikkert. Tabell 4.17 viser imidlertid at brukerundersgkelsene i noen grad
pavirker fordelingen av mulighetene for lgnnstillegg mellom de ulike kommunale
virksomheter i 20 prosent av kommunene og halvparten av fylkeskommunene.

Tabell 4.17  Pavirker brukerundersgkelsene fordelingen av mulighetene for
lennstillegg mellom de ulike kommunale virksomheter? Prosent

Kommuner Fylkeskommuner Samlet
| stor grad - - -
| noen grad 20 50 26
Forekommer ikke 80 50 74
Sum 100 100 100
N (43) (7

Kilde: ECON. Sparreskjemaundersgkelse varen 2002.
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4.6  Oppsummering

Som oppsummering vil vi trekke frem at avtaleverket hittil ikke har hjemlet
muligheter for midlertidige lgnnstillegg. Det er imidlertid heller ikke avtalt at det
ikke skal forekomme. Det er apent for resultatorienterte, permanente tillegg i
grunnlgnnen pa lokalt plan. Hittil har imidlertid det meste av lgnnsveksten
kommet i form av generelle tillegg til grupper av stillinger og arbeidstakere.
Rommet for individuelle tillegg har hittil i hovedsak blitt brukt innen ledelse og
administrasjon og i liten grad innen direkte klientbehandling.

I alle kommuner/fylkeskommuner antar vi at de ansatte har grunnlgnn og visse
grunngoder. | 14 prosent av kommunene/fylkeskommunene er det eksempler pa
resultatlenn, men bare for spesielle lederstillinger og innen spesielle deler av
helsevesenet (tannhelsetjenesten). | 27 prosent av kommunene/fylkeskommunene
er det eksempler pa tilfeldig lann. Kommunesektoren bruker personalgoder som
belgnning for lgpende resultater, som regel i form av kompetanseutvikling.
Tilfeldige goder finner vi ikke eksempel pa i kommunesektoren.

Grunnlgnnen i kommunal sektor er i stor grad betaling for stillingenes
egenskaper. Krevende og viktige stillinger betales bedre enn andre, bade ved
ansettelse og nar det gis lgnnstillegg. Kompetansens betydning ligger forst og
fremst i a tilfredsstille stillingenes minstekrav. Det betales ogsa for prestasjoner,
seerlig for hay kvalitet, i mindre grad for hgy effektivitet, og serlig blant ledere og
saksbehandlere. Men det foretas sjelden regelmessige malinger av arbeidstempo
eller kvalitet. Sosiale egenskaper og ansiennitet har en viss betydning for lennen.
Det forste er serlig viktig innen ledelse og ansiennitet er serlig viktig innen
direkte klientbehandling.
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5 Intervjuer I utvalgte
virksomheter

e Virksomheter som har forsgkt resultatorientering i
lgnnssystemet

e Resultatlgnn i plan- og bygningsetaten, tannhelsetjenesten og
energiproduksjon?

e Vanligst med resultatavhengige tillegg i grunnlgnnen

51  Oversikt

Vi vil i dette kapittelet beskrive nermere de seks utvalgte virksomhetene hvor vi
har gjennomfert intervjuer med ledelsen og de tillitsvalgte om systemene for
betaling for arbeid:

¢ Sentraladministrasjonen, Nedre Eiker kommune

¢ Plan- og bygningsetaten, Oslo kommune

¢ Pleie- og rehabiliteringsavdelingen, Dovre kommune
e Tannhelsetjenesten, Buskerud fylkeskommune

e Brundalen sykehjem, Trondheim kommune

e Selbu Energiverk AS.

Virksomhetene ble valgt dels fordi de ble vurdert til & ha kommet lengst i &
individ-, resultat- eller markedsorientert sitt lgnnssystem, dels gnsket vi en
spredning i oppgaver og tjenester.

Beskrivelsene fokuserer generelle trekk ved de valgte virksomhetene og det
lgnnssystemet og de lgnnsstrategier som preger disse i dag. Vi har i vare
beskrivelse brukt tilgjengelig skriftlig materiale fra virksomhetene og til dels ogsa
fra de kommuner/fylkeskommuner de tilhgrer, samt informasjon gitt under
intervjuene. Mye av det materiale vi har basert oss pa er policydokumenter, som
ikke ngdvendigvis fullt ut er iverksatt.
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5.2  Sentraladministrasjonen, Nedre Eiker
kommune

5.2.1 Nedre Eiker kommune

Nedre Eiker er en forholdsvis stor kommune med om lag 1 000 arsverk.
Kommunen hadde i 1998 en omstillingsprosess der den ble delt opp i fire ulike
etater. Innen hver av etatene er det fra to til fem fagomrader, til sammen 14
omrader. | forbindelse med omstilingen ble en del av oppgavene knyttet til
personalfunksjonen lagt til leder av de respektive fagomradene. Den sentrale
personal enheten ble dermed redusert. | etat sentraladministrasjonen ble
personalansvaret samlet hos de to fagomradelederne, hvilket betyr at ingen under
lederen av et fagomrade har personalansvar, noe som kunne vere situasjonen
tidligere.

5.2.2 Kommunens lgnnssystem og strategier for lgnn

Nedre Eiker kommune har utviklet en felles arbeidsgiverpolitikk for hele
kommunen?®. | kommunes arbeidsgiverpolitikk for 2002-2005 heter det falgende i
forhold til lgnn:

« Fastsettelse av lgnn og vurdering av lgnnsniva krever god kompetanse.
« @ke bruken av lgnnsdifferensiering og resultatlann®.

« Videreutvikle og bekjentgjare kriterier for individuell lgnnsvurdering, inkl.
resultatmal og andre kriterier som er utarbeidet i fellesskap.

« Det skal finnes alternative karriereveier der fagstillinger ogsa kan sidestilles
lannsmessig med lederstillinger.

« Strategier for a tiltrekke og beholde kvalifisert arbeidskraft skal utvikles
fortlgpende.

Nedre Eiker skriver videre at kommunes lgnnspolitikk skal veere en aktiv og
motiverende del av kommunens personalpolitikk som bidrar til oppnaelse av
kommunens vedtatte mal. De legger ogsa vekt pa at de ansatte skal vite og erfare
at det er mulig a pavirke sin egen jobb- og lgnnsutvikling.

Lennspolitikken skal bidra til:

o Atiltrekke, beholde og utvikle dyktige medarbeidere pa alle plan i
organisasjonen,

e 4 gi ansatte en lgnn som star i forhold til:
- stillingens ansvar, oppgaver og myndighet
- den ansattes kvalifikasjoner og kompetanse i forhold til kommunens behov
- den ansattes innsats og resultatoppnaelse i forhold til avtalte mal.

Vi baserer oss nedenfor i hovedsak pa dokumentet; Nedre Eiker kommunes arbeidsgiverpolitikk for 2002-
2005.

Nedre Eiker kommune bruker begrepet resultatlgnn pa en annen mate enn det vi gjer i denne rapporten.
Begrepet ma forstdes som det vi kaller resultatavhengig grunnlgnn gjennom lgnnstillegg gitt i lokale
forhandlinger.
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e A utvikle interne lgnnssystemer som
- bygger pa Hovedtariffavtalens bestemmelser
- fremmer likelgnn mellom kvinner og menn
- erenkle a forsta og administrere
- gir riktig lgnnsdifferensiering
- gir forutsigbar lgnn.

5.2.3 Etat sentraladministrasjonen

Etter at Etat sentraladministrasjonen ble organisert som egen etat i 1998, har antall
sysselsatte blitt redusert fra om lag 46 til 43. Etaten er delt i Fagomradet interne
tjenester og Fagomradet informasjon og utvikling. Hvert av de to fagomradene er
igjen delt i tre faggrupper. Disse to fagomradene ble valgt som vare to belgnnings-
omrader i intervjuene.

Fagomradet interne tjenester har ansvaret for personal, lenn, merkantile tjenester,
trykkeri, innkjgp og systemtjenester. | tillegg er det en faggruppe for regnskap og
en faggruppe for skatt og innfordring. Hovedvekten av de ansatte har grunnskole
eller grunnkurs i videregaende skole som hgyeste fullferte utdannelse. En del har
imidlertid utdannelse i gkonomi eller administrasjon fra videregaende skole eller
hgyere. Omradet preges av relativt stor grad av stabilitet i arbeidsstokken. |
omradet jobber om lag 25 personer.

Fagomradet informasjon og utvikling bestar av felgende tre faggrupper;
Innbyggerkontakten, IT og Plan og utvikling. De ansatte har generelt mer
utdannelse enn i det andre fagomradet. Det farer til en mer sammensatt gruppe
ansatte, og det er betydelig hayere turnover. | omradet jobber om lag 19 personer.

5.2.4  Etatens lgnnssystem

En gang pr. & har kommunen og etaten 5.2-forhandlinger (Sarskilte
forhandlinger).  Vurderingene er da spesielt knyttet til eventuelle
produktivitetsgkninger. Ledelsen sender forslag og enkeltpersoner sender inn
“krav” til 5.2-forhandlinger gjennom de tillitsvalgte. Det har veert store
variasjoner i omfanget av slike forhandlinger fra ar til ar. Etaten har i en viss
utstrekning ogsa benyttet 5.3-forhandlinger (Rekruttere og beholde), og da
spesielt innen de to omradene der man har problemer med a rekruttere, dvs. innen
IT og arkitekter/arealplanleggere. Den viktigste lokale lgnnsforhandlingen er
imidlertid knyttet til de arlige 5.1-forhandlingene (Lokale forhandlinger). Det er
under disse forhandlingene at flest ansatte far ett lgnnslgft.

Individuell plassering

De fleste ansatte er plassert i lgnnsrammekoder som har ansiennitetsstiger.
Ledelsen mener at mulighetene for & gi lokale tillegg utover dette bidrar til at
ansatte i stgrre grad er villige til & ta pa seg nye oppgaver/ansvar og at det bidrar
til sterre oppmerksomhet rundt den jobben de gjar. | tillegg stiller systemet krav
til at lederne ma faglge opp sine ansatte. Generelt preges merkantile tjenester av
ansatte med meget lang ansiennitet. De har samtidig liten mulighet til & finne
andre stillinger. Det oppleves som veldig positivt a fa lokale tillegg.
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Det legges opp til & synliggjare for den enkelte hvor stor del av grunnlgnnen som
er gitt som tillegg i de lokale forhandlinger.

Opprykkspraksis

Alle opprykkstillinger blir utlyst eksternt. | tillegg til fagutdanning, som er en
forutsetning, teller tidligere prestasjoner og personlige egenskaper. Som regel er
det eksterne sgkere som bli ansatt. De tillitsvalgte sier at det viktigste er at de har
den ngdvendige kompetansen/kvalifikasjonen. Ansiennitet blir ikke tillagt vekt.
Dyktighet i faget kan til en viss grad kompensere for manglende utdanning. Siden
det i hovedsak blir ansatt eksterne i opprykkstillingene, gir mulighet for opprykk
lite incentiver til de ansatte.

5.3  Plan- og bygningsetaten, Oslo
kommune

5.3.1 Plan- og bygningsetaten

Plan- og bygningsetaten ble etablert i januar 1992 ved sammenslaing av
byplankontoret, oppmalingsvesenet og bygningskontrollen. Etaten er i dag
organisert i seks fagavdelinger og en stabsavdeling og hadde pr. 31.12.2000 i alt
400 stillingshjemler.

“Plan- 0g bygningsetaten er kommunens service- og kompetansesenter for
brukere av kart- plan- og byggesakstjenester. Etaten skal sta for profesjonell og
brukerorientert forvaltning av sitt myndighetsomrade, og tilstreber hgy
kompetanse, forutsigbarhet og estetisk hgy standard pa de tjenester vi yter vare
kunder. Etaten skal ta et aktivt, tverrfaglig ansvar for byens arealmessige og
arkitektoniske utvikling.

Etaten skal bidra til & sette dagsorden for byutvikling i hovedstadsomradet, og ta
ansvar for at Oslo ved sin byutvikling far en framtidsrettet rolle i det regionale
bysystemet, gjennom & gi rad og samhandle pa en lgsningsorientert mate med
politiske oppdragsgivere og samfunnet for ovrig” (hentet fra etatens hjemmeside).

Plan- og Bygningsetaten (PBE) i Oslo kommune gjennomfarer i periode 01.02.-
30.06.2002 et produktivitetsprosjektet. Bakgrunnen for prosjektet er at bystyret i
Oslo i forbindelse med budsjettet for 2001 hadde folgende verbalvedtak; "Byradet
vurderer om resultatlonn kan veere et mulig virkemiddel i effektivisering av

saksbehandlingen™.

5.3.2  Produktivitetsprosjektet

| prosjektet er det tatt utgangspunkt i falgende tre uttestingsenheter; Klagesak,
Avdeling Vest og Avdeling Indre by. De to sistnevnte avdelingene bestar av
henholdsvis 6 og 7 seksjoner. | prosjektet bergres imidlertid kun Seksjon Vest
Indre Planer og byggesaksseksjonen Indre By, som er de to fagseksjonene. |
tillegg bergres de to tilhgrende ekspedisjoner.

*  Verbalvedtak fra Byutviklingskomiteens behandling av budsjett for 2001 : B46 - Resultatlann som

virkemiddel i effektivisering av saksbehandling. Senere vedtatt av bystyret.
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Det betyr at 44 personer i ovennevnte fem seksjoner inngar i prosjektet. | noen av
seksjonene bergres alle ansatte, mens i andre bergres et utvalg av de ansatte. Det
har veert noe diskusjon rundt hvilke enheter og ansatte som skal delta i prosjektet.
PBE har falgende begrunnelse for valg av uttestingsenheter:

"Enheter som horer sammen og pdvirker resultatet, bor utgjore samme
resultatenhet. Dette kan avfade muligheter for nye mater a organisere arbeidet pa
og at enhetene i uttestingsenheten lettere fjerner skott, endrer arbeidsmater mv og
ser nytten av a pavirke hverandre i positiv retning slik at svartiden blir kortere. ”
(internt notat)

Klagesak og de to bergrte fagseksjonene har selv konkretisere sine
produksjonsmal, med utgangspunkt i statustall pr. 31.12.2001. De har ogsa lagt
vekt pa at maleindikatorene er utarbeidet slik at man oppfyller de faringer om
saksbehandlingstid som bystyret har satt.

Hovedmalsetting for prosjektet er 25 prosent gkning i antall behandlede saker i
lgpet av fem maneder. Graderingen av produktivitetsskalaen vises nedenfor:

Produktivitetsindikator/gradering Belgnning/gradering for 5 mnd.er
25% gkning i produserte saker Kr. 10 000 pr. person i uttestingsenheten
20% gkning i produserte saker Kr. 8 000 pr. person i uttestingsenheten
15% gkning i produserte saker Kr. 6 000 pr. person i uttestingsenheten
10% gkning i produserte saker Kr. 4 000 pr. person i uttestingsenheten

5% gkning i produserte saker Kr. 2 000 pr. person i uttestingsenheten

Man har ogsa satt 25 prosent reduksjon i saksbehandlingstiden som et tilleggsmal,
men dette er ikke konkretisert nzermere i de papirene vi har mottatt.

De to ekspedisjonene, som er knyttet opp mot de to fagseksjonene, har separate
operative mal de skal males etter. De viktigste malene er som falger:

- Byggesaker som pa forhand blir klargjort for uttalelse til andre kommunale
instanser, skal sendes ut samme dag

- Enhver produktivitetsgkning pa byggesgknadsseksjonen skal bety
tilsvarende produksjonsgkning pa ekspedisjonen

- Saker som er lagt til utsendelse far kl. 12.00 skal vere journalfert og
pakket for utsendelse samme dag

- Farstegangsvedtak skal veere gebyrfart og fakturert pafglgende dag fer
farste postutsendelse kl. 09.00

Den maksimale potten for maloppnaelse er satt til kr. 10 000 pr. person i
uttestingsenhetene. Det er ikke helt avklart hva pengene kan brukes til, men det er
bestemt at “belopet omregnes til kollektive goder (for eksempel kompetanse-
utvikling og/eller studiereiser) som tilfaller de tre uttestingsenhetene”.

PBE har de siste arene brukt ressurser bade til kjgp av tjenester fra eksterne, bruk
av vikarer og bruk av overtid, nar det gjelder sgknadsbehandling. Med bakgrunn i
dette har man bestemt at det skal ’lages en oversikt over overtidsforbruk forut for
31.12.01 og gjennomsnittlig antall manedsverk, som skal vurderes opp mot
tilsvarende tall i uttestingsperioden.” Dette blir gjort for a identifisere eventuelle
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konsekvenser av prosjektet, bade nar det gjelder uttestingsenhetene og eventuelle
ekstra kostnader for andre deler av PBEs virksomhet.

Etaten ser pa produktivitetsprosjektet ogsa som et teamutviklingsprosjekt.
Lederne skal holde manedlige mgter med de involverte medarbeiderne. De gnsker
ogsa a legge til rette for at effektive og praktiske tips om arbeidsmetoder blir
diskutert i uttestingsenhetene og i prosjektgruppen.

5.3.3  Refleksjoner rundt produktivitetsprosjektet

Produktivitetsprosjektet ble igangsatt med bakgrunn i at bystyret i Oslo gjorde et
vedtak om at byradet skulle vurdere om resultatlann kan vare et mulig
virkemiddel i effektivisering av saksbehandlingen. Det betyr at prosjektet ikke ble
initiert av PBE. PBE er for tiden under betydelig omstilling. Etaten skal
omorganiseres og den skal i lgpet av 2003 flytte inn i nye lokaler. Etaten har
dermed mange sma og store interne aktiviteter/prosjekter som gir etaten en
ekstrabelastning. Inntrykket vi sitter igjen med er at produktivitetsprosjektet ble
igangsatt uten at prosjektet hadde tilstrekkelig forankring i alle ledd i
organisasjonen. Delvis har ogsa vedtak blitt fattet for alle detaljer er pa plass. De
har fert til noe usikkerhet om hva produktivitetsprosjektet inneberer.

De tillitsvalgte gir uttrykk for at de ansatte er usikre pa innholdet i prosjektet. En
del problemstillinger, som har dukket opp underveis, hadde man i utgangspunktet
ikke tatt stilling til. Slike prosjekter vil som regel alltid ha visse implikasjoner som
det kan veere vanskelig & forutsi, men samtidig er det viktig & avklare mest mulig
far et prosjekt igangsettes.

Et eksempel pa sentrale rammebetingelser som, ifglge de tillitsvalgte, ikke var
kommunisert godt nok ved oppstartet, var den gkonomiske rammen for hver
enkelt medarbeider (endte med maksimalt kr. 10 000 pr. person). Det er videre
avtalt at disse pengene skal benyttes til kollektive goder, for eksempel
kompetanseutvikling og/eller studiereiser, men det var ogsa etter prosjektstart noe
usikkert hva dette egentlig innebar. For eksempel om de ansatte kan bruke
pengene pa noe alene, eller om det ma gjgres sammen med andre kollegaer.

Et annet aspekt, som i folge de tillitsvalgte var uavklart ved prosjektstart, var
handteringen av ansatte som i lgpet av prosjektets fem maneder, bytter jobber
innen PBE eller slutter. 1 tillegg var det usikkerhet knyttet til handtering av
eventuelle nyansatte i avdelingen. Hvem som til slutt kan ta del i de kollektive
godene var dermed ogsa noe uavklart.

Det er imidlertid viktig a veere klar over at ECON gjorde intervjuene med ledelsen
rett far prosjektet ble igangsatt, og intervju med tillitsvalgte rett etter. Vi valgte
PBE, fordi vi gnsket & fa erfaringer, refleksjoner og innspill fra en virksomhet
som var midt i en prosess med a utvikle et mer resultatorientert belgnningssystem.
Vi hadde dermed ikke til hensikt a vurdere selve gjennomfgringen av dette
prosjektet.

Intervjuene 1 PBE dreier seg i hovedsak om produktivitetsprosjektet. Den
ordinare lgnnspolitikken ble i liten grad dreftet. Vi har derfor ikke resultater fra
PBA i tabellene fra intervjuundersgkelsen i denne rapporten.
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5.4  Plele- og rehabiliteringsavdelingen,
Dovre kommune

54.1 Dovre kommune

Dovre har i underkant av 3 000 innbyggere, og er dermed blant de mindre
kommuner i Norge. Politisk nivd har i stor grad delegert myndigheten til
administrasjonen. Kommunen var i 2001 organisert med tre etater under
radmannen. Hver etat har 3-4 underliggende avdelinger. | lgpet av 2002 vil
imidlertid en av etatene splittes opp, hvilket gjer at toppledergruppen blir storre.

Kommunen har hatt jevnlig omorganiseringer siden 1983. Den siste store
endringen var i 1993/94. Da reduserte man antall ledd i organisasjonen, ved a
samle flere oppgaver hos virksomhetslederne. Et eksempel pa dette var at
renholder pa skolen begynte a rapportere til rektor, i stedet for til vaktmester (som
tidligere).

5.4.2 Kommunens arbeidsgiverpolitikk og lannssystem

Dovre kommune har et arbeidsgiverpolitisk dokument som gir en samlet
fremstilling av arbeidsgiverpolitiske rammebetingelser, overordnet prinsipiell
arbeidsgiverpolitikk, ansvars- og oppgavefordeling og arbeidsgiverspolitiske
satsningsomrader.

Dokumentet gir blant annet falgende lannsmessige strategier:

« Ved rekruttering og behov for & beholde etterspurt kompetanse og serlig
kvalifisert arbeidskraft gir organisasjonen aksept for utvidet bruk av lgnn
som virkemiddel.

o Dovre kommune skal nytte lgnn som verktgy i motivasjons- og
utviklingsarbeidet i organisasjonen

o Lonnsutvikling knyttes til ovenstdende punkter, basert pd bruk av
utviklingsverktgy og vurderinger gjort av leder ved bruk av kriterier for
lokal Ignnspolitikk og individuell avlgnning.

I den lokale lgnnspolitiske strategien har man lagt vekt pa falgende forhold
knyttet til stillingen; Resultater, Ansvar, Initiativ/innsats, Fleksibilitet, Faglighet,
Selvstendighet, Helhetsevne og -vilje, Innstilling og Arbeidsbelastning. | forhold
til egen rolle/funksjon har de lagt vekt pa fglgende; Positiv/inspirerende og godt
humgr, Samarbeidsevne og -vilje, Lojalitet til organisasjonen, Lojalitet til
systemer/regler, Lojalitet til verdier/normer og Forbedrer arbeidsmiljget. | forhold
til kompetansegivende etter og videreutdanning har de lagt vekt pa; Reell
kompetanse, Ta i bruk kompetansen og Tilegnet kompetanse etter organisasjonens
behov.

De ovennevnte kriteriene er imidlertid ikke konkretisert nsermere av kommunen,
hvilket gjar praktiseringen relativt dpen. | en liten kommune som Dovre vil dette
kanskje ikke veere noe stort problem for ledelsen og tillitsvalgte som deltar i de
lokale forhandlingene. For den enkelte ansatte kan det imidlertid skape usikkerhet
om hva som vektlegges ved lgnnsforhandlingene.
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5.4.3 Pleie- og rehabiliteringsavdeling

Vi ser spesielt pA kommunens pleie- og rehabiliteringsavdeling som er organisert
under helse og sosialetaten, med helse- og sosialsjefen som gverste leder. Pleie-
og rehabiliteringsleder er faglig ansvarlig for avdelingen. Hele avdelingen er
samlet pa Fredheim omsorgssenter, som er nybygd. Avdelingen tilbyr bade
hjemmetjenester og institusjonstjenester til alle i kommunen som har behov for
slike tjenester.

Pleie- og rehabiliteringsoppgavene ble slatt sammen i 1996 og bestar av i alt 85
personer. Avdelingen er delt inn i to geografiske soner, én for nord og én for ser,
innen kommunen. De ansatte er knyttet opp til én av de to sonene, men jobber
bade med oppgaver knyttet opp mot hjemmetjenesten og institusjonstjenesten.

Innen pleie- og rehabiliteringsavdelingen er det sma muligheter for opprykk. Det
skyldes ikke minst at et opprykk for de fleste krever ny utdannelse. Innen
avdelingen er det kun stillingene til de to sonelederne og pleie og rehabiliterings-
leder som kan anses som en opprykksmulighet. Sonelederne administrer de
ansatte innen sonen, men har kun et par lgnnstrinn ekstra. | dag er det fa ansatte
sykepleiere som er aktuelle som soneledere, ikke minst fordi det er fa som har
ngdvendig formell kompetanse.

| forbindelse med intervjuene ble pleie- og rehabiliteringsavdelingen delt inn i to
belgnningsomrader. Det ene omradet var alle ansatte knyttet til pleie og omsorg
og det andre omradet var resterende ansatte (merkantil/vaktmester/mat/renhold
etc).

54.4  Avdelingens lgnnssystem

Kommunen og avdelingen benytter i liten grad 5.2-forhandlinger (Seerskilte
forhandlinger). De tillitsvalgte begrunner dette med at de ofte fgler at de mangler
grunnlag for et slikt krav, samtidig som de anser det som vanskelig & fa
gjennomslag for det. Dessuten brukes 5.1-forhandlinger (Lokale forhandlinger)
til en viss grad i forhold til kriteriene som ligger til grunn for 5.2-forhandlinger.
Kommunen og avdelingen benytter heller ikke i serlig grad 5.3-forhandlinger
(Rekruttere og beholde), ikke minst fordi det er fa som slutter i kommunen, siden
det ikke er mange alternative arbeidsplasser. Avdelingen har imidlertid brukt 5.3-
forhandlinger i forbindelse med rekruttering av nyutdannede hjelpepleiere.

De lokale lgnnsforhandlingene gjennomfares sentralt i kommunen. Pleie- og
rehabiliteringsleder er ikke med pa forhandlingene, men har i forkant samtaler
med forhandlingsdelegasjonen om prioriteringer m.m.

Grunnlgnnen

Grunnlgnnen og lgnnsrammeplasseringen for faggruppene er i stor grad bestemt
pa sentralt hold (KS og fagforeningene). Generelt opplever nok de ansatte dette
som greit. Belgnning ut fra stillingens egenskaper skaper fa interne konflikter eller
misngye med ledelsen. Eventuell misngye vil i tilfelle rettes mot sentralt hold (KS
og fagforeningene).
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De ansatte pa lavere nivaer anser at sprangene mellom lgnnsrammeplasseringene
for de ulike ansattegruppene er for store. Siden dette er bestemt fra sentralt hold
(KS og fagforeningene), aksepteres det imidlertid av de ansatte. Verken
kommunens sentrale ledelse eller avdelingens ledelse blir skyteskive. De
tillitsvalgte anser at stillingsplasseringen bidrar til oppslutning om ledelsen.

Lokale lgnnsforhandlinger (individuelle forskjeller)

Generelt fordeles det fa lgnnstrinn i 5.1-forhandlingene (Lokale forhandlinger).
En del ansatte opplever nok selve forhandlingene som motiverende, men de
tillitsvalgte er i utgangspunktet skeptiske til lokale lgnnsforhandlinger. De hadde
helst sett at alt ble bestemt sentralt. De har imidlertid akseptert at lokale
lgnnsforhandlinger finner sted, og at fokus skal ligge pa individuelle krav, i
motsetning til gruppekrav.

En del ansatte oppfatter de lokale lgnnsforhandlingene som urettferdige, og
opplever at det legges vekt pa det de kaller "trynefaktor”. Ledelsen mener at de
ansatte som hevder dette, ikke har forstatt prosessen og de vurdering som ligger
bak. Enkelte ansatte er derfor misforngyd med praktiseringen. De tillitsvalgte
anser at de lokale lennsforhandlingene oppleves av de ansatte som ”bdde og”; De
som far er forngyde, de som ikke far er misforngyde. Rett etter at forhandlingene
er ferdig kan det oppsta noe skuling og misunnelse, men dette forsvinner relativt
fort. En del kan ogsé glede seg pd andres vegne og tenker at “neste &r kan det
kanskje bli meg”.

Opprykk

Det er sma muligheter for opprykk og det har heller ikke veert noen konflikter
knyttet til de fa opprykk som har vert. De fleste ansatte i opprykkstillinger har
veert eksterne.

Eneste opprykksmulighet er til de to sonelederne og pleie- og rahabiliteringsleder.
For det farste er det ikke sikkert at si mange gnsker & bli soneleder, blant annet
gir det liten lgnnsmessig uttelling. | tillegg er kravene i forbindelse med
rekruttering sapass hgye, at de fleste ikke ser pa seg selv som en aktuell kandidat.
Avdelingen har dermed sma incentivvirkninger av opprykk.

5.5  Tannhelsetjenesten, Buskerud
fylkeskommune

5,5.1  Tannhelsetjenestens organisatoriske plassering

Den siste tiden har tannhelsetjenestens fremtidige organisatoriske plassering veert
til vurdering. Regjeringen har i St. meld. nr. 19 (2001-2002) signalisert at de
gnsker & viderefgre den offentlige tannhelsetjenesten som en fylkeskommunal
tjeneste. Meldingen er for tiden til behandling i Stortinget. Tannhelsetjenesten i
Buskerud er én av fem etater innen fylkeskommunen. Fylkestannlegen rapporterer
til radmannen.
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5.5.2 Bonusordningen i den fylkeskommunale tann-
helsetjenesten

Partene sentralt har inngatt seravtale nr 2309 Rammeavtale om bonusordning i
tannhelsetjenesten. Bakgrunnen for avtalen var folgende: ”Partene har i fellesskap
registrert at det er behov for stimuleringstiltak, bl.a. pd grunn av sviktende
rekruttering, stabilitet og for best mulig a sikre befolkningens behov for
tannhelsetjenester. Partene legger til grunn at ordningen vil kunne virke
stimulerende, gke inntjeningen og styrke den faglige kvaliteten innen den

offentlige tannhelsetjenesten.” (avtalens punkt 3.1).

Avtalen gir mulighet for variert praksis ved behandling av alle typer klientell,
bedre inntjening til fylkeskommunen og bedre avlgnning av tannhelsepersonellet
som omfattes av avtalen. Bonus utbetales i tillegg til regulativignn etter lokal
avtale basert pa fylkeskommunens planlagte virksomhet vedrgrende
tannhelsetjenesten.

5.5.3  Tannhelsetjenesten

I intervjuet ble tannhelsetjenesten behandlet som ett belgnningsomrade.

I Tannhelsetjenesten i Buskerud jobber det om lag 170 personer (150 stillings-
hjemler). Tjenesten bestdr av en sentraladministrasjon pa fire ansatte og syv
distrikter (geografiske) som hver ledes av en overtannlege. Innen hvert distrikt er
det klinikker, til sammen 45 stykker i hele fylket. 11 av disse er enmanns, dvs. én
tannlege (som regel) i full stilling, samt eventuelt én tannpleier og én tannhelse-
sekretaer. Tannpleiernes arbeidsuke er oftest delt pa flere klinikker i distriktet. Det
er ogsa enkelte mindre klinikker som ikke har tannpleier.

Pa de klinikkene som bestar av flere tannleger, vil én av tannlegene vare
klinikkleder. Klinikklederne rapporterer til overtannlegen (distriktsleder). Det er
en del variasjoner i oppgaver mellom overtannlegene, blant annet pa grunn av
antall klinikker og geografiske forhold, men om lag halvparten av tiden
administrerer de tannhelsetjenesten i distriktet og falger opp den enkelte klinikk.
Resten av tiden er de utgvende tannlege.

Fylkestinget vedtar budsjettet for tannhelsetjenesten. Med bakgrunn i at tjenesten
de siste arene i stor grad har holdt budsjettet, og nadd de vedtatte mal, har
tjenesten i liten grad blitt utsatt for nedskjeeringer. Hvert tertial rapporteres
ngkkeltall, inkludert regnskap, for hver klinikk.

55.4  Tjenestens lgnnssystem

De ansatte er i stor grad plassert i utdannelsesspesifikke stillingsbetegnelser. De
fleste tannhelsesekreteerene har lgnnstrinn 20-23, tannpleierne begynner i
lgnnstrinn 25, tannleger begynner i lgnnstrinn 45, og overtannlegene er plassert i
lennstrinn 55. | tillegg har tannlegene og overtannlegene en tilleggsavignning i
form av T-trinn. Ferste aret vedkommende er ansatt mottas 20 tusen kroner ekstra
og de pafalgende tre ar gker tillegget med 10 tusen ekstra pr. ar. Det vil si at de
det fjerde aret far utbetalt 50 tusen kroner mer, enn det lgnnsrammeplasseringen
skulle tilsi. Fra det femte aret er tillegget uforandret, dvs. 50 tusen kroner pr. ar.
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Lagnnen kan variere noe innen de ulike faggruppene. Delvis gir ansvar og ekstra
oppgaver, som for eksempel klinikksjef, ledende tannpleier og sekreteer | hos
overtannlegen, lennsmessig uttelling. Vanligvis er det snakk om 1-2 lgnnstrinn.
Tilleggsutdanning kan ogsa gi noe uttelling. Tannpleiere og tannhelsesekretaerer
er i tillegg plassert i lannsrammekoder som har ansiennitetsstiger.

Lokale Ignnsforhandlinger

I 2001 ble 0,9 prosent av lgnnsmassen satt av til lokale 5.1-forhandlinger. I
hovedsak blir de lokale leonnstillegg gitt grupper av ansatte etter “objektive”
kriterier, for eksempel for & utjevne lgnnsendringer fra de sentrale forhandlingene,
til ansatte som har fatt serskilte oppgaver/ansvar, erfaring etc. Det har imidlertid
ogsa blitt individuelle vurderinger, det vil si at utvalgte ansatte har fatt, eventuelt
blitt utelatt fra, tilleggene.

Opprykk

De ansatte opplever i liten grad opprykksmuligheter, blant annet fordi man i stor
grad er avhengig av vakante stillinger for & fa opprykk. Generelt har ogsa de
ansatte lang ansiennitet i virksomheten, hvilket har fert til lite utskiftinger.
Tannhelsesekreterene og tannpleierne kan imidlertid fa opprykk til ny stillings-
kode, og dermed noe hgyere lgnn (et par lgnnstrinn), hvis de har noe ekstra
utdannelse og/eller ansvar. | tillegg er tannhelsesekreteerene som arbeider som
fullmektig i distriktet generelt noe hgyere lgnnet.

For tannlegene er det opprykksmuligheter ved & bli klinikkleder, overtannlege og
fylkestannlege. For & bli overtannlege stilles det krav om at vedkommende har
videreutdannning/kurs innen ledelse og/eller helseadministrasjon. Det er
imidlertid relativt liten utskifting i disse stillingene, samtidig som det er fa sgkere
ved de fa utlysninger som har veert. Opprykksmuligheter ser dermed ut til i liten
grad a stimulere til effektivitet og kvalitet.

5.5.5 Nearmere om bonussystemet i Buskerud

Buskerud fylkeskommune har siden 01.01.1999 hatt en rammeavtale for bonus-
ordning innen tannhelsetjenesten. Denne ble reforhandlet, og fikk dermed en del
justeringer, hgsten 2001. Avtalen er hjemlet i den nevnte Rammeavtale om
bonusordning i tannhelsetjenesten. De fleste fylkeskommuner har bonusavtaler,
men det er betydelige variasjoner mellom disse. Buskeruds avtale vurderes som en
av de som generelt gir potensielt mest bonus til den enkelte tannlege.

Bonusavtalen som er inngatt mellom Buskerud fylkeskommune og de bergrte
tannlegene/teamene ble inngatt primart for & sikre rekruttering og stabilitet av
tannlegene. Avtalen skal imidlertid ogsa stimulere til gkt produktivitet og
effektivitet for bade prioriterte og ikke prioriterte grupper i tannhelsetjenesten.

Ordningen omfatter tannhelsepersonell som utfgrer kliniske og/eller
administrative fellesoppgaver pa distriktsniva. Bonusavtalen er knyttet til én
enhet/team. Ett team bestar som regel av én tannlege og én tilknyttet tannpleier og
én tilknyttet tannhelsesekretar. En klinikk med flere tannleger kan dermed besta
av flere team, eventuelt. at en/flere tannleger har valgt a sta utenfor bonusavtalen.
Flere tannleger pa en klinikk kan imidlertid ogsa velge a danne en enhet sammen.
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Det inngas en egen avtale med mal for inntjening med hver bonusenhet. Ved
allmennpraksis skal store deler av brukerne behandles vederlagsfritt, men for
ungdom 19-20 ar kan de ta inntil 25 prosent av gjeldende takster. 1 tillegg tilbyr
klinikkene, spesielt i fylkets ytterdistrikter hvor tilbudet ellers er minimalt,
tannbehandling til voksne til gjeldende takst. Hver enkelt avtale skal inneholde
produksjonsmal, dvs. produktivitetsanslag for driften malt i antall pasienter under
behandling, antall ferdigbehandlede pr. ar, samt inntektsanslag. For Kkjeve-
ortopedisk Kklinikk, som det finnes én av i fylket, er pasientarbeidet i stor grad
inntektsgivende. Bonusen er der basert pa at de ansatte far utbetalt en viss
prosentandel av honorarinntekten.

Det faktum at tannhelsetjenesten har egne inntekter, som er ment & dekke de
faktiske utgiftene for enkelte av tjenestene/oppgavene, skiller tannhelsetjenesten
fra de fleste andre kommunale tjenester. Deler av tjenesten kan dermed
sammenlignes med en tradisjonell privat virksomhet, der innsatsen kan knyttes til
virksomhetens gkonomiske resultat.

Ved arsskiftet males oppnadde resultater og en eventuell bonus fordeles til hvert
enkelt team. Ved tildeling gar 58 prosent av bonusen til tannlegen, 24 prosent til
tannpleier og 18 prosent til tannhelsesekreter. Med bakgrunn i at malene kun er
knyttet opp mot behandling av pasienter, vil tannlegens og tannpleiernes innsats
veere essensiell for hvilken bonus som eventuelt utbetales.

Av 36 pameldte bonusenheter i 2000 i Buskerud var det kun tre som ikke
oppnadde bonus. Blant de team som oppnadde bonus, varierte utbetalingene fra
om lag 11 000 til 150 000 kroner. I gjennomsnitt ble det utbetalt om lag 25 000 til
hver tannlege.

5.5.6  Evaluering av prestasjonene

Hasten 2001 ble det gjennomfart en brukerundersgkelse. Fokus i undersgkelsen
ble lagt pa responstid pa telefon, hvordan brukerne ble mottatt ved behandling,
informasjon etc. Den fulgte i liten grad opp kvaliteten i selve tannpleien, ikke
minst fordi dette er forhold som pasienten selv vanskelig kan wvurdere.
Undersgkelsen er knyttet til hver klinikk, men siden rapporten ikke foreligger, har
en ikke tatt stilling til i hvilken grad svarene skal splittes pa klinikkniva.

Medarbeidersamtaler skal gjennomfgres én gang i aret. Kravet om samtaler ble
imidlertid farst innfert i 2000. Fylkestannlegen skal ha medarbeidersamtaler med
de andre ansatte i sentraladministrasjonen, samt de syv overtannlegene og
spesialtannlegen. Overtannlegene skal ha med alle innen sitt distrikt, og
spesialtannlegen med de ansatte pa kjeveortopedisk klinikk.

5.6  Brundalen sykehjem, Trondheim
kommune

5.6.1 Trondheim kommune

Trondheim kommune innfgrte i 1995 en flat organisasjonsstruktur bestaende av 2
nivder, rddmann og enhetsleder. "Radmannen” bestar av én rddmann samt seks
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underliggende kommunaldirektgrer som har ansvaret for hver sin del av det
kommunale ansvarsomradet (Helse og omsorgstjenester, Utdanning og sosiale
tjenester, Organisasjon, Byutvikling, Finansforvaltning og Kultur). Enhetslederne
har ansvar for en enhet (én barnehage, skole, sykehjem, sosialtjeneste, etc.) og
rapporterer til én av kommunaldirektgrene. Hver kommunaldirektgr har en fagstab
som hjelper/utreder for politikerne og enhetene.

Hver av de om lag 259 enhetene far et budsjett som enhetsleder i stor grad kan
disponere pa egenhand. Kommunen opererer ikke med stillingshjemler.
Enhetsleder har ansvaret for enheten og kan for eksempel ansette folk uten
involvering av kommunen sentralt. Enhetsleder fastsetter lgnn, men gnsker
vedkommende & ga utover de retningslinjer som gjelder, ma dette behandles av
kommunens sentrale lgnnsutvalg.

Hver enhetsleder har en lederavtale med rddmannen (kommunaldirektgren) som
inneholder generelle mal (som gjelder alle i Trondheim kommune), spesifikke mal
for tjenesten/omradet (for eksempel for sykehjemssektoren) og konkrete mal for
enheten og enhetsleder. Hvert ar blir enheten og enhetsleder vurdert av en bruker-
undersgkelse og medarbeiderundersgkelse. Resultatene er enhetsleders
“eiendom”, men blir ogsd brukt av rddmannen i forbindelse med medarbeider-
samtalen med enhetsleder (som gjennomfares en gang i aret). Trondheim
kommune jobber nd med et kriteriesett for avlgnning av enhetslederne.

Den enkelte enhetsleder har det fulle og hele ansvaret for enheten. Det eksisterer
ikke formelt en nestkommanderende, men enhetsleder blir oppfordret til a
delegere fra seg enkeltoppgaver til de som “er best skikket”.

5.6.2  Fagstigene i Trondheim kommune

Trondheims flate struktur gir feerre muligheter for en administrativ karriérevei.
Fagstigene ble i sin tid opprettet for & skape en alternativ karriérevei, men har blitt
ennd viktigere etter innfgringen av 2-nivamodellen. Fagforeningene sentralt i
kommunen har vert med a fastlegge kriteriene for fagstigene, men det gjelder kun
de overordnede krav til det enkelte trinn i de ulike stigene. Trondheim har ved
&rsskiftet 2001/2002 folgende fagstiger®:

sykepleiere

hjelpepleiere

bibliotekarer

ergoterapeutere

vernepleiere, barnevernspedagoger og sosionomer
fysioterapeutere

farskolelaerere

ingenigrer

jurister

En fagstige inneholder fire eller fem trinn, der hvert trinn er knyttet til en
lgnnsrammekode. Ved nyansettelse blir de fleste plassert pa trinn 1, som er knyttet
til krav om formalkompetanse. Hvis den nyansatte har tilleggsutdannelse/kurs er
det vanlig at vedkommende jobber om lag et halvar, for a gi enhetsleder mulighet

® De har ogsa utviklet fagstiger innen merkantile omradet, som blir iverksatt i lapet av 2002.
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til & vurdere realkompetansen. Hvis enhetsleder anser at den nyansatte klarer a
utnytte sin tilleggsutdanning, kan vedkommende bli plassert hgyere opp i
fagstigen (dvs. trinn 2 til 4/5).

De overordnede krav innen en fagstige ble gitt da den ble opprettet. Kravene for
opprykk kan for eksempel vere; “Videreutdanning tilsvarende 20 vekttall”,
“Relevant etter/videreutdanning”, ”Spisskompetanse innen et relevant omrade”,
etc. Kravene til opprykk varierer imidlertid noe mellom de ulike fagstigene.
Enhetslederen har relativt store muligheter til & tilpasse bruken av fagstigene til
egen enhet, siden det ikke eksisterer sentralt utviklede kriterier for praktisering,
utover de overordnede rammene for fagstigene. Det betyr at praktisering kan

variere mellom likartede enheter innen kommunen.

Opprykk innen en fagstige kan forega hele aret. Enhetsleder har fullmakt til &
plassere den enkelte ansatte og det eksisterer ikke noen ankemulighet. De
tillitsvalgte kan imidlertid veere involvert nar enhetsleder vurdere den enkeltes
plassering i fagstigen. Flere av fagstigene er plassert i lannsrammekoder som gir
automatisk opprykk i lgnnstrinn ved ansiennitet. Det har veert satt av forholdsvis
sma belgp til 5.2-Seerskilte forhandlinger og 5.3-forhandlinger (Rekruttere og
beholde) de siste arene, siden opprettelsen av fagstigene har krevd betydelig
gkonomiske ressurser.

Formelt sett er man ansatt i Trondheim kommune. Det betyr at man kan bli
omplassert til andre enheter innen kommunen. Hvis en ansatt sgker seg til en
annen enhet innen kommunen, har vedkommende imidlertid ingen garanti for at
Ignnen beholdes, i og med at det er opp til lederen i den nye enheten & plassere
vedkommende lgnnsmessig (i fagstigen). Det betyr at opparbeidede trinn i
fagstigen kan forsvinne hvis ny enhetsleder legger vekt pa andre forhold nar
lgnnen fastsettes.

Ansatte som er plassert i fagstiger, har ikke mulighet til & fa individuell
lennsgkning gjennom de lokale 5.1-forhandlingene. En eventuell uttelling i disse
forhandlingene foregar ved at et eller flere trinn innen en fagstige laftes kollektivt.
Ansatte kan imidlertid ga i 5.3-forhandlinger “Rekruttere og beholde”, men da vil
det veere det sentrale forhandlingsutvalget, og ikke enhetsleder, som avgjer.

5.6.3 Brundalen sykehjem

Brundalen sykehjem ble startet i 1984, i en nybygd bygning. Sykehjemmet har i
hovedsak hatt de samme oppgavene siden den gang. | 1997 var det om lag 133
ansatte, men dette har blitt redusert til om lag 120 personer i 2001. Fer 2-niva
modellen ble innfgrt var Trondheim kommune delt inn i bydeler/distrikt, der
ansvarlig for helse- og sosialtjenestene ble avgrenset av geografi/soner.

En leder var da ansvarlig for bade hjemmetjenesten og institusjonsomsorgen for et
mindre geografisk omrade/sone. Det betydde at Brundalen sykehjem dekket
institusjonsomsorgen for flere soner. Sykehjemmet hadde dermed ikke én leder,
men flere soneledere, som til sammen administrerte sykehjemmet og hjemme-
tjenesten. Etter omleggingen i 1995 ble hjemmetjenesten og institusjonsomsorgen
skilt, og sykehjemmet fikk én enhetsleder.
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| intervjuene ble sykehjemmet delt inn i to belgnningsomrader. Det ene omradet
var alle ansatte knyttet til pleie og omsorg og det andre omradet var resten av de
ansatte (merkantil/vaktmester/mat/renhold etc).

5.6.4  Sykehjemmets lgnnssystem

Da 2-nivamodellen ble opprettet forsvant avdelingslederstillingene pa
sykehjemmet. | dag har imidlertid sykehjemmet tre sykepleiere som er plassert pa
nest hoyeste trinn 1 fagstigen. Disse er “ansvarlig” for hver sin etasje, og fungerer
pa mange mater som de tidligere avdelingssykepleierne. Personalansvaret ligger
imidlertid hos enhetsleder. Fer var ansvaret til en viss grad delegert til
avdelingslederne. Siden Brundalen sykehjem er ett av Trondheim kommunes
starste enheter, er noe mer oppgaver delegert enn hva som er vanlig i en del
mindre enheter. Sykehjemmet har i dag fagstiger for sykepleiere og hjelpepleiere,
men vil i lgpet av 2002 ogsa fa en fagstige for de merkantilt ansatte. De to
farstenevnte fagstigene presenteres nedenfor:

Fagstige for sykepleiere
LK 14.3 Sykepeleier Klinisk godkjenning

LK 13.3 Sykepeleier 111 Kombinasjon av I+11

LK 12.3 Sykepleier Il Off. godkjent sykepleier med spesialutdanning

LK 11.3 Sykepleier | Off. godkjent sykepleier med relevant tilleggskompetanse
LK 10.3 Offentlig godkjent sykepleier

Fagstigen for sykepleierne fungerer pa felgende mate. Ved ansettelse blir man
plassert i det trinnet i fagstigen som tilsvarer den formelle kompetansen som
vedkommende har. En forutsetning for at man skal fa uttelling for spesial-
utdanning og/eller tilleggskompetanse er at enhetsleder anser at den er relevant for
den stillingen som vedkommende skal fylle. Nar en sykepleier gnsker a klatre i
stigen, ved & ta tilleggskompetanse eller videreutdanning, gjelder det samme; den
ma vare relevant for enheten. I tvilstilfeller vil det ogsa vere relevant for enhets-
leder & vurdere om sykepleieren klarer & nyttiggjere seg den tilleggskompetansen-
/videreutdanning som vedkommende har tatt. Vurderingen har dermed ogsa ett
resultatorientert element.

Fagstige for hjelpepleiere
LK 8.2 Hijelpepleier I1l Kombinasjon av I + 11
LK 7.2 Hjelpepleier Il Offentlig godkjent hjelpepleier med 1/2 ars videreutdanning
LK 6.2 Hjelpepleier I Offentlig godkjent hjelpepleier med relevant kompetanse.
LK 5.1 Offentlig godkjent hjelpepleier

Alle hjelpepleiere kan etter en del erfaring bli Hjelpepleier 1. Det forutsetter
imidlertid at bade ervervet kompetanse er relevant for jobben og at vedkommende
klarer a nyttiggjere seg tilleggskompetansen. For & bli Hjelpepleier II, ma
vedkommende ha godkjent ¥z ars videreutdanning som er relevant for jobben.
Hvis en hjelpepleier har bade Hjelpepleier | og Hjelpepleier 11 kompetanse skal de
i utgangspunktet automatisk plasseres som Hjelpepleier I11. Basert pa intervjuene
I Brundalen sykehjem var det imidlertid noe usikkerhet om hvordan sistnevnte ble
praktisert. Enkelte ansa at dette skulle skje automatisk, mens praktiseringen nok
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hadde veere noe avvikende tidligere. | dag eksisterer det ikke tak pa antall
Hjelpepleier 111 innen sykehjemmet.

Pa Brundalen sykehjem vurderer enhetsleder den enkeltes plassering pa fagstigen
2 ganger i aret. | vurderingen involveres ogsa de tillitsvalgte og de tre
sykepleierne 111 (en i hver etasje). Opprykk pa fagstigen kan forega pa flere mater.
Noen ansatte kan sende en formell sgknad om ny plassering i fagstigen. Andre
kan ha blitt oppfordret av ledelsen om & sgke, men det kan ogsa hende at ansatte
far ny plassering uten at de har bedt om det.

| tillegg til vurdering av om ervervet kompetanse/utdanning er relevant for
enheten tillegges ogsa vedkommendes evne til & anvende den stor vekt. Det kan
imidlertid virke som at ledelsen i starre grad gnsker a vektlegge egnethet og
dyktighet, enn de tillitsvalgte, nar man vurderer om utdanningen/kompetanse-
utviklingen skal gi opprykk pa fagstigen. De tillitsvalgte gnsket i stgrre grad a
vektlegge at utdannelsen var fullfart.

Et viktig aspekt ved praktiseringen av fagstigene er i hvilken grad man er apen og
tydelig pa hva som vektlegges ved opprykk. Siden en legger vekt pa at tilleggs-
kompetanse/utdanningen skal vere relevant er det viktig for de ansatte at de
opplever kriteriene som tydelige og Klare. De tillitsvalgte ga signaler om at en del
ansatte nok opplevde at ledelsen ikke var flinke nok til & informere om hva som
gir uttelling i opprykk pa fagstigen. Pa den andre siden ble det sagt at de ansatte
kanskje var uenig i kriteriene, heller enn at kriteriene ikke var tydelige nok.

Ifolge de tillitsvalgte opplevde de ansatte fagstigene som motiverende, “noe &
strekke seg etter”. Initiativet til & ta videreutdanning/kompetanseheving hadde
blitt betydelig starre etter at fagstigene kom.

5.7  Selbu Energiverk AS
5.7.1 Virksomhet

Selbu energiverk har eksistert siden 1923. Den 1. januar 1999 ble energiverket
omorganisert til et aksjeselskapet der kommunen eier alle aksjene. Siden
opprettelsen har det veert lite endringer i hovedvirksomheten. De har hele tiden
produsert kraft og distribuert stram. Rammebetingelsene for kraftsektoren har
imidlertid gjennomgatt store endringer pa 90-tallet. Fri konkurranse pa strem ble
innfart i 1991 og i 1997 ble virksomheten skattelagt. Disse endringene har
naturligvis pavirket organisasjonen.

Selbu energiverk er et forholdsvis lite energiverk. 1 2001 er det 18 ansatte, mot om
lag 20 i 1997. Energiverket er delt i to avdelinger, samt en liten stab. Den ene
avdelingen er Nett, som er monopolvirksomheten og styres indirekte av NVE.
Den andre avdelingen er Energi som har ansvaret for de konkurranseutsatte
tjenestene. | forbindelse med intervjuet ble de to avdelingene behandlet som
bedriftens to belgnningsomrader.
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5.7.2 Hovedtariffavtalen for energiverk og datter-
selskap med selvstendig medlemskap i KS

Partene sentralt har inngatt en egen hovedtariffavtale for energiverk og
datterselskap med selvstendig medlemskap i KS for tariffperioden 01.06.2000-
31.05.2002. Partenes malsetting “var a utvikle et moderne avtaleverk som skal
tilpasses bransjens konkurransesituasjon og stgtte opp om bedriftens
forretningsmessige og organisatoriske utvikling. Avtalen skal dessuten bidra til et
felles samarbeid om bedriftens utvikling og gi virksomhetene et fortrinn i kampen
om kompetansen. Et viktig mal for partene var dessuten a utforme et avtaleverk
som skaper farre konfliktsituasjoner.® (UtviklingsPartner 2001).

| avtalens overordnede lgnnsprinsipper (8§ 3-1) heter det at de lokale parter skal
avholde lgnnspolitiske drgftinger en gang pr. ar. Lennen skal fastsettes etter
tariffavtalens minstelgnnsprinsipp og bedriftens eget lgnnssystem. Lenns-
differensiering mellom arbeidstakere i bedriften skal foretas etter kriterier fastsatt
lokalt. Avtalen legger dermed opp til et betydelig ansvar for de lokale partene.

"Ved den enkelte bedrift skal partene utarbeide et lonnssystem som ivaretar
stillingsstruktur, stillingenes grunnplasseringer, faktiske lgnnsniva og prinsippene
for stillings-/lgannsvurdering. Ved lgnnsfastsettelsen skal det tas hensyn til
kompetanse, ansvar, kompleksitet og verdiskapning. Det skal legges vekt pa
hvordan den enkelte medarbeider fyller disse kriterier. Det skal veaere en naturlig
sammenheng mellom arbeidstakerens kompetanseutvikling og lgnnsutvikling. Ved
skifte av stilling eller vesentlig endring av stillingens arbeidsomrade, herunder
ogsad endring av arbeidstidens lengde, skal det foretas en lgnnsvurdering for
stillingsinnehaver basert pa ny eller endret stilling.” (§ 3-3 L@nnssystem)

Tarifforhandlingene bestar av et sentralt og et lokalt oppgjer, der partene sentralt
kan avsette en andel av det sentrale oppgjeret til lokale forhandlinger. | etterkant
skal det avholdes lokale forhandlinger mellom bedriften og tillitsvalgte om den
eventuelt sentralt avsatte potten. | tillegg skal det forhandles om en lokal pott pa
grunnlag av bedriftens gkonomiske forhold. Avtalen legger ogsa til rette for at
man lokalt utvikler og anvender resultatbaserte avlgnningsformer, men forelgpig
er dette kommet kort.

UtviklingsPartner gjennomferte vinteren 2001 en undersgkelse/evaluering av
status blant de energiverk som faller innunder tariffavtalen. De skriver blant annet
felgende:

“Undersokelsen viser at de storste utfordringene innenfor tariffavtalen knytter seg
til utvikling av lgnnssystemene i det enkelte energiverk. Med lgnnssystemene
menes her ikke bare stillingsstruktur med tilhgrende lgnnsinnplassering, men i
like stor grad de verktay, ledelsesprosesser og prinsipper systemene skal bygge
pd.” (UtviklingsPartner 2001)

5.7.3  Selbu Energiverks lgnnssystem

Selbu Energiverk har laget et omfattende dokument over virksomhetens
lennssystem. Den beskriver de prinsipper og retningslinjer som virksomheten

®  Malsetningen har Utviklingspartner hentet fra et Prosjektdokument fra KS.
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nytter nar lgnn blir brukt som et personalpolitisk virkemiddel. | tillegg angis
rammer for hvorledes lgnnsfastsetting foregar, hvilke prinsipper som gjelder for
lennsutvikling og lgnnsdifferensiering, samt hvem som fastsetter lgnn.
Overordnede mal for energiverkets lgnnspolitikken er;

« ahaet lgnnsniva som er tilpasset virksomhetens lgnnsevne

« 4aha et lgnnsniva som er tilpasset arbeidsmarkedets lgnnsniva slik at de kan
rekruttere og beholde kompetente medarbeidere ved & kunne tilby
konkurransedyktige lgnnsbetingelser

« aha et lgnnsniva som i hovedsak oppleves som riktig i forhold til arbeidets
verdi og det resultat som blir skapt i virksomheten

« ahaet lgnnsniva som stimulerer til innsats, engasjement og utvikling
« at alle ansatte skal ha lann over Hovedtariffavtalens minstesatser

Energiverkets lgnnspolicydokument er hjemlet i Hovedtariffavtalen for energiverk
og datterselskap med selvstendig medlemskap i KS.

Selbu Energiverks ambisjoner om & innfgre resultatbaserte avlgnningsformer, er
forelgpig pa planleggingsstadiet. Da vi intervjuet virksomheten i november 2001,
var de imidlertid i ferd med & avklare retningslinjene for en Kkollektiv
resultatbonus (andel av overskuddet). Energiverkets lannssystem i dag er dermed i
hovedsak et fastlgnnssystem. Malene for lgnnssystemet skal oppnas ved & ha et
fleksibelt lgnnssystem primaert bestaende av:

I: Stillingsavhengig grunnplassering.

Grunnlgnnssystem relatert til stilling og som angir intern stillingsstruktur,
stillingenes minstelgnn.

I1: Spesialtilfeller.

Tillegg for spesialtilfeller, dels personavhengige, dels relatert til stillingen og
dels for a beholde godt kvalifiserte arbeidstakere.

I11: Personavhengig lgnnsvurdering.

Personavhengige tillegg relatert til i hvilken grad den enkelte oppfyller
stillingens krav. Den enkelte medarbeiders samlede lgnn betraktes som
individuell lgnn.

I: Stillingsavhengig grunnplassering.

Den stillingsavhengig grunnplasseringen skal kun ta utgangspunkt i stillingen og
ikke relateres til stillingsinnehaveren. Som grunnlag for vurderingen skal
virksomheten’s stillingsstruktur og stillingsbeskrivelser benyttes. Ved vurdering
av stillingen skal fglgende faktorer vektlegges; Krav til utdanning, Krav til
minimum erfaring, Personalansvar, Fagansvar, Resultatpavirkning, Arbeidets
kompleksitet/grad av rutine og Arbeidsbelastning/-risiko. Disse faktorene er igjen
konkretisert noe naermere.

Den nye plasseringen av grunnlgnnen for stillingene ble gjennomfart
varen/sommer 2001. Energiverket startet opp med en stillingsvurderingsprosess,
men i lgpet av prosessen ansa man at resultatet ble beheftet med betydelig
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usikkerhet. Man forkastet derfor ideen om a anvende en stillingsvurdering. De
tok isteden kontakt med sammenlignbare virksomheter innen fylket og fikk
kartlagt deres lgnnsniva. Basert pa innsamlet Ignnsinformasjon satte man lgnnen,
for hver stilling innen energiverket, lik 90 prosent av det gjennomsnittet man fant
for sammenlignbar stilling. Dette ble gjort for alle stillingene. De tillitsvalgte
ansa at denne fremgangsmaten ble oppfattet som rettferdig av de ansatte, ikke
minst fordi lgnnen ble satt pa grunnlag av eksterne forhold (og ikke gjennom en
stillingsvurdering gjennomfgrt av dem selv).

Siden innplasseringen ble foretatt sommeren 2001 har man ikke nok erfaring til &
vurdere hvordan dette har fungert. Ved nyansettelse vil det imidlertid veere aktuelt
a gjennomfgre separate lgnnsforhandlinger. Det kan dermed hende at nyansatte
oppnar hgyere lgnn enn det som ble resultatet sommeren 2001. En slik situasjon
kan i fremtiden skape legitimitetsproblemer for den maten den stillings-
avhengigige grunnplasseringen ble fastsatt pa.

I11: Spesialtilfeller.

Energiverket har utviklet kriterier for at ytterligere formell kompetanse kan gi
lennsmessig uttelling. En vurdering vil bli relatert til stillingens basiskrav til
formell kompetanse. | tillegg har man apnet for at det kan gjeres individuelle
vurderinger ved spesielle tilfeller. Det kan vaere knyttet til nyopprettede stillinger,
endringer i stillingens innhold, ved nyansettelser, for a beholde godt kvalifiserte
arbeidstakere eller ved a innfare en tidsavgrenset individuell Ignnsvariasjon. Med
sistnevnte menes serskilte tidsavgrensede Ignnstillegg som gis i tilknytning til
arbeidsoppgaver/oppdrag/prosjekter som er av tidsavgrenset art, som vurderes
som serskilt betydningsfull for bedriften og som vurderes a falle utenom hva en
med rimelighet kan forvente er tillagt stillingen.

I11: Personavhengig lgnnsvurdering.

Den personavhengige lgnnsvurderingen av alle arbeidstakere er relatert til i
hvilken grad den enkelte oppfyller stillingens krav. Valgte faktorer tilpasses
endringer i bedriftens betingelser over tid. Personavhengige lgnnstillegg vurderes
utfra fglgende faktorer; Kompetansekrav, lvaretakelse av ansvar, Endringsvilje,
Effektivitet, Engasjement/kreativitet og Serviceinnstilling.

Hver enkelt ansatt blir av avdelingsleder plassert pa ett av fire nivaer innen hver
faktor, der niva 1 gir ett poeng, niva 2 gir 2-3 poeng, niva 3 gir 4-6 poeng og niva
4 gir 7-10 poeng. Laveste niva betyr at de er under stillingens normale krav og
prestasjonsforventninger, mens hgyeste niva betyr at de ligger betydelig over
disse. Antall poeng, maksimalt 10 pr. faktor, vektes i forhold til “viktighet for
bedriften”, laveste vekt er 1,5 og hayeste vekt er 1,9. Til sammen gir dette en
sluttsum for den enkelte ansatte, som maksimalt kan vare 100 poeng.

De ansatte ma ha en totalsum pa over 30 poeng for a veere berettiget til 4 fa noe av
potten. Fordelingen av potten gjgres ved a dele potten pa total poengsum og
multiplisere opp med det antall den enkelte har fatt ved lgnnsvurderingen ved
virksomheten. Den personavhenging lgnnsvurdering gir et lgnnstillegg som er a
anse som resultatavhengig tillegg til grunnlgnnen, i og med at tillegget ikke kan
mistes.
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Rutiner for den personavhengig lgnnsvurdering
« Vurderingsfaktorene for individuell vurdering av arbeidstakerne benyttes
ved fordeling av den arlige lokal lgnnspott (sentral pott + lokal pott), hvis
ikke annet blir avtalt mellom partene. Tillegg gis etter vurdering og
anbefaling fra avdelingsleder.

e Adm. dir og administrasjonssjef (virksomhetens lgnnsutvalg) foretar endelig
vurdering og fastsetter lgnnstillegget. Vurderingene skal begrunnes og
dokumenteres pa utarbeidet vurderingsskjema.

« Arbeidstakerorganisasjonene skal ha melding om alle endringer i lgnn.

« Den bergrte arbeidstakerorganisasjon har med arbeidstakerens godkjenning
innsynsrett i vurderingene.

o Vurderingene skal praktisk gjennomfgres ved at avdelingsleder, med
bakgrunn i valgte vurderingsfaktorer, foretar en vurdering av den enkelte
medarbeider. Vurderingen skal gjeres ut fra i hvilken grad
stillingsinnehaveren oppfyller stillingens krav og prestasjonsforventninger,
og har nadd vedtatte mal.

« For & sikre en mest mulig enhetlig vurdering pa tvers av avdelingsgrensene
vil det bli foretatt en felles gjennomgang hvor alle avdelingslederne og
virksomhetens lgnnsutvalg deltar.

« Deretter avgir lgnnsutvalget endelig beslutning.

De tillitsvalgte var noe kritisk til hvordan de lokale lgnnsforhandlingene har
foregatt. Det har veert en del misngye blant de ansatte. De tillitsvalgte anser at
verken de ansatte eller ledelsen er fullt ut modne for & gjennomfare lokale lgnns-
forhandlinger pa den maten virksomheten har lagt opp til. Overgangen har blitt for
brad. Svakheten er at forskjellene blir starre og sterre, siden man ikke kan miste
tillegget nar man farst har fatt det. De tillitsvalgte mente derfor at tillegg i starre
grad burde vare midlertidige, slik at man ved neste forhandling kan starte “med
blanke ark™.

| dag er ikke resultatet av den personavhengig lgnnsvurdering kjent blant de
ansatte. De tillitsvalgte ansa at det bar veere dpenhet rundt lgnnen til den enkelte,
selv om det trolig ogsa vil skape konflikter. Begrunnelsen er at det er viktig a fa
fakta pa bordet, slik at man slipper rykter. 1 tillegg far da den enkelte ansatte
mulighet til & vurdere sin situasjon/posisjon.

De ansatte som kommer darligst ut i den personavhengige lgnnsvurderingen, kan
bli bdde negative og deprimerte. Det kan fremkalle ”det verste” i dem. Over tid
tror imidlertid de tillitsvalgte at den personavhengig lgnnsvurdering vil skape
mindre konflikter.

Opprykk

De tillitsvalgte rapporterte at det hender at de ansatte far nye arbeidsoppgaver,
men det er sjeldent at de samtidig far opprykk i ny stilling. De ansatte opplever
derfor fa avansemuligheter. | tillegg har flere stillingstitler de siste arene
forsvunnet. Dette tror de tillitsvalgte er uheldig, i og med at det ville vert bra om
flere hadde mulighet til & klatre. De stiller sparsmal ved om kanskije titler er
viktigere for de pa gulvet, enn oppover i systemet. De tillitsvalgte gnsker derfor
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flere stillinger, slik at flere kan fa tradisjonelle opprykk. Med bakgrunn av sma
muligheter for opprykk, har virksomheten dermed liten incentivvirkning av
opprykk.

5.8  Oppsummering

De seks virksomhetene hvor vi har intervjuet ledelse og tillitsvalgte, har i ulik
grad og pa ulik mate utviklet sine lannssystemer i retning av a belgnne resultater.
Tannhelsetjenesten i Buskerud fylkeskommune har innfert resultatlenn, i form av
en bonus som er knyttet til blant annet honorarinntekter. Plan- og bygningsetaten i
Oslo kommune har utviklet indikatorer pa maloppnaelse bade pa individ og
gruppeniva som er knyttet til en belgnning som beregnes per person. Belgnningen
skal imidlertid brukes til kollektive goder, eksempelvis kompetanseutvikling, og
det er uklart i hvilken grad dette kan oppfattes som betaling for arbeid.
Kompetanseutvikling kan dessuten medfgre kostnader knyttet til bruk av
arbeidstid. Selbu Energiverk AS planlegger retningslinjer for en Kkollektiv
resultatbonus.

For gvrig har resultatorienteringen i virksomhetene form av resultatavhengige og
permanente tillegg i grunnlgnn. Sentraladministrasjonen i Nedre Eiker kommune
vil i fastsettelse av tillegg i grunnlgnnen trekke inn som et moment den enkeltes
resultater i forhold til avtalte mal. Det legges opp til & synliggjere for den enkelte
hvor stor del av grunnlgnnen som er gitt som tillegg i de lokale forhandlinger.
Pleie- og rehabiliteringsavdelingen i Dovre kommune skal nytte lann som verktgy
i motivasjons- og utviklingsarbeidet i organisasjonen og det skal legges vekt pa
resultater. Brundalen sykehjem i Trondheim kommune har fagstiger der det er
mulig & rykke opp ved a skaffe seg gkt kompetanse, men forutsetningen er at den
ansatte greier & nyttiggjere seg tilleggskompetansen. Dermed kommer det et
resultatorientert element inn i fastleggingen av opprykkene. Selbu Energiverk har
utviklet et individrettet poengsystem for beregning av resultatavhengige tillegg i
grunnlgnnen.

Det kom ogsa frem i intervjuene at nar misngye med stillingsbaserte
lonnsforskjeller i liten grad skaper konflikter lokalt, skyldes det at disse
forskjellene som regel skyldes de sentrale forhandlinger. Videre ble det hevdet at
et problem med resultatavhengige permanente tillegg i grunnlgnnen er at det over
tid kan bygges opp urimelige lgnnsforskjeller. Det kan derfor veere gnskelig at
resultatavhengige tillegg er midlertidige.

Det er i liten grad muligheter for motivering gjennom konkurranse om opprykk til
hayere stillinger i virksomhetene. De fleste ansatte har sma muligheter for slike
opprykk. Motivering for effektivitet og kvalitet ma i hovedsak komme pa andre
mater.
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Betalingens betydning for
effektivitet og kvalitet

Dagens system for betaling for arbeid er lite stimulerende for
effektivitet og kvalitet i selve arbeidet. Seerlig blir effektiviteten
lite stimulert

Dagens system kan gi noe bedre arbeidsmiljg og oppleves som
mer rettferdig enn a knytte grunnlgnnen sterkere til egenskaper
ved de ansatte, dersom ikke prestasjoner evalueres mer
systematisk.

Det sterke stillingsfokuset i kommunesektorens lgnnssystem kan
friste mange til & ga over i administrative stillinger for a fa
hgyere lgnn, istedenfor & bli i der de kunne gjort best nytte for
seg, med personlig tillegg.

Kompetanseutvikling brukes som betaling for arbeid. Dette
innebarer redusert effektivitet.

A knytte grunnlgnnen til de ansattes egenskaper, gir muligheter
for & styrke attraktiviteten pa arbeidsmarkedet og dermed
rekrutteringen av personell som har gode forutsetninger for a yte
effektivitet og kvalitet i arbeidet.

6.1

Oversikt

Vi har tidligere i kapittel 4 sett pa hvordan betalingen til den enkelte blir fastsatt i
kommunesektoren. Kapittel 5 gir mer detaljerte eksempler for enkelte
virksomheter. Sparsmalet i dette kapitlet er hvordan formen for betaling for arbeid
pavirker effektiviteten og kvaliteten i kommunesektoren.

Forst ser vi pa hvordan lgnnsfastsettelsen direkte pavirker effektiviteten og
kvaliteten for dem som allerede er ansatt. Effektivitet og kvalitet kan imidlertid
ogsa pavirkes indirekte, via virkninger pa arbeidsmiljget, arbeidsorganiseringen
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og attraktiviteten pa arbeidsmarkedet, se figur 6.1. Eksempelvis kan trivselen og
folelsen av a bli rettferdig behandlet ha stor betydning for innsatsviljen. Disse
momentene tar vi opp hver for seg, og samler til slutt tradene i et oppsummerende
avsnitt.

Figur 6.1 Direkte og indirekte virkninger pa prestasjoner

Prestasjon
Systemer for Arbeids- Effektivitet
betaling  for ™ innsats >
arbeid Kvalitet
\ Arbeidsmiljg /

Arbeids-
organisering

Attraktivitet

6.2  Virkninger pa prestasjoner

6.2.1 Informasjon fra intervjuundersgkelsen

Vi har sett at grunnlgnnen sarlig er knyttet til stillingenes egenskaper. Bidrar
dette til & stimulere prestasjonene? Tabell 6.1 belyser dette med data fra de seks
intervjuede virksomhetene. Motivasjonsvirkningen av opprykk er der forsgkt
holdt utenom.

Den enkeltes prestasjoner i form av effektivitet eller kvalitet blir ikke direkte
stimulert nar betalingen knyttes til stilling. Arbeidet drives da av de ansattes indre
motivasjon og av responsen pa arbeidet fra ledelse og andre ansatte og fra kunder
eller klienter. En mulig hypotese er at preferansene vil trekke i retning av kvalitet
heller enn effektivitet i et slikt system, altsa at det for de fleste er viktigere a gjere
oppgavene godt enn fort. Selve systemet retter dessuten oppmerksomheten mot a
innfri stillingens krav, ikke mot hgyt arbeidstempoet. Alt i alt vil vi derfor
forvente at & betale stillingen i sterre grad enn prestasjoner vil befordre en
kvalitetsorientert holdning til arbeidet av typen “vi betales for & gjere jobben
skikkelig, ikke for & gjore den s raskt som mulig”.

De tillitsvalgte i de intervjuede virksomhetene mener at a knytte grunnlgnnen til
stillingens egenskaper verken har betydning for innsatsen, arbeidstempoet,
kvaliteten eller lojaliteten pa noen av de kartlagte belgnningsomradene.
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Ledelsen mener derimot at bade innsatsvilje og kvalitet blir stimulert i noksa stor
grad. | trad med vare forventninger mener ledelsen at arbeidstempoet i liten grad
blir stimulert. Viljen til ekstrainnsats nar det gjelder og lojaliteten til virksomheten
blir i noen grad stimulert ifglge ledelsen.

Viljen til hjelp og stette mellom de ansatte blir i liten eller ingen grad pavirket av
at grunnlgnnen er koblet til stillingens egenskaper. Denne viljen kan godt tenkes a
veere stor, men den pavirkes altsa ikke av denne delen av lgnnsfastsettelsen.

Ledelsen mener at systemet i ganske stor grad stimulerer til & gi bidrag til
virksomhetens gkonomiske resultater, som kan tolkes som virksomhetens
maloppnaelse. Dette kan kanskje oppfattes som at fokuset pa stillingenes krav
bidrar til a rette arbeidet mot maloppnaelsen for virksomheten.

Tabell 6.1 Hvordan blir prestasjonene til de ansatte pavirket av
grunnlgnnens kobling til stillingens egenskaper?

Ledelsen Tillitsvalgte

Individniva
Stimulerer til stgrre prestasjoner 2,66 1,00
starre innsatsvilje 2,66 1,00
hgyere arbeidstempo 1,66 1,00
hayere kvalitet i arbeidet 2,66 1,00
Styrker viljen til ekstrainnsats nar det gjelder 2,00 1,00
Styrker lojaliteten til virksomheten 2,00 1,00
Gruppeniva
Stimulerer til hjelp og statte mellom de ansatte 1,66 1,00
Stimulerer til stgrre bidrag til virksomhetens gkonomiske 2,66 1,00

resultater

Svaralternativene var at pastanden ikke gjelder (=1), gjelder i noen grad (=2), gjelder i stor grad (=3). Tallene
er et uvektet gjennomsnitt.

Kilde: ECON. Intervjuundersgkelse hgsten 2001.

Grunnlgnnen er ogsa koblet til de ansattes prestasjoner. | kapittel 4 fant vi at det i
de intervjuede virksomhetene var sarlig vekt pa a betale for innsatsvilje, kvalitet
og bidrag til virksomhetens gkonomiske resultater. Det var mindre vekt pa
arbeidstempoet. Dette passer med at tabell 6.2 viser at arbeidstempoet stimuleres i
liten grad ifglge bade ledelsen og de tillitsvalgte, og at begge parter er enig i at det
serlig er innsatsviljen, kvaliteten og bidragene til virksomhetens gkonomiske
resultater som blir stimulert. Ledelsen mener dette sterkere enn de tillitsvalgte.
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Tabell 6.2 Hvordan blir prestasjonene til de ansatte pavirket av
grunnlgnnens kobling til egenskaper ved de ansatte?

Ledelsen Tillitsvalgte

Individniva
Stimulerer til starre prestasjoner 2,60 2,43
starre innsatsvilje 2,60 2,71
hgyere arbeidstempo 1,80 1,57
hayere kvalitet i arbeidet 2,60 2,14
Styrker viljen til ekstrainnsats nar det gjelder 2,60 1,86
Styrker lojaliteten til virksomheten 2,00 2,43
Gruppeniva
Stimulerer til hjelp og stgtte mellom de ansatte 1,80 1,00
Stimulere til starre bidrag til virksomhetens gkonomiske 2,60 2,14

resultater

Svaralternativene var at pastanden ikke gjelder (=1), gjelder i noen grad (=2), gjelder i stor grad (=3). Tallene
er et uvektet gjennomsnitt.

Kilde: ECON. Intervjuundersgkelse hgsten 2001.

Resultatene fra intervjuene tyder pa at det er stimulering av bade effektivitet og
kvalitet i dagens systemer for lgnnsfastsettelse. Seerlig stimuleres kvaliteten og i
mindre grad effektiviteten. De tillitsvalgte mener at det er lite stimulering i &
knytte grunnlgnnen til stillingen, og sterre stimulans av a knytte den til de ansattes
egenskaper. Ledelsen mener at det ligger betydelig stimulans i begge metoder.

6.2.2 Informasjon fra spgrreskjemaundersgkelsen

Intervjuene er gjort i virksomheter der en har som ambisjon & utvikle
lgnnssystemet i retning av a styrke effektiviteten og kvaliteten. |
sparreskjemaundersgkelsen forsgker vi a gi et representativt bilde av hele
kommunesektoren. | motsetning til intervjuene er bare ledelsen spurt.

Sparreskjemaundersgkelsen ser pa virkningene pa prestasjonene av den maten
tilleggene i grunnlgnnen fastlegges pa. | kapittel 4 fant vi at stillingens egenskaper
0g prestasjonene stort sett er av sterst betydning for tilleggene, med varierende
vekt for ledelse, saksbehandling og direkte klientbehandling. Kvalitet betyr mer
enn arbeidstempo. Ifglge tabell 6.3 medferer dette, bade innen ledelse,
saksbehandling og direkte klientbehandling, at bade arbeidstempoet og kvaliteten
stimuleres, men det stimuleres i liten grad (mellom ingen og noen), og det er
seerlig kvaliteten som stimuleres. Det er ogsa en viss stimulans av viljen til hjelp
og stette mellom de ansatte. Det er ogsa mulig i undersgkelsen & besvare
spgrsmalene med at virkningen er tvert imot. Innen direkte klientbehandling blir
det for fem kommuner/fylkeskommuner svart at tilleggene i grunnlgnnen blir
fastsatt slik at viljen til hjelp og statte mellom de ansatte blir redusert.

Den maten opprykkene skjer pa, bidrar i noen grad til hgy kvalitet i arbeidet, men
i liten grad til hgyt arbeidstempo. At kvaliteten stimuleres er ifglge tabell 6.3 den
mest utbredte virkning av dagens lgnns- og opprykkssystem. Blant lederstillinger
og saksbehandlerstillinger bidrar opprykk i noe mindre grad enn tillegg til a
stimulere til hjelp og statte mellom de ansatte. Dette kan skyldes at konkurransen
om opprykk er individuell mens tillegg ofte er gruppevis, og at individuell
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konkurranse kan svekke viljen til & hjelpe andre fordi det svekker en selv i
konkurransen. Forskjellene er imidlertid sma.

Tabell 6.3 Hvordan blir prestasjonene pavirket av lgnnstillegg og
opprykk?
Saks- Direkte
Ledelse  behandling klient-
behandling
Tilleggene i grunnlgnnen
Stimulerer til hgyt arbeidstempo 1,6 1,6 1,6
Stimulerer til hgy kvalitet i arbeidet 1,8 1,8 1,8
Stimulerer til hjelp og stgtte mellom de ansatte 1,6 (1) 1,6 (2) 1,6 (5)
Opprykk
Stimulerer til hgyt arbeidstempo 1,6 (1) 1,6 15
Stimulerer til hay kvalitet i arbeidet 19 1,9 18
Stimulerer til hjelp og statte mellom de ansatte 15 (2) 1,5(2) 1,6 (4)

Svaralternativene var ingen (=1), noen (=2) og stor (=3) grad, eller om virkningen er tvert imot (=4). Tallene i
tabellen er et vektet gjennomsnitt av svarene 1 til 3. Antallet som svarte 4 er satt i parentes.

Kilde: ECON. Spgrreskjemaundersgkelse varen 2002.

Konklusjonen er at kommunene/fylkeskommunene mener at lgnnstilleggs- og
opprykkssystemet i liten grad stimulerer effektivitet og kvalitet i arbeidet, og at
kvaliteten stimuleres mest.

6.3  Virkninger via arbeidsmiljget

De mulige indirekte virkningene pa effektiviteten og kvaliteten av lgnns- og
opprykkssystemene, via virkninger pa arbeidsmiljget, er i prinsippet inkludert i de
virkninger som er analysert i forrige avsnitt. Her skal vi studere nermere om det
er virkninger pa arbeidsmiljget og vurdere om det er sannsynlig at det er slike
indirekte virkninger. For & belyse dette har vi bare informasjon fra intervjuene.

Tabell 6.4 tyder pa at koblingen mellom grunnlgnnen og stillingens egenskaper
oppleves som noksa rettferdig, konfliktdempende og dempende pa “’smisking” og
opportunistisk atferd bade av ledelsen og de tillitsvalgte. Ledelsen mener
koblingen mellom grunnlgnnen og stillingens egenskaper har liten betydning for
det sosiale miljeget og oppslutningen om ledelsen, men mener at det snarere er en
positiv effekt i retning av godt miljg og oppslutning enn det motsatte. De
tillitsvalgte markerer i sterkere grad en slik positiv effekt. VVerken ledelsen eller de
tillitsvalgte mener at koblingen mellom grunnlgnnen og stillingens egenskaper har
betydning for ulykker og skader eller sykefraveeret. De tillitsvalgte mener at
effekten er heller positiv, i retning av mindre skader og lavere sykefraveer, enn
negativ.

| kapittel 5 ble det nevnt at i en av virksomhetene som ble studert, var det en del
misngye med de stillingsbaserte lgnnsforskijeller. Slike forskjeller er altsa ikke
alltid uproblematiske. Det kom ogsa frem at slik misngye i liten grad skaper
konflikter lokalt, fordi disse forskjellene som regel skyldes de sentrale
forhandlinger. Dette er en annen type virkning pa konfliktnivaet enn den vi
omtaler ovenfor, der poenget er at stillingsbaserte forskjeller i lenn er
konfliktdempende fordi de kan forklares ved objektive egenskaper ved jobbene.
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Tabell 6.4 Hvordan blir arbeidsmiljget pavirket av grunnlgnnens kobling
til stillingens egenskaper?

Ledelsen Tillitsvalgte

Oppleves som rettferdig av de ansatte eller som urettferdig 1,78 1,89
Konfliktdempende ved at forskjeller kan forklares ved 1,78 1,89
objektive egenskaper ved jobbene, eller konfliktskapende

Demper ”’smisking” og opportunistisk atferd eller fremmer 2,11 1,44
slik atferd

Bidrar til godt sosialt miljg, eller til darlig sosialt miljg 2,33 1,22
Bidrar til oppslutning om ledelsen, eller til misngye med 2,78 1,89
ledelsen

Bidrar til faerre ulykker og skader, eller til flere ulykker og 3,00 2,78
skader

Bidrar til mindre sykefraveer eller til mer sykefravaer 3,00 2,56

Skalaen var fra 1 til 5 der tallet 3 er ngytral. Tall lavere enn 3 betyr at arbeidsmiljget pavirkes i noen (=2)
eller stor (=1) grad i retning av ferste leddet i setningen, mens tall hgyere enn 3 betyr at arbeidsmiljoet
pavirkes i noen (=4) eller stor (=5) grad i retning av siste leddet i setningen.

Kilde: ECON. Sparreskjemaundersgkelse varen 2002.

Tabell 6.5 tyder pa at ogsa koblingen mellom grunnlgnnen og de ansattes
egenskaper oppleves som noksa rettferdig av ledelsen. De tillitsvalgte mener at
den i noen grad oppleves som urettferdig. Ledelsen mener at denne koblingen
ikke akkurat demper konflikter, men hvis den har noen virkninger gar den heller i
denne retningen enn i den motsatte retningen. Verken ledelsen eller de tillitsvalgte
mener at koblingen mellom grunnlgnnen og de ansattes egenskaper farer til noe
”smisking” av betydning eller betydelige endringer i oppslutningen om ledelsen,
frekvensen av ulykker og skader eller sykefraveeret. De tillitsvalgte heller i retning
av noe mer misngye med ledelsen og mer sykefraveer. De tillitsvalgte mener at det
sosiale miljget blir noe darligere. Ledelsen er mer ngytral men heller litt i samme
retning som de tillitsvalgte.

Hovedinntrykket er at & knytte grunnlgnnen til stillingens egenskaper gir noe

bedre arbeidsmiljg enn a knytte grunnilgnnen til egenskaper ved de ansatte. De
tillitsvalgte star klarere pa en slik vurdering enn ledelsen.

Hvordan dette virker pa effektivitet og kvalitet er vanskelig & si. En hypotese kan
veere at negative virkninger pa arbeidsmiljget kan hindre at grunnlgnnens kobling
til prestasjoner faktisk stimulerer prestasjonene. Det er imidlertid seerlig de
tillitsvalgte som mener at det er mer stimulerende for prestasjonene a koble
grunnlgnnen til de ansatte enn til stillingen og som samtidig er klarest pa at
koblingen til de ansatte er urettferdig, konfliktskapende og uheldig for det sosiale
miljget. Vi minner ogsa om at dette er basert pa intervjuer i et lite utvalg
virksomheter.

Vi viste ogsa i kapittel 4 at resultater i liten grad blir systematisk evaluert i
kommunesektoren. Dette kan vere en viktig arsak til at det kan oppleves som
urettferdig & koble grunnlgnnen til de ansattes egenskaper, som i stor grad betyr
de ansattes prestasjoner ifglge kapittel 4. Det er derfor et potensial i
kommunesektoren for & gjere koblingen mellom grunnlgnn og prestasjoner mer
rettferdig, mindre konfliktfylt og gunstigere for det sosiale miljget.
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Tabell 6.5 Hvordan blir arbeidsmiljget pavirket av grunnlgnnens kobling
til egenskaper ved de ansatte?

Ledelsen Tillitsvalgte

Oppleves som rettferdig av de ansatte eller som urettferdig 1,71 4,00
Konfliktdempende ved at forskjeller kan forklares ved 2,71 4,29
objektive egenskaper ved jobbene, eller konfliktskapende

Demper ”’smisking” og opportunistisk atferd eller fremmer 3,29 2,86
slik atferd

Bidrar til godt sosialt miljg, eller til darlig sosialt miljg 3,29 3,86
Bidrar til oppslutning om ledelsen, eller til misngye med 3,00 3,29
ledelsen

Bidrar til faerre ulykker og skader, eller til flere ulykker og 3,00 3,00
skader

Bidrar til mindre sykefraveer eller til mer sykefravaer 3,00 3,29

Skalaen var fra 1 til 5 der tallet 3 er ngytral. Tall lavere enn 3 betyr at arbeidsmiljget pavirkes i noen (=2)
eller stor (=1) grad i retning av ferste leddet i setningen, mens tall hgyere enn 3 betyr at arbeidsmiljget
pavirkes i noen (=4) eller stor (=5) grad i retning av siste leddet i setningen.

Kilde: ECON. Sparreskjemaundersgkelse varen 2002.

6.4  Virkninger via arbeidsorganiseringen

6.4.1 Informasjon fra intervjuundersgkelsen

Den maten lgnnsfastsettelsen organiseres pa, kan ha betydning for den maten
arbeidet organiseres pa, og derigjennom betydning for effektiviteten og kvaliteten
i produksjonen. For & belyse slike virkninger, har vi valgt a konfrontere ledelsen
og de tillitsvalgte med en del pastatte virkninger av stillingsorienterte og
prestasjonsorienterte lgnnssystemer fra faglitteraturen, se eksempelvis Lawler
(1990).

En mulig virkning av a koble grunnlgnnen og stillingenes egenskaper, er at det
vanskeliggjer endringer i stillingenes innhold. Hvor vanskelig dette kan bli, er
avhengig av hva slags system for stillingsvurdering som brukes. | formaliserte
poeng-faktor-systemer, kan det bli sveert ressurskrevende med starre
organisasjonsendringer fordi nye stillingsbeskrivelser eller instrukser ma lages,
verdien av stillingenes egenskaper ma males og stillingenes verdi ma beregnes pa
nytt. | enklere systemer, hvor det ikke foretas poengberegninger, ma kanskije
ledelsen og de ansattes organisasjoner forhandle om hva endringene i en stilling
skal bety for grunnlgnnen.

Dette kan medfgre at stillingsvurderinger passer best i virksomheter med lite
behov for endringer i den enkeltes oppgaver. | virksomheter med behov for stor
fleksibilitet i arbeidsdelingen kan slike systemer bli for rigide. Tabell 6.6 tyder pa
at dette ikke er noe problem i de kommunale virksomhetene som vi har intervjuet
ledelsen i. Bare de tillitsvalgte heller litt i retning av at det kan ligge hindringer
for fleksibilitet i & koble grunnlgnnen til stillingens egenskaper.

Et annet mulig problem med & koble grunnlgnnen og stillingens egenskaper, er at
dette kan oppmuntre de ansatte til kostnadskrevende jobbutvidelser, eksempelvis
ved a stimulere til flere underordnede. Dette skyldes at stillingen da vil bli
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viktigere og dermed kvalifisere til hayere grunnlgnn. Dette er heller ikke en
virkning som ledelsen eller de tillitsvalgte i virksomhetene kjenner igjen.

Et tredje problem med a koble grunnlgnn og stillingens egenskaper, er at den
enkelte ansatte far et motiv for & overdrive betydningen av stillingen. Ofte
fungerer slike systemer slik at den ansatte bidrar i prosessen med a beskrive sin
egen stilling. Det blir da naturlig nok viktig a lage en gunstig beskrivelse i forhold
til hva som slar ut i grunnlgnnen. Det inviteres altsa til et snev av uerlig
kommunikasjon. Dette er selvfalgelig et problem ogsad i evalueringer av de
ansattes egenskaper. Ledelsen heller litt i retning av dette, mens de tillitsvalgte
mener at dette ikke gjelder.

En mulig effekt av en kobling mellom grunnlgnnen og stillingenes egenskaper
kan veere at det letter intern mobilitet. Dette blir ofte fremhevet som en positiv
egenskap ved stillingsvurderingssystemer. Poenget er at systemet sikrer lik
grunnlgnn for stillinger av lik verdi. Sa lenge en person holder seg til stillinger
med de samme eller hgyere krav og av samme eller stagrre viktighet, kan en skifte
stilling uten & ga ned i lgnn. Dette er etter ledelsens mening heller ikke noen
aktuell problemstilling i virksomheten. De tillitsvalgte stotter dette svakt.

A koble grunnlgnnen med stillingens egenskaper stimulerer i noen grad
motivasjonen for kompetanseutvikling. Dette falger naturlig av at krav til
kompetanse er den viktigste egenskap ved stillingene. Dette kan ha betydning for
arbeidsorganiseringen i den grad kompetanseutvikling gjeres til en aktivitet
innenfor virksomhetene.

Tabell 6.6 Hvordan blir arbeidsorganiseringen pavirket av den maten
grunnlgnnen fastsettes pa?

Ledelsen Tillitsvalgte

Grunnlgnnens kobling til stillingens egenskaper

Vanskeliggjer endringer i jobbenes innhold, fordi da ma 1,00 1,40

jobbene vurderes pa nytt

Oppmuntrer de ansatte til kostnadskrevende jobbutvidelser, 1,00 1,00

f.eks. ved a stimulere til flere underordnede

Stimulerer til & overdrive betydningen av stillingen 1,33 1,00

Letter intern mobilitet til andre like krevende eller mer 1,00 1,40

krevende jobber fordi dette aldri medfgrer nedgang i

grunnlgnn

Stimulerer motivasjonen for kompetanseutvikling 2,33 2,20
Grunnlgnnens kobling til egenskaper ved de ansatte

@ker mulighetene for a beholde de ansatte i de jobber der de 1,80 2,14

best bidrar til virksomhetens resultater

Reduserer betydningen av opprykk 1,40 1,86

Stimulerer motivasjonen for kompetanseutvikling 2,20 2,43

Svaralternativene var at pastanden ikke gjelder (=1), gjelder i noen grad (=2), gjelder i stor grad (=3). Tallene
er et uvektet gjennomsnitt.

Kilde: ECON. Intervjuundersgkelse hgsten 2001.

En viktig egenskap ved & koble grunnlgnnen til egenskaper ved de ansatte er at
det gir starre muligheter for & beholde de ansatte i de stillinger der de best bidrar
til virksomhetens resultater. Det er da ikke ngdvendig & sgke seg til en
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administrativ stilling for & fa hgyere lgnn. Dyktige fagfolk kan bli i en faglig
stilling og fa bedre lgnn basert pa gkende personlig dyktighet. Bade ledelsen og de
tillitsvalgte mener at dette i noen grad gjelder ifalge tabell 6.6.

En annen mate & se dette pa er at a koble grunnlgnnen med de ansattes egenskaper
kan redusere betydningen av opprykk. De tillitsvalgte stgtter dette, mens ledelsen
mener at dette i liten grad gjelder.

Begge parter mener at & koble grunnlgnnen til de ansattes egenskaper, stimulerer
motivasjonen for kompetanseutvikling. Vi har tidligere funnet at kompetanse i
hovedsak har betydning for lgnnen ved 4 tilfredsstille stillingens krav.
Kompetanse har ikke sa stor betydning utover dette — i den enkelte stilling. Men
den enkeltes kompetanse vil vaere sentral for hvilke stillinger en kan fa. Siden det
I stor grad er den enkeltes prestasjoner som gir uttelling blant de ansattes
egenskaper, blir det dessuten viktig & styrke sine prestasjoner ved
kompetanseutvikling.

Konklusjonen blir at den maten grunnlgnnen bestemmes pa, ifglge intervjuene
serlig har betydning for effektiviteten i utnyttingen av arbeidskraften. En kobling
av grunnlgnnen til egenskaper ved de ansatte gir starre muligheter for & beholde
arbeidstakere i de stillinger der de best kan bidra enn et stillingsorientert system.

Intervjuene tyder ogsa pa at bade a knytte grunnlgnnen til stillingenes krav og til
de ansattes egenskaper vil stimulere til kompetanseutvikling. Intervjuene tyder
ikke pa noen vesentlig forskjell mellom systemene pa dette omradet.

6.4.2 Informasjon fra spgrreskjemaundersgkelsen

Ogsa i sparreskjemaundersgkelsen har vi tatt inn noen spgrsmal om hvordan
lgnnsdannelsen kan pavirke arbeidsorganiseringen.

Tabell 6.7 Hvordan pavirkes motivasjonen for kompetanseutvikling av den
maten grunnlgnnen fastlegges pa?
Saks- Direkte
Ledelse  behandling klient-
behandling
Tillegg i grunnlgnnen
Stimulerer motivasjonen for kompetanseutvikling 1,8 2,1 2,1(2)
Opprykk
Stimulerer motivasjonen for kompetanseutvikling 2,0(1) 2,1(1) 2,0(1)

Svaralternativene var ingen (=1), noen (=2) og stor (=3) grad, eller om virkningen er tvert imot (=4). Tallene i
tabellen er et vektet gjennomsnitt av svarene 1 til 3. Antallet som svarte 4 er satt i parentes.

Kilde: ECON. Sparreskjemaundersgkelse varen 2002,

Tabell 6.7 ser pa i hvilken grad tilleggene i grunnlgnnen og opprykkene pavirker
motivasjonen for kompetanseutvikling. Vi fokuserer spesielt pa dette siden
kompetanseutvikling ifglge kapittel 4 i noen grad brukes som en form for
belgnning i kommunesektoren. Motivasjonen for kompetanseutvikling pavirkes i
noen grad bade for ledelse, sakshehandling og direkte klientbehandling. Serlig er
det den maten opprykk skjer pa som skaper motivasjon for kompetanseutvikling.
Dette er i samsvar med at vi i kapittel 4 fant at kompetansen er viktigere for hvem
som far opprykk enn for tilleggene i grunnlgnnen i en gitt stilling.
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| intervjuene gikk vi i liten grad inn pa mulige virkninger av den maten
opprykkene skjer pa. | spgrreskjemaundersgkelsen har vi imidlertid konfrontert
kommunene/fylkeskommunene med to mulige negative virkninger av opprykk.

Tabell 6.8 Hvordan blir arbeidsorganiseringen pavirket av den maten
opprykk fastlegges pa?
Saks- Direkte
Ledelse  behandling klient-
behandling
Stimulerer aktiviteter som styrker mulighetene for
opprykk, pa bekostning av god utfgrelse av den
jobben en har 15 (5) 1,5 (5) 15 (5)
Konkurransen om opprykk skaper darlig klima for
samarbeid og utveksling av kompetanse 1,4 (5) 1,5 (5) 1,5 (4)

Svaralternativene var ingen (=1), noen (=2) og stor (=3) grad, eller om virkningen er tvert imot (=4). Tallene i
tabellen er et vektet gjennomsnitt av svarene 1 til 3. Antallet som svarte 4 er satt i parentes.

Kilde: ECON. Sparreskjemaundersgkelse varen 2002,

Den ferste er at muligheten for opprykk kan stimulere til en form for
opprykksposisjonering som har negative virkninger for utfgrelsen av den jobben
er har. | opprykk til lederstillinger blir det viktigere & markere sine mulige
lederevner enn a utfgre de oppgaver som ligger i navarende stilling. Dette er et
problem na det ikke er lederoppgaver i naveerende stilling. Denne virkningen
gjelder ifglge tabell 6.8 i liten grad. | fem av de 69 kommuner/fylkeskommuner
mener en heller tvert imot; som antakelig betyr at det nettopp er ved & gjere
jobben godt at en far opprykk.

Den andre er at konkurranse om opprykk kan skape darlig klima for samarbeid og
utveksling av kompetanse, fordi dette kan styrke de andre i konkurransen om
opprykk. Heller ikke dette oppleves i kommunesektoren som noe problem. Det
gjelder i liten grad. Faktisk mener en del kommuner/fylkeskommuner at det heller
er motsatt; at konkurranse om opprykk fremmer godt samarbeid og deling av
kompetanse.

6.4.3 Kompetanseutvikling

Vi fant i kapittel 4 at kompetanseutvikling i noen grad blir brukt som et
personalgode. Tabell 6.9 ser narmere pa hva kommunens/fylkeskommunens
bidrag da bestar i.
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Tabell 6.9 Kommunens/fylkeskommunens bidrag nar kompetanseheving brukes
som personalgode. Prosent

Brukes i Brukes i Brukes sjelden Sum
stor grad noen grad eller aldri
Ved a vise fleksibilitet i 13 88 - 101
organiseringen av arbeidet
Ved a tillate slik 38 63 - 101

kompetanseheving i
arbeidstiden

Ved & betale kurs/studieavgift, 33 67 - 100
transportutgifter,

studiemateriell og/eller

kost/losji

Ved a betale stipend 14 64 23 101

Kilde: ECON. Spgrreskjemaundersgkelse varen 2002.

De to ferste typene bidrag som er nevnt i tabell 6.9, er bidrag som kan ha
konsekvenser for arbeidsorganiseringen i virksomhetene. Det farste er a vise
fleksibilitet i organiseringen av arbeidet slik at kompetanseutvikling blir mulig,
eksempelvis ved a tillate kompetanseutvikling innen ordinar arbeidstid mot
innarbeiding etter ordinzr arbeidstid. | nesten 90 prosent av tilfellene gjares dette
i noen grad og i de resterende i stor grad. Den andre typen bidrag er a tillate at
arbeidstiden brukes til kompetanseheving. Dette gjeres i stor grad i ett av tre
tilfeller, i noen grad i to av tre.

| kapittel 4 viste vi at i 24 av de 69 kommunene/fylkeskommunene, som er om lag
en av tre, brukes kompetanseheving som personalgode, altsa som en form for
betaling for arbeid. Vi ser na at dette blant annet innebarer at arbeidstiden i noen
grad kan brukes til kompetanseheving. Denne formen for betaling for arbeid
innebarer altsd kostnader ved & antakelig i betydelig grad & senke effektiviteten
malt som utferte oppgaver per registrert timeverk. Merk at vi her ser pa
kompetanseheving som personalgode. Vi har i sparreskjemaet presisert at dette
betyr at kompetansehevingen er “en form for betaling for arbeid”. Stort sett skal
kompetanseaktiviteter rettet inn mot virksomhetenes behov for kompetanse ikke
komme med, selv om det kan finnes tilfeller som er i en mellomkategori.

6.5  Virkninger via kommunesektorens
attraktivitet pa arbeidsmarkedet

6.5.1 Informasjon fra intervjuundersgkelsen

Tabell 6.10 viser at a koble grunnlgnnen til stillingens egenskaper oppfattes av
ledelsen som i noksa stor grad a bidra til gkt attraktivitet pa arbeidsmarkedet. De
tillitsvalgte mener at dette ikke er tilfellet. Begge parter er imidlertid enige i at &
knytte grunnlgnnen til de ansattes egenskaper, har ganske stor betydning for
rekrutteringsmulighetene.
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Tabell 6.10 Hvordan blir attraktiviteten pavirket av den maten grunnlgnnen
fastsettes pa?

Ledelsen Tillitsvalgte

Grunnlgnnens tilknytning til stillingens egenskaper

Styrker muligheten for & rekruttere dyktige medarbeidere 2,33 1,00

Stimulerer motivasjonen for a bli i virksomheten 2,67 1,00
Grunnlgnnens tilknytning til person

Styrker muligheten for & rekruttere dyktige medarbeidere 2,60 2,14

Stimulerer motivasjonen for a bli i virksomheten 2,60 2,43

Svaralternativene var at pastanden ikke gjelder (=1), gjelder i noen grad (=2), gjelder i stor grad (=3). Tallene
er et uvektet gjennomsnitt.

Kilde: ECON. Intervjuundersgkelse hgsten 2001.

6.5.2 Informasjon fra spgrreskjemaundersgkelsen

Sperreskjemaundersgkelsen  fremhever ogsa tilleggene i grunnlgnnen og
opprykkspraksisen som av ganske stor betydning for & rekruttere dyktige
medarbeidere. Begge er ogsa viktige, men ikke like viktige for & beholde
arbeidstakere. Det ma mer fristelser til for a tiltrekke seg personell enn for & holde
pa personell. Dette skyldes en rekke forhold, blant annet kan flyttekostnader spille
inn, samt den tilknytning til kommunen som etableres, og den
virksomhetsspesifikke kompetanse som bygges opp og som hovedsakelig har
verdi der den er bygget opp.

Tabell 6.11 Hvordan blir attraktiviteten pavirket av den maten de arlige
tilleggene i grunnlgnnen fastlegges pa?
Saks- Direkte
Ledelse  behandling klient-
behandling
Tillegg i grunnlgnnen

Styrker muligheten for a rekruttere dyktige
medarbeidere 2,3 (1) 2,2 2,2 (1)
Styrker motivasjonen for a bli i kommunal sektor 2,2 (3) 2,1(1) 2,2 (1)

Opprykk

Styrker muligheten for a rekruttere dyktige
medarbeidere 2,2(2) 2,2 (2) 2,1(2)
Styrker motivasjonen for & bli i kommunal sektor 21(1) 2,1(1) 2,0(1)

Svaralternativene var ingen (=1), noen (=2) og stor (=3) grad, eller om virkningen er tvert imot (=4). Tallene i
tabellen er et vektet gjennomsnitt av svarene 1 til 3. Antallet som svarte 4 er satt i parentes.

Kilde: ECON. Sparreskjemaundersgkelse varen 2002.

6.6  Oppsummering

Hovedinntrykket av analysene er at dagens systemer for betaling for arbeid ikke er
spesielt stimulerende for effektiviteten og kvaliteten i arbeidet. Spesielt blir
effektiviteten lite stimulert, samtidig som systemene befordrer vekt pa kvalitet
fremfor effektivitet. Vekten pa stillingenes krav til kompetanse bidrar antakelig til
a forsterke fokuset pa kvalitet.
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De tillitsvalgte mener at det er lite stimulering i & knytte grunnlgnnen til stillingen,
og stgrre stimulans av & knytte den til de ansattes egenskaper. Ledelsen mener at
det ligger betydelig stimulans i begge metoder.

A knytte grunnlgnnen til stillingens egenskaper gir noe bedre arbeidsmiljs enn &
knytte grunnlgnnen til egenskaper ved de ansatte. De tillitsvalgte star klarere pa
en slik vurdering enn ledelsen.

De tillitsvalgte mener at det i noen grad oppleves som rettferdig og
konfliktdempende a knytte grunnlgnnen til stillingens egenskaper, og som i stor
grad urettferdig og konfliktskapende & knytte grunnlgnnen til egenskaper ved de
ansatte. Arsaken til dette kan vare at de ansattes prestasjoner i liten grad blir
systematisk evaluert i kommunesektoren.

En kobling av grunnlgnnen til egenskaper ved de ansatte gir starre muligheter for
a beholde arbeidstakere i de stillinger der de best kan bidra enn et stillingsorientert
system. Det sterke stillingsfokuset i kommunesektorens Ignnssystem kan medfare
at mange ma ga over i administrative stillinger for a fa hayere lgnn, istedenfor a
bli i faglige stillinger hvor de kanskje ville gjort best nytte for seg og med et
personlig tillegg i lannen.

Kompetanseutvikling brukes som betaling for arbeid i en av tre
kommuner/fylkeskommuner. Dette inneberer blant annet at arbeidstiden i noen
grad kan brukes til kompetanseutvikling. Denne formen for betaling for arbeid
innebzrer antakelig a senke effektiviteten malt som utferte oppgaver per registrert
timeverk.

o

A knytte grunnlgnnen til de ansattes egenskaper gir muligheter for & styrke
attraktiviteten pa arbeidsmarkedet og dermed rekrutteringen av personell som har
gode forutsetninger for a yte effektivitet og kvalitet i arbeidet.

011011 Bruk av lgnn for & oppna kvalitet SLUTTRAPP\UHK\02.11.11\14:52 87



- ECON Senter for gkonomisk analyse -
Belgnning av effektivitet og kvalitet i kommunal sektor - UTKAST -

7 Muligheter for sterkere
resultatorientering

Har kommunesektoren forutsetninger for
e individuell resultatlenn?
e kollektiv resultatlenn?
e resultatavhengig grunnlgnn?
e resultatavhengige opprykk?
e resultatavhengig tilfeldig lann?

o bedre systemer for a evaluere resultater?

7.1  Oversikt

Vi skal i dette kapitlet drgfte mulighetene for en sterkere resultatorientering av de
kommunale betalingssystemer for arbeid. Resultatorienteringen oppnas ved a
belgnne resultater som bidrar til & fremme effektivitet og kvalitet i den
kommunale vare- og tjenesteproduksjon.

Vi gar ferst i kapitlet inn pa hva vi mener med resultatorientering av arbeidet.
Deretter gar vi inn pa forutsetningene for ulike typer resultatorientert betaling.

Vi ser deretter nermere pa hva slags typer virksomhet som finnes i
kommunesektoren og hva slags problemer som er knyttet til & male resultater pa
virksomhetsniva. Vi studerer ogsa i hvilken grad produksjon og
arbeidsorganisering legger til rette for ulike typer resultatorientert betaling.

Finansieringen og organiseringen av kommunale virksomheter skaper spesielle
problemer for & utvikle mer resultatorientert betaling for arbeid. Dette drgftes i
avsnitt 7.4.
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Deretter viser vi resultater fra intervjuundersgkelsen 0g
sparreskjemaundersgkelsen om mulighetene for a male prestasjoner.

Til slutt beskriver vi aktuelle prosesser med sikte pa a utvikle rammeverket for
den lokale lgnnsdannelse i kommunesektoren.

7.2  Resultatorientering
7.2.1  Hovedstrategier

Et betalingssystem for arbeid kan gjgres mer resultatbasert pa i hovedsak fire
mater:

« Innfare eller gke innslaget av resultatbetaling, altsa betaling knyttet til de
lopende resultater. Betalingen kan knyttes til individuelle eller kollektive
resultater og den kan bestd av lgnn og personalgoder.

« Gjere grunnbetalingen mer resultatavhengig. Dette inneberer i hovedsak a
la de oppnadde resultater fa starre betydning for hvem som far og hvor mye
de far som permanente tillegg i grunnbetalingen.

e Gjare opprykk til hgyere stilling mer resultatavhengig. Dette inneberer i
hovedsak & la oppnadde resultater fa starre betydning for hvem som far
opprykk. Sannsynligheten for a fa opprykk knyttes klarere til den enkeltes
resultater.

o Gjgore tilfeldige betalinger mer resultatavhengige. Dette gjelder i hovedsak
midlertidige betalinger knyttet til resultatorienterte konkurranser, der
sannsynligheten for a vinne kobles til den enkeltes oppnadde resultater.

Eksempler pa resultatorientering kan vaere a istedenfor lgnn ut fra utdanningsniva,
gi lenn ut fra de resultater som utdanningen kan bidra til & frembringe. Istedenfor
lenn etter ansiennitet, gi lenn etter de resultater som lang deltagelse i bedriften
kan bidra til. I tillegg til denne maten & resultatorientere et betalingssystem pa,
kommer muligheten for & gke resultatorienteringen i opprykk til hgyere stillinger.

Vi har tidligere definert betaling som belgnning nar betalingen er knyttet til den
enkeltes eller en gruppes prestasjoner. Vi vil na vurdere de tre hovedtypene
betaling, det vil si grunnbetaling, resultatbetaling og tilfeldig betaling ut fra om de
er belgnning eller ikke.

Grunnbetalingen for arbeid varierer ikke systematisk med hvor godt arbeidet
lapende utfares, og er derfor ikke en belgnning. Men de prestasjoner den enkelte
oppnar over tid, kan likevel pavirke om en far permanente tillegg i
grunnbetalingen og eventuelt hvor store tillegg. Nar slike tillegg kommer, som
regel en gang i dret, og de kan fares tilbake til oppnadde prestasjoner, er selve
tillegget en belgnning. Mellom justeringstidspunktene er imidlertid
grunnbetalingen ingen belgnning.

Resultatbetaling er per definisjon en form for belgnning av arbeid, som vi vil
forvente har en motiverende effekt i retning av a frembringe resultater.
Resultatlgnn er en lgpende belgnning som en hele tiden ma gjere seg fortjent til.
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Tilfeldig betaling kan vere belgnning dersom den utlgses av prestasjoner. Nar
slike betalinger har lav forutsigbarhet, har de begrenset motiverende effekt. En
kan ikke pa forhand regne med at en vil bli betalt ekstra for et bestemt arbeid og
kan da vanskelig bli motivert pa forhand. Men slike tilfeldige betalinger kan
styrke lojaliteten og tilknytningen til arbeidsgiveren. Dersom sannsynligheten for
a fa slike betalinger er koblet til resultater, er de i starre grad en belgnning.

7.2.2  Individuell resultatbetaling

Nar passer individuell resultatlenn? Dette spgrsmalet er analysert i den sakalte
prinsipal-agent teorien. Se eksempelvis Milgrom og Roberts (1992), som
analyserer seg frem til hvor sterk resultatorienteringen ber veere ut fra et mal om
profittmaksimering. Deres resultater er imidlertid like relevante for en virksomhet
som sgker starst mulig maloppnaelse innen et gitt budsjett.

De finner at det bgr vaere starre vekt pa individuell resultatbetaling,

e jo mer en gkning i den enkeltes innsats betyr for virksomhetens resultater.
Den faktiske betydning den enkeltes innsats har, er videre avhengig av i
hvilken grad

— den enkelte har kontroll over noe av betydning for virksomhetens
resultater. Det ma finnes et individuelt handlingsrom dersom det skal
veere noen vits med individuell resultatbetaling.

— den enkelte vet hva som er i virksomhetens interesse. Dette impliserer en
viktig ledelsesoppgave som falger dersom en gnsker a innfare individuell
resultatbetaling: Virksomhetens mal ma brytes ned pa individniva slik at
de ansatte vet hva de skal gjere dersom de skal tjene virksomhetens
interesser.

— det faktisk er samsvar mellom virksomhetens mal og den ansattes mal.
Det er ikke nok at de ansatte vet hva som er i virksomhetens interesse.
Betalingssystemet og andre belgnningssystemer ma ogsa vere slik
utformet at de ansatte motiveres til & handle i virksomhetens interesse,
eksempelvis at de motiveres til en gnsket balanse mellom kvantitet og
kvalitet.

« jo mer presist den enkeltes resultater kan males.

— Problemet er dels eksterne hendelser som konjunkturer, veerforhold og
politiske beslutninger om rammebetingelser, som kan gjgre det vanskelig
a male de ansattes bidrag til resultatene. Dette problemet kan takles hvis
det er mulig & dokumentere virkningen av slike eksterne hendelser pa
resultatene.

— Ofte er de ansattes arbeid avhengig av hverandre, slik at det er vanskelig
a male den enkeltes bidrag.

e Jjo mindre risikoaversjon den enkelte har. Individuell resultatbetaling
innebzrer vanligvis a ta mer risiko i form av lavere fastlgnn, mot & fa en del
av en mulig gevinst. Kanskje noen ikke vil ta en slik risiko, slik at
rekrutteringen pavirkes. Men teorien antyder heller at personer med stor tro
pa egne evner gjerne vil ta en slik risiko og at det & innfere individuell
resultatbetaling vil tiltrekke hgyproduktive og skyve ut lavproduktive. Det
har videre veert hevdet at unge mennesker i dag har en annen
verdiorientering enn tidligere, i retning av a foretrekke resultatbetaling.
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e jo starre fleksibilitet det er i den enkeltes innsats. Hvis det er liten
fleksibilitet i den enkeltes innsats, ma virksomheten betale veldig mye mer
for & fa bare en liten gkning i innsatsen. Da er det ikke sikkert det er
lgnnsomt & innfere resultatbetaling. Eksempelvis kan de ansatte i enkelte
yrker ha en sterk indre motivasjon for sitt arbeid, slik at det nesten ikke er
mulig & fa mer innsats ut av dem ved & innfare individuell resultatbetaling.
Pa den annen side er det mange eksempler pa at ansatte viser stor kreativitet
og innsats i a tilpasse arbeidet slik at de kan fa litt ekstra lgnn. I en del
tilfeller har det veert hevdet at skonomiske belgnninger snarere virker for
sterkt enn for svakt.

Problemet med & motivere de ansatte til & handle i virksomhetens interesse, kan
illustreres som pa figur 7.1 som viser en persons muligheter for & utfgre en
bestemt type oppgave. Den buede, heltrukne kurven viser personens kapasitet for
a tilby effektivitet og kvalitet i resultatene. Kurven viser den maksimale
effektivitet personen kan oppna for en gitt kvalitet. Jo hgyere kvalitet, desto faerre
oppgaver kan personen utfgre per tidsenhet. Den laveste kvalitet som er forenlig
med a si at oppgave er utfart, er tilordnet tallet 0.

Figuren antyder en tilpasning for personen dersom lgnnen kommer i form av fast
timelgnn og det er mulig 4 fritt velge effektivitet og kvalitet. Som fglge av indre
motivering, vil personen velge en viss effektivitet og kvalitet. Det kan ogsa ved
regler, overvaking, tekniske forhold og aktiv ledelse skapes arbeidsmotivasjon.
Muligheten for opprykk og for & miste jobben ved for svak innsats kan ogsa virke
motiverende. Men pa figuren tenker vi oss at den indre motivering alene
bestemmer tilpasningen i tilfelle fast timelgnn.

Individuell resultatlgnn i form av akkord, kan illustreres ved at en far belgnning ut
fra individuell effektivitet. Dette vil en forvente at stimulerer effektiviteten. Men
gkt effektivitet er mer anstrengende, og den enkelte vil lett kunne veere fristet til &
redusere kvaliteten.

Nye former for resultatlann forsgker a ta hensyn til bade effektivitet og kvalitet.
Dette kan i prinsippet gjeres pa to mater. En kan lage systemer som beregner
poeng for dyktigheten i utfgrelsen. Slike systemer kan illustreres ved de stiplede
kurvene pa figuren, som er nivalinjer for dyktighetspoeng. Belgnning ut fra slike
poeng Vil stimulere bade effektivitet og kvalitet. Et alternativ er & oppfatte de
stiplede kurvene som nivalinjer for resultatbidrag, dvs. arbeidstakerens bidrag til
virksomhetens maloppnaelse.
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Effektivitet

A

® Akkord .

Dyktighet/

. resultatbidra

1 » Kvalitet

Figur 7.1 Ulike lgnnssystemer og utfgrelsen av en bestemt type oppgave

7.2.3  Kollektiv resultatbetaling

| arbeidsmiljger hvor samarbeid og deling av kompetanse er viktig for
maloppndelsen, kan sterk konkurranse mellom enkeltpersoner dempe
produktiviteten. Dette kan skje ved at den enkelte vil kvie seg for & hjelpe andre,
og ved en mild form for hverdagssabotasje” som kan vare svart odeleggende for
arbeidsmiljeet og for produktiviteten. Dette kan tale for & innfgre kollektiv
resultatbetaling, det vil si at resultatlennen beregnes ut fra resultater pa

gruppeniva og fordeles pa gruppemedlemmene.

Ogsa problemer med & male resultater pa individnivd kan tale for kollektiv
resultatlgnn.

Problemet med kollektiv resultatlenn ligger i den maten resultatlgnnen fordeles pa
og i antall medlemmer.

To mulige fordelinger er fglgende:

o Dele resultatlgnnen likt pa gruppens medlemmer. Det vil da veere slik at jo
flere medlemmer det er i gruppen, jo mindre betyr egen innsats for hvor
mye en selv far i resultatlenn. Med mange medlemmer, ligner dette pa
tilfellet med fast timelenn som ble behandlet i tilknytning til figur 7.1. Det
oppstar med mange medlemmer, et gratispassasjerproblem, som svekker
motivasjonseffekten. En kan fa sin del av resultatlgnnen uten & yte noe selv.
Gratispassasjerproblemet kan motvirkes pa ulike mater, gjennom sosialt
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press og ved snedige lgnnsformler (Petersen, 1992a,b). Det er antakelig
minst der det er sterk indre motivasjon hos arbeidstakerne. | en gruppe med
kollektiv resultatlgnn vil dessuten avkastningen for den enkelte av a veilede
og motivere de andre i gruppen kunne bli betydelig. Det blir lannsomt a dele
sin kompetanse med de andre dersom det kan bidra til at hele gruppen far
bedre resultater.

« Dele resultatlgnnen ut etter den enkeltes bidrag. Da reduseres den kollektive
resultatlgnnen til en form for individuell resultatignn.

7.2.4  Resultatavhengig grunnbetaling og opprykk

Hvor stort innslag av resultatorientering vil passe 1 justeringene av
grunnbetalingen og i utvelgelsen av hvem som skal fa opprykk? Vi ser na pa
permanente tillegg i grunnignnen.

Far tillegget eller opprykket kommer, gjelder mange av de samme momentene
som for individuell resultatlann. Resultatorienteringen ma tilpasses den enkeltes
mulighet for & pavirke bedriftens resultater, muligheten for & male resultater, med
videre.

Etter at tillegget eller opprykket er gitt, dukker det opp et nytt moment: Det ma
forespeiles et nytt opprykk. Ellers far virksomheten bare den indre motivasjon,
eller den motivasjon som fglger av arbeidsledelse. Eventuelt kan andre typer
gkonomiske belgnninger settes inn.

Dersom grunnlgnnstilleggene fordeles etter konkurranse mellom de ansatte, som
ofte er tilfelle i Norge der det er en gitt lokal pott til fordeling, kan det oppsta
negative motivasjonseffekter som beskrevet i avsnitt 7.2.3. For & unnga dette ma
enten konkurransen reduseres ved at mange kan fa tillegg, gevinsten reduseres slik
at tilleggene ikke betyr sd mye, eller formen for konkurranse ma endres. Et
eksempel pa det siste er a lage systemer som begrenser konkurransen til en
konkurranse med seg selv, ved at en far et bestemt tillegg dersom en nar et
bestemt niva for de samlede resultater.

Nar det er konkurranse om lgnnstillegg eller opprykk, kan premien for gkte
resultater utebli for noen. Ofte er det slik at ikke alle far tillegg eller opprykk.
Hvis noen stadig taper slike konkurranser, kan det etter hvert virke
demotiverende. Hvis dette gjelder godt kvalifiserte og nyttige medarbeidere, kan
det veere et betydelig problem for virksomheten.

Et problem med & bruke permanente tillegg som belgnning, er at det etter hvert
bygger seg opp en betydelig fast lgnnskostnad i virksomheten. Midlertidige
tillegg, altsa resultatlann eller resultatorientert tilfeldig betaling, gir langt starre
muligheter for & gi belgnninger det enkelte ar og derfor ogsa bedre muligheter for
a motivere.

7.2.5 Resultatorientert tilfeldig betaling

Ogsa for denne typen betaling gjelder mange av de samme momenter som for
individuell resultatlenn far den kommer. Men idet en har fatt en slik betaling, er
motivasjonsvirkningen av selve ordningen borte.
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7.3 Kommunal virksomhet

7.3.1  Resultater pa virksomhetsniva

Resultatene av de oppgaver som den kommunale tjenesteyting star overfor, kan i
varierende grad avgrenses og males. Som regel kan resultater pa individ- og
gruppeniva avgrenses. Det er da snakk om en form for mellomresultater, i
virksomhetens samlede bestrebelser for & na sine mal. Bade effektivitet og kvalitet
kan noen ganger males presist, og i alle fall evalueres av overordnede,
underordnede, kolleger og kunder/klienter.

Pa virksomhetsniva kan det vaere mer problematisk & avgrense og male
resultatene, fordi det ikke skjer noen verdsetting av resultatene gjennom
omsetning pa et marked. | stedet ma resultatene pa virksomhetsniva oppfattes i
retning av grad av maloppnaelse for virksomheten, noe som kan veere vanskelig a
verdsette. Nar det er vanskelig & verdsette virksomhetens samlede resultater, blir
det ogsa vanskelig & verdsette den enkeltes eller den enkelte gruppes bidrag til
virksomhetens resultater.

Vi kan skille mellom fglgende typer oppgaver i den kommunale tjenesteyting:

Samfunnsstyring. Dette bestar av aktiviteter som a utrede, planlegge, prioritere og
budsjettere pa sentralt niva i kommunen eller fylkeskommunen. Resultatene pa
individuelt niva og administrativt nivd i form av dokumenter, presentasjoner,
gjennomfarte beslutningsprosesser med videre kan avgrenses. Bade effektivitet og
kvalitet kan vurderes. Det kan imidlertid i blant veaere vanskelig & identifisere den
enkeltes bidrag. Resultatene pa virksomhetsniva kan vere utviklingen i den
kommunale gkonomi og innbyggernes tilfredshet med de kommunale tjenester
generelt. Det kan imidlertid veere problematisk a skille ut hvor mye av resultatene
som skyldes arbeidsinnsatsen i kommunene og fylkeskommunene sentralt, og
hvor mye som skyldes spesielle forutsetninger i befolkningsgrunnlaget og
naeringslivet. Dette er et kjernepunkt i spgrsmalet om hvordan de sentrale
myndigheter skal fordele overfgringene til kommunene.

Kontrollere og sanksjonere. Dette bestar i & kontrollere at lover og regler fglges
og a iverksette sanksjoner dersom de brytes. Resultatene kan ogsa for slike
oppgaver klart avgrenses pa individuelt og administrativt niva i form av utfarte
oppgaver av ulike typer. Bade effektivitet og kvalitet kan vurderes. Pa
virksomhetsniva er resultatene vanskelig & avgrense fordi situasjonen uten
kontroll er vanskelig a spesifisere.

Forebygge. Mange kommunale tjenester har som formal a forhindre en fremtidig
forverring av en tilstand. Dette innebzrer a gjere noe i dag som hindrer noe
uheldig a skje i fremtiden, som eksempelvis ulykker og kriminalitet. Forebygging
kan besta i a investere i fysisk infrastruktur som tryggere lekeapparater i en
barnehage eller anlegg for sikring mot flom. Infrastrukturen oppfattes som a
levere tjenester. Forebygging kan ogsa besta i aktiviteter som barnevern og tiltak
mot rusmisbruk. Ogsa i tilfellet forebygging kan resultatene av den kommunale
arbeidsinnsats avgrenses pa individuelt og administrativt niva i form av aktiviteter
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som utfaores. Bade effektivitet og kvalitet kan wvurderes. Resultatene pa
virksomhetsniva, eksempelvis for barnevernet, er langt vanskeligere a avgrense og
male. Dette skyldes bade at resultatene er av en langsiktig karakter og at det er
usikkert i hvilken grad aktivitetene faktisk har bidradd til & forebygge. Selv om
det skjer noe uheldig, kan en ha forebygget noe enda verre. I noen tilfeller ville en
mulig negativ utvikling blitt unngatt ogsa uten forebyggingen. Resultatene av
forebyggingsaktiviteter kan aldri observeres direkte fordi det alltid er usikkerhet
om hva som ellers ville skjedd.

o

Gjenopprette. Dette er kommunale tjenester med formal & gjenskape eller
reetablere en tidligere kjent tilstand. Det kan innebzre a reparere skader pa fysisk
infrastruktur eller helbrede sykdom. Resultatene av denne typen tjenesteyting kan
som regel klart avgrenses. Effektivitet og kvalitet kan i prinsippet males som
antall gjenopprettede tilstander og ved hvor godt tilstanden er gjenopprettet. Det
kan likevel vare problematisk & identifisere virkningene av eksterne hendelser og
a skille mellom ulike personers bidrag.

Opprettholde. Dette er tjenester med sikte pa a vedlikeholde en kjent tilstand.
Dette kan gjelde bade fysisk infrastruktur og mennesker. En betydelig del av den
kommunale tjenesteyting gar pa a yte syke, ufare og eldre den ngdvendige daglig
omsorg og pleie. Aktiviteter med sikte pd opprettholdelse kan ikke forhindre at
hgy alder og sykdom kan bidra til & svekke helsetilstanden. Slike aktiviteter kan
ogsa bidra til forbedret tilstand. Imidlertid kan slike bidrag vaere vanskelig &
identifisere. Resultatene ma i hovedsak avgrenses som de direkte vedlikeholds-
aktiviteter, og resultatene av disse kan klart avgrenses og evalueres pa alle nivaer.

Utvikle. Dette er tjenester som innebaerer 4 skape en ny tilstand. En hovedaktivitet
av denne typen er opplearing og utdanning. Denne typen aktiviteter kan Kklart
avgrenses pa individuelt niva og gruppeniva internt i en virksomhet. Resultatene
kan ogsa i evalueres, bade av de som mottar opplaringen og ved & teste resultater
av opplaeringen. Verdien av resultatene pa virksomhetsniva er i prinsippet
avhengig av den samlede avkastningen av kompetanseoppbygningen i fremtidige
ar. Dette er vanskelig a vurdere.

7.3.2  Produksjonsmetoder

Produksjonsmetodene i en virksomhet kan veare sentrale for mulighetene for a
innfare ulike typer lgnnssystemer. Tabell 7.1 tyder pd at kommunesektoren i stor
grad gir handlingsrom til sine ansatte. Det er ganske store muligheter for
individuelle prestasjoner i jobbene, starst innen ledelse og minst innen direkte
klientbehandling.

Produksjonsmetodene legger i varierende grad til rette for presise malinger av
prestasjoner. Innen saksbehandling og direkte klientbehandling er det i noen grad
standardiserte oppgaver som gjentas om og om igjen. Dette gjagr det enklere a
male resultater pa individuelt niva enn innen ledelse, der den typiske jobb i starre
grad bestar i a delta i stadig nye, unike prosjekter. Jobbene innen saksbehandling
er i starre grad enn for ledelse og klientbehandling bestemt av teknologiske
forhold. Dette kan av og til medfere problemer med & vurdere hvor mye
arbeidskraften betyr, ikke minst ved tilfeldige tekniske driftsavbrudd.
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I noen grad er det sammenhenger mellom de ansatte i produksjonen ved at
maloppnaelsen er avhengig av en eller noen fa personers kompetanse. Dette
inneberer at nar noen av disse ikke er tilstede, reduseres de gvriges bidrag til
maloppnaelsen. Dette er likevel ikke mer utbredt enn at det i noen grad er mulig a
skille mellom ulike ansattes bidrag til virksomhetens maloppnaelse. Dette
underbygges ogsa av at det i noen grad er det mulig & utfare en del av jobben
hjemme innenfor ledelse og saksbehandling, hvilket betyr at deler av arbeidet i
hgy grad er individuelt — det kan utferes alene og uavhengig av lite mobil
realkapital. For direkte klientbehandling er det penbart sma muligheter for a ta
med jobben hjem.

Det karakteristiske for ledere er at de i ganske stor grad deltar i stadig nye, unike
prosjekter samtidig som det er store muligheter for individuelle prestasjoner i
jobben.

Saksbehandlerstillinger har en del felles trekk med lederstillinger, men er mer
standardiserte og bestemt av teknologiske forhold. Saksbehandlere kan lettere
erstatte hverandre.

| direkte klientbehandling er jobbene enda mer standardiserte, og de ansatte kan i
ganske stor grad erstatte hverandre.

Tabell 7.1 Egenskaper ved kommunal tjenesteyting
Saks- Direkte
Ledelse  behandling klient-
behandling
Bestar den typiske jobb av standardiserte oppgaver
som skal gjentas om og om igjen? 13 19 2,2
Bestar den typiske jobb i a delta i stadig nye, unike
prosjekter? 2,3 1,9 15
Er det mulig & utfgre deler av jobben hjemme? 1,9 1,9 1,1
Er maten oppgavene utfares pa bestemt av
teknologiske forhold? 19 2,3 19
Kan de ansatte overta hverandres arbeidsoppgaver i
tilfellet fravaer? 2,2 2,3 2,5
Er maloppnaelsen avhengig av en eller noen fa
personers kompetanse? 2,0 2,0 18
Er det mulig a skille mellom ulike ansattes bidrag til
virksomhetens maloppnaelse? 21 2,0 19
Hvilke muligheter er det for individuelle prestasjoner
2,7 2,6 2,5

i jobbene?

Svaralternativene var ingen (=1), noen (=2) og stor (=3) grad. Tallene i tabellen er et vektet gjennomsnitt.

Kilde: ECON. Spgrreskjemaundersgkelse varen 2002.

7.3.3  Arbeidsorganisering

Hvordan organiseres arbeidet gitt de egenskaper ved produksjonen som er
beskrevet i forrige avsnitt? Vi har ikke stilt spersmal om dette i
sparreskjemaundersgkelsen. Vi kan derfor ikke belyse dette for ledelse,
saksbehandlere og direkte klientbehandling. Fra intervjuene i virksomhetene har
vi imidlertid en del opplysninger.
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Pa syv av de ni belgnningsomradene arbeider de ansatte i en gruppe eller et team,
se tabell 7.2. Pa to omrader arbeider de stort sett alene. Pa fire omrader er arbeidet
organisert i team. Tabell 7.3 viser at pa syv av belgnningsomradene finnes det
innslag av teamorganisering, definert som grupper der personer med til dels ulik
kompetanse arbeider sammen for et felles resultat. P& bare tre omrader brukes
team i stor grad.

Tabell 7.2 Arbeidsorganiseringen. Belgnningsomrader

Alene Gruppe Gruppe/team  Team

Jobber de ansatte stort sett alene, sammen

med andre i grupper med utveksling av 2 2 1 4
informasjon og kompetanse eller i team

med felles ansvar for resultatet?

Kilde: ECON. Intervjuundersgkelse hgsten 2001.

| et team er deltagerne avhengig av hverandres bidrag og siden det er teamets
resultat som er i fokus, passer det med resultatorientert lgnn pa teamniva. Dette
kan veare en form for resultatlann, der teamet far en bonus avhengig av teamets
lopende resultater, eller et Iannsopprykk for alle i teamet avhengig av de resultater
teamet har oppnadd.

Tabell 7.3 Teamarbeid. Belgnningsomrader

Stor Noen Liten Ingen
grad grad grad grad
I hvilken grad blir arbeidet organisert i
team der personer med til dels ulik 3 1 3 2
kompetanse arbeider sammen for et felles
resultat?

Kilde: ECON. Intervjuundersgkelse hgsten 2001.

Tabell 7.4 tyder pd at de ansatte i virksomhetene blir oppmuntret til & ta egne
initiativ og gjennomfare sine ideer uten a spgrre om lov, men det forutsetter at
initiativene holdes innenfor visse rammer. Den enkelte ansattes har imidlertid,

Tabell 7.4 Blir de ansatte oppmuntret til & ta egne initiativ og gjennomfgre sine
ideer uten a sparre om lov? (Forutsetter innenfor visse rammer, hvis
ikke sa svarer alle nei.) Belgnningsomrader

Ledelsen Tillitsvalgte
Ja Nei Ja Nei
Blir de ansatte oppmuntret til a ta egne 7 2 7 2

initiativ og gjennomfare sine ideer uten a
sparre om lov? (Forutsetter innenfor visse
rammer, hvis ikke sa svarer alle nei.)

Kilde: ECON. Intervjuundersgkelse hgsten 2001.

ifglge tabell 7.5, oppgaver som er klar avgrenset. Ledelsen mener at de ansatte i
begrenset grad selv bestemmer de daglige oppgaver, mens de tillitsvalgte mener
mulighetene er langt starre. Selvstendigheten kommer inn i hvordan oppgavene
skal utfgres. De tillitsvalgte mener i noe stagrre grad enn ledelsen at de ansatte selv
kan velge hvordan oppgavene skal utfgres.
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Tabell 7.5 Fastlegging av den enkeltes oppgaver. Belgnningsoppgaver

Ledelsen Tillitsvalgte
Stor Noen Liten/ Stor Noen Liten/
grad grad ingen grad grad ingen
grad grad

Er den enkelte ansattes oppgaver klart 8 1 - 7 2 -
avgrenset?

Kan den enkelte ansatte selv bestemme de
daglige oppgavene?

Kan den enkelte ansatte selv velge 3 5 1 4 5 -
hvordan oppgavene skal utfgres?

Kilde: ECON. Intervjuundersgkelse hgsten 2001.

Autonomien i hvordan oppgavene skal lgses, bidrar antakelig ogsa til ulikheter i
resultater pa individuelt niva, som kan belgnnes i et individorientert system.

Ledelsen mener at virksomhetskulturen er sterkt preget av likhetsverdier. De
tillitsvalgte er mer blandet i sin vurdering, fra at det er verken det ene eller det
andre, til noe vekt pa likhet og sterk vekt pa likhet.

Denne vekten pa likhet innebaerer viktige utfordringer for et mer resultatorientert
lgnnssystem. Dersom det skal virke stimulerende i en likhetsorientert kultur, bgr
det klargjgres hva som gir opphav til ulikhet. Videre ma et slikt lgnnssystem
bygge pa systemer for evaluering av resultater, med kriterier, indikatorer og
metoder som gir tillit til at alle behandles likt.

Tabell 7.6 Er virksomhetskulturen preget av likhetsverdier eller av at ansatte har
forskijellig betydning for virksomheten? Belgnningsomrader

Ledelsen Tillitsvalgte
Sterk vekt pa ulikhet - -
Noen vekt pa ulikhet - -
Verken eller 1 3
Noen vekt pa likhet 1 3
Sterk vekt pa likhet 7 3
Sum 9 9

Kilde: ECON. Intervjuundersgkelse hgsten 2001.

Ledelsen mener at virksomhetskulturen er sterkt preget av samarbeid. De
tillitsvalgte er enige i at kulturen er preget av samarbeid, men mener pa to
omrader at den er mest preget av konkurranse.

For & understgtte en samarbeidskultur, kan resultatorienteringen gis et kollektivt
element, hvor det eksempelvis opparbeides en bonus pa kollektivt niva som
fordeles pa alle uavhengig av individuelle bidrag eller gis et midlertidig tillegg i
grunnlgnnen et ar som faglge av gode resultater. Bonusens eller tilleggets starrelse
gjeres avhengig av resultatene pa kollektivt niva.
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Tabell 7.7 Er virksomhetskulturen preget av samarbeid eller konkurranse?
Belgnningsomrader

Ledelsen Tillitsvalgte
Sterkt preget av samarbeid 7 4
Mest preget av samarbeid 2 3
Verken eller - -
Mest preget av konkurranse - 2
Sterk vekt pa konkurranse - -
Sum 9 9

Kilde: ECON. Intervjuundersgkelse hgsten 2001.

Kollektiv  resultatlenn  kan  som  nevnt  potensielt  medfgre et
gratispassasjerproblem, hvor fa faler ansvar for & bidra til gruppebonusen. Tabell
7.8 tyder pa at de ansatte i stor grad har en indre motivasjon for sitt arbeid.
Ledelsen mener at det i stor grad er slik at jobben er noe de ansatte har glede av i
seg selv. De tillitsvalgte betoner sterkere at dette varierer. Sterk indre
arbeidsmotivasjon vil bidra til & redusere gratispassasjerproblemet og gjere det
enklere a innfare kollektiv resultatlgnn.

Tabell 7.8 Er jobben noe de ansatte har glede av i seg selv? Belgnningsomrader

Ledelsen Tillitsvalgte
Stor 8 6
Varierende 1 3
Sum 9 9

Kilde: ECON. Intervjuundersgkelse hgsten 2001.

7.4  Finansiering og organisering
7.4.1  Oversikt

Det er betydelig forskjeller mellom privat sektor og store deler av.kommunal
sektor i maten en er organisert pa. Det vil igjen pavirke muligheten til & vurdere
maloppnaelse. | privat sektor vil virksomhetens gkonomiske resultater veere den
viktigste suksessfaktoren. Dette er en malsetning som det er relativt lett a
identifisere. De fleste kommunale virksomheter er imidlertid bundet opp av et
budsjett, med klare rammer og fgring pa hva pengene skal brukes til. | en slik
situasjon ma maloppnaelse som regel knyttes til andre aspekter enn virksomhetens
gkonomiske resultater, selv om selvfaglgelig ogsa dette er viktig.

Det er betydelig variasjoner i hvordan kommunene er organisert og hvordan de
styres. Tilnerminger som for eksempel mal- og resultatstyring, balansert
malstyring, totalkvalitet og benchmarking har de siste arene fatt innpass innen
sektoren. Disse kjenner vi ogsa fra privat sektor, men for a kunne anvende dem i
kommunal sektor, er det blitt gjort tilpasninger.

Hver enkelt kommune, og/eller kommunale virksomheter, utvikler i dag et

betydelig antall planer. Betegnelser som strategi-, ars-, handlings-, aktivitets-
og/eller virksomhetsplan er de vanligste. Noen er arlige, mens andre kan vare
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flerarige (ofte 3-5 ar). De kan vere avgrenset til tjenester/omrader innen den
kommunale forvaltningen, eller knyttet til brukergrupper eller temaer, pa tvers av
tjenesteapparatet. Enkelte planer er lovpalagte, andre er initiert av politisk ledelse,
mens andre igjen er initiert av den kommunale forvaltningen.

Kommunal sektor har de siste arene ogsa fokusert sterkere pa a utvikle
informasjonsmateriell og brosjyrer, blant annet pa kommunenes internettsider.
Disse gir informasjon om innholdet i ulike kommunale tjenester/produkter. Mange
har ogsa utviklet serviceerkleringer som gir en oversiktlig og realistisk
informasjon om innhold og kvalitet ved en konkret kommunale tjenesteyting
og/eller sakshehandling. Erklaringen skal ogsa bidra til a avklare forventinger
mellom brukerne og tjenesteyterne. Noen ganger kan det veere formulert som en
avtale, der begge parter signerer. Enkelte kan vere mer forpliktende, i forhold til
fastsatte kvalitetskrav for tjenesteytingen og/eller saksbehandlingen, og da brukes
ofte betegnelsen servicegarantier. Hvis gitte krav ikke innfries, kan det ved
garantier ligge inne en ”straff” for den kommunale tjenesteyter og/eller
kompensasjon til bruker.

Kommunens valg i forhold til organisering og styringsprinsipper, samt omfang og
konkretisering av malsettinger etc. i form av ulike planer/erklaringer/e.l., vil vere
essensielt for & vurdere maloppnaelsen av en kommunal virksomhet/kommune.
Dette stiller kommunal sektor ovenfor betydelig sterre utfordringer enn private
virksomheter, i og med sistnevnte alltid kan bruke gkonomiske resultater som ett
av sine viktigste suksesskriterier.

Alle kommuner skal i dag rapportere til staten gjennom KOSTRA (kommune-stat-
rapportering), som blant annet skal gi grunnlag for utviklings-. omstillings-, og
produktivitetsarbeid i den enkelte kommune. | KOSTRA vil det ogsa vaere mulig
a identifisere informasjon om kommunen/virksomheter som kan knyttes til et
resultatbasert lgnnssystem.
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Figur 7.2 Illustrasjon av styringsprosessen og -dokumenter i en kommune

Kommuneplanen
> (som regel om lag 10 ar frem i tid)

v
v v

Virksomhetenes < | Kommunens gkonomiplan
—> flerdrige (strategiske) planer (for de 4 neste budsjettar)

Virksomhetenes Kommunens

arshudsjettforslag endelig arsbudsjett

y

Virksomhetenes
endelig arsbudsjett og |
arlige planer

I

Virksomhetenes A 4

arsregnskap og &rsberetning . Kkommugens .
- rapportering av resultater p| arsregnskap og arsberetning
- rapportering av resultater

! ;

| folge Plan- og bygningslovens 8 20-1 skal kommunene “utfere en lepende
kommuneplanlegging med sikte pa & samordne den fysiske, gkonomiske, sosiale,
estetiske og kulturelle utvikling innenfor sine omrader”. Alle kommunene skal
dermed utarbeide en kommuneplan, som skal inneholde en langsiktig og en
kortsiktig del. ”Den langsiktige del omfatter mal for utviklingen i kommunen,
retningslinjer for sektorenes planlegging og en arealdel for forvaltningen av
arealer og andre naturressurser. Den Kkortsiktige del omfatter samordnet
handlingsprogram for sektorenes virksomhet de narmeste ar.” Kommuneplan-
leggingen skal bygge pa de gkonomiske og gvrige ressursmessige forutsetninger
for gjennomfaring, og strekker seg som regel over en 10-15 ars periode. Planen
revideres/rulleres jevnlig. Vi kjenner ikke til hva som er vanlig blant kommunene,
men et anslag kan veare at dette gjeres hvert 3-5 ar (dvs. at ogsa planens
tidshorisont utvides med 3-5 ar).

| folge 844 i kommuneloven er kommunestyrene palagt arlig a vedta en rullerende
gkonomiplan for de fire neste budsjettarene. @konomiplanen skal gi en oversikt
over forventede inntekter og utgifter og prioriterte oppgaver i perioden.
@konomiplanen skal legges til grunn for kommunens budsjettarbeid og @vrige
planleggingsvirksomhet.

Det er trolig betydelig variasjoner i hvordan kommunene planlegger og utformerer
sine styringsdokumenter. Med utgangspunkt i den enkelte kommunes organisering
utvikles det som regel flerarige (strategiske) planer, som legger rammer, faringer,
malsetninger etc. for den enkelte virksomhet/tjeneste/etat/etc. (heretter kalt virk-
somhet). Hvert ar utarbeides det budsjettforslag for hver virksomhet, kommunens
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gkonomiplan legges til med ett ar og det utarbeides et samlet arsbudsjett for
kommunen, inkludert rammer for den enkelte virksomhet. Maten dette gjennom-
fares pa varierer ogsa mellom kommunene, men trolig foregar dette til en viss
grad samtidig, dvs. at informasjon utveksles mellom de ulike aktarene frem mot
kommunens endelige arsbudsjett (kommuneloven § 45). Basert pa rammene
utvikler deretter hver virksomhet ett arsbudsjett og eventuelt én eller flere planer
for aret.

Ved arsskifte utarbeides ett regnskap og en arsmelding for kommunen som helhet.
| tillegg utarbeides det som regel regnskap og/eller arsmelding for virksomhetene,
men omfang, innhold, etc. varierer trolig stort, badde mellom kommuner og
mellom virksomheter innen én kommune. Regnskap og arsmeldinger blir brukt
som grunnlag for utvikling/revidering av styringsdokumenter for pafalgende ar.

Et lgnnssystem som statter opp om effektivitet og kvalitet pa tjenestene krever at
kommunen/virksomhetene har et bevist forhold til de malsetningen som settes.
Det er disse malene som et eventuelt resultatbasert lgnnsystem ma relateres til.

Figur 7.3 Illustrasjon pa en virksomhets malstruktur

Virksomhetens
formal / overordnede mal

Hovedmal

Delmél [ Delmdl | [ Delmal i Delmél :

I kommunal sektor er det vanlig & utvikle virksomhetsspesifikke malstrukturer,
som er en systematisk konkretisering av formal og overordnede mal for den
enkelte virksomhet/tjeneste. Disse brytes som regel igjen ned i et begrenset antall
hovedmal. Ofte vil denne delen av malstrukturen kun bli endret hvis det skjer
vesentlige forandringer i ytre betingelser, f.eks. i brukergruppers sammensetning
og behov, eller forandringer i rammebetingelser knyttet til politiske prioriteringer.
Disse malene gjenfinnes gjerne i de flerarige (strategiske) planene.

Nedre del av malstrukturen (delmél og eventuelt underdelmal”) danner grunnlag
for konkretisering av resultatmal i de arlige planene. En del av delmdlene kan
vaere Kklare resultatmal, og kan ga uforandret inn i de arlige planene. Andre delmal
ma konkretiseres nermere. Det er imidlertid viktig at man utvikler malsetninger
som tar utgangspunkt i virksomhetens overordnede malstruktur, knyttet til
brukerne og samfunnet.

En viktig del av arsplanleggingen er dermed a spesifisere de arlige resultatmal
og/eller resultatindikatorer. Resultatmalene kan for eksempel settes som
produksjonsvolum (kvantitet). Produktivitet, kvalitet eller effektivitet kan ofte
veere vanskeligere a male direkte. En lgsning er da a utvikle resultatindikatorer,
som i sterre grad forteller indirekte om maloppnaelsen. Resultatindikatorer vil
ogsa vere kvantifiserte starrelser, men som regel i form av et forholdstall. Det kan
i mange sammenhenger vere a aktuelt & anvende flere maltall og/eller indikatorer
for & vurdere ett konkret resultatmal.
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Mulighetene til & utvikle et kommunalt lgnnssystem, som styrker tjenesteytingens
effektivitet og kvalitet, vil dermed i stor grad avhenge av hvilke styringssystemer
som anvendes, men ikke minst hvilke styringsdokumenter som utarbeides. De mer
operative dokumentene (arsplaner etc.) ma ha resultatmal og/eller resultat-
indikatorer som, i tillegg til & vaere knyttet opp mot virksomhetens overordnede
mal, ma veare sa konkrete at en maloppnaelsen kan vurderes (ved arets slutt).
Trolig er det betydelig variasjoner mellom kommuner, og mellom virksomheter
innen én kommune, nar det gjelder status for dette i dag.

7.4.2  De seks virksomhetene

Vi har identifisert visse eksterne rammebetingelser ved de seks virksomhetene vi
har studert. En oppsummering vises i tabell 7.9.

Tabell 7.9 Ekstern organisering i 2001

Ja Delvis Nei

Far tildelt samlet budsjett som ma holdes 5 1 -
Har virksomheten virksomhetsplan? 6 - -
Er det stilt opp klare resultatmal for virksomheten? 4 2 -
Har virksomheten malstyring? 4 2 -

Har virksomheten inntekter fra salg av varer og tjenester til
brukere? 3 3 }

Stor  Noen Ingen

| hvilken grad pavirkes budsjettet av virksomhetens resultater i

tidligere ar. ) 4 2
I hvilken grad kan virksomheten omdisponere mellom lgnn og
andre poster innenfor det samlede budsjett? 3 3 )

Kilde: ECON. Intervjuundersgkelse hgsten 2001.

Som vi kan se fikk fem av virksomhetene et samlet budsjett som ma holdes. Alle
har en virksomhetsplan. Fire virksomheter har malstyring og har klare resultatmal
for virksomheten, mens to delvis anvender malstyring. Halvpartene av
virksomhetene har betydelige inntekter fra salg av varer og tjenester til brukere
(PBD i Oslo kommune, Tannhelsetjenesten og Selbu Energiverk). De andre har
ogsa inntekter fra salg av varer og tjenester til brukere, men dette gjelder kun en
liten del av det totale budsjettet for virksomheten.

Vi kan videre se at budsjettet for virksomheten i relativt liten grad pavirkes av
resultater tidligere ar. Tre av virksomhetene har store muligheter til & omdisponere
mellom lgnn og andre poster innenfor det samlede budsjett, mens de resterende
kan gjegre det noe grad. Slike omprioriteringer ma imidlertid ofte gjeres i dialog
med kommunens sentrale ledelse.

Vi har ogsa identifisert visse interne rammebetingelser ved vare seks
virksomheter. En oppsummering vises i tabell 7.10.
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Tabell 7.10 Intern organisering i 2001
Ja Nei

Er virksomheten inndelt i resultatenheter med klart definert myndighet 4 2
og resultatansvar?
Er virksomheten organisert med klare grenser mellom avdelingene og 5
etablerte spilleregler for kjgp og salg av varer og tjenester mellom disse?
Er det gjennomfert prosessforbedringstiltak som “Just in time”, “Total 4
kvalitetsledelse” eller “Business Process Reengineering” de siste 5 &r?

Riktig Galt
Virksomheten er na organisert med ferre beslutningsnivaer (enn 1 5
tidligere)
Virksomheten er na organisert med mer delegering av myndighet enn 4 2

tidligere

Kilde: ECON. Intervjuundersgkelse hgsten 2001.

Fire av virksomhetene er inndelt i resultatenheter med klart definert myndighet og
resultatansvar, mens én virksomhet er organisert med klare grenser mellom
avdelingene og etablerte spilleregler for kjgp og salg av varer og tjenester mellom
disse. To av virksomhetene har prgvd prosessforbedringstiltak de siste fem ar.
Kun én virksomhet er organisert med faerre beslutningsnivaer enn tidligere, men
for fire er det mer delegering av myndighet enn tidligere.

7.5  Muligheter for @ male prestasjoner

7.5.1 Informasjon fra intervjuundersgkelsen

| kapittel 4 fant vi at effektivitet og kvalitet i liten grad blir malt regelmessig i
kommunesektoren, verken pa individ- eller gruppeniva. Spgrsmalet er na i
hvilken grad det er mulig & gjennomfares slike malinger.

Tabell 7.11 vise at arbeidsinnsatsen i form av selve anstrengelsen i arbeidet, i stor
grad kan observeres pa tre av belgnningsomradene, og i noen grad pa fire. Vi har
imidlertid ikke spurt om anstrengelsen kan males.

Tabell 7.11 viser ogsa at ledelsen pa syv av de ni omradene mener at
effektiviteten ikke kan males i fysiske enheter per tidsenhet. Den kan males pa
denne maten pa ett omrade, og delvis pa et annet. Effektiviteten kan heller ikke
males i antall utfgrte oppgaver per tidsenhet pa seks av omradene. Pa to omrader
er dette mulig, pa ett er det delvis mulig. Selv om det er vanskelig & male
effektivitet, er det iallfall pa noen omrader muligheter for malinger av effektivitet
som ikke er utnyttet. Det fremstar likevel som et problem i gruppen av
virksomheter hvordan effektivitet skal males.
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Tabell 7.11 Anstrengelse og kvantitet (effektivitet) ved arbeidet.
Belgnningsomrader

Stor Noen Liten

Kan den anstrengelsen som den enkelte ansatte legger i sitt 3 4 2
arbeid observeres?

Ja  Delvis Nei

Kan den enkelte ansattes arbeid males i fysiske enheter per
tidsenhet (Kvantitet) 1 1 7

Kan den enkelte ansattes arbeid males i antall utfarte oppgaver

per tidsenhet (Kvantitet) 1 6
Kan den enkelte ansattes arbeid best males som samlet tidsbruk
i forhold til budsjett (Kvantitet)? (Typisk for individuelt 3 - 4

prosjektarbeid)

Sparsmalene var knyttet til ni belgnningsomréader. Tallene svarer til antall belgnningsomrader.

Kilde: ECON. Intervjuundersgkelse hgsten 2001.

Tabell 7.12 ser nermere pa mulighetene for & male kvaliteten i arbeidet. Farst
fremgar det at det er variasjon mellom de ansatte i hvor godt oppgavene utfares.
Det er imidlertid heller ikke for kvaliteten mulig & male i fysiske enheter.
Mulighetene er sterre for evalueringer, der det trekkes inn brukerevalueringer,
medarbeiderevalueringer eller fagfellevurderinger. Pa seks av de ni
belgnningsomradene er dette mulig i noen grad og pa to omrader i stor grad. |
forhold til det vi fant i kapittel 4, er mulighetene for kvalitetsevalueringer langt
starre enn det som faktisk gjennomfares av slike evalueringer.

Tabell 7.12 Kvalitet ved arbeidet. Belgnningsomrader

Stor Noen Liten
grad grad grad

Er det variasjoner mellom de ansatte i hvor godt oppgavene

utfares? 2 7 -
Kan kvaliteten i den enkeltes arbeid males i fysiske enheter?

(For eksempel feilprosent, forbruk av ravarer) } 8
Kan kvaliteten i den enkeltes arbeid males ved evalueringer? ) 6 1

(For eksempel ved brukerevalueringer, medarbeiderevalueringer
eller fagfellevurderinger)

Spgrsmalene var knyttet til ni belgnningsomréder. Tallene svarer til antall belgnningsomrader.

Kilde: ECON. Intervjuundersgkelse hgsten 2001.

Tabell 7.13 viser at ledelsen ogsa mener det er muligheter for & male bidrag til
virksomhetens resultater
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Tabell 7.13 Resultatbidrag. Belgnningsomrader

Stor Noen Nei

Er det mulig & male den enkelte ansattes bidrag til

virksomhetens resultater? 3 4 2
Ja Nei

Er det mulig a male bidraget fra den enkelte avdeling, gruppe,

prosjekt eller team til virksomhetens overordnede resultater? 3 4 2

Blir evalueringer regelmessig tilbakefart til de ansatte gjennom 4

medarbeidersamtaler?

Kilde: ECON. Intervjuundersgkelse hgsten 2001.

7.5.2  Informasjon fra spgrreskjemaundersgkelsen

Sperreskjemaundersgkelsen gir et bredere bilde av kommunesektoren. | kapittel 4
kom det fram at det nesten ikke utfares noen malinger av effektivitet, kvalitet eller
dyktighet i kommunesektoren. Det var likevel noe mer malinger av kvalitet enn av
effektivitet og noe mer av samlet dyktighet pa individniva.

Tabell 7.14 tyder pa langt starre muligheter enn det som faktisk gjeres. Igjen
synes mulighetene & bli vurdert som minst for & male effektivitet. Men for bade
saksbehandling og direkte klientbehandling er det i noen grad mulig & male
effektivitet ved a telle antall oppgaver (av ulike slag) utfgrt per tidsenhet eller
antall enheter produsert per tidsenhet.

Tabell 7.14 Mulighet for maling av kvantitet, kvalitet og resultatbidrag

Saks- Direkte
Ledelse  behandling klient-
behandling

I hvilken grad er det mulig & male hvor mye den
enkelte ansatte oppnar ved a telle antall oppgaver (av
ulike slag) utfart per tidsenhet eller antall enheter
produsert per tidsenhet? 1,2 1,8 2,0
Er det variasjoner mellom de ansatte i hvor godt
oppgavene utfares? 2,7 2,7 2,6

Kan kvaliteten i den enkeltes arbeid males

kvantitativt? (For eksempel ved feilprosent og

ressursutnytting) 15 1,6 1,6
Kan kvaliteten i den enkeltes arbeid males ved

evalueringer? (For eksempel ved brukerevalueringer

og fagfellevurderinger) 2,3 2,3 2,4
Er det mulig & male eller ansla den enkelte ansattes
bidrag til maloppnaelsen for den enkelte virksomhet? 1,9 1,8 1,8

Er det mulig & male bidraget fra den enkelte avdeling,
gruppe, prosjekt eller team til virksomhetenes
overordnede maloppnaelse? 2,0 2,0 2,1

Svaralternativene var ingen (=1), noen (=2) og stor (=3) grad. Tallene i tabellen er et vektet gjennomsnitt.

Kilde: ECON. Spgrreskjemaundersgkelse varen 2002.
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7.6 Fremtidige rammer for den lokale
lannsdannelse

| august 2000 ble det nedsatt to partsammensatte utvalg, bestdende av
representanter fra KS og hovedsammenslutningene pa arbeidstakersiden. Det ene
utvalget skulle gjennomfare en gjennomgang av avtalestrukturen, mens det andre
skulle ha en gjennomgang av lgnns- og forhandlingsbestemmelsene. | lgpet av
prosessen ble det imidlertid vurdert som sveert vanskelig a skille de to omradene,
hvilket resulterte i at de to utvalgene leverte en felles sluttrapport den 21.12.01.

Utvalgene tok utgangspunkt i at man primeert gnsket a bevare sektoren innenfor et
helhetlig avtalesystem. En malsetning var imidlertid & ha en avtalestruktur som
fanger opp kommunesektorens og partenes ulike behov, vere fleksibelt og
tilpasset en sektor under stadig utvikling og omstilling. | tillegg var det enighet
om at mange oppfattet avtalestrukturen som komplisert og vanskelig a forholde
seg til. Utvalget jobbet derfor ut fra en malsetning om ”a etablere et avtalesystem
som bade tar hensyn til brukervennlighet og oversikt, samtidig som de ulike
parters behov for reelle forhandlinger ivaretas™ (Sluttrapport 21.12.2001).

| tillegg til arbeidet innen de to utvalgene startet partene i 2001 opp med
forhandlinger om en ny hovedavtale. Planen var a bli ferdig med forhandlingene i
lgpet av hgsten 2001, men de fortsatte ogsa pa nyaret. Den 29. januar 2002 brgt
imidlertid LO Kommune, som omfatter om lag 70 prosent av de kommunalt
ansatte, ut av forhandlingene med KS. De andre partene pa arbeidstakersiden har
imidlertid i etterkant akseptert den nye hovedavtalen.

De LO ansatte er p.t. dermed fortsatt knyttet opp mot den gamle” hovedavtalen
fra 1996, mens de andre arbeidstakerforeningene, fra 1. mars 2002, er knyttet opp
til den nye hovedavtalen. | varens tariffoppgjer ma KS derfor forholde seg til to
forskjellige regelverk. Det betyr ogsa at tarifforhandlingene mellom KS og LO
Kommune vil inkludere forhandlinger om en ny hovedavtale.

7.7  Oppsummering

En sterkere resultatorientering i de kommunale lgnnssystemer kan skje ved a

e gke innslaget av resultatbetaling, altsd midlertidige, forutsigbare
betalinger knyttet til lgpende resultater.

e gjare tillegg i grunnbetalingen mer resultatavhengig

e knytte sannsynligheten for a fa opprykk klarere til den enkeltes
resultater

e gjore tilfeldige betalinger mer resultatavhengige, det vil si knytte
sannsynligheten for a fa slike betalinger til den enkeltes resultater.

En forutsetning for at dette skal ha gode virkninger pa effektivitet og
produktivitet, er at det satses pa a utvikle bedre systemer for & male den enkeltes
effektivitet og kvalitet.
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Likhetsverdier preger i noen grad kommunesektoren. Dersom et mer
resultatorientert lgnnssystem skal virke stimulerende, er det viktig a klargjere hva
som skal gir opphav til ulikhet. Et slikt lgnnssystem ma bygge pa systemer for
evaluering av resultater, med kriterier, indikatorer og metoder som gir tillit til at
alle behandles likt.

Kommunesektoren er ogsa langt mer preget av samarbeid enn konkurranse. For &
understgtte en samarbeidskultur, kan resultatorienteringen gis et kollektivt
element.

Det er i stor grad variasjoner mellom de ansatte i hvor godt oppgavene utfgres
bade innen ledelse, saksbehandling og direkte klientbehandling. Det er mulig a
evaluere bade effektivitet og kvalitet i langt stgrre utstrekning enn i dag. Serlig
kan kvaliteten evalueres i starre utstrekning, men ogsa effektiviteten kan i noen
grad males. Utfordringen ligger sarlig i & utvikle metoder for & male
effektiviteten.
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8 Resultatorientert betaling |
kommunesektoren

e Stillingsvurdert lgnn i bunn

e Resultatavhengige tillegg, midlertidige/permanente,
individuelle/kollektive

e Midlertidige markedstillegg

8.1 Innledning

Utfordringen for lgnns- og personalgodesystemene i enhver virksomhet er &

e bidra til a gjere virksomheten attraktiv pa arbeidsmarkedet, slik at den
makter & tiltrekke seg og & holde pa arbeidstakere med riktig kompetanse
og motivasjon for & arbeide i virksomheten.

e bidra til 2 motivere de ansatte til best mulig maloppnaelse for virksomheten.

e vare kostnadseffektive.

o

Attraktivitet sikres gjennom & markedstilpasse det samlede niva for lgnn og
personalgoder. Betalingen kan motivere til maloppnaelse ved & belgnne oppnadde
resultater. Kostnadseffektivitet oppnas ved & utvikle systemer som gir best mulig
attraktivitet og motivasjon per krone brukt til & betale for arbeid.

8.2  Resultatorienterte
betalingskomponenter

En resultatorientering av de kommunale lgnnssystemene kan skje ved & vri
betalingen bort fra stillingenes krav og viktighet og bort fra de ansattes
kompetanse og deltagelse og over mot resultatene av den enkeltes innsats.
Stillinger med hgye krav og av stor viktighet skal betales godt nar den person som
utfgrer den enkelte stilling frembringer resultater som er mye verdt i forhold til
virksomhetens maloppnaelse. De ansatte skal i mindre grad betales for a ha
kompetanse, i stgrre grad for det kompetansen gir av resultater. De ansatte skal i
mindre grad betales for & delta, i sterre grad for det deltagelsen gir av resultater.
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Ansiennitet er et mal pa oppsamlet deltagelse. Resultatorientering kan bety
mindre innslag av ansiennitetsbestemte tillegg.

Attraktivitet krever at betalingen ma ha en sikker komponent. Ikke all betaling
kan vere resultatavhengig. Den sikre komponenten kan oppfattes som en
minstebetaling. For & sikre attraktiviteten til krevende og viktige stillinger, ma
minstebetalingen gke med krav og viktighet. Minstebetalingen kan oppfattes som
betaling for deltagelse og for stillingens krav og viktighet. Hvor mye som er ren
betaling for deltagelse, er ikke sa viktig & fastsla. Pa figur 8.1 har vi tatt
utgangspunkt i at en del av minstebetalingen er sentralt bestemt og en del lokalt
bestemt, for & ta hensyn til lokale forskjeller i stillingenes krav og viktighet. Vi
reserverer betegnelsen minstebetaling for de sentralt bestemte komponenter. Pa
sentralt niva kan en eksempelvis ha 10 ulike minstelgnnssatser.

Inndeling i ulike stillingskategorier ber gjeres enkelt pa sentralt niva. Et
stillingsvurderingssystem med verdsetting av ulike dimensjoner som veies
sammen til verdier for de ulike stillinger, frarddes som element i et
resultatorientert system. Det kan bidra til intern likhet, eksempelvis mellom kjgnn,
men tar bort oppmerksomheten fra resultatorienteringen. Det er gjennom
resultatvurderingene forskjellene i lgnn farst og fremst skal komme i et slikt
system. Et stillingsvurderingssystem kan veere ressurskrevende og fare til rigiditet
I arbeidsdelingen mellom de ansatte. | et resultatorientert system bgr de
administrative ressurser i hovedsak brukes pa resultatevalueringer. Likestilling
bar sikres gjennom resultatbelgnningen.

Kompetanse er et produktivt potensial og ikke det samme som utdanning og
yrkeserfaring. Kompetansen formes av blant annet utdanning (formalkompetanse)
og yrkeserfaring (realkompetanse). Selve kompetansen kan vere vanskelig &
male. Derfor brukes gjerne mal for de forhold som har formet den, sarlig
utdanning og lengde pa yrkeserfaringen, som indikatorer pa kompetansen.

Kommunesektoren trenger hgy og spesialisert kompetanse i en rekke stillinger. |
mange stillinger er kravene til utdanning og yrkeserfaring nedfelt i lover og
forskrifter for a sikre kvaliteten. Det vil derfor veere naturlig, som na, a knytte den
stillingsvurderte minstebetaling til stillingenes krav til utdanning og yrkeserfaring.

De stillingsvurderte komponentene kan ogsa knyttes til viktighet og andre typer
krav enn utdanning og yrkeserfaring, eksempelvis lederansvar. Men de bar vere
uavhengig av ansiennitet og marked.

Kompetanse utover det som skal til for & tilfredsstille kravene, bgr i et
resultatorientert betalingssystem bare lede til ekstra betaling dersom den bidrar til
bedre resultater.

En mulig innvending kan veere at det i mange tilfeller er viktig for
kommunesektoren at de ansatte har mye kompetanse som en beredskap for a
kunne lgse mange ulike typer oppgaver. Kompetanse kan derfor ha en verdi selv
om den ikke brukes eller faktisk gir resultater pa ethvert tidspunkt. Dette kan
imidlertid oppfattes som at et behov for bredde i kompetansen bgr inn som en del
av kravene i stillingene. Hvis bredde i kompetansen er viktig, vil den dessuten
ofte far eller siden sla ut i resultatene.
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I en gitt stilling, kan minstebetalingen fa fire ulike typer tillegg:

Resultatavhengige, permanente tillegg i grunnbetalingen. Dette er varige
tillegg som er avhengig av de oppsamlede resultater

Resultatavhengige, midlertidige tillegg med hgy forutsigbarhet. Dette er
resultatbetaling. Den kan kalles bonus. Den kan veare kollektiv eller
individuell, der vekten pa hver komponent er avhengig av forhold nevnt
i kapittel 7: individuelt spillerom, maleproblemer med videre. Hvis
mulig kobles bonuspotten til virksomhetens maloppnaelse.

Resultatavhengige tilfeldige tillegg. Tilfeldige tillegg som har karakter

av konkurranser, der sannsynligheten for a vinne er avhengig av
resultater.

Midlertidige markedstillegg som sikrer attraktiviteten under skiftende
markedsforhold.

I tillegg kommer oppryKk til hgyere stilling, som ogsa gjeres resultatorientert.

Kommunesektoren bgr synliggjere bade sin lgnn og sine personalgoder som en

del av betalingen. I tabell 8.1 har vi sett spesielt pa lgnn.

Tabell 8.1 Resultatorientert kommunalt lgnnssystem

Lennskomponenter | Forhandlingsniva | Funksjon Hovedkomponenter
Midlertidige Lokalt Attraktivitet. Tilfeldig lgnn
markedstillegg Indirekte styrke

effektivitet og

kvalitet
Resultatavhengige, Motivere for
tilfeldige tillegg effektivitet og
Resultatavhengige, kvalitet Resultatlgnn
midlertidige tillegg
Resultatavhengige, Grunnlgnn
permanente tillegg
Stillingstillegg Betaling for
Stillingsvurdert Sentralt stillingens
minstelgnn, ikke egenskaper og for
ansiennitetsbestemt deltagelse.

Sikker komponent,

viktig for

attraktivitet
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8.3  Markedstilknytning

For a sikre tilgangen pa arbeidskraft ma betalingen for arbeid knyttes til
arbeidsmarkedet. Dette gjgres pa to mater:

Lennsrammeplassering. Det utarbeides en lgnnsramme til hver sentral
minstelgnnssats. Det betyr at en eksempelvis bare har ti lgnnsrammer. Hver av
dem bestar av minstelgnnssatsen, som er nedre grense, og en gvre grense. De
permanente, resultatavhengige grunnlgnnstilleggene kan ga opp til en bestemt
grense. Over denne grensen gis det bare midlertidige tillegg i form av bonus. De
kan vaere halvarlige eller arlige. De ma fortjenes hvert ar. Det kan eventuelt settes
en grense pa at eksempelvis bare 30 prosent av de ansatte i den enkelte
stillingskategori kan fa bonus. Tallet bgr veare sa stort at det ikke utvikler seg
destruktiv konkurranse (manglende deling av kompetanse, manglende vilje til
gjensidig hjelp og stette). Den absolutte gvre grense og den gvre grense for de
permanente tillegg ber knyttes til markedslgnninger, eksempelvis x prosent
over/under et observert gjennomsnitt.

Midlertidig markedstillegg. Den lgnnen som bygges opp for den enkelte gjennom
den stillingsvurderte grunnlgnn og lennsrammeplasseringen kan i enkelte tilfeller
ikke veere tilstrekkelig til & rekruttere spesielle typer personell. Det bar derfor
apnes for midlertidige markedstillegg. Siden markedssituasjonen skifter, bar slike
tillegg veere midlertidige. Dette kan muliggjere at en kan betale mer pa kort sikt,
uten at det blir en varig stor belastning, samtidig som en midlertidig karakter pa
tillegget kan bli mer akseptert blant andre ansatte.
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Figur 8.1 Lgnnsramme for en stilling
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8.4  Evaluering

Som nevnt tidligere er evaluering av de ansatte viktig for a skape legitimitet for et
mer individ og resultatorientert lgnnssystem. Det er viktig at evaluering foregar pa
en systematisk og gjennomtenkt mate. Arbeidsgiver bgr derfor legge betydelig
arbeid i & utvikle rutiner og malemetoder. Disse bar igjen, sa langt det er mulig,
kommuniseres til de ansatte.

| forkant av lokale forhandlinger vil det veere ngdvendig at en evaluering har
funnet sted. Kriteriene som den enkelte skal males etter ma tilpasses organisasjon,
den enkelte ansattes arbeidsoppgaver, etc. Vi anser at det vil vare fornuftig a
identifisere kriterier og gruppere disse etter falgende tre hovedgrupper:

o felleskriterier som kan favne alle ansatte innen virksomheten,

o kriterier som er felles for alle som har samme type arbeidsoppgaver etc. og

e individuelle kriterier (gjerne knyttet til hva som har blitt avtalt i medarbeider-
samtaler etc.).
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De ansatte evalueres i forhold til de vedtatt kriteriene, men konkretisering og
detaljeringsgraden vil delvis matte avhenge av arbeidsoppgaver m.v. En mulig
operasjonalisering er at hver enkelt ansatte gis poeng i forhold til hvert enkelte
kriterium. Disse summeres, og eventuelt vektes, til poengsummer innenfor hver
av de tre hovedgruppene. | forhold til & kommunisere resultatet til den enkelte vil
det ofte vaere en fordel om man kan sammenligne med for eksempel et
gjennomsnitt for de ansatte.

For nyansatte kan en sammenligning med gjennomsnittet for de ansatte oppleves
som urettferdig”, 1 og med at de som regel vil havne darlig ut de forste arene de
er ansatt. Dette skyldes naturligvis at de mer erfarne medarbeiderne flyter pa sin
opparbeide erfaring og rutine. | organisasjoner med mange ansatte kan det dermed
veere et poeng a beregne flere gjennomsnitt, for eksempel ett for de nyansatte, ett
for de som er noe mer erfarne og ett for de som har veert der en god stund.

| kommunal sektor vil det som hovedregel vaere ngdvendig a budsjettere med et
konkret belgp som skal fordeles som lgnnstillegg til de ansatte. Hvis man benytter
ovennevnte innspill pd bruk av poengberegninger vil man, ved & summere
(eventuelt vektet) de ansattes poengsummer, beregne den enkeltes andel av
totalen. Denne andelen gir et utrykk for hva vedkommende bgr ha av den totale
lennsmassen som skal fordeles i lgnnsforhandlingene. Det betyr at hvis enkelte
ansatte utmerker seg i positiv retning, og enkelte ansatte utmerker seg i negativ
retning, vil forskjellene mellom de individuelle tilleggene kunne bli store. Hvis de
ansatte i stgrre grad gjare en like god jobb vil tilleggene bli likere (men lavere).

8.5 Oppsummering

Et mer resultatorientert system for betaling for arbeid, kan bidra til (1) & gjere
kommunale virksomheter mer attraktive pd arbeidsmarkedet, (2) motivere de
ansatte til & bidra til best mulig maloppnaelse for virksomhetene og (3) vere
kostnadseffektive. Attraktivitet sikres gjennom & markedstilpasse det samlede
niva for lgnn og personalgoder. Betalingen kan motivere til maloppnaelse ved a
belgnne resultater. Kostnadseffektivitet oppnas ved & utvikle systemer som gir
best mulig attraktivitet og motivasjon per krone brukt til & betale for arbeid.

Attraktivitet krever at betalingen ma ha en sikker komponent. Denne komponenten
knyttes til stillingenes krav til kompetanse og til lederansvar, men ikke til
ansiennitet. Oppa dette kan det komme resultatavhengige, permanente tillegg, som
blir en del av grunnlgnnen. Dertil kan komme resultatavhengige, midlertidige
tillegg eller resultatavhengig bonus, som kan vere individuell eller kollektiv,
avhengig av arbeidets art. Resultatavhengige, tilfeldige tillegg kan ogsa vurderes.

Summen av disse komponentene kan i varierende grad veere tilstrekkelige for a
sikre attraktivitet pa arbeidsmarkedet. Det kan derfor vare aktuelt med
midlertidige markedstillegg. Midlertidighet er viktig fordi markedssituasjonen
endres over tid, og det kan veere lite kostnadseffektivt a gi varige tillegg ut fra en
kortsiktig mangelsituasjon.

Arbeidsmarkedssituasjonen og observasjoner av lgnnssatser i privat sektor bgr
fastlegge rammer for hvor store de resultatavhengige komponentene bgr veaere, for
a hindre urimelige og ungdvendig hgye tillegg i forhold til a sikre attraktiviteten.
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Vedlegg 1. Gjennomfgringen av intervjuundersgkelsen
Valg av virksomheter

Etter diskusjon med oppdragsgiver ble det enighet om at vi skulle velge seks
kommunale virksomheter blant de som har kommet lengst i individ-, resultat- eller
markedsorientert retning i sitt lgnnssystem. | utgangspunktet hadde vi tenkt & ha
tre virksomheter som hadde kommet langt og tre med et tradisjonellet
lgnnssystem, slik at en sammenligning kunne gi indikasjoner pa effekter av a
utvikle lgnnssystemet i en slik retning. Etter hvert ble det Klart at vi neppe ville
finne klare eksempler pa de to typene kommuner. Vi gikk derfor bort fra a dele
virksomhetene i to grupper.

Basert pa en gjennomgang av Kommunal rapport for perioden 1.6.00-1.10.01,
samt noe sgking pa andre relevante internettsider, ble det laget en oversikt over
fylkeskommuner, kommuner og kommunale virksomheter som sa ut til & ha gjort
noe spesielt, utover det normale, i retning av mer individuelle og resultatorienterte
systemer. Oversikten ble diskutert med oppdragsgiver og listen ble utvidet med
noen flere virksomheter.

Basert pa den nye oversikten ble KS’ lokalkontorer kontaktet av oppdragsgiver
for tilbakemelding pd om virksomhetene kunne veere aktuelle for intervjuer i
prosjektet. Etter et par uker ble det konstatert at relativt fa virksomheter var
interessante. ECON tok dermed, etter en samtale med oppdragsgiver, direkte
kontakt med enkelte nye fylkeskommuner/kommuner med forespgrsel om de
hadde forslag om interessante virksomheter.

Vi endte opp med 11 mulige virksomheter. Basert pa en gjennomgang av tilsendt
materiale, samtaler med aktuelle personer innen enheten og to mater i
referansegruppen endte vi opp med seks virksomheter.

Vi la ogsa vekt pa at virksomhetene skulle dekke flest mulig av de ulike typene
oppgaver som ble skissert i avsnitt 1.3. En oversikt over casene er vist i tabell
V1.1, der vi ogsa har vist hva slags type oppgaver vi i utgangspunktet antok at de
serlig kunne representere. Innslag av de fleste typer oppgaver kan imidlertid
finnes innen hver enkelt virksomhet. Ingen av virksomhetene er spesielt orientert
mot forebygging, men dette inngar som en av flere oppgaver for Pleie- og
rehabiliteringsavdelingen i Dovre kommune.

Tabell V1.1 Sammenheng mellom oppgave og valgte virksomheter

Type oppgave Ilustrerende virksomhet

Samfunnsstyring Sentraladministrasjonen, Nedre Eiker kommune
Kontrollere, sanksjonere Plan- og bygningsetaten, Oslo kommune

Forebygge Pleie- og rehabiliteringsavdelingen, Dovre kommune
Gjenopprette Tannhelsetjenesten, Buskerud fylkeskommune
Opprettholde Brundalen sykehjem, Trondheim kommune
Forretningsmessig drift Selbu Energiverk
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Vi vil nedenfor kort presentere virksomhetene, samt kort begrunne hvorfor disse
ble valgt.

Trondheim kommune (Brundalen sykehjem)

Kommunen melde selv sin interesse for a delta i prosjektet.

Kommunen hadde kommet langt i bruk av fagstiger, som gir mulighet for
karriere uten a bli leder. Vi ansa at disse fagstigene var et interessant
utgangspunkt for a oppna et mer individuelt lgnnssystem.

En representant for en storkommune.

Dovre kommune (Pleie- og rehabiliteringsavdelingen)

Hadde kommet langt i sin lgnnspolitikk, blant annet forela det en relativt
omfattende lgnnspolitisk plan.

De hadde et kriteriesett som ble brukt aktivt under de lokale
Ignnsforhandlingene. Blant annet ble det lagt vekt pa at den enkeltes
innsats og kompetanse skulle ha stor betydning nar lgnnen skulle justeres.
En representant for de sma distriktskommunene.

Nedre Eiker kommune (Etat sentraladministrasjonen)

Hadde kommet langt i & konkretisere hva kommunen la vekt pd i sin
lennspolitikk. De hadde fokusert muligheten for en individuell utvikling.
De hadde et kriteriesett for lgnnsforhandlingene som ble brukt aktivt.

En representant for de mellomstore kommunene som ligger neer
befolkningstette omrader.

Buskerud fylkeskommune — Tannhelsetjenesten

Det var gnskelig, fra oppdragsgiver, at en fylkeskommune deltok.

Partene (fagforeninger og KS) har inngatt en Rammeavtale om
bonusordning i tannhelsetjenesten (2309). Med utgangspunkt i denne har
de fleste fylkeskommunale tannhelsetjenestene utviklet bonusordninger.
Vi ansa at denne avtalen kunne veere interessant som eksempel pa et
belgnningssystem basert pa resultater.

Buskerud fylkeskommune sa ut & veere blant de fylker som hadde kommet
lengst. De hadde flere ars erfaring med bonusordningen og den var blitt
evaluert og videreutviklet underveis.

Selbu Energiverk

Energiverkene har egen tariffavtale med KS. Denne avtalen apner for at
man lokalt innfarer en resultatbasert avlgnning. Selbu Energiverk sa ut til
a vere det energiverket som hadde kommet lengst i & utvikle et (formelt)
belgnningssystem med fokus pa resultater.

| kommunal sektor blir stadig flere virksomheter konkurranseutsatt
og/eller fristilt fra den kommunale forvaltningen. Selbu Energiverk
representerer en type virksomhet som vil bli stadig vanligere.

Det ble ogsa ansett som interessant a fa med en virksomhet som hadde KS
Bedrift som arbeidsgiverorganisasjon.

Oslo kommune — Plan- og bygningsetaten (PBE)

Kommunen meldte selv sin interesse for a delta i prosjektet.
Saksbehandling etter Plan- og bygningsloven er trolig et felt der
belgnningssystemer kan veere serlig aktuelt. Vi ansa at en slikt virksomhet
ville veere nyttig a ha med, som eksempel for andre kommuner, bade nar
det gjaldt saksbehandling etter Plan- og bygningsloven og saksbehandling
generelt innen kommunal sektor.
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- Etaten startet hgsten 2001 opp prosessen med a utvikle et belgnnings-
system for resultatlgnn. Prosessen ble initiert av bystyret, og PBE var
dermed “’spydspissen” i Oslo kommunes satsing.

- Prosjektet/systemet i PBE skulle bli implementert hgsten 2002. Siden
planlegging, utvikling, forankring og oppstart skulle forga parallelt med
vart prosjekt, ansa vi at dette kunne gi nyttige innspill og perspektiver,
underveis i arbeidet.

- Representerer storkommunene.

Intervjuene

| forkant av intervjuene innhentet vi arsrapporter og annen skriftlig informasjon
om kommunen/fylkeskommunen og den valgte virksomheten. Fokus 1a pa det
materialet som kunne si noe om tenkningen rundt Ignnssystemet og
kommunen/virksomhetens lgnnspolitiske strategier.

I november/desember 2001 ble fem av virksomhetene oppsgkt av ECONSs
prosjektmedarbeider (PBE i Oslo kommune ble intervjuet vinteren 2002). | alle
virksomhetene hadde vi intervjuer med ledelsen. Intervjuet tok 2-3 timer. | fire av
virksomhetene hadde vi ogsa et separat intervju med en representant fra
sentralledelsen i kommunen. Disse intervjuene tok om lag 1 time. | tillegg hadde
vi intervjuer med 2-3 tillitsvalgte i hver av de utvalgte virksomhetene. Intervjuene
ble som regel gjennomfert umiddelbart etter ledelsesintervjuet, og tok om lag et
par timer. Ingen representanter fra ledelsen eller arbeidsgiverorganisasjonen var til
stede under intervjuene med tillitsvalgte.

Det ble utarbeidet to intervjuguider:

e Intervjuguide, arbeidsgivere. Denne var lang pa vei utformet som en
kombinasjon av et spgrreskjema og en temaoversikt. Spersmal med
strukturerte svaralternativer ble valgt for a f4 sammenlignbar informasjon om
virksomhetene. | tillegg gnsket vi en apen samtale om temaer knyttet til lgnns-
og personalgodesystemenes utforming og mulige virkninger av systemene.

e Intervjuguide, tillitsvalgte. Denne hadde ikke med spgrsmal om
virksomhetenes organisering, mal og arbeidsmetoder. Den konsentrerte seg
om lgnns- og personalgodesystemenes utforming, virkninger, endringer i dem
og enskede endringer i fremtiden. P4 disse temaene hadde den de samme
sparsmal som arbeidsgiverguiden.

Guiden for intervjuene med ledelsen ble dragftet med prosjektets referansegruppe.

Sentrale temaer var:
« Rammebetingelsene for virksomhetens systemer for lgnn og personalgoder
« Hvordan er systemene utformet?
« Hvordan evalueres prestasjoner?
e Hvordan bestemmes betalingen for arbeid?

« Virkninger av lgnns- og personalgodesystemene pa arbeidsmiljeet og
prestasjonene
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Utkast til omtale av virksomhetens lgnnssystem har blitt sendt virksomhetene til
kommentar.
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Vedlegg 2. Gjennomfgringen av spgrreskjemaundersgkelsen

| februar/mars 2002 gjennomfarte vi en sparreskjemaundersgkelse for & fa et
representativt bilde av kommunesektorens lokale systemer for betaling for arbeid.
Sparreskjemaet gikk til ledelsen i tilfeldig utvalgte kommuner/fylkeskommuner.
Formalet var a fa en vurdering av i hvilken grad lgnn faktisk brukes til & fremme
kvalitet og effektivitet i kommunesektoren, og i hvilken grad lgnn kan brukes til
dette. Mulighetene for & male resultatene av arbeidet i tjenesteytingen sto ogsa
sentralt.

Naermere om spgrreskjemaet

| sperreskjemaundersgkelsen gnsket vi blant annet & kartlegge kommunens
betaling for arbeid, i form av lgnn og/eller personalgoder. Lann er penger eller
innskudd pa lennskonto, mens personalgoder er varer og tjenester som de ansatte
mottar til privat bruk. I tillegg ble fglgende forhold bergrt i undersgkelsen:

e Hva bestemmer forskjellene i grunnlgnn mellom de ansatte (i forbindelse med
ansettelse, etter at man er ansatt, ved opprykk og om 5.3-forhandlinger
benyttes)?

e Hvordan males arbeidstid og prestasjoner? Hva er mulig & male?
e Virkninger av lgnnssystemet?
e Egenskaper ved kommunal tjenesteyting

e | hvilken retning gnsker ledelsen a endre lgnnssystemet

Neermere om utvalget

Vi vil nedenfor vise en oversikt der kommunene er fordelt i forhold til antall
innbyggere og landsdel. Fordelingen pa kommunestgrrelse dannet grunnlaget for
vart utvalg av kommuner som skulle delta i sparreskjemaundersgkelsen.

Tabell V2.1 Oversikt over sammenhengen mellom kommunestarrelse og
landsdel

Kommunestarrelse etter antall innbyggere
Under 5000 5000-10000 10000-50000 Over 50000  Totalt

Oslo og Akershus 2 3 16 2 23
Hedmark og Oppland 22 16 10 48
Sar @stlandet 36 12 22 2 72
Agder og Rogaland 28 13 12 3 56
Vestlandet 58 25 14 1 98
Trandelag 32 8 8 1 49
Nord-Norge 67 13 8 1 89
Totalt 245 90 90 10 435
Antall uttrekk 46 22 21 6 95
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Som vi kan se av tabell V2.1 ble i alt 95 kommuner trukket ut til & delta i
undersgkelsen. Disse ble trukket tilfeldig innenfor hver stgrrelsesgruppe for
kommunene som er vist i tabellen. I tillegg trakk vi tilfeldig 12 fylkeskommuner.

Vi kontaktet i alt 107 kommuner/fylkeskommuner. Farst tok vi kontakt med
personalansvarlig eller tilsvarende ved hjelp av telefon. Etter en del forsgk i lgpet
av februar/mars hadde vi etablert kontakt med en aktuell person i alle utvalgte
kommuner/fylkeskommuner. Disse fikk sa tilsendt et spgrreskjema, i hovedsak
sendt med e-post, men noen skjemaer ble ogsa sendt over faks. | utgangspunktet
var det 6 kommuner som nektet a delta.

Etter et par uker ble alle mottakerne av skjema, som ikke hadde svart, purret over
telefon og/eller ved hjelp av E-post. Da ga flere uttrykk for at de ikke gnsket a
delta. Vi endte opp med 69 utfylte skjemaer, som gi en svarprosent pa 65 prosent.

Vekting

Vi har i rapporten presentert vektede svar fra sparreskjemaundersgkelsen for  gi
et representativt bilde av kommunesektoren. Vi har valgt a vekte svarene fra hver
kommune og fylkeskommune med forholdet mellom enhetens sysselsetting (N;)
og gjennomsnittlig kommunal sysselsetting i de kommuner/fylkeskommuner som
har svart. | tillegg har vi korrigert for ulik trekksannsynlighet mellom
starrelsesgruppene i tabell V2.1. Dette er gjort for hvert enkelt spgrsmal. Det
betyr at de kommuner som har mange kommunalt ansatte (/arsverk) betyr mer for
det samlede resultatet, enn kommuner med fa ansatte. Vektene beregnes slik:

VEkt. = Ni / (1/n Zn Ni )’

der n er antall kommuner som har svart pa spgrsmalet. Disse vektene multipliseres
med koeffisienter for & korrigert for ulik trekksannsynlighet mellom
starrelsesgruppene i tabell V2.1.

Hvis eksempelvis & angir betydningen av utdanning for lgnnen i
kommune/fylkeskommune nr. i, blir det veide gjennomsnitt for utdanningens
betydning lik

a=1/n2, a vekt;.

Hvis eksempelvis alle kommuner og fylkeskommuner svarer det samme pa
spgrsmalet om kompetansens betydning, slik at a har verdien 3 for alle, blir

a=3/n2, vekt;.

Summen av vektene blir lik n. Dermed blir ogsa a=3. Vi har da sett bort fra ulik
trekksannsynlighet mellom starrelsesgruppene.
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Vedlegg 3. Sparreskjema

Konfidensielt

Spgrreskjema om kommunal
lgnn

Dette  spgrreskjemaet — gar  til ledelsen [ tilfeldig utvalgte
kommuner/fylkeskommuner. Formalet er & fa vurderinger av i hvilken grad lgnn
faktisk brukes til a fremme kvalitet og effektivitet i kommunesektoren, og i
hvilken grad lgnn kan brukes til dette. Mulighetene for & male resultatene av
arbeidet i tjenesteytingen star sentralt.

1 Om kommunen/fylkeskommunen

Den enkelte kommune/fylkeskommune vil ikke bli identifiserbar i rapporteringen
fra prosjektet.

1.2 For & kunne oppklare misforstaelser ved tolkningen av svarene, ber vi
Dem om & oppgi navnet pa en kontaktperson:

13 Hvor mange ansatte (malt i antall arsverk) hadde
kommunen/fylkeskommunen per 01.01.2002?

JaN 1171 |

2 Betaling for arbeid

Betalingen for arbeid kan komme i form av lgnn eller personalgoder. Lann er
penger eller innskudd pa lgnnskonto. Personalgoder er varer og tjenester som de
ansatte mottar til privat bruk.

Vi skiller videre mellom tre hovedtyper av lgnn:

e Grunnlgnn. Dette er den faste lgnnen per tidsenhet som en ansatt mottar.
Starrelsen av den kan veere knyttet til arbeidsoppgavenes art og til den
ansattes utdanning og ansiennitet. Den er ogsa avhengig av eventuelle
varige lgnnstillegg gitt i lokale lgnnsforhandlinger. Grunnlgnnen kan
endres periodisk, som regel en gang i aret. Lgnnssatsen kan ogsa variere
mellom ordinar arbeidstid og overtid, veaere avhengig av nar arbeidet skal
gjeres (dag, kveld, natt, skift, helg) og mellom oppgaver av ulik art innen
en jobb (smusstillegg, risikotillegg). Grunnlgnnen varierer ikke
systematisk med de resultater den enkelte oppnar i arbeidet. Men de
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resultater den enkelte oppnar over tid, kan likevel pavirke tillegg i
grunnlgnnen.

e Resultatlgnn. Dette er en komponent av lgnnen som, pa en forutsigbar mate
for de ansatte, er knyttet til de lgpende resultater som oppnas i arbeidet.
Dersom resultatene reduseres over tid, reduseres ogsa resultatlannen. Den
kan falle helt bort, dersom resultatene faller under en viss grense. Dersom
resultatene gker, sa gker resultatlannen. En komponent av lgnnen som
gker nar resultatene blir bedre, men som er garantert mot a ga ned dersom
resultatene forverres, er ikke resultatlonn. Det er en form for
resultatavhengig grunnlgnn.

e Tilfeldig lann. Dette er engangs-utbetalinger som de ansatte ikke kan regne
med pa forhand, som kan komme uventet eller overraskende, eksempelvis
i form av premiering for et godt forslag, anerkjennelse for en spesiell
innsats, pris for hgy kvalitet pa et spesielt omrade eller en uventet bonus.

3 Lgnn

Legnnssystemet i kommunesektoren er i hovedsak et grunnlgnnssystem. Vi gnsker
a kartlegge i hvilken grad det ogsa finnes eksempler pa resultatlenn og tilfeldig
Ignn, som mulige tillegg til grunnlgnnen.

3.1 Finnes det resultatlgnn i kommunen/fylkeskommunen? (Sett ett kryss)
Ja I Nel

Hvis ja, beskriv hvor i kommunen/fylkeskommunen det er resultatlgnn, hvordan
den blir beregnet og fordelt blant de ansatte:

Bruk gjerne et eget ark og vedlegg gjerne skriftlig informasjon.

3.2 Finnes det eksempler pad det vi ovenfor har Kkalt tilfeldige
lennsutbetalinger i kommunen/fylkeskommunen? (Sett ett kryss)

[1Ja [] Nei

Bruk gjerne et eget ark og vedlegg gjerne skriftlig informasjon.
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4  Personalgoder

4.1 Blir kurs, seminarer, studiereiser og andre kompetansehevende
aktiviteter brukt som en form for personalgode, det vil si som en form
for betaling for arbeid ? (Sett ett kryss)

1Ja, i stor grad 1Ja, i noen grad 1 Nei

4.2 Hvis ja pa spgrsmal 4.1, i hvilken grad blir slike personalgoder brukt
som belgnning for ekstra gode resultater i arbeidet? (Sett ett kryss)

11 stor grad 11 noen grad 11 liten eller ingen grad
4.3 Hvis ja pa spgrsmal 4.1, hva er kommunen/fylkeskommunens bidrag

nar kompetansehevende aktiviteter kan oppfattes som personalgoder?
(Sett ett kryss pa hver linje)

| stor grad I noen grad Sjelden eller
aldri
Ved a vise fleksibilitet i organiseringen 0 0 0
av arbeidstiden..........................
Ved & tillate slik kompetanseheving i 0 0 N
arbeidstiden....................
Ved a betale kurs/studieavgift, [ 0 0
transportutgifter, studiemateriell og/eller
kost/IOS]i.euve i
Ved & betale stipend........................ 0 0 0

4.4 Finnes det andre typer personalgoder som de ansatte mottar? (Se bort fra
pensjons- og forsikringsordninger og dekning av utgifter til bilhold knyttet til
arbeidet. Sett ett kryss)

[1Ja [1 Nei

45 Hvis ja pa spersmal 4.4, i hvilken grad blir disse andre typer
personalgoder brukt som belgnning for ekstra gode resultater i
arbeidet? (Sett ett kryss)

] | stor grad Jlnoengrad [ liten eller ingen grad
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5 Hva bestemmer forskjellene i grunnlgnn mellom de
ansatte?

51 Hva bestemmer grunnlgnnen ved ansettelse I
kommunen/fylkeskommunen?

Vi har nedenfor stilt opp ulike forhold som kan ha betydning for
grunnlgnnsplasseringen ved en ansettelse. Prgv a angi om hver av dem har stor
(=3), noen (=2) eller ingen (=1) betydning for starrelsen pa grunnlgnnen innen
ledelse, saksbehandling eller direkte klientbehandling. (Sett 3,2 eller 1 i hver rute).

Ledelse Saks- Direkte klient-
behandling behandling

Arbeidsoppgavenes art (ansvar, viktighet,

utdanningskrav, ulemper)................oooieiiiiiiiii D D D

Arbeidstakerens formelle utdanning utover
minstekrav for 4 fa stillingen...........................

Arbeidstakerens yrkeserfaring........................
Arbeidstakerens forventede dyktighet...............

Arbeidsmarkedet/rekrutteringssituasjonen.........

N N R O B A
O O O
O O O 0O

Arbeidstakerens lonn i tidligere jobb.................

5.2 I hvilken grad benyttes 5.3-forhandlinger i forbindelse med ansettelser?
(Sett ett kryss)

71 0fte TAv og til “1Aldri
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5.3 Hva bestemmer tilleggene i grunnlgnnen etter ansettelsen, for ansatte
som har et fast sett av oppgaver eller ansvarsomrader? (Vi ser alts& her
bort fra tillegg knyttet til endringer i arbeidsoppgaver eller ansvarsomrader)

Ansatte som over tid beholder de samme oppgaver og de samme ansvarsomrader,
far tillegg i grunnlgnnen bestemt gjennom sentrale forhandlinger. De kan ogsa fa
tillegg bestemt gjennom lokale 5.1-forhandlinger, 5.3-forhandlinger (for a beholde
arbeidstakere) og 5.4-forhandlinger (om lederlgnn). Vi er opptatt av hva som i
hovedsak bestemmer disse tilleggenes samlede starrelse for den enkelte. Vi har
nedenfor stilt opp ulike forhold som kan ha betydning for tilleggene. Prgv a angi
om hver av dem har stor (=3), noen (=2) eller ingen (=1) betydning for starrelsen
pa tilleggene i grunnlgnnen for ansatte som i hovedsak driver med ledelse,
saksbehandling eller direkte klientbehandling. (Sett 3, 2 eller 1 i hver rute).

Ledelse Saks- Direkte klient-
behandling behandling

Betydningen av & ha en spesiell type stilling.........

] ] ]

Betydningen av egenskaper ved den enkelte
arbeidstaker

Formell
Yrkeserfaring...........coooeviviiiiiiiin

ANSIENNITEL. ...ttt

Sosiale egenskaper............c.cooeviiiiiiiiiiian

Arbeidsmarkedet/rekrutteringssituasjonen........

g
N 1 Y Y O B A B A A
N 1 Y Y O B A B A A
1 N N Y O A B A O

Betydningen av ulike typer forhandlinger

De sentralt fastlagte lgnnssatser....................

1 [
1 [
1 [

De lokale tillegg (etter 5.1-4 forhandlingene) ...
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5.4 1 hvilken grad blir lgnnstillegg som falge av bedre resultater kamuflert
som tillegg knyttet til en endring i stillingens innhold, beordringer eller
konstitueringer? (Sett ett kryss)

1 0fte “1Av og til 1 Forekommer ikke
5.5 Hva bestemmer hvem som far oppryKkk til hgyere stillinger ?

Nar stillinger skal besettes, kan det skje ved opprykk innen den enkelte
kommunale/fylkeskommunale virksomhet. Vi har nedenfor stilt opp en rekke
forhold som kan ha betydning for hvem som far opprykk til stillinger med sterre
ansvar og hayere lgnn, nar det er flere som gnsker opprykket. Prgv & angi om
hvert av forholdene er av stor (=3), noen (=2) eller ingen (=1) betydning for hvem
som far opprykk til en ledende stilling, innen saksbehandling eller innen direkte
klientbehandling. (Sett 3, 2 eller 1 i hver rute).

Til Innen saks- Innen direkte
ledende  behandling klient-
stilling behandling

Betydningen av egenskaper ved den enkelte
arbeidstaker

Formell utdanning................coooiiiiiiiininnt.

Yrkeserfaring..........ccooviiiiiiiiii

ANSIENNITEL. ...ttt

Arbeidstempo..........ocoiiiiiii

Kvalitet i arbeidet...........ccoooeiiiiiii ..,

Sosiale
€ZENSKAPET. .. .ot

Arbeidsmarkedet/rekrutteringssituasjonen.........

g
e e s Y e I B N R B
e e s Y e I B N R B
e e s Y I e I e O e B
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6 Hvordan males arbeidstid og prestasjoner? Hva er
mulig & male?

Mulighetene for a bruke lgnn til & fremme effektivitet og kvalitet er avhengig av
mulighetene for & male den enkeltes arbeidstid og prestasjoner. For a kunne
vurdere lgnnssystemene i kommunesektoren, ber vi om informasjon om i hvilken

grad det skjer faktiske malinger og i hvilken grad slike malinger er mulig.

Vi velger & oppfatte alle typer arbeid i kommunal sektor som det & utfare
oppgaver. En arbeidsprestasjon bestar i a sette inn anstrengelse og kompetanse i
utfgrelsen av en spesiell type oppgave, og a fa ut et resultat som kan
karakteriseres ved kvantitet og kvalitet.

Vi velger her & ikke oppfatte arbeidstidens lengde som en type prestasjon.
Arbeidstidens lengde er den tiden de ansatte deltar i inntektsgivende arbeid.
Arbeidsprestasjonen er hvor mye som presteres per tidsenhet.

Arbeidsprestasjon

/ \

Arbeidsinnsats Resultat

Anstrengelse, Kvantitet:
arbeidstempo, antall
Anvendt utfgrte oppgaver per
kompetanse oppgaver tidsenhet

Utfarelse av

A 4

A 4

Kvalitet: hvor godt
oppgavene ble utfart

6.1 Hvordan males de ansattes arbeidstid? (Sett ett kryss pa hver linje, for den
vanligste malemetode)

Stemplingsur  Annen type  Selvrapportering
overvakning

LedelSe. oo, 0 0 O

Underordnede. ..., 0 0 O

6.2  Fordeles den registrerte arbeidstiden pa ulike aktiviteter? (Hva er
eventuelt vanligst?)

[]Ja [ Nei
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6.3 Blir det jevnlig foretatt analyser av brukernes tilfredshet med
kommunens/fylkeskommunens tjenester? (Sett inntil to kryss)

1Ja, i sentral regi 1Ja, ved enkelte virksomheter "1 Nei

6.4 Hvis ja pa spersmal 6.3, pavirker disse resultatene fordelingen av
mulighetene for lgnnstillegg mellom de ulike kommunale virksomheter? (Sett
ett kryss)

11 stor grad 1lnoengrad  [JForekommer ikke

6.5 Maling av kvantiteten i de ansattes resultater (Hvor mye den enkelte person
eller gruppe oppnér per tidsenhet). Prav & besvar spgrsmalene nedenfor ved a
angi stor (=3), noen (=2) eller ingen (=1) grad, separat for ansatte som i
hovedsak driver med ledelse, saksbehandling eller direkte klientbehandling.
(Sett 3,2 eller 1 i hver rute).

Ledelse Saks- Direkte klient-
behandling behandling

| hvilken grad er det mulig & male hvor mye den
enkelte ansatte oppnar ved a telle antall oppgaver (av D D
ulike slag) utfart per tidsenhet eller antall enheter
produsert per tidsenhet?

Blir det utfert malinger av den enkelte ansattes
arbeidstempo? D D

Blir det regelmessig utfart malinger av tempoet pa

gruppeniva? D D

[]

L]
]

6.6 Maling av resultatenes kvalitet. Prgv a besvar sparsmalene nedenfor ved a
angi stor (=3), noen (=2) eller ingen (=1) grad, separat for ansatte som i
hovedsak driver med ledelse, saksbehandling eller direkte klientbehandling.
(Sett 3,2 eller 1 i hver rute).

Ledelse Saks- Direkte klient-
behandling behandling

Er det variasjoner mellom de ansatte i hvor godt
oppgavene utferes?.........ocooiviiiiiiiii D D

Kan kvaliteten i den enkeltes arbeid males
kvantitativt? (For eksempel ved feilprosent og
rESSUTSUtNYTHNG) . .uvivtitiitiitiitieereeeeeereieaaen,

Kan kvaliteten i den enkeltes arbeid males ved
evalueringer? (For eksempel ved brukerevalueringer D
og fagfellevurderinger) ..............coooviviiinininn.n

Blir det regelmessig utfart malinger av kvaliteten i

I e N e

[]

I s N e
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6.7 Maling av dyktighet og resultatbidrag. Prev a besvar spgrsmalene
nedenfor ved & angi stor (=3), noen (=2) eller ingen (=1) grad, separat for
ansatte som i hovedsak driver med ledelse, saksbehandling eller direkte
klientbehandling. (Sett 3,2 eller 1 i hver rute).

Ledelse Saks- Direkte klient-
behandling behandling

Blir mal for kvantitet og kvalitet slatt sammen til et samlet
mal eller anslag pa individuell dyktighet? (Dette blir en slags D D D
hovedkarakter, dyktighetspoeng, prestasjonspoeng el.L.) ...

Er det mulig & méle eller ansla den enkelte ansattes bidrag til
maloppnaelsen for den enkelte virksomhet?

Bli det laget slike malinger eller anslag pa individuelle

Er det mulig & male bidraget fra den enkelte avdeling, gruppe,
prosjekt eller team til virksomhetenes overordnede
maloppnaelse? .........

3
O O O O
OO OO
OO OO

6.8 Hvis prestasjoner males, blir resultatene regelmessig tilbakefgrt til de
ansatte gjennom den lgpende arbeidsledelse eller
medarbeidersamtaler? (Sett ett kryss)

1Ja, istor grad 1Ja, i noen grad 11 liten eller ingen grad
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7 Virkninger av lgnnssystemet

7.1 Hvordan blir arbeidsprestasjonene pavirket av den maten de arlige
tilleggene i grunnlgnnen fastlegges pa? Vi ser bort fra tillegg som falge av
endrede oppgaver eller ansvarsoppgaver. Vi har nedenfor stilt opp mulige
virkninger. Prgv & angi om virkningene gjelder i stor (=3), noen (=2) eller
ingen (=1) grad, eller om virkningen er tvert imot (=4), altsa at virkningen er
motsatt av det som er beskrevet. Separat for ansatte som i hovedsak driver
med ledelse, saksbehandling eller direkte klientbehandling. (Sett 3, 2 eller 1,

eventuelt 4, i hver rute).

Ledelse

Saks-
behandling

Direkte klient-
behandling

Stimulerer til hoyt arbeidstempo ........................
Stimulerer til hoy kvalitet i arbeidet.....................
Stimulerer til hjelp og statte mellom de ansatte........

Styrker muligheten for a rekruttere dyktige
medarbeidere. ...,

Styrker motivasjonen for a bli i kommunal sektor.....

Stimulerer motivasjonen for kompetanseutvikling....

]
]
]
L]
]
]

]

N N I N O

[]

N I e I N O
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7.2 Hvordan blir arbeidsprestasjonene pavirket av den maten opprykk til
hagyere stillinger blir gjennomfert pa? Vi har nedenfor stilt opp mulige
virkninger. Prgv & angi om virkningene gjelder i stor (=3), noen (=2) eller ingen
(=1) grad, eller om virkningen er tvert imot (=4), altsa at virkningen er motsatt av
det som er beskrevet. Separat for ansatte som i hovedsak driver med ledelse,
saksbehandling eller direkte klientbehandling. (Sett 1,2,3 eller 4 i hver rute).

Ledelse Saks- Direkte Kklient-
behandling behandling

Stimulerer til hoyt arbeidstempo ........................ D D D

Stimulerer til hoy kvalitet i arbeidet.....................
Stimulerer til hjelp og stette mellom de ansatte........

Styrker muligheten for a rekruttere dyktige
medarbeidere...........ooiiiiiiii

Styrker motivasjonen for a bli i kommunal sektor.....

Stimulerer motivasjonen for kompetanseutvikling....

Stimulerer aktiviteter som styrker mulighetene for
opprykk, pa bekostning av god utfarelse av den
jobbenenhar .............cooiiiii

Konkurransen om opprykk skaper darlig klima for
samarbeid og utveksling av kompetanse...............

Y I B A e B
e I N e B
I B O O B
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8 Egenskaper ved kommunal tjenesteyting

Vi har nedenfor stilt opp mulige egenskaper ved kommunal tjenesteyting.
Prgv & angi om virkningene gjelder i stor (=3), noen (=2) eller ingen (=1)
grad, separat for ansatte som i hovedsak driver med ledelse, saksbehandling
eller direkte klientbehandling. (Sett 1,2 eller 3 i hver rute).

Ledelse Saks- Direkte klient-
behandling behandling

Bestar den typiske jobb av standardiserte oppgaver
som skal gjentas om og om igjen? ....................... D D D

Bestar den typiske jobb i & delta i stadig nye, unike
Prosjekter? .. ..o

Er maten oppgavene utfares pa bestemt av
teknologiske forhold? ................ccoiiiiiinninnan.

Kan de ansatte overta hverandres arbeidsoppgaver i
tilfellet fravaer? ........coooviiiiii e

Er maloppnaelsen avhengig av en eller noen fa
personers kompetanse? ...........coocviiiiiiiiiiiiinnt.

Er det mulig a skille mellom ulike ansattes bidrag til
virksomhetens maloppnaelse? ..........................

Hvilke muligheter er det for individuelle prestasjoner
1JODDENE? ..ot

N N I O O
N e I B N A B
OO O OO OO0 O O
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9 I hvilken retning kan det fra ledelsens side veere

gnskelig & endre lgnnssystemet?

Angi hvilke pastander som gjelder. Angi mindre (=1), samme (=2)
eller starre (=3) grad, separat for ansatte som i hovedsak driver med
ledelse, saksbehandling eller direkte klientbehandling. (Sett 1,2 eller 3 i

hver rute).

Grunnlgnn

Ledelse

Saks-
behandling

Direkte klient-
behandling

Grunnlgnnen bgr i mindre/samme/stgrre grad ta
hensyn til kravene i stllingene

Grunnlgnnen bgr i mindre/samme/stagrre grad ta
hensyn til individuelle forskjeller i prestasjoner

Grunnlgnnen bgr i mindre/samme/stgrre grad
stimulere til kompetanseutvikling

Grunnlgnnen bgr i mindre/samme/stgrre grad
tilpasses forholdene pa det lokale arbeidsmarkedet

O L

]

]
]
]

[]

]
]
[]

Betaling for arbeid

Ledelse

Saks-
behandling

Direkte klient-
behandling

Legnnssystemet bgr i mindre/samme/stgrre grad
brukes til & belgnne de ansatte for a oppna bedre
resultater

Personalgoder bgr i mindre/samme/starre grad
benyttes til & stimulere de ansattes resultater

]
]

]
]

]
[]

10 Kommentarer:
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