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Innledning

Varen 1997 ble Fafo kontaktet av NAVO med en foresporsel om 4 se pa det norske avtalesystemet i et
endringsperspektiv, og forsgke 4 belyse lonns- og avtalesystemet i NAVO i forhold til dette. NAVO var
opptatt av 2 trekke frem sentrale utviklingstrekk, og reise spgrsmal om hvordan fremtidens utfordringer
kan metes.

I dette notatet forsgker vi ikke 4 gi endelige svar. Vi vil peke pd noen trekk ved utviklingen av
lennsfastsetting i Norge, og hvordan ulike lenns- og beslutningssystemer ivaretar ulike former for
lennsfleksibilitet. Vi vil videre trekke frem noen problemstillinger og noen utfordringer som akterene i
arbeidslivet foler de star overfor i dag, eller som de kan komme til 3 mote i et samfunn med raske
endringet.

Som del av et forprosjekt for NAVO har Fafo gjennomfert en liten intervjuundersokelse 1 fire
virksombheter tilknyttet arbeidsgiverorganisasjonen. Alle er virksomheter i endring, i ulik situasjon og med
forskjellige erfaringer. Fokus har vert rettet mot etableringen av nye lennssystemer etter fristillingen fra
staten og erfaringer med avtaleverket og forhandlingssystemet i NAVO. Det empiriske materialet som er
brukt i dette notatet stammer fra denne undersgkelsen. Vi skal i det folgende rette oppmerksomheten mot
utviklingen av lennssystemer og lennspolitikk, og konsentrere oss om ulike former for fleksibilitet.
Lonnssystem og avtaleverk grenser opp til hverandre og kan vere vevet sammen. Avtaleverket vil derfor
bli trukket inn i den grad det legger foringer pa lennssystemet.



Utviklingstrekk i Iennsfastsetting

De forskjellige avtaleomradene i det notske lennsfastsettingssystemet (Staten, KS, LO/NHO, NAVO)
skiller seg fra hverandre med hensyn til flere forhold. For det forste er graden av sentralisering ved
forhandlinger forskjellig, og for det andre er styringsmuligheten for arbeidsgiver forskjellig, alt etter hvilket
niva forhandlingene fores pa og hvor stort rom det er for arbeidsgiver til 4 ta ensidige avgjorelser (det vil si
ikke kollektive avgjorelser gjennom forhandling). Disse forskjellene gjor at endringer og utviklingstrekk
innenfor de ulike avtaleomradene ofte vil vere litt forskjellige. Likevel finner vi likhetstrekk. Det synes som
om utviklingen pa flere felt gar i retning av mer lokal lennsdanning. I offentlig sektor ble nye
lennssystemer som apnet for mer lokal lannsfastsetting etablert pa begynnelsen av 1990-tallet.! Innenfor
privat sektor er en gkt desentralisering av lannsfastsettelsen et uttalt anske hos mange arbeidsgivere.2 Hvor
langt en slik utvikling er kommet i praksis er vanskelig 4 si, men det synes som om en desentralisert
lonnsfastsettelse er en sentral malsetting. Det er heller ikke tvil om at arbeidsgiver ensker, og i noen tilfeller
har fatt, okte styringsmuligheter gjennom at flere lennsavgjorelser blir tatt etter ensidig avgjorelse. Ser vi pa
Figur 1 kan vi forenklet si at en mulig utvikling gar fra sentralisering mot desentralisering, fra kollektive
avgjorelser mot ensidige. Dersom denne utviklingen far fortsette, vil den, nar det gjelder lonn, gjore at
lennssystemer og vitksomhetenes lennspolitikk far skt betydning pa bekostning av avtaleverket.

Figur 1 Mulig utviklingsretning for lannsfastsetting
sentralt

tradisjonell
industribedrift
lokalt/bedriftsniva

=

forhandlinger ensidig avgjarelse

Det som vanligvis omtales som «ennsoppgjem er lennsfastsetting etter forhandlinger og knyttet til en
overenskomst. Forhandlingene kan foregd sentralt eller lokalt, eller de kan forega som en kombinasjon av
disse.

I noen tilfeller blir det i en overenskomst avsatt en lgnnspott med en gitt storrelse som skal fordeles
innenfor en avgrenset gruppe arbeidstakere. En slik pott kan fordeles etter forhandlinger mellom ledelse og
arbeidstakerorganisasjoner lokalt. Men ikke sjelden ovetlates det til arbeidsgiver 4 fordele midlene i en slik
pott. I slike tilfeller overfores deler av Iannsfastsettingen til en ensidig avgjerelse hos arbeidsgiver.

Men ogsa et annet forhold kan styrke arbeidsgivers innflytelse over fordelingen av midler som et
avsatt i en pott. Under forhandlingene vil det vere konfliktrett knyttet til fastsetting av pottens storrelse.
Nér denne er fastsatt og overenskomsten er inngatt, vil det imidlertid sjelden vere konfliktrett knyttet til
den videre fordelingen av midlene i potten. Selv om fordelingen skal skje etter forhandlinger wil
arbeidsgiver ved 2 trekke ut forhandlingene kunne hindre at pengene blir utbetalt, og dermed legge et press
pa arbeidstakerorganisasjonene som har stor interesse i at midlene blir utbetalt. En tillitsvalg uttrykte det
slik:



«Dersom partene ikke blir enige om fordelingen av potten i de lokale forhandlingene er det
ingen ankeinstans. Dette kan gi arbeidsgiver et overtak fordi potten da ikke blir utbetalt.»

Det ligger vanligvis en interessekonflikt under dette skillet mellom forhandling og ensidig avgjorelse. Men
lennsfastsetting vil nesten alltid foregd som blandingsformer av forhandlinger og arbeidsgivers avgjorelse.
En utvikling der arbeidsgiver far gkt innflytelse over lannsfastsettelsen behgver ikke derfor 4 komme i
noen direkte interessekonflikt med arbeidstakerne. Ingenigrorganisasjonene NIF og NITO inngar gjerne
overenskomster som ikke begrenser arbeidsgivers rett til fritt & fastsette lonnen. Likeledes heter det for
eksempel i Fellesoverenskomsten for treforedlingsindustrien at der det stilles kvalifikasjonskrav og hvor det
er onskelig 4 betale for spesiell kompetanse «er det adgang til & gi individuell lpnn».3 Néar en
arbeidstakerorganisasjon er villig til & overlate deler av lennsfastsettingen til arbeidsgiver kan grunnen vere
at organisasjonen faler at det eksisterende lov- og avtaleverk ivaretar tilstrekkelig de behov for sikkerhet og
trygghet for lgnnsutvikling som deres medlemmer har. Det kan imidlertid ogsa vere interessemotsetninger
til stede som ikke kommer frem fordi organisasjonen vurderer det slik at den ikke har styrke nok til 4 kreve
innflytelse over lannsfastsettingen.

Utviklingen innenfor ledelsesteori og bedriftsutvikling har de siste tidrene gatt i retning av 4 rettet
stor oppmetrksomhet pa motivasjonsaspektet ved lgnnsfastsetting. Innenfor det som er kalt Human
Resource Management (HRM), har man forsgkt 4 snu pd synsmatene nar det gjelder arbeidskraft, og se
arbeidskraft i et investeringsperspektiv. @kt kompetanse i arbeidsstokken er en investering for
vitksomheten, ikke en kostnad.# Tanken er at en virtksomhet ikke alene kan belage seg pa 4 kjope enhver
kompetanse pa et arbeidsmarked. Kompetanse vil langt pa vei vere organisasjons- og situasjonsspesifikk,
og mé derfor i en viss grad bygges opp innenfor vitksomheten selv. Dette har resultert i en kamp for 4 fa
kontroll over investeringen. Et viktig styringsinstrument i denne sammenhengen er lgnn. Skal lenn kunne
brukes som styringsinstrument gjennom 4 gi motivasjon, mi lgnnsfastsettingen vere fleksibel og
arbeidsgiver ha en relativt stor grad av innflytelse. Det er imidlertid ikke uvanlig at ulike former for
motivasjonsbaserte lgnnssystemer bygges opp gjennom et samarbeid mellom ledelsen og de ansattes
organisasjoner.

Sper vi ledere og personalledere i stgrre vitksomheter i dag hva de mener om utviklingen av
lennssystemer, far vi et klart blide av gnsket om 4 oke den individuelle avlgnningen for de fleste grupper
av ansatte.’ Dette blir mer og mer viktig i et konkurransepreget marked:

«Utviklingen gir fra regulativienn mot individuell lannsfastsetting.»

«Fleksibilitet ma innebere at ledere pa lavere niva ma fa innflytelse over hvordan lgnnsmidlene
brukes.»

«Det er viktig med et lgnnssystem som gjor det mulig 4 folge markedslgnningene.»

«Utviklingen innen personaladministrasjon gir mot en liten sentralisert stab som betjener de
delene av virksomhetens lgnns- og personalspersmal som krever spesialkompetanse. Det kan
vere pensjonsordninger, reisereglementer og liknende. Selve lgnnsdanningen og lennsfast-
settingen vil imidlertid i sterre og storre grad bli desentralisert og fort ut i de deler av
organisasjonen som har et selvstendig budsjett- eller inntjeningsansvar og folger konkurransen 1
markedet.»

Vi finner ogsa en rekke uttalelser som viser at ledelsen gnsker 4 fa storre eneansvar for lennsfastsettingen,
det vil si 4 overfore deler av lennsfastsettingen fra forhandlinger til et ensidig lederansvar.

«Et lgnnssystem kan bygges opp slik at det gir arbeidstakerne sikkerhet for lgnnsutvikling
samtidig som det &pner for individuell lgnnsfastsetting. Slike sikkerhetsbestemmelser behgver
ikke ha noen reell betydning.»



«Ved individuell lennsfastsetting kan det vere ngdvendig 4 styre deler av lannsdanningen slik at
den kommer utenfor organisasjonenes kontroll.»

Ulike typer Ignnssystem

Et lgnnssystem er virksomhetens faste rutiner for fastsetting og endring av lgnn. Det kan vere et stort
formelt system med stillingskategorier og lennsstiger, eller det kan vare et helt uformelt system som
nermest bare er en forlengelse av arbeidsgivers lennspolitikk. Storre virksomheter har vanligvis et formelt
lennssystem som omfatter hele virksomheten.

Et lannssystem har flere funksjoner. Det skal tjene som del av en avtale mellom virksomheten og
den ansatte, og angi den lenn og den lgnnsforventning den ansatte kan regne med innenfor sin stilling.
Lonnssystemet skal sikre en forutsigbarhet, og en lgnnsfordeling og lgnnsdifferensiering som oppfattes
som rimelig eller rettferdig. Dette er den dpne delen av et lgnnssystem som har en kommunikativ og
avtalemessig funksjon.

Et lpnnssystem er imidlertid ogsa et styringsinstrument for virksomhetens ledelse. Dersom en
virksomhet har mange ansatte, kan det vere rasjonelt 4 ha et lonnssystem som fungerer som et regelverk
for administrative avgjorelser. Det kan for eksempel gjelde sikring av et gjennomgaende lennsniva for
tilsvarende grupper innen en virksomhet eller kontroll og oversikt over lgnnsspredningen til en spesiell
yrkesgruppe. Lonnssystemet kan ogsa gi regler om hvilke stillinger eller hvilket lannsniva det skal knyttes
tilleggsgoder til, for eksempel bilordninger, fri avis og liknende. Denne delen av Iznnssystemet vil ha en
styringsfunksjon for ledelsen, og vil ikke were apen i samme grad som den delen som har en
kommunikativ funksjon. Lennssystemer kan altsd ha en apen og en lukket side. Mens den apne siden kan
vaere vevet sammen med en overenskomst, vil den lukkede siden grense inn mot virtksomhetens og de ulike
ledernes lgnns- og personalpolitikk.

Det finnes en rekke prinsipper et lgnnssystem kan bygges opp etter, og det finnes ulike typer
beslutningssystemer for hvordan lennsendringer kan eller skal skje innenfor ulike lgnnssystemer. Hvilke
typer lennssystem som tas i bruk, og hvilket beslutningssystem som brukes for 4 fastsette lonn vil gjerne
variere med ulike arbeidstakergrupper og arbeidstakerorganisasjoner, med type produksjon og
produksjonsform i virksomheten, og med tradisjoner innenfor en bransje eller et virksomhetsomrade. Vi

kan illustrere variasjon i lennssystemer og beslutningssystemer slik ved noen eksempler:

Figur 1 Variasjon i lannsystemer og beslutningssystemer

Type lgnnssystem Beslutningssystem
Sentrale Lokale Individuelle Administrativ
forhandlinger forhandlinger forhandlinger/avtale | beslutning

Fri lannsfastsetting

Lennsspenn, lgnnsrammer

Stiger (ansiennitet, poeng,

komp etanse ol)

Minstelagnn/b asislann

Kollektive tillegg

Individuelle tillegg

I mange tilfeller vil et lannssystem bestd av flere komponenter. Disse kan vare satt sammen slik at enkelte
grupper ansatte praktiserer en type avlgnning, for eksempel fri Iannsfastsetting, mens andre grupper ansatte
har en fast ansiennitetsstige. Det er ogsd vanlig at en eller flere typer avlenning praktiseres for en
stillingstype, for eksempel basislann kombinert med akkord og andre tillegg. Det er natutlig 4 skille mellom
to typer tillegg som begge fungerer som incentivsystem. Kollektive tillegg gis vanligvis til en gruppe



arbeidstakere, og er basert pd malbare kriterier fastsatt i forhandlinger. Individuelle tillegg kan ogsi vere
basert pa kriterier, men gis til arbeidstakere enkeltvis, som oftest etter samtale mellom arbeidstaker og
nermeste overordnede.

Hvilket beslutningssystem som brukes for 4 fastsette lonn vil ogsd variere. Vanligvis vil en
kombinasjon av flere beslutningssystemer bli benyttet. Et slikt tilfelle har vi der det i forhandlinger gis
generelle tillegg, mens det er dpent for lennsgkning ut over dette, for eksempel ved lokale forhandlinger,
individuelle tillegg eller automatisk ansiennitetsopprykk.

Vi ser at det er en stor variasjon i lgnnssystemer og beslutningssystemer. Det gjor det vanskelig
bide & studere lennssystemenes utbredelse, og virkninger av ulike systemer for lgnnsdanning. En
undersgkelse av de nye lokale lgnnssystemene 1 offentlig sektor viser at det kan vere stor forskjell mellom
intensjonene med lokal lennsdanning og den praksis som falges ved lgnnsfastsetting.¢ Det er grunn til 4
tro at dette ogsa kan vere tilfelle i mange private vicksomheter.



Leannsfleksibilitet

Utviklingen mot mer lokal lennsdanning, og arbeidsgiveres uttrykte onske om at sterre del av
lennsfastsettingsprosessen skal forega utenfor forhandlingssystemet, er uttrykk for at lennsdifferensiering
blir sett pa som et mal. Bade innenfor ledelsesteori og gjennom samtaler med personalledere, gar det frem
at det er et voksende behov for fleksibilitet 1 lannsfastsettingen. Det kan enten vere fleksibilitet som gir gkt
lennsspredning i forhold til dagens niva, eller det kan vere behov for nye former for differensieting.

Vi kan 1 denne sammenheng snakke om fire ulike typer fleksibilitet et lanns- og avtalesystem kan
ivareta: 1) fleksibilitet pa individniva, 2) fleksibilitet pa gruppeniva, 3) fleksibilitet pa selskapsniva, og 4)
markedsfleksibilitet.

Fleksibilitet pa individniva

Fleksibilitet pa individniva vil si at det er mulig 4 skille lannsmessig mellom individer som har samme eller
tilsvarende arbeidsoppgaver. Slik fleksibilitet kan man oppnd gjennom lgnnssystemer som har en fri
lennsfastsetting, det vil si at arbeidsgiver, eventuelt etter samtale med arbeidstaker, fastsetter lonnen. Dette
er vanlig for en rekke funksjonergrupper. Ogsa i systemer med lgnnsspenn eller lonnsrammer vil det vere
rom for fleksibilitet pa individniva.

Men ogsd andre lgnnssystemer kan gi fleksibilitet pd individnivi. Akkordavlenning skiller
lannsmessig arbeidstakere med samme arbeidsoppgaver etter arbeidsinnsats. Det som kjennetegner slike
systemer i motsetning til fri lennsfastsetting, er at det er knyttet faste og malbare kriterier til
lennsfastsettingen, og at kriterier og mal er fastsatt gjennom kollektive forhandlinger. Ulike bonussystemer
kan imidlertid ofte vere ensidig fastsatt av arbeidsgiver. I en mellomstilling kommer lannssystemer der det
er knyttet kriterier til differensiering, men der disse ikke i samme grad er malbare. Det kan for eksempel
vere kompetanse eller ansvar. Slike lennssystemer er ikke uvanlige.

Det reiser seg noen problemer til bruken av de ulike lgnnssystemene. Vi skal her peke pa to slike
problemer.

1. Skal lgnnsnivaet ved fri lsnnsfastsetting veere skjult eller apent?

Det er vanlig praksis flere steder der arbeidstakere har individuell lenn, at arbeidsgiver oppfordrer
arbeidstakerne til & holde sitt eget lennsniva skjult. En naturlig begrunnelse for dette er at lgnnen er en
individuell sak som angar den enkelte. Det vil kunne oppstd bade misunnelse og splid i et arbeidsmilje
dersom ulikheter i lenn gjores til et samtaleemne. Apenhet vil ogsa kunne svekke arbeidsgivers nytte av
lennsdifferensiering som styringsredskap, dersom det er stor risiko for at hver beslutning ma begrunnes
overfor andre arbeidstakere. Dersom lgnnsfastsettingen gjelder organiserte arbeidstakere, kan organisa-
sjonen fungere som en kontrollinstans, og sikre at spredningen i lennsniva ikke blir uakseptabel eller at
enkeltpersoner blir behandlet pa en utilbgrlig mate.

Det kan imidlertid oppstad skjevheter i tilgangen pa informasjon dersom lgnnsfastsettingen holdes
skjult. Forutsetningen for at enkeltpersoner under fri Iennsfastsetting skal kunne ivareta sine interesser
overfor en arbeidsgiver ma vare at vedkommende har en formening om markedsprisen pa det arbeid han
utforer. Arbeidsgivere vil ofte delta i et utstrakt samarbeid for 4 kunne fastsla markedsprisen pa
arbeidskraft. Vil det ikke da wvere 4 svekke markedskreftene om ikke arbeidstakerne skulle ha den samme
informasjonstilgangen?



Slik informasjon vil arbeidstakere kanskje kunne fa ved 4 orientere seg om andre stillingstilbud, men
dette kan wvzre problematisk for mange. Enkelte tillitsvalgte etterlyser derfor at virksomheten
kommuniserer hvilket lannsniva tar sikte pi 2 holde overfor arbeidstakere med fti lznnsfastsetting:

«De enkelte selskapene har ikke signalisert lonnsniva. Individuell lenn fordrer at virksomheten
flagger et gjennomsnitt og topp, si de ansatte far et forhold til sine karriere og utviklings-
muligheter. Ogsi et individorientert lannssystem ma ha mileparamette for a gi mening.»

2. Hvordan handteres kriterier for individuell avignning som ikke er malbare?

Et eksempel pa dette problemet finner vi lonnssystemet til Telenor, slik det er formulert i overenskomsten.
Der heter det at «objektive og malbare kriteriem» skal benyttes ved individuell lannsvurdering, Kriteriene er
kompetanse, ansvar og faglig dyktighet.” Alle disse kriteriene kan vere wviktige ved individuell
lennsfastsetting, men det knytter seg problemer til 2 male dem. Det er grunn til 4 tro at jo mer mélbare en
forspker 4 gjore slike kriterier, jo mindre betydning vil den individuelle lgnnsfastsettingen fa som
styringsredskap.

Fraveret av kriterier eller lgst definerte kriterier gir arbeidsgiver storre spillerom. Det er derfor ikke
uvanlig at det oppstar en drakamp mellom arbeidsgiver og arbeidstakerorganisasjonene om hvilke kriterier
som skal brukes ved individuell lgnnsfastsetting og hvordan de skal praktiseres. Dette kan gjore det
vanskelig og lite hensiktsmessig 4 bruke kriteriebaserte systemer for individuell avlgnning. Dersom
systemene blir store og kompliserte vil administrasjonen av dem bli dyr, og nytten av systemene vil bli
mindre. I mange tilfeller vil derfor alle parter ha interesse av 4 gjore systemene enkle. Mange steder
fungerer trolig slike fastsatte kriterier mer som en intensjonsavtale om hvordan individuell lgnn skal gis,
enn som et fast vurderingssystem. En personalleder hadde folgende erfaring fra bruk av slike systemer:

«Individuell lgnn ma knyttes til noen kriterier (3-4), selv om disse i praksis ikke har s stor
betydning.»

I noen tilfeller vil utformingen av lennssystemer vere spill med ord. I en vitksomhet som arbeidet med
stillingsvurdering finner vi folgende setning i et av arbeidsdokumentene: «Mange stillinger vil utvikle seg
over tid, man far mer erfaring.» Det er neppe tvil om at forfatteren som her arbeider med stillingsvurdering
egentlig tenker pd personvurdering. Slike sammenblandinger er lette 4 gjore. Eksempelet viser imidlertid to
ting. For det forste at det kan were viktig 2 klargjore hva som skal vere hensikten med lgnnssystemets
bestemmelser og de kriteriene som velges. For det andre at det ofte kan vere lang vei mellom det formelle
lannssystemet og den reelle praktiseringen av det.

Fleksibilitet pa gruppeniva

Lennsdifferensiering kan ogsd foregd pa gruppeniva. Her kan vi skille mellom to typer differensiering. Vi
vil ha lgnnsdifferensiering pa gruppeniva der en virksomhet har ulike avtaler med ulike yrkesgrupper eller
arbeidstakerorganisasjoner. Vi vil ogsd ha differensiering der lgnnssystemet er delt opp med ulike typer
avlgnning for forskjellige yrkesgrupper eller andre gruppeinndelinger i virksomheten. Fleksibilitet i et slikt
system med differensiering pa gruppeniva vil si at det er mulig 4 bygge lennssystemer tilpasset ulike
grupper, og at det er mulighet til 4 endre disse.

Avtaleverket har tradisjonelt skilt mellom arbeidere og funksjonzrer. Enkelte utviklingstrekk tyder
pa at denne differensieringen ikke imetekommer nye behov i neringslivet. I utredningen Fremtidens
arbeidsliv - Nye former for tariffpolitikk, har et internt utvalg 1 NHO ledet av direkter Harald Rysst, tatt opp
behovet for 4 oke fleksibiliteten pa gruppeniva i gjeldene lgnns- og avtalesystem.® Utredningen peker pa at
skillene mellom ulike grupper og oppdelingen i «arbeider- og funksjonerorganisasjonem, i mange tilfeller
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hindrer samarbeid pi en arbeidsplass pi grunn av ulike arbeidsvilkar. Utvalget mener «vertikale avtalem
eller sakalte «medarbeideravtalery kombinert med individuell lgnnsfastsetting, kan lgse noe av dette
problemet. Utvalget sier:

«Der det inngas formelle avtaler mellom bedrift og ansattes organisasjoner, kan det wvere
hensiktsmessig at avtalene omfatter alle ansatte, og inngis med representanter for alle ansatte i
form av en ‘medarbeideravtale’/“vertikal avtale’. [...] De bor ikke innebzre innforing av rigide
lznnsregulativer.»

Det er ingen tvil om at det er en ner sammenheng mellom avlgnning og avtalestruktur. Avtalestrukturen
henger igjen sammen med den organisasjonsstrukturen som historisk har vokst frem. Uttalelsene fra
utvalget viser ogsad at mange ser et behov for 4 endre pa den tradisjonelle inndelingen i grupper som
avtaleverket i LO/NHO-omréadet i dag har.

Til tross for gnsker om & unngi lgnns- og avtalesystemer som er splittet opp pa ulike grupper og
organisasjoner, kan vi registrere at der faktisk foreligger en differensiering pa gruppeniva i avtaleverk og
lennssystemer i privat sektor. Differensieringen er langt mindre i offentlig sektor. Der finner vi imidlertid
faste regulativsystemer som hemmer fleksibilitet. Selv om mange arbeidsgivere synes a foretrekke at
fleksibiliteten ivaretas pa individniva, er det grunn til & sperre om ikke denne gruppedifferensieringen i
privat sektor ogsa kan ivareta en form for fleksibilitet, og dermed ha noen fordeler.

For det forste er yrkesgrupper forskjellige. Arbeidsoppgavene som utferes av ulike grupper ansatte
skiller seg ofte fra hverandre. I industrien har det vert natutlig 4 skille lannssystemene til arbeidere som gar
skift og ansatte som arbeider vanlig dagtid. Slike organisatoriske forhold kan det vere vanskelig 2 komme
utenom. De legger rammer som gjor det naturlig & dele de ansatte inn i grupper. Men ogsd utdanning og
yrkesbakgrunn former gruppeidentitet i en virksomhet. Det knytter seg gjerne ulike karrieremenstre til ulike
yrkesgrupper. De som ikke ser en fremtid i & klatre i det administrative hierarkiet kan lett se
ansiennitetsstiger som et fornuftig alternativ som gir dem mulighet til & bygge en karriere lannsmessig.
Bade for ansatte og ledelse kan dette vare rasjonelt.

En Arsak til at avtaleverket ofte etablerer et skille mellom ulike arbeidstakergrupper er
organiseringen av arbeidstakere. Ulike organisasjoner vil ha forskjellige interesser og prioriteringer. Disse
kan wvere historisk og politisk bestemt. Innenfor LO/NHO-omradet har det utwviklet seg et
«horisontaltdelty avtalesystem. «Arbeideren og «funksjonerem har ofte vidt forskjellige overenskomster som
i all hovedsak forhandles separat, i hvert fall pa forbunds- eller bransjeniva. For disse gruppene kan det
praktiseres helt forskjellige lonnssystemer. Muligheten til a differensiere lonnssystemene er en av fordelene
med et slikt horisontalt avtalesystem, sett fra arbeidsgivers side. Oppsplittingen i ulike organisasjoner har
gjort det mulig 4 etablere ulike lpnnssystemer for ulike yrkesgrupper, og dermed gitt mulighet for
fleksibilitet pa gruppenivi. En organisasjonsbestemt inndeling eller differensiering kan imidlertid vere
vanskelig 4 endre. Det gjor at et horisontaldelt avtalesystem kan virke hemmende og lite fleksibelt der det
utvikles behov for nye arbeidsformer pa tvers av organisasjons- og avtalegrenser.

For 4 kunne oppnd fleksibilitet pad gruppenivi, kan en virtksomhet bygge opp et lgnns- og
avtalesystem slik at det er tilpasset ulike grupper innen virksomheten. Flere faktorer vil imidlertid ha
betydning dersom en vitksomhet sgker 4 oppna fleksibilitet i lannssystemene pa gruppeniva. Vi skal nevne
noen.

For det forste vil arbeidstakerorganisasjonene i mange tilfeller spille en stor rolle: ikke bare fordi de
vil ha interesser i utviklingen av lgnnssystemet, men fordi organisasjonene ofte sitter pd en serskilt
kompetanse. De kan et avtaleverk, og er vant til 4 forholde seg til visse typer lannssystemer. Den
kompetansen organisasjonene sitter med vil ikke sjelden vere styrende for hvilke lennssystemer de wvil
akseptere eller gi inn for. Vi kan kalle dette for Rompetansepreferanse. Ved omstruktureringen av
virksomhetene i NAVO-sektoren, var det flere arbeidstakerorganisasjoner som sgkte rdd og kunnskap om
andre lgnnssystemer gjennom sitt forbund eller sin forening. Der forbundet eller foreningen hadde
erfaringer etter 4 ha deltatt i forhandlinger om utforming av lennssystemer i privat sektor, ble denne
kunnskapen formidlet videre. Det er ogsa verdt & merke seg at enkelte forbund uten medlemmer og

1



tidligere virksomhet i privat sektor ikke sgkte kunnskap om lgnns- og avtalesystemer i annen privat
virksomhet.? Ogsa dette understreker at kunnskap om lenns- og avtaleverk tenderer til & bli person- og
organisasjonsintern.

Den samme «treghety finner vi trolig pa virtksomhetens side. Personer i personal- og linjeledelsen er
vant til & arbeide med en type lonns- og avtalesystem. Den som kjenner et system godt, vil tendere til &
folge gamle rutiner. I en virksomhet kan dette i endringsprosesser motvirkes ved 2 skifte ut personer eller
hente inn ekstern kompetanse. Personene som kommer utenfra vil igjen bringe med seg kompetanse som
styrer deres valg, enten det er konsulenter som selger et ferdigutviklet lennssystem eller det er ledere med
erfaring fra andre virksomheter. Dette gjor at leonnssystemer vil tendere til & bli likeartede i flere
virksomheter. Kompetansepreferanser bade i organisasjonene og i virksomhetens ledelse vil gjore det
vanskelig 4 etablere nye, lokalt tilpassede lennssystemer.

For det andre vil grupperivalisering ha betydning for utvikling av fleksibilitet pa gruppeniva.
Dersom det innenfor en virksomhet eller en bransje eksisterer flere organisasjoner som pa en eller annen
mate stir i et konkurranseforhold til hverandre, kan dette gjore det vanskelig 4 endre lgnnssystemene. I
enkelte tilfeller vil organisasjoner ha interesse av 4 etablere eller opprettholde serskilte regler eller
lonnssystemer for en gruppe, ene og alene for 4 legitimere sin eksistens og markere skillene til andre
organisasjoner.

Organiseringen i industriforbund som ble igangsatt av LO pa 1920-tallet, kan ses som et forsek pa
4 bygge bro over faggrenser som skiller ulike arbeidergrupper, og hindre konflikter og rivalisering mellom
ulike fagforeninger. Industriforbundene ble bygget opp innenfor bransjer. Etableringen av bransjer er
dermed en viktig faktor som langt pa vei har hindret oppsplitting og gruppetivalisering. I offentlig sektor
har etatsorganisasjoner hatt noe av den samme funksjonen som industriforbundene. En konsekvens av
denne utviklingen har imidlertid vert at lennsfastsettingssystemene har blitt egalitere. Dette gjelder serlig i
staten og for arbeidstakergrupper der LO har hatt innflytelse, men det er ogsa et generelt trekk ved
lonnsfastsettingen 1 Norge. Likebehandling har blitt vektlagt og kompetanseforskjellene har dermed fatt
mindre betydning i lennssammenheng.

Fleksibilitet pa gruppeniva er den tradisjonelle maten & sikre differensierte lonns- og avtalesystemer
pa. I mange sammenhenger er dette en hensiktsmessig mate 4 skape fleksibilitet pa. Men, som blant annet
Rysst-utvalgets innstilling viser, kan det vere problemer eller uenskede sider forbundet med slik
differensiering. Vi skal derfor stille opp to hypoteser om hvilken vei utviklingen kommer til & g:

° Gruppedifferensiering  vil bli erstattet av individorientering og lennsdifferensiering pa
individniva. For 2 oppné dette vil arbeidsgiverne vektlegge fagkompetanse i noe mindre grad, og
personlig egnethet i stprre grad. Lennssystemer basert pa stillingsvurdering og mélbare
kompetansekriterier vil bli erstattet av personvurdering og ytelsesbaserte kriterier for
lennsdifferensiering.

° Virksomheter vil i gkende grad splittes opp og homogeniseres, det vil si at likeartet kompetanse
vil samles innenfor samme virksomhet, mens annen kompetanse skilles ut. Dette vil skje
giennom endringer i virksomhetenes produksjonsorganisering og eierstruktur. Oppdeling 1
produksjons- og distribusjonsselskaper, bruk av vikarbyraer eller leiefirmaer, eller «outsourcingy
av enkeltoppgaver, for eksempel drift av dataanlegg, er eksempler pa slik oppsplitting av
virksomhet og kompetansehomogenisering. En slik oppdeling i ulike virksomheter kan gjere det
mulig 2 differensiere lonnssystemene i de ulike selskapene. Vi kan si at dette innebeerer 4 skape
fleksibilitet pa selskapsniva.
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Fleksibilitet pa selskapsniva

Fleksibilitet pa selskapsniva vil i vir sammenheng si 4 at lenns- og avtalesystemer ikke er, eller bare i liten
grad er lenket sammen for ulike selskaper, slik at det er lett 4 etablere individuelle tilpasninger for hvert
enkelt selskap.

Pa selskapsniva er det serlig de bindinger avtaleverket legger pd en virksomhet, som er av betydning
for fleksibiliteten. P4 den ene siden har vi selskapets fleksibilitet i forhold til et bransjefellesskap og
konkurransen i en bransje, pa den andre siden fleksibilitet for selskaper innenfor en storre selskapsdannelse
eller et konsern.

Dersom avtaleverk og lennssystem er bundet opp i en bransjeavtale, vil dette ha betydning for
selskapet. P4 den ene siden kan det vere en fordel a inngd i et bransjefellesskap som sikrer at mer eller
mindre alle konkurrentene innenfor samme bransje har like rammebetingelser. Pa den annen side kan et
bransjefellesskap 1 mange tilfeller bli en fiktiv sterrelse. Endringer i produkter og produksjonsformer har
mange steder overskredet de historisk bestemte bransjeinndelingene, slik at bransjefellesskapet kanskje mer
er et fellesskap 1 tariffavtaler enn i like produksjonsforhold. I den grad dette er tilfellet, og bransjen ikke
lenger avgrenser et konkurranseomrade, eller konkurrenter star utenfor et bransjefellesskap, vil det ha stor
betydning for en virksomhet hvilke faringer som ligger i en tariffavtale, og hvilket spillerom det er for
virksomheten til 4 etablere lokalt tilpassede lgnnssystemer. En virksomhet uttrykte det slik:

«Det er viktig med storre frihet enn konkurrentene. Avtalen ma gi minst like gode rammevilkar.»

Der avtaleverket er knyttet til bransje, vil lgnnssystemet ofte were lgsrevet fra bransjeavtalen.
Lonnssystemet avtales gjerne lokalt og gjelder for den enkelte virksomhet. Det er allikevel ikke uvanlig at
bransjeoverenskomster og lennssystem er vevet sammen. Tar vi Fellesoverenskomsten som gjelder mellom
Treforedlingsindustriens Landsforening og Fellesforbundet som eksempel, fastsetter overenskomsten
detaljert ulike tillegg, satser for overtid mm. Selve lpnnssystemet skal avtales pa den enkelte bedrift, men
skal godkjennes av de sentrale avtalepartene.!0 I hvilken utstrekning slik godkjenning forekommer i praksis
vet vi ikke.

Overenskomsten mellom Bankenes Arbeidsgiverforening og Finansforbundet er et annet eksempel.
Den bergrer ikke vircksomhetenes lgnnssystem direkte, men forutsetter at det i den enkelte bank opprettes
et lgnnssystem. Overenskomsten inneholder et felles lannsregulativ med lgnnstrinn, mens det er opp til
banken i samarbeid med de tillitsvalgte 4 fastsette lokale skriftlige normeringsplaner.!

Vi kan pa bakgrunn av noen enkelte observasjoner utforme to hypoteser om sammenhengen
mellom avtaleverk og lgnnssystem:

. [ overenskomstomrader med bransjeavtaler som dekker mange virksomheter med forskjellige
produksjonsforhold, vil bindene mellom overenskomst og lennssystem vere svake.

o Der lgnnssystemet er knyttet til en lokal seravtale og ikke til en overenskomst, vil vitksomhetens
ledelse ha storre innflytelse over lennssystemets utforming fordi det ikke (eller sjelden) vil vere
konfliktrett knyttet til sp@rsmil om utforming av lannssystemet.

For en virtksomhet som er del av et avtalefellesskap med andre virksomheter, enten i en bransje eller pa
annen mate, er det viktig at avtaleverket binder alle pA samme mate. Samtidig er det viktig at avtaleverket
sikrer individuell frihet for den enkelte virksomhet. Ifzlge NOS Industristatistikk 1992 utgjorde
lonnskostnadsandelen i norsk industri 74 prosent.!? Det er derfor uten tvil viktig for en virksomhet 2
utnytte arbeidskraften pa en effektiv mate. Konkurransemessig vil det derfor vere en fordel dersom
avtaleverket gir den frihet til innenfor den enkelte virksomhet 4 utforme lgnnssystemer som kan virke som
et incentivsystem.

Ogsa innenfor et konsern vil arbeidsgivere i noen grad forsske 4 oppna lennsfleksibilitet mellom de
ulike selskapene i gruppen. Konserner dannes gjerne for & oppna to mal: pa den ene siden for 4 etablere
selvstendige selskaper som kan drives som en separat enhet i konsernet, pa den andre siden for 4 ta ut
gevinst ved samkjering og fellesfunksjoner som kan skapes innad i konsernet, og den kontroll eierformen
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gir. Denne doble strategien ved selskapsoppsplitting innenfor et konsern, delvis desentralisering, delvis
sentralisering, er ogsa gjeldende nar det gjelder lennsdanning og lennssystemer.

Oppdeling i selskaper tilpasset ulike konkurransesegmenter gir en mulighet for 4 tilpasse
lennssystem og lennspolitikk til hvert enkelt konkurranseomrade. Det vil derfor vere av betydning for en
virksomhet at hoveddelen av lgnnsdanningen foregar her. Det er ogsa en uttalt strategi i de virksomhetene
som er del av intervjuundersgkelsen i forprosjektet.

«Beslutningen om lgnn ma folge ansvaret for gkonomien.»

«Alle mulige lgnnstillegg bor legges ut i seravtaler i de enkelte selskapene. Dette vil gjore det
mulig 3 etablere tilsvarende vilkar som bransjen for gvrig.»

Samtidig som det er en uttalt strategi i konserner at lennsdanningen skal skje lokalt i de ulike selskapene,
onsker konserner ogsd 4 samle enkelte personalfunksjoner sentralt. Ulike sosiale ordninger som pensjon,
forsikringer eller liknende er rasjonelt 4 samle i felleslasninger. Ogsa bruk av IT-teknologi stimulerer til
felleslasninger innad i et konsern. Skal et regelverk praktiseres av dataprogrammer er det en fordel at
regelverket er enkelt og enhetlig, og ikke krever for mange sertilpasninger. Kompliserte lover og regler, for
eksempel internasjonale skatteregler, kan gjore det onskelig 4 samle personalsaker som krever
spesialkompetanse, sentralt 1 konsernet.

Selv om arbeidsgivere understreker betydningen av 4 desentralisere lennsfastsettelsen slik at lonn og
lennstillegg av ulike slag blir gitt lokalt, gir eierfellesskapet ofte anledning til 4 bygge et fellesskap innenfor
et konsern. Mange store virksomheter forsgker 4 bygge en felles identitet under en felles logo. Kverner og
Hydro er eksempler. I disse virksomhetene vil man ogsd ofte fi interne arbeidsmarkeder og intern
kompetanseoppbygging pa tvers av ulike enkeltselskaper. Norsk Hydro har i perioder strengt praktisert
internutlysning av stillinger for det ble gitt adgang til ekstern utlysning, Utviklingen av fellesskap i storre
selskaps- eller konserndannelser gir grunn til & spetre hvor lagt et konsern er villig til 4 gd nar det gjelder
intern lennsdifferensiering.

Det er helt klart at sterre konserner er opptatt av interne lgnnsforskjeller. Lennsforhold ved en
virksomhet vil ha en klar symboleffekt som kan vitke innad i konsernet, men ogsa utad. Derfor folger
trolig de fleste konserner visse retningslinjer for eksempel nar et lennsoppgjer skal forega. Det kan for
eksempel vere krav til de ulike virksomhetene i konsernet om 4 folge bransjenivad eller andre
lonnsindikatorer. Dette vil legge visse begrensninger pa effekten av 4 differensiere lonnsmessig pa
selskapsnivd. Dersom inntjeningen i et selskap innen et stort konsern er darlig, vil trolig konsernledelsen
velge andre lgsninger som salg eller nedleggelse fremfor betydelig lonnsdifferensiering.

Markedsfleksibilitet

Bruk av fastlonnssystemer vil gi en virksomhet stabile lgnnsutgifter som er lette 4 beregne. Slike
lonnskostnader gir imidlertid en regnskapspost som er uhyre vanskelig 4 redusere uten nedbemanning.
Derfor har enkelte vicksomheter valgt en strategi der lannssystemet bygges opp slik at deler av lennen gis i
form av fleksible lennstillegg. Tanken er at slike lennssystemer skal gi storre lennsfleksibilitet i forhold til
endringer i markedet.

Et lgnnssystem som lar seg tilpasse svingningene i markedet, ogsa nedover, kunne vi kalle for et
«konjunkturtilpasset lgnnssystemy». Et slikt konjunkturtilpasset lennssystem tok staten i bruk under forste
verdenskrig. I stedet for 4 gi statstjenestemennene lennsgkning pa grunn av stor inflasjon, fikk de et
«dyrtidstilleggn som senere ble fjernet nar dyrtiden var over. Historien viser imidlertid at det er vanskelig 4
fa til lonnsreduksjoner. Privat industri klarte som staten & oppna lennsreduksjoner etter forste verdenskrig.
Men det var gjerne etter lange kollektive forhandlinger og i enkelte tilfeller streiker.
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I dag er det flere bedrifter som er opptatt av 4 etablere lpnnssystemer som kan takle svingninger i
markedet. Dersom lgnnen kan gis dels i form av fastlenn, dels i form av et tillegg som er
situasjonsspesifikt, vil vicksomheten kunne fa storre fleksibilitet i lannsinvesteringene. I en tid med hey pris
pa en type arbeidskraft, for eksempel datakompetanse, kan et «markedstilleggy gi et lonnsniva som sikrer
virksomheten kvalifisert arbeidskraft. Nar markedet for slik kompetanse blir slakkere, er tanken at
lennsniviet for disse gruppene igjen kan normaliseres i vitksomheten uten oppsigelser eller turnover. I en
av virtksomhetene i var undersgkelse mente personalleder at:

«Det er viktig for virksomheten 2 kunne bruke variable tillegg, og ikke fastlann.»

Slike variable tillegg kan vere tidsbestemte tillegg eller «engangstilleggy knyttet til utfarelsen av en spesiell
oppgave, eller det kan vere et markedstillegg for 4 kompensere en hgy markedspris pa spesialkompetanse.

Hvor vidt slike konjunktur- eller markedsavhengige lonnstillegg i praksis lar seg fjerne for 2
redusere lanninger, vet vi ikke. Bonus- og akkordsystemer er imidlertid ogsd lgnnssystemer som gir en
form for konjunkturtilpasset lenn. Slike systemer er gjerne utviklet og tatt i bruk i samarbeid med de
ansattes organisasjoner. I mange bransjer er de en del av overenskomsten. Det kan gi fordeler. I magre
tider star arbeidstakerorganisasjonene kollektivt ansvarlig sammen med arbeidsgiver for det systemet som
resulterer i mindre lenningsposer.
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Endringer og samarbeid

Vi har til nd i hovedsak rettet oppmerksomheten mot generelle utviklingstrekk ved lennsfastsetting og
endringer som er gnsket av arbeidsgiver eller knyttet til behov for virksomheter i en konkurransesituasjon.
Til slutt skal vi derfor stille sparsmél om hvilket syn de ansatte og deres representanter har pa endringer i
lennssystemene, og hvilken rolle fagforeninger og arbeidstakerorganisasjoner kan spille.

Ved alle virksomhetene som var med i intervjuundersgkelsen som ble foretatt 1 forprosjektet, ble
representanter for ulike arbeidstakerorganisasjoner intervijuet. Det folgende bygger i stor grad pa dette

materialet.

Nye lgnnssystemer

Individuell lgnn var et tema arbeidstakerorganisasjonene var opptatt av og tok alvorlig. Tillitsvalgte for
ingenigrgruppene understreket at de gnsket lonnssystemer med individuell lenn. De si sin oppgave farst
og fremst i 4 sikre at ikke enkeltmedlemmer fikk en urimelig behandling i forhold til gjennomsnittet av
gruppen. Det ble lagt stor vekt pa at virksomhetene ble sikret kompetent arbeidskraft, og de tillitsvalgte la
vekt pa at lenn var en viktig brikke i en slik strategi.

Ogsa yrkesgrupper tilknyttet LO var positive til ulike former for individuelle tillegg. En organisasjon
gnsket 4 utpreve lgnnssystemer basert pa bonus, og mente at vicksomheten var alt for lite utviklet pa dette
omradet. For ulike montargrupper ble det i forskjellige virksomheter praktisert grunnlenn kombinert med
ansiennitetsstige. I tillegg var det apnet for 4 gi individuelle tillegg innenfor visse rammer. En tillitsvalg i en
av vitksomhetene uttalte seg om systemet for individuelle tillegg som blant annet var bygget pa
kompetanse og personlige egenskaper:

« Det er lett & forsta, det er rettferdig, og det er lett 4 administrere. [...] Vi ble overrasket over

hvor rettferdig systemet ser ut til a virke.»

Til tross for denne positive holdningen til ulike former for individuelle lennstillegg, finner vi flere steder en
avventende holdning. En representant for et av LO-forbundene ga uttrykk for at individuelle
lonnsforskjeller ville forekomme, og at forbundets strategi var 2 rette oppmerksomheten mot den
giennomsnittlige lennsveksten. Men han advarte:

« Vi sitter ikke 4 ser pi at noen eksploderer mens fotfolket sitter igjen. Her kan det bli noen tak.»
Apenhet om lgnnsutvikling og lennsniva i virksomhetene var ogsa et spersmal flere organisasjoner tok opp
i forbindelse med utviklingen av lgnnssystemer for individuell lonn. En arbeidstakerrepresentant mente det
var kulturforskjeller med hensyn til ipenhet om lgnn. Han wviste til at enkelte mente man ikke skulle snakke

om lgnnen:

«Dette er litt feigt. Har ikke sans for dette. Det ber vere apenhet, og lennen ber kunne
forsvares. Apenhet skaper et godt miljg, og minsker muligheten for trynetillegg.»
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Tilgangen til statistikk for arbeidstakerorganisasjonene er en annen side av sp@rsmélet om ipenhet. Her
uttrykte flere organisasjoner at de hadde hatt problemer med a fa statistikk fra arbeidsgiver:

«Far vi ikke de riktige tallene pi bordet har vi et problem. Dette er et kritisk punkt.»

Blant flere av arbeidstakerorganisasjonene var det skepsis til den maten virksomhetene praktiserte
lonnsfastsettelsen pa. Det ble pekt pa darlig opplering av mellomledere, uprofesjonalitet og svak ledelse,
og enkelte pekte pa at organisasjon hang fast i gamle ledelsesformer, «forvaltningsfrakken» var ikke tatt av,
som en tillitsvalgt uttrykte det. En av de store organisasjonene utrykte et gnske:

«Det er viktig a styrke profesjonaliteten innenfor lgnnssystemer og beslutningssystemer.
Arbeidsgiverorganisasjonen bor veilede bedriftene her. Dette er viktig.»

Fagforeningenes rolle

Enkelte utviklingstrekk peker i retning av at lenn 1 fremtiden 1 storre grad vil bli fastsatt lokalt i den enkelte
bedrift, og at en del av lgnnen i sterre grad enn tidligere vil bli gitt som individuelle tillegg utenfor
forhandlingssystemet. De som argumenterer for at vi vil fa en slik utvikling viser til behovet for en mer
fleksibel lpnnsfastsettelse og okt differensiering. Dette driver frem en lokal lgnnsdanning, Malet er 4
tilpasse lznnssystem og lgnnspolitikk 1 vitksomheten til det konkurransesegment virksomheten befinner seg
i. Lonnskostnader skal relateres til inntjeningen pa lokalt niva.

Dersom denne desentralisering far utvikle seg, vil den gjore at de lokale fagforeningene eller
klubbene far okt betydning som motparter for de lokale arbeidsgiverne. Dersom storre del av
lennstilleggene gis lokalt under et lennsoppgjer, vil de lokale partene fi mer makt. Men utviklingen kan
ogsa svekke de lokale fagforeningene. For det forste krever lokale oppgjer stor kompetanse hos partene.
Lokale fagforeninger ma ha kunnskap om forhandlinger generelt, om rettigheter og om virksomhetens
pkonomi og de ansattes lgnnsforhold. Den ma ogsa ha kunnskaper om lgnnsutviklingen i tilsvarende
vitksomheter, 1 bransjen og for tilsvarende yrkesgrupper. Oppbygging av slik kompetanse krever at den
lokale fagforeningen bruker tid pa arbeidet og far nedvendig stotte fra sitt forbund. For
arbeidstakerorganisasjonene kan det derfor vere lite rasjonelt at forhandlingene desentraliseres, og det kan
kreve et organisatorisk laft for 4 kompensere for dette.

For det andre krever forhandlinger som gjentas regelmessig en kontinuitet og stabilitet i relasjonen
mellom partene. Et godt forhandlingsklima bygger pa troverdighet og tillit, og bygges opp over lengre tid.
Klarer partene 4 etablerer gode samarbeidsforhold, vil konflikter lettere kunne unngis og vanskelige
forhold kan lettere lpses med tillit til at stotte i én sammenheng kan gi noe igjen senere. Et slikt
samarbeidsforhold kan vere vanskelig 4 bygge opp dersom virksomheten gjennomgar hurtige endringer og
omstillinger som medfarer utskifting av ledelse eller personale. Likeledes vil karriereutviklingen hos de
ansatte ha betydning. De ansatte vil i mange vitksomheter ha et stadig behov for & videreutvikle sin
kompetanse. Dette kan gjore det vanskelig 4 fa gode folk til 4 pata seg tillitsverv. En arbeidsgiver sa dette
problemet og beskrev det slik:

«Det er vanskelig & vere tillitsvalgt. Du far ikke de samme karrieremulighetene. Er du to ar
borte fra arbeidet har det skjedd store endringer.»

I noen tilfeller kan ogsa rivalisering mellom forskjellige organisasjoner svekke de lokale fagforeningene.
Dette vil trolig vere et storre problem der vertikale avtaler gir flere organisasjoner mulighet til 4 sloss om
de samme medlemsgruppene. Bade Staten, KS og NAVO har slike problemer innenfor enkelte
vitksomheter, NHO i noe mindre grad.
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Problemet oppstar nir organisasjonene blir mer opptatt av 4 fore en intern kamp om
lennsfordelingen fremfor 4 samarbeide om 24 gke grunnlaget for en god lennsutvikling. Arbeidsgivere kan i
noen tilfeller registrere at den egentlige lannskampen star mellom organisasjonene. I virksomheter med
slike problemer fores gjerne forhandlingene parallelt med alle de bergrte organisasjonene, eller som
fellesforhandlinger der alle organisasjonen er representert. Dette skaper svert kompliserte
forhandlingsrelasjoner med mange parter, og svekker de lokale fagforeningenes mulighet til 4 opptre
konstruktivt.

Hvilke konsekvenser har det at fagforeningene svekkes eller ikke klarer 4 etablere seg som en reel
maktfaktor pa den enkelte arbeidsplass? En svak fagforening eller klubb kan i mindre grad true ledelsen
nar den gnsker 4 gjennomfore endringer. I noen tilfeller kan den ogsa vere for svak til 4 ivareta de ansattes
interesser pa en adekvat mate. Vi kan ogsa registrere at der tilstedeverelsen av flere organisasjoner har
skapt rivalisering og konflikter, har omstillingsarbeid og etablering av nye lgnnssystemer i virksomheter
blitt vanskeliggjort. En svak fagforening vil imidlertid heller ikke kunne stotte bedriften i & gjennomfare
organisasjonsendringer.

Vi kan stille opp en figur som pa en enkel mate illustrerer hvilken rolle lokale fagforeninger eller
klubber kan ha som samarbeidspartner i en endringsprosess, for eksempel knyttet til etableringen av et nytt
lennssystem. Figuren tar utgangspunkt i to ledelsestyper, den ene samarbeidsorientert overfor de ansatte og
fagforeningene, den andre «autoritem i den forstand at ledelsen ikke ensker innblanding nar vedtatte
endringer skal gjennomfares.

Figur 2 Fordelen ved sterke fagorganisasjoner'?

Sterk klubb Svak klubb
e Klubben en maktfaktor som sikrer e Klubben en darlig
oppslutning samarbeidspartnere for ledelsen
Samarbeidsorientert ledelse Klubben fungerer som «kulturell Klarer ikke a skape oppslutning om
leder» noe tiltak
e Klubben fungerer ikke som «kulturell
leder»
e Klubben kan hindre ledelsens utspill | ¢ Klubben kan manipuleres og
Autoriteer ledelse e Klubben kan mobilisere ansatte mot overkjores
ledelsens utspill e Klubben ikke i stand til & mobiliserer

verken for eller mot ledelsen utspill

Svein Ole Borgen har i en kommentar til figuren forsgkt 2 presisere hva som menes med en «sterk
fagforeningy. Han viser til en empirisk undersgkelse i USA som konkluderer med at «politisk vitalitety og
«nettverksforbindelsem var av avgjerende betydning for om en fagforening var sterk. Politisk vitalitet har 4
gjore med en fagforenings evne til 4 fange opp medlemmenes artikulerte interesser, og ta del i den politiske
debatten pa flere ulike felt, mens nettverksforbindelser er knyttet til en forenings kontakter med eksterne
organisasjoner og offentlig institusjoner.!4

Virksomheter som er utsatt for en stadig sterkere internasjonal konkurranse ma ha evne til
omstilling, I slike omstillingsprosesser er det viktig 4 ta vare pa de ressursene som finnes i virksomheten,
og serge for at de trekker 1 samme retning. Gjennom samarbeid med de lokale arbeidstakerorganisasjonene
kan virksomheten mobilisere de ansatte og sikre legitimitet og oppslutning om de endringsprosessene som
er ngdvendige. En langsiktig utvikling av nye tilpassede lgnnssystemer som skal fungere fleksibelt, krever
legitimitet til beslutningene og at tillit til og forpliktelse overfor vicksomheten bygges opp over tid.
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Noter

" Eivor Bremer Nebben Hva skjer med Isnnspolitikken? Utvikling av lokale lonnssystem i offentlig sektor Fafo-rapport 199,
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> Intervjuundersgkelse i fire storre virksomheter foretatt som del av et forprosjekt for NAVO varen 1997.
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7 Overenskomst mellom LO-Stat/Tele- og Dataforbundet og NAVO/Telebedriftenes Arbeidsgiverforening/Telenor AS, 1996-
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10 Fellesoverenskomsten 1992 - 1994 mellom Treforedlingsindustriens Landsforbund og Fellesforbundet, §§ 2 og 4.1.

1 Overenskomst mellom Bankenes Arbeidsgiverforening og Finansforbundet for ansatte i forretnings- og sparebanker, 1996-
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B.

"2 Ifglge Ove Langeland, «Alternative belgnningsformer og incentivstrukturer i arbeidslivet», i Dag Olberg (red.) Endringer i

arbeidslivets organisering, Fafo-rapport 183, 1995 s. 103.

3 Figuren er fra Bakke, Nils Arne og Svein Ole Borgen Vinn - vinn! Samarbeidsorientert bedriftsutvikling i et strategisk

perspektiv, Fafo-rapport nr. 79, 1990.

* Borgen, Svein Ole «Samarbeid om bedriftsutvikling: hvilke krav stilles til lokale fagforeninger?», i Dag Olberg (red.)

Endringer i arbeidslivets organisering, Fafo-rapport 183, 1995 s. 224 f.

19



Utvikling av lennssystemer og lgnnsfleksibilitet

&y Fafo

Forskningsstiftelsen Fafo Fafo-notat 1997:11
Borggata 2B/Postboks 2947 Toyen Bestillingsnummer 883
N-0608 Oslo

http://www.fafo.no





