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Forord

Et notat om trender med serlig vekt pa det fleksible arbeidslivet

Dette notatet tar for seg trekk ved utviklingen de neste 5-10 arene som vil vaere av betydning
for arbeidstidsordning og arbeidsorganisering. Det tas utgangspunkt i godt synlige trender vi
allerede meter i dag, og som kan bli mer fremtredende i de naermeste arene. Det er forutsatt en
stabil gkonomisk og politisk utvikling selv om vi lever i en periode full av turbulente og
dramatiske hendelser med betydelig usikkerhet.

Notatet bygger pa et tidligere notat AFI utarbeidet for Arbeids- og administrasjons-
departementet (AAD) i tilknytning til en utredning om fleksible arbeidstidsordninger i statlig
sektor. Enkelte punkter fra det tidligere notatet ble benyttet i utredningen. Det har imidlertid
veert ytret gnske om a gjare hele notatet allment tilgjengelig, og vi har derfor valgt & utgi det
som et AFI-notat.

Notatet er fart i pennen av Robert Salomon. Nina Amble, Anne Marie Berg, Thoralf Qvale og
Antje Rapmund har bidratt med verdifull bistand i form av ideer, kritiske kommentarer og
enkelte formuleringer. De takkes for hjelpen.

En takk ogsa til AAD som gjorde det mulig a frigjere tid til & skrive ned noen observasjoner,
tanker og refleksjoner som surrer rundt i hodene vare og som stort sett bare blir uttrykt som
stikkord pa lysark i tilknytning til foredrag etc.

Robert Salomon
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Sammendrag

Dette notatet tar for seg trekk ved utviklingen i arbeidslivet de neste 5 - 10 arene som kan
veere av betydning for arbeidstidsordninger og arbeidsorganisering.

Studier fra de senere ar viser at en stadig starre del av arbeidstakerne skifter jobb eller far nye
arbeidsoppgaver. Endringer og omstillinger er en del av hverdagen. Dette henger sammen med
globaliseringen, kraftige teknologiske endringer og bruk av nye ideer og tenkemater innen
organisasjon og ledelse. Det siste kalles konseptdrevet utvikling. Bruk av begreper og
tenkemater gar i bglger og har et visst motepreg. Det er en utfordring & avklare hva som er
flyktig og hva som er robust i de nye organisasjons- og ledelsesprinsippene som dukker opp.

Et av tidens motebegreper er "fleksibilitet i arbeidslivet”. Med fleksibilitet menes mange
forskjellige ting og det er behov for en viss begrepsavklaring. Funksjonell fleksibilitet forteller
om det indre liv i virksomhetene. Geografisk fleksibilitet er knyttet til lokaliseringssparsmal
og bruk av hjemmekontor. Numerisk fleksibilitet dreier seg om & variere personalinnsatsen
etter behov. | den forbindelse er det utviklet ideer om slanke virksomheter og arbeidsdeling
mellom virksomheter og konsulenter og vikarbyraer.

Det antas at den generasjonen som na trer inn i arbeidslivet vil vaere mer skolert, mer globalt
orientert, mer rastlgs og mer individorientert enn den eldre delen av arbeidsstyrken. Om disse
verdiene og holdningene vil fglge dagens ungdomsgenerasjon gjennom hele deres
arbeidskarriere, er usikkert. |1 dag etterspgr mange av ungdommene en viss fleksibilitet i
arbeidslivet. Det samme vil vere tilfelle for eldre arbeidstakere, men ut fra andre premisser.
Samlet er det behov for - og antakelig ogsa rom for - flere fleksible arbeidstidsordninger bade
I privat og offentlig virksomhet.

Det er viktig & finne optimale lgsninger for et fleksibelt arbeidsliv. Samtidig er det visse
minimumskrav til arbeidsmiljget som ma opprettholdes. Blant annet gjelder det krav knyttet
til ubekvem arbeidstid og sammenhengende arbeidstid. Dersom minimumskrav blir ivaretatt
ber det veere rom for mer fleksible arbeidstidsordninger enn i dag. Ofte vil det veere
hensiktsmessig @ komme fram til lgsninger ved lokale forhandlinger.

Vurdering og planlegging av fleksible lgsninger i virksomhetene bgr skje som del av den
totale organisasjonsutviklingen og ikke isolert som en rettighetssak. Planlegging av
oppgavelgsning og tidsdisponering ma skje i sammenheng og med medvirkning bade av
ledelse og ansatte.

I forbindelse med etterutdanningsreformen vil behovet for fleksibel tidsbruk gke. Det kan
veere hensiktsmessig a utvikle en tidskonto-ordning som bade dekker kompetanseutvikling og
avspasering og ferie.






Et arbeidsliv i endring

1 Et arbeidsliv i endring

Arbeidslivet gjennomgar store endringer. Stadig flere skifter jobb. 22 % av arbeidsstyrken
skiftet arbeidssted i en toarsperiode fra 1996 til 98. | samme periode fikk 25 % ny stilling i
samme virksomhet, omtrent hver tiende arbeidstaker forteller at bedriften skiftet eierform
siden 1966, over halvparten fikk nye arbeidsoppgaver og neer halvparten matte forholde seg til
nye arbeidsredskaper og ny teknologi. Rundt hver tredje arbeidstaker fikk ny arbeidstid og en
tredjedel fikk nytt lgnnssystem.

Rundt halvparten opplever gkende kvalitetskrav og ansvar i jobben. Arbeidstempo og
arbeidsmengde gker for nar halvparten av arbeidstakerne. Hver fjerde melder om gkende
overtidsbruk. Samtidig opplever ferre arbeidstakere ensidig og monotont arbeid (Hilsen &
Grimsmo, 1998). Dette er bilder av opplevde endringer i dagens arbeidsliv. Sannsynligvis er
det bilder pd en utvikling som vil forsterkes i de kommende ar. Utviklingen har bade
spennende og utfordrende trekk, og enkelte problematiske sider.

Hvorfor far vi disse endringene? Hva er de viktigste drivkreftene bak? Vi regner med at
utviklingen skyldes et knippe faktorer som delvis henger sammen. Noen av de viktigste
faktorene skal vi kort omtale nedenfor.

1.1 En apnere verden - globaliseringen

Globaliseringen er en av mange betegnelser pa at vi lever i et stadig apnere samfunn der
betydelige deler av verden inngar i markeder som har tett kontakt med hverandre. Store
flernasjonale konserner er gigantiske aktagrer i disse markedene og har produksjons-,
markedsfarings- og salgskontorer over hele verden. De multinasjonale selskapene kontrollerer
over 1/3 av produksjonen og 40 % av handelen i verden og sees gjerne som motoren i
globaliseringen. Likevel er storparten av konsernene fortsatt primeert hjemmeorientert. 3/4 av
disse konsernenes verdiskapning foregar fortsatt i hjemlandet (Dglvik, 1999). De flytter ikke
ngdvendigvis produksjonen til lavkostland, men de operer i en apen konkurranseutsatt
gkonomi og driver en stadig omstilling for 8 mgte konkurransen.

Et annet trekk ved globaliseringen er at kapital kan flyttes raskt mellom de ulike
verdenshjgrner. Store investorgrupper er sakalte institusjonelle investorer som farst og fremst
er opptatt av avkastningen pa kapital uavhengig av lokale og nasjonale interesser. Det farer til
at oppmerksomheten i virksomhetene rettes mot investorene og konkurrentene, mindre mot
interne forhold i organisasjonen. Store og hurtige kapitalbevegelser gjar det vanskeligere for
enkelt nasjoner & fare en selvstendig nasjonal politikk, f.eks. valutapolitikk. Stater inngar
avtaler og allianser der de gir avkall pa tidligere sarinteresser for & na overnasjonale mal
innen miljg, arbeidsmiljg, valutastabilitet, fred, bekjempelse av kriminalitet. Avtalene vil av
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og til bidra til & forbedre nasjonale arbeidsrettslige og tariff festete ordninger, men ogsa
forverre dem for noen land.

Om en gar globaliseringen naermere etter i semmene er hovedbevegelsene avgrenset til noen
fa regioner i Amerika, Japan og Vest-Europa. OECD-landene star for ca Y av
verdenshandelen og importen fra de nyindustrialiserte landene (NIC) gjorde i 90-arene ikke
mer enn dragyt 3 % av BNP i OECD-landene (Dglvik, 1999). Fortsatt faller de fleste landene i
verden utenfor hovedregionene i globaliseringen. Likevel gir land pa den andre siden av
kloden impulser og krav til norsk arbeidsliv. Bare det faktum at hgyt kvalifisert
programmeringsarbeid kan utfares i f.eks. India eller Russland til en brgkdel av vare priser gir
norsk naringsliv noe a tenke pa.

Globaliseringen har ikke bare en direkte gkonomisk side. Stadig starre del av befolkningen
blir eksponert for de samme impulser enten det nd er merkenavn pa leskedrikker,
sportssendinger, filmer, teknologi, popmusikk, tanker om statens rolle eller mater & tenke
organisasjon og ledelse pa. De store globale selskapene, myndigheter og utallige kunstnere,
mediefolk, idrettsutgvere og fagforeninger er alle aktarer i globaliseringen.

1.2 Ny teknologi omformer arbeidsplassene

Ny teknologi farer til nye produksjons-, organisasjons- og kommunikasjonsformer. Resultatet
kan avleses pa stadig flere arbeidsplasser: data-assistert produksjon, lagerhold, konstruksjon
og distribusjon. Planleggings- og kontrollrutiner utarbeides ut fra datateknologiens
muligheter. Stadig sterre deler av tjenesteproduksjonen er data-assistert. Internett gir
muligheter til meget hurtig kommunikasjon over store avstander, koblet med billedtelefon kan
avstandsfaktoren elimineres for en rekke forhold: telefonmgater, nettdiskusjoner av tegninger,
hjemmekontor. Likevel blir det hele tiden snakk om en kobling av menneske og teknologi,
evne til lering og tilpasning, og ikke minst utvikling av nye begreper dels knyttet til, dels
muliggjort av teknologien.

1.3 Nye ideer, tenkemater og modeller: konseptdrevet utvikling

Nye konsepter for organisasjon, ledelse og produksjon far gjennomslag i arbeidslivet. Nye
begreper som har sett dagens lys, dels i Japan, dels som et resultat av den japanske
utfordringen er "Just in time", "Business Process Reengineering”, Magre bedrifter (lean
production) med tilhgrende bedriftsslanking, konsentrasjon om kjerneoppgaver og utsetting av
oppgaver til eksterne virksomheter (Outsourcing), teknikker for & sammenligne egen bedrift
med gode forbilder (Benchmarking), ulike former for fleksibilisering etc. Disse nye begrepene
har hatt meget stort gjennomslag. Det dreier seg om tenkemater der materialbruk, dadtid, lager
og personalkostnader skal holdes pd et minimum samtidig som virksomhetene skal
konsentrere seg om kvalitet i alle ledd ("0 feil") og en sterk fokusering pa kundene.
Tankegangen skal gjennomsyre alle ledd i organisasjonen eller verdikjeden i form av total
kvalitet (TQM).

| og med at konseptdrevet utvikling har vist seg a gi tunge konkurransefortrinn (iallfall for en
stund) legges na en stor innsats i mange virksomheter i & tenke innovativt om utvikling av
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egen organisasjon. For a fa det til kreves en betydelig innsats fra et stort antall medarbeidere.
Gamle forestillinger om medvirkning i arbeidslivet far nytt innhold. Tanken om starre
medvirkning i virksomhetsutvikling har fatt gkt tilslutning bade i USA og Europa. | USA
viser undersgkelser at medvirkning av de ansatte er mer utbredt i de 1000 beste (Fortune
1000) bedriftene (Lawler 1l et al, 1995) enn tidligere, og i EU er det betydelig
oppmerksomhet knyttet til de ansattes medvirkning for & gke konkurransekraften og
produktiviteten (se f. eks EUs Green Paper, 1997).

Tenkingen rundt organisasjon og ledelse gar i bglger og har ogsa innslag av motepreg. Sett
over tid har mange av organisasjons- og ledelsesprinsippene en relativt kort varighet (Ravik,
1998). Det er derfor en utfordring & vurdere hva som er flyktig og hva som er robust i de nye
organisasjons- og ledelsesprinsipper som dukker opp. Noen forhold synes & ga igjen i
litteraturen fra de seneste ar. Det legges gkt vekt pa:

e kundeorientering

o kvalitet

e medvirkning

e kompetanseutvikling

o ikke-byrakratiske arbeidsformer

e omstillingsevne

¢ innovasjon og nyskapning

o parallell planlegging og gjennomfgring av tiltak

e stgrre integrasjon mellom leverandgr og kunde/bruker

Offentlig virksomhet tar etter logikken i privat sektor

Markedsliberalismen har stgttet tanken om at mange tradisjonelle offentlige oppgaver best kan
lgses i privat sektor. P4 mange mater er logikken den samme som ved utsetting av oppgaver
(outsourcing) for bedrifter. Det stilles spgrsmal ved hva som er offentlig sektors
kjerneoppgaver, og hva som best kan utfares av private. Det gjelder bade statlig og kommunal
sektor. Om vi ser pa omrader som helt eller delvis har blitt gjenstand for privatisering er
endringene ganske grunnleggende i forhold til situasjonen pa 50 og 60-tallet: kringkastings-
drift, el-forsyning, sykehus, veiutbygging, avfallshandtering, teletjenester, og i noen grad
arbeidsformidling, utdanning, kjgretaykontroll. Samtidig ma vi minne om at mange av oss har
en utpreget form for korttidshukommelse. De gamle telefonsentralene var i utgangspunktet
private, mange sykestuer og pleiehjem ble staret av private foreninger far det offentlige
overtok. Det samme gjelder kraftverk, jernbane og radio.

Offentlig sektor benytter mange tenkemater og begreper fra privat sektor. |1 og med at det ikke
er markedet som styrer og ikke de gkonomiske resultatene som gir "sannhetens gyeblikk", er
det utviklet krav om andre mater & male resultatene pa i offentlig virksomhet. Det er utviklet
surrogater for markedsstyringen, som ikke er helt uproblematisk fordi det er vanskeligere &
male forholdet mellom kvalitet og innsats i offentlig virksomhet enn i markedet.
Malstyringen, virksomhetsplanlegging og kvalitetstenkingen har imidlertid fokusert pa to
forhold som er av stor betydning i offentlig sektor; kvalitet i tjenestene og hensynet til klient
eller bruker.
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En viktig utfordring for offentlig sektor er & avklare egen rolle, mal, funksjoner,
arbeidsoppgaver. Offentlig sektor blir i gkende grad sammenlignet med privat sektor og
offentlig sektor i andre land. Offentlig sektor har bl.a. i oppgave & ivareta samfunns-
gkonomiske hensyn og sikre at ogsa langsiktige oppgaver blir tatt hdnd om. For & opprettholde
sin legitimitet er det viktig a ha begrep om sektorens kvalitet, ytelse og kostnader.
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2 Det fleksible arbeidsliv i fremmars;j

En spennende og utfordrende mateplass mellom virksomhetens og arbeidstakernes behov
finner vi i ideene om det fleksible arbeidslivet. Fleksibilitet er "pa moten". Det vi har sett av
fleksible arbeidsordninger hittil kan veere begynnelsen til en tyngre utvikling der ogsa partene
i arbeidslivet ma revurdere sin praksis og veere ngye i a vurdere betingelsene for og
konsekvenser av mulige lgsninger. Vi skal derfor i det fglgende ga gjennom hva som menes
med fleksibilitet og se pa hvilke former det kan ta i arbeidslivet.

2.1 Funksjonell fleksibilitet forteller om det indre liv i virksomhetene

Med funksjonell fleksibilitet tenkes det pa en arbeidsorganisasjon og personalpolitikk som
gjer det mulig & benytte de ansatte til arbeidsoppgaver hvor det er mest behov for deres
arbeidsinnsats. Det betyr at organisasjonen innretter seg slik at det er mulig for de ansatte &
skifte oppgaver og a utvikle kompetanse til & mestre nye oppgaver. Selvstyrte grupper og
jobbrotasjon er eksempler pa utvikling av funksjonell fleksibilitet. Ambisjonen i disse
styringsformene er & kombinere godt og variert arbeidsmiljg med optimal ressursbruk og gkt
produktivitet. Ideene om funksjonell fleksibilitet har fatt sterre oppslutning ettersom 1) stadig
flere arbeidsoppgaver blir skreddersydd i forhold til kundens behov, ofte i form av
prosjektarbeid, 2) bedriftene integrerer planleggende, kontrollerende og administrative
funksjoner i den enkeltes jobb, og tverrfaglig teamarbeid blir stadig mer utbredt.

Fleksible lgsninger av arbeidsoppgaver steter ofte pa motstand og hindringer fra de ansatte.
Lesningene kan true etablerte profesjoner, som kan fgle at de har enerett pa a lgse bestemte
oppgaver, eller de kan true etablerte kompensasjonsordninger knyttet til en bestemt mate &
lose oppgavene pa. Det er derfor ikke uten grunn at mange av de nye fleksible
produksjonsformene i USA er utprgvd i virksomheter uten fagorganisasjoner (Gulbrandsen,
1997). | Norge startet man tidligere med fleksible produksjonsformer og fagforeningene har
veert mer villige til & prgve ut ordninger bl. a. gjennom hovedavtalens tilleggsavtale om
bedriftsutvikling. 1 staten forekommer det en del eksperimentering med fleksible
arbeidsformer og en viss planlagt og styrt jobbrotasjon innen enkelte seksjoner og avdelinger.
Det ser ogsa ut til at staten fungerer som et betydelig "internt" arbeidsmarked, men rommet for
fleksible lgsninger er stgrre enn det som er utnyttet til na. Det er ogsa sannsynlig at presset
mot flere funksjonelle fleksible lgsninger vil gke. En mer kundeorientert offentlig forvaltning
er en faktor som vil presse i retning av mer fleksible lgsninger med starre grad av samarbeid
pa tvers av etatsgrenser. Ordningen med servicekontor for flere offentlige tjenester er et
eksempel pa det.
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2.2 Drgmmen om stedsuavhengig virksomhet: geografisk fleksibilitet

I regionalpolitisk sammenheng har drammen om stedsuavhengige virksomheter (foot loose
industries) alltid statt sterkt. Tidligere industrilokalisering var avhengig av avstand til ravarer,
energikilder, arealer, transportarer, arbeidskraft og neerhet til markeder. Etterhvert har
avhengigheten av underleverandgrer og industrielt og sosialt miljg kommet sterkere inn i
bildet. Nye overfagringsteknikker for energi og IT-revolusjonen har i teorien gjort stadig flere
virksomheter uavhengig av lokaliseringssted. Likevel opplever vi en stadig sterre
konsentrasjon av befolkningen i byregionene. Dremmen om sma IT-baserte arbeidsplasser -
elektroniske hytter som Toffler kalte dem (Toffler, 1980 ) - der arbeidsplasser kan etableres
ner sagt hvor som helst ved ny IKT (informasjon og informasjonsteknologi) er og forblir en
dregm med noen fa unntak. Dremmen om et IT-Fornebu far mye starre tyngde enn mange sma
drgmmer om elektroniske hytter spredt ut over landet.

Ideen om hjemmekontorer kan i teorien endre dette bildet. Ved innfgring av internett har
mulighetene for etablering av hjemmekontorer tatt et stort sprang fremover. En rekke
ordninger prgves na ut i store industriselskap som Hydro, Statoil og Saga, i bankene, i store
konsulentselskaper, dels ogsa i offentlig sektor. Pa dette feltet gar utviklingen saktere enn
forventet. Forventningene fra 70-ara om at alle amerikanere i fremtiden vil kunne jobbe som
fjernarbeidere innen ar 1990 er na sterkt redusert. EU-kommisjonen regner med at ca 5
prosent av arbeidstakerne i EU vil fjernarbeide innen ar 2000. En undersgkelse fra 1998 viser
at mellom 7 og 8 % arbeider hjemme mer enn 5 timer pr. uke. Trenden gar mot en gkning i
fleksibelt hjemmearbeid - at man arbeider hjemme nar det er mest hensiktsmessig, moderat
vekst innenfor fast distansert hjemmearbeid som ikke er nettbasert og mindre vekst i det
nettbaserte fjernarbeidet (opplysninger fra Telenor). Hovedbildet som danner seg er altsa en
gkning i bruk av hjemmekontorer som et fleksibelt supplement til hovedkontoret, men ikke
som en total erstatning til det klassiske kontorarbeidet.

Selv om trenden mot fjernarbeid og hjemmekontor er mindre enn mange tidligere har antatt
har den likevel sapass tyngde at den bar ofres oppmerksomhet. Tyngdepunktet av aktiviteten
foregar fortsatt i det klassiske gamle kontoret, men det kan tenkes en forskyvning der en stgrre
andel av arbeidstiden benyttes i hjemmekontoret enn i moderkontoret. | tillegg foregar en
betydelig del av arbeidet ute i felt sammen med kundene. Det er ikke uten grunn at det er
utviklet mobile elektroniske minikontorer hvor pc og mobiltelefon er hovedingrediensene, og
at kommersielle tjenester knyttet til dette kalles "nomadetjenester”. Dermed blir
arbeidsplassen der du til enhver tid befinner deg. Dette er ikke noe nytt. Slik har situasjonen
lenge veert for f.eks. enkelte handverkere og selgere. Men hvis hovedtyngden av arbeidet
faktisk foregar i et hjemmekontor eller ute i felten er det rimelig & vurdere hvordan den
enkeltes arbeidsplass i moderkontoret faktisk skal se ut. | konsulentfirmaet Andersen
Consulting har man innfgrt det sakalte "Clean desk"-prinsippet som er et tilnermet
elektronisk kontor. Ingen av konsulentene i denne gruppen har faste kontorplasser. De far
tildelt en pult med pc i et kontorlandskap ved ankomst moderkontoret, og pulten ma vere
ryddet for papir ved arbeidsdagens slutt. Det er innfart kraftige elektroniske verktey for a
redusere papirbruken. Lignende prinsipper anvendes ogsa i Hydro data og flere andre IT-
firma. Hittil er det for tidlig & heste generelle erfaringer fra det papirlgse kontor. Det ser
imidlertid ut til at ordningen kan veere kostnadseffektiv og hensiktsmessig for virksomheter



Det fleksible arbeidsliv i fremmarsj

der starre grupper medarbeidere tilbringer mesteparten av arbeidstiden i hjemmekontor eller i
felt. De langsiktige arbeidsmiljgkonsekvensene er hittil ikke kartlagt.

En mellomform mellom dagens ordninger og clean-desk-prinsippet er ulike former for kontor-
deling og kontorlandskap der kontorpulten er fast, men kan utnyttes av flere etter behov og
visse fastsatte regler.

2.3 Fleksibel spesialisering

En tilpasning som har fatt mye oppmerksomhet i litteraturen gar under betegnelsen fleksibel
spesialisering (Piore & Sabel, 1984). Det betyr at bedriftene satser pa spesialiserte produkter
og markeder. Ofte er det snakk om nisjemarkeder tilpasset kundenes spesielle behov. Ny
produksjonsteknologi gjgr det mulig & produsere "skreddersgm" etter kundenes gnsker og
spesifikasjoner pa en effektiv mate. Blant annet gjer IT-assistert produksjonsutstyr det lettere
a produsere sma serier. Denne fleksible produksjonsformen far betydning for arbeidets
organisering. Det blir behov for stgrre grad av ansvarsdelegering enn ved tidligere
produksjonsformer. Dessuten foregar nisjeproduksjonen ofte i samarbeid og arbeidsdeling
mellom flere mindre og mellomstore bedrifter i nettverk. Fokus blir bade pa delegering innen
virksomheter og nettverk mellom virksomheter som utfyller hverandre. | perioder har veksten
i industrisysselsettingen nettopp veert i regioner, eller til og med spesielle omrader i storbyer,
der spesialiseringen og samarbeidet har vert utstrakt. Den fleksible spesialiseringen finner
sted i regioner av en viss stgrrelse. Emilia - Romagna i Italia blir ofte trukket fram som et
eksempel pa en slik region eller distrikt.

2.4 Fleksible lgnnssystemer - solidaritet eller belgnning etter resultat?

| de senere ar har stadardiserte lgnnssystemer kommet under press. Utviklingen har veert
meget klar i land som Storbritannia og New Zealand, men det er ogsa tendenser til den samme
utviklingen i de nordiske land, inklusive Norge. Det er minst to forklaringer pa denne
utviklingen.

1) Den solidariske lgnnspolitikken far mindre politisk oppslutning.

Den sterke markedsliberalistiske vinden har i seg elementer som sterkt understreker
konkurranse, maloppnaelse og lgnn etter ytelse. Resonnementet er at skal man vinne i
konkurranse ma man vere best, og de beste ber belgnnes best. Derav felger naturlig et
individualistisk belgnningssystem basert pa ytelse og oppnadde resultater. Dette prinsippet
kan til en viss grad gjennomfgres i markedseksponerte virksomheter hvor det er mulig a
trekke linjene mellom oppnadd gkonomisk resultat og innsats. Men selv der er det prinsipielt
vanskelig. Skal f.eks. belgnningen fordeles pa alle, inklusive de som arbeider med
stattefunksjoner eller bare de som opererer med salg?

I offentlig sektor der resultatene som regel ikke er markedsstyrt og prisbestemt blir det
vanskelig & finne de rette belgnningsmalene. Derfor blir det lettere & operere med et mer
standardisert lgnnssystem hvor bl.a. ansiennitetsprinsippet star sterkt. Men det blir stadig
vanskeligere & forsvare et ansiennitetssystem basert pa en slags antakelse om at arbeidstakere
automatisk blir et lgnnstrinn flinkere for hvert lannsoppgjer nar det pa mange omrader dukker
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opp oppgaver hvor yngre arbeidstakere definitivt er bedre skolert og hvor privat sektor er
villig til & betale langt hgyere pris for deres kompetanse (offshore, IKT). Det blir ogsa
vanskeligere & argumentere for ansiennitetsprinsippet ut fra solidaritet eller rettferdighet i en
situasjon der yngre arbeidstakere som regel har et hgyere inntektsbehov enn eldre pga. haye
Ian, etableringskostnader og utgifter til barn.

Sammen med ny styreform innfarte staten i 1991 et nytt lannssystem. Det har apnet for lokale
lannspolitiske retningslinjer med mulighet for kombinasjon av ansiennitetsbasert lgnn og
resultatlenn.

Individuelle belgnningssystemer gar pa mange mater pa tvers av prinsippet om teamarbeid og
gnsket om flerferdighet. Samtidig vil det bli stilt spgrsmal ved belgnninger etter rene
ansiennitetsprinsipper. Det er derfor mulig at det vil utvikles nye belgnningsformer som
kombinerer formalkompetanse, sertifisert erfaringskompetanse, ansiennitet og ytelse.
Belgnning for ytelse det siste aret vil da kunne komme som bonus pa toppen av en grunnlgnn.
Bonus vil eventuelt ogsa kunne tas ut i tid.

2) | fremtidens arbeidsliv selger man sin kompetanse hele tiden.

| et mer prosjektorientert, kompetansebasert, flyktig og ytelsesorientert arbeidsliv vil langt
starre del av arbeidskraften vere selvstendige naeringsdrivende eller selge seg internt i den
virksomheten der de er ansatt. Det er noe paradoksalt i dette. Pa den ene siden skal du vise
samarbeidsevne og fleksibilitet til & kunne fa prosjektteamene til a fungere, samtidig ma du
veere tilstrekkelig synlig til & komme i betraktning nar oppgavene skal fordeles nar naveaerende
oppgaver avsluttes. Hvordan skal man kunne oppfylle kravene til solidaritet og fellesskap
samtidig som man skal selge sin egen fortreffelighet? Disse grenselgse organisasjonene uten
standardiserte karrierehierarkier favoriserer antakelig medarbeidere med hgy selvtillit og evne
til intern markedsfering. Fortsatt vil det ofte veere menn, og det er en fare for at det kan ga ut
over kvinners Kkarriere dersom ikke deres interesser eksplisitt ivaretas f.eks. gjennom
likestillingstiltak.

Fagforeningenes stilling har blitt kraftig svekket i mange land. | Norge er organisasjonsgraden
fortsatt hay, serlig i offentlig sektor. Det er derfor sannsynlig at det fortsatt vil veere betydelig
motstand mot en gkende lgnnsdiffferensiering i offentlig sektor. De viktigste hoved-
sammenslutningene av fagforeninger i Norge representerer ulike interesser. Gjennom
lennsforhandlinger vil de bidra til en viss differensiering mellom grupper samtidig vil de
dermed ogsa bidra til en viss standardisering innen gruppene.

2.5 Fleksibel arbeidsstokk - numerisk fleksibilitet

Som vi har beskrevet under konseptdrevet utvikling, er det oppstatt en rekke organisasjons- og
ledelsesprinsipper som gar pa a variere personalinnsatsen etter behov. Ideen om slanke
virksomheter i privat eller offentlig sektor bygger egentlig pa tre prinsipper:

a) Fornuftig arbeidsdeling mellom virksomhet og eksterne leverandgrer. Det antas at eksterne
virksomheter kan utfare oppgaver som rengjgring, vakthold, transport, markedsfaring, edb-
tjenester etc. pa en mer kostnadseffektiv mate enn det virksomheten selv er i stand til ved
bruk av intern arbeidskraft.
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b) @kt produktivitet i den arbeidskraften som er igjen i organisasjonen fordi de ansatte
konsentrerer seg om det de er best til. Dessuten blir organisasjonen enklere og mer
oversiktlig.

¢) Numerisk fleksibilitet eller "Just in time™ av arbeidskraft. Ideelt sett gar det ut pa til enhver
tid 4 tilpasse virksomhetens arbeidskraft etter etterspgrselen. Virksomheten benytter bare
arbeidskraft nar det er behov for den. Dermed spares utgifter til dgdtid og kostnadene ved
et sosialt sikkerhetsnett for personalet i perioder hvor det er lite & gjgre. Denne typen
utgifter eksternaliseres til underleverandgrer, vikarbyraer, innleide selvstendig narings-
drivende eller det offentlige.

Det er flere gode grunner for bade offentlige og private virksomheter til & drive med slanking
av virksomheten og a hente inn arbeidskraft bare nar det er behov for det. Men alt har sin
pris. Amerikanske studier viser at "bedriftsslanking™ sjelden fgrer til de gnskede resultater
(Cameron, 1995 ). Samtidig sier studiene ikke noe om hva som alternativt ville skjedd dersom
en slankeprosess ikke hadde funnet sted. Erfaringene fra banker og telesektoren er at det i
tilknytning til bedriftsslanking gjerne blir et stort arbeidspress pa de gjenvaerende ansatte.
Produktivitetsgkningen blir ikke sa stor som planlagt og de ansatte ma betale prisen i form av
(dels ulgnnet) overtid og starre arbeidsbelastninger. I neste omgang kan det etter en tid gi seg
utslag i gkt sykefraveer.

@nsket om bedriftsslanking har fatt dramatiske utslag serlig nar det har falt sammen med
konjunkturtilbakegang. Eksempler er banksektoren, telesektoren, bygg og anlegg, og na nylig
offshorenaringen. De bedriftsgkonomiske og samfunnsgkonomiske kostnadene ved ned-
bemanningsprosesser er hgye. Virksomheter har utbetalt meget store belgp til sluttvederlag
og tilskudd til pensjon. Staten har bidratt med ulike former for trygdeytelser.

Logisk sett er det en grense for hvor langt slankingen av en virksomhet kan ga. Det er ikke
uten grunn at ord som bedriftsanoreksi dukker opp. For at organisasjoner skal overleve ma de
ha en minimumsbemanning pa en rekke felter. En viktig indikator pa at slankingen har gatt for
langt er nar sykefravaeret begynner a stige. For stor arbeidshelastning kan ogsa ga ut over
motivasjon og villighet til a stille opp for andre i organisasjonen. Det er en fare for at en sterkt
satsing pa fleksibilitet farer til gkt rigiditet i organisasjonen (Holter, Karlsen & Salomon,
1998).

I en del sammenhenger benyttes funksjonell fleksibilitet som et alternativ til utsetting av
arbeidsoppgaver. For f.eks. et hotell vil et alternativ til & sette ut rengjering og vakthold til
eksterne bedrifter vaere a skolere de ansatte bade til resepsjonsoppgaver, rengjgringsoppgaver
og vakthold. Istedenfor ekstrem spesialisering satses det pa utvikling av flerferdigheter hos de
ansatte. For a fa til funksjonell fleksibilitet kreves at virksomheten er villig til & bruke
ressurser pa oppleering og at de ansatte er villige til 3 ta pa seg varierte oppgaver og a skolere
seg i nye felt.

Midlertidige ansettelser

En side ved "just in time" av arbeidskraft er arbeidstakerne som bare trekkes inn nar det er
bruk for dem. De har forskijellige tilpasninger. En kategori bestar av midlertidig ansatte pa
kontrakt. Ordningen er fleksibel fra arbeidsgivers synspunkt og gir muligheter til a lgse
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arbeidstopper. Problemet er at mange midlertidige stillinger har en tendens til & ga over til
"permanent midlertidighet" med begrensede rettigheter for arbeidstakeren. Derfor er adgangen
til midlertidige ansettelser blitt sterkt begrenset gjennom Arbeidsmiljgloven. Dette er et
omstridt spgrsmal og et eksempel pa at arbeidstakernes og arbeidsgivernes interesser ikke
alltid gar sammen.

Et alternativ til midlertidig ansettelse er bruk av vikarbyraer. I USA har vikartjenester i en
periode vert en av de sterste vekstsektorene. Ogsa i Norge har det vert en sterk vekst i
bransjen. | Sverige er 20 000 personer - 0,4 % av arbeidskraften ansatt i byraer. Det
rapporteres at majoriteten av de ansatte i vikarbyraer trives bra, noe som ogsa er tilfelle i
Norge (Torp, 1998). Likevel er den gjennomsnittlige ansettelsestiden bare ett ar, og hver
fjerde person slutter allerede etter ett halvt ar. Arbeid i vikarbyraer kan vare en utmerket
tilpasning 1 ulike livssituasjoner; for studenter, personer med omsorgsoppgaver,
arbeidssgkende som trenger hjelp til & komme inn i arbeidsmarkedet etc. Midlertidig
ansettelse gjennom vikarbyra gir mulighet for betydelig fleksibilitet. Det gir ogsa mulighet til
a preve ut flere arbeidsplasser og eventuelt markedsfere seg med tanke pa fast ansettelse.
Ulempen er at personalet ofte ikke far ta del i goder som kompetanseutvikling i den betalte
arbeidstiden. Dessuten er det en viss usikkerhet knyttet til arbeid gjennom byraene. For a gjere
vikararbeidet mer attraktivt og for a sikre tilgangen av etterspurte vikarer har vikarbyraet
"Manpower" tilbudt en del av vikarene fast ansettelse. Dermed blir grensen mellom
vikarbyraer og konsulentfirma ganske flytende. Konsulentene gjgr ogsa et temporert arbeid
nar det er bruk for dem. De har imidlertid et formelt ansettelsesforhold som ogsa sikrer lgnn i
perioder hvor det ikke er mulig & fakturere arbeidstiden.

Bade bruk av konsulentbyra og vikarbyra er tidvis omstridt fordi det kan sees pa som en
trussel mot arbeidstakere som gnsker a beholde et visst volum pa arbeidsplassen.

2.6 Fremtidens arbeidskraft

Vi har en del klare antakelser om kravene til fremtidens arbeidskraft. Fremtidens arbeidskraft
ma veere selvstendig, ha en god grunnskolering i fag som norsk, matematikk, IT og sprak,
seerlig engelsk. 1 tillegg kreves spesialkompetanse innen enkelte omrader. Vi vil fortsatt ha
segmenterte arbeidsmarkeder med ganske klare grenser. Samtidig vil det utvikles behov for
oppgavelgsninger i grenseflaten mellom etablerte fag og sektorer. Derfor vil det ogsa kreves
evne til omstilling, avlering og ny lering. En betydelig del av arbeidet, serlig i offentlig
sektor vil ha preg av mentalt arbeid orientert mot mennesker mer enn ting/maskiner. Sosiale
ferdigheter blir viktig og klassiske dyder som flid, haflighet og dannelse bli av betydning
(Aronsson & Sjegren, 1994).

Vi har ogsa en del antakelser om sammensetningen av fremtidens arbeidskraft.

Det formelle utdanningsnivaet i yrkesbefolkningen vil gke

40 % av arbeidsstyrken vil ha hgyere utdanning i ar 2010 (ECON, 1999). Det kan i beste fall
bety at vi far en hgyt skolert og kvalifisert yrkesbefolkning som er i stand til a lgse de
oppgaver som kunnskapssamfunnet krever. Gitt antallet med hgyere utdanning bgr det vere et
godt grunnlag for & rekruttere folk med hgyere utdanning til offentlig sektor. Sparsmalet er
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imidlertid hvor lett det vil veere a rekruttere den best kvalifiserte del en av arbeidskraften til
sektoren.

Det er reist spgrsmal om vi kan fa en viss overkvalifisering av arbeidsstokken. Blir for mange
utdannet pa feil niva og vil det bli et gap mellom jobbtilbud og kvalifikasjoner? Vil det i
tilfelle fare til brutte forventninger, fallende motivasjon og lavere produktivitet blant mange
med hegyere utdanning? Erfaringene hittil har vel vist at jobbinnhold og kvalifikasjonskrav
gjerne oppgraderes i takt med det almene utdanningsnivaet. Pa enkelte felter vil imidlertid
ikke hgyere utdanning vere et knapt gode. Dermed vil det kunne skje en relativ forskyvning
av lgnnsnivaet og prestisjen knyttet til enkelte stillinger.

Andel kvinner med hgyere utdanning gker

| ar 2010 regnes det med at andelen kvinner med hgyere utdanning vil vaere 54 % (ECON,
1999). Hittil har mange kvinner valgt a arbeide i offentlig sektor. Hvis denne tendensen holder
seg burde det gi gode utsikter for a rekruttere kvalifisert arbeidskraft i offentlig sektor. Det er
en mulighet for at enkelte tradisjonelle mannsdominerte arbeidsplasser i offentlig sektor far
betydelig sterkere kvinnelige innslag.

Det blir stadig feerre ufagleerte

Det blir stadig ferre ufaglerte (ECON, 1999). De ufaglerte vil ogsa vere utsatt i
arbeidsmarkedet og den gruppen som i starst grad vil vaere gjenstand for utstgting. Dersom
denne gruppen ikke skal marginaliseres er det antakeligvis behov for ulike former for
opplering. | tilknytning til de store omstillinger i f.eks banksektoren, forsvaret og telesektoren
ser det ut til at betydelige grupper eldre ufaglerte arbeidstakere har forlatt arbeidslivet for
godt. Selv til lite kompetansekrevende jobber som f.eks. rengjaring, kjgkkenassistanse og
lagerarbeid skjerpes kravene til kompetanse til & handtere maskiner, lese instrukser, forsta
sprak.

Arbeidslivet vil vaere preget av et stgrre etnisk mangfold

Selv med en restriktiv innvandringspolitikk tyder mye pa at innvandringen vil fortsette. En
betydelig del av innvandrerne vil komme av gkonomiske grunner, men ogsa i stor grad som
asylsgkere. Mange vil ha en annen etnisk bakgrunn enn den norske majoritet, mange vil ha
traumatiske krigsopplevelser bak seg, mange vil ha sprakproblemer, mange vil ogsad ha
kvalifikasjoner som ikke uten videre lar seg omsette til norske forhold eller som ikke blir
anerkjent i Norge. De nye landsmenn har ogsa andre arbeidsvaner enn nordmenn. Serlig i
storbyene er det etablert et stort antall smaforretninger, restauranter etc som praktiserer helt
andre apningstider enn i tradisjonell norsk virksomhet. Det kan i seg selv fare til press for
lengre dpningstider av etablerte forretninger.

Blant innvandrerne er det ogsa mange som er villige til a arbeide til andre tider enn nordmenn.
Blant annet fordi de ikke har noe spesielt forhold til vare fridager og helligdager. Det gir
mulighet til & lzse bemanningsproblemer ved vanskelige turnuser. Samtidig har innvandrere
egne hgytider og ritualer a ta hensyn til. Det vil derfor bli behov til & ta hensyn til en langt
bredere flora av helligdager, fasteperioder, seremonier, ritualer og pilegrimsreiser enn det vi
har veert vant til. Det vil ogsa tidvis veere behov for langtidsfraveer ved besgksreiser i
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hjemlandet, gjerne som ulgnnet permisjon. Alt dette peker i retning av gkt fleksibilitet hvorav
noe kan nedfelles som generelle rettigheter knyttet til religionsutgvelse og etniske ritualer. En
del kan lgses ved lokale forhandlinger eller utforming av personalpolitikken i de enkelte
virksomheter.

Arbeidsstyrken blir betydelig eldre i &r 2010

Den demografiske utvikling i arbeidsstyrken vil i en periode veere dramatisk. 1 1995 var det ca
1.923.000 personer i alderskategorien 20 - 50 ar. | ar 2010 vil antallet ha sunket til 1.850.000
personer. Samtidig vil antallet i alderskategorien 50 - 66 ar ha gkt fra 693.000 til 970.000.
Dersom vi forutsetter full sysselsetting star vi overfor en gedigen utfordring nar 68-erne
naermer seg pensjonsalderen (Salomon & Grimsmo, 1994). Et hovedspgrsmal blir om vi har
rad til & pensjonere 68-erne i tidlig alder. Vi tenker da ikke ferst og fremst pa betjening av
folketrygden, men mer pa hvem som skal bemanne jobbene vi sannsynligvis har tilgjengelig.
Ungdomskullene gar som vi ser noe tilbake. Samtidig vet vi at utdanningen gker og at det
dermed vil ta lengre tid far ungdommen entrer arbeidsmarkedet. Teoretisk er det mulig &
importere arbeidskraft, men erfaringene hittil viser at det ikke er sa lett ut over det nordiske
arbeidsmarkedet. Med en gang vi gar utenfor Norden oppstar sprakbarrierer som ikke lar seg
overkomme sa lett (f.eks. franske ingenigrer og leger).

Da ma blikket vendes mot 68-erne igjen. Bar vi prgve a beholde denne generasjonen lengre i
arbeid? Skal vi fa det til ma vi gjere noe annet enn vi gjorde pa 70- og 80-tallet. I lgpet av
disse arene var det et dramatisk fall i yrkesaktiviteten blant arbeidstakere over 55 ar i alle
OECD-landene. Mest dramatisk var utviklingen i Holland. Yrkesfrekvensen for menn i
alderen 55 - 59 ar falt fra 95 % i 1972 til 78 % i 1991. For menn i alderen 60-64 ar falt
frekvensen fra 79 % til 22 % i samme periode. Utviklingen var ikke sa dramatisk i de andre
OECD-landene, men tendensen var den samme. | Norge falt yrkesfrekvensen fra 88 % til 81%
for de mellom 55 og 59 ar i samme periode, mens for aldersgruppen 60-64 ar falt frekvensen
fra 79 % til 62 % (Arbeidsmiljginstitutet, 1995). Fra 1997 til 1998 gikk prosent yrkesaktive i
aldersgruppen 60-66 ar ned fra 58 % til 52 % (opplysninger fra SSB AKU-materialet). | 1998
gikk 1600 statsansatte i alderen 62-63 ar over til avtalefestet pensjon (Statens pensjonskasse,
1998).

Det er mye som tyder pa at det er mange avskallingsmekanismer i arbeidslivet. Mange
forsvinner ut pga. sykdom eller slitasje. Betydelige grupper har blitt fartidspensjonert ved mer
eller mindre frivillige ordninger. Enkelte virksomheter opererer med en pensjonsalder pa 60
ar. Kunnskapen om eldre arbeidstakere begynner a bli ganske god. Det er en overhyppighet av
sykdom, slitasjer, svekkelse av muskler, syn, harsel, og korttidshukommelse. | Finland er det
pavist at 50 % av arbeidstakerne over 55 ar lider av minst en diagnostisert lidelse (kreft, hjerte
-karlidelser, muskellidelser, mentale lidelser i mild eller streng form) (Ilimarinen, 1991). Men
erfaring viser ogsa at eldre arbeidstakere har en betydelig leeringskapasitet og evne til
problemlgsning. Samtidig er myten om eldre arbeidstakeres udugelighet sveert seiglivet. Det er
papekt at feiloppfatningen om eldres arbeidsevne mer henger sammen med frykt for
problemer med eldre arbeidstakere i framtiden enn det arbeidet de faktisk utferer i dag.
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Vi star overfor store utfordringer i a fa utnyttet den eldre arbeidskraften pa best mulig mate. |
Norge foregar det et betydelig arbeid pa dette feltet i regi av AAD. Ut fra var vurdering er det
tre hovedutfordringer:

o A sikre fleksible lgsninger som gjer det mulig for eldre arbeidstakere & bli stiende i
arbeid. Prinsippet om en femte ferieuke for yrkesaktive over 60 ar er et allerede etablert
svar pa utfordringen. Men det er behov for mer kreative lgsninger der utgiftsbelastningen
kan deles mellom arbeidsgiver, arbeidstaker og det offentlige trygdesystemet. Hittil har
mye av tenkingen vert knyttet til avtalefestet pensjon. Dette blir ofte en enten-eller-
lgsning, men det vi ber veere mer opptatt av er bade-og-lgsninger. Disse lgsningene vil
mest sannsynlig innebare en lavere arsverkshbrgk for eldre arbeidstakere. Hoved-
utfordringen blir & legitimere reduserte arsverk for grupper av eldre arbeidstakere uten at
det skal ga drastisk ut over deres pensjonsgrunnlag nar den dagen kommer. Samtidig er det
viktig & erkjenne at situasjonen vil variere kraftig mellom de eldre arbeidstakerne. Noen er
utslitt i 60-arsalderen, mens en stor gruppe Vil ha evne og vilje til a sta i arbeid, iallfall til
de er 70 ar, til glede og nytte bade for dem selv og arbeidsgiver.

o A sikre tilstrekkelig kompetanse blant eldre arbeidstakere. Det er en tendens til at eldre
arbeidstakere faller noe fra nar det gjelder kompetansevedlikehold og kompetanseutvikling.
Noe av det har de skylden for selv. Mange faler at det ikke er sa farlig med etterutdannig
nar de likevel nermer seg pensjonsalderen. Nar arbeidstakere star overfor valg mellom
fartidspensjonering/sluttvederlag eller tilbud om en etterutdanningspakke har de hittil hatt
en tendens til & velge det farste’. Manglende vedlikehold og oppdatering av kompetanse
skyldes ogsa ofte arbeidsgiveren. Det viser det seg at det er et fall i deltakelse i
etteroppleringstiltak blant eldre arbeidstakere og at det ofte skyldes at arbeidsgiverne ikke
finner det bryet verdt a investere i eldre arbeidstakere siden de jo skal slutte i lgpet av noen
ar likevel. Denne holdningen vil arbeidslivet neppe ha rad til. Dersom var farste pastand
om at det blir behov for den eldre arbeidskraften i arene som kommer er riktig, vil det ogsa
bli behov for en kompetanseheving av denne delen av yrkesbefolkningen.

o A redusere stresset. Mange har kunnskaper og motivasjon, men pga. helseproblemer og
slitasje kan tempo og stress bli for stort. Som nevnt kan det bgtes pa ved lavere tidsbrak,
men det kan ogsd hjelpe & fa mindre stressede og mer rolige oppgaver innen
normalarbeidstidens ramme, eventuelt kombinert med redusert lgnn dersom det er mulig.

Hva slags arbeid vil de yngre i arbeidsmarkedet kreve?

Den generasjonen som na entrer arbeidslivet antas a veere mer velskolert, mer globalt
orientert, mer rastlgs og mer individorientert enn tidligere generasjoner. Spgrsmalet er om det
er et ungdomsfenomen som vil endre seg etterhvert som ungdommen etablerer seg og far
stgrre faste gkonomiske forpliktelser, og ogsa mindre overskudd. Eller star vi overfor et skifte
i verdier og holdninger som vil fglge denne kohorten arbeidslivet ut? Svaret er vel begge
deler. PA samme mate som 68-generasjonens kollektivistiske og solidaristiske orientering

L Vi har ikke tilgjengelig noen landsomfattende dokumentasjon om dette, men bygger serlig pa observasjoner i
bank og telesektoren.
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gradvis bleknet er det sannsynlig at de mest utpregede trekkene ved dagens ungdoms-
generasjon ogsa Vil blekne. Men noe vil sta igjen. Denne generasjonen vil veere skolert og ha
en sterre internasjonal orientering. Mange vil tidvis matte jobbe i utlandet eller med
utlendinger. Ungdommen vil ikke bare ha gode sprakkunnskaper, men de vil kreve mer av det.
De vil ikke bare tidvis jobbe i utlandet, men ta opp arbeidsvaner og holdninger fra andre
samfunn nar de jobber pa hjemmebane. De vil sannsynligvis bevare en viss individualistisk
orientering, ikke minst fordi et nettverksorientert og prosjektorientert arbeidsliv vil kreve det.
De vil sannsynligvis i visse faser av livet sette mer pris pa verdier utenom arbeidslivet bl.a.
knyttet til omsorgsarbeid pa hjemmebane. Vil de ogsa veere mindre lojale i forhold til
arbeidsplassen sin? Det er vanskelig a forutsi. Sannsynligvis vil det avhengige mer av de
gkonomiske konjunkturene enn individuelle holdninger. Ved lavkonjunkturer er den selv-
initierte mobiliteten i arbeidslivet lav. Ved hgykonjunkturer er den hgyere. Det ma ogsa tas i
betraktning at mange av de store selskapene har store og gode interne arbeidsmarkeder som
gjar det fristende a opprettholde lojaliteten til bedriften eller konsernet ogsa over tid.

Vi ser ikke for oss sapass dramatiske endringer i ungdommens holdninger til arbeid at det
skulle fare til en radikal annerledes arbeidsgiverpolitikk. Det vil imidlertid presse seg fram
gnsker om noe starre rom for individuelle belgnninger, starre muligheter for a utnytte og
videreutvikle kompetanse og gnske om mer fleksible arbeidstidsordninger.

2.7 Arbeidstidsordninger

Fleksibel arbeidstid - skal vi har mer av det?

Ordningen med fleksibel arbeidstid har veert utbredt i staten siden begynnelsen av 80-tallet.
Den vanlige ordningen som na er akseptert i vide kretser bestar av en kjernetid der alle
normalt skal veere tilstede pa arbeidsplassen og en variabel tid som kan tilpasses den enkelte
arbeidstakers behov. Til & begynne med skulle normalarbeidstiden oppfylles hver arbeidsdag.
Gradvis er det lempet pa dette kravet. Ideen om "avspasering"” over en eller flere dager har fatt
stadig starre aksept. Det er innfart fleksiregnskap som kan avregnes pa ukebasis, manedsbasis
og arshasis. I enkelte virksomheter kan fleksiregnskapet ga over flere ar. Fleksitid stiller visse
krav. om kontroll, ofte ved hjelp av stemplingsur, PC-registrering av oppgaver eller
timefaring. Fra & veere et generelt kontrollmiddel i forhold til arbeidsdisiplin, punktlighet og
mulig unnasluntring, vil stemplingsuret mer og mer ha form av et nyttig hjelpemiddel for
arbeidsgiver og arbeidstaker til & fastsette fleksiregnskap og overtidsbruk. Samtidig blir det
stadig mindre egnet til & male den innsats arbeidstakerne faktisk gjer for lgnna. Kontrakten
mellom arbeidsgiver og arbeidstaker vil fa mer preg av en relasjon basert pa tillit enn kontroll.
Tilliten er noe man opparbeider over tid gjennom felles avhengighet i oppgavelgsningen (jfr
Serhaug, 1996). Ytelsen, resultatene vil bli det viktigste malet - ikke tilstedevaerelsen.

Det finnes interessante eksempler pa virksomheter som har tatt konsekvensen av dette. |
Helsinki er det et stort rengjgringsbyra som bl.a. har ansvar for rengjering av fly.
Arbeidslederne i dette byraet har fullstendig fleksibilitet i jobben. Arbeidsgiveren er ikke
interessert i nar medarbeiderne jobber, bare at jobben blir gjort og at den blir gjort til kundens
tilfredshet. Hovedkontoret er organisert som et gedigent kontorlandskap der medarbeiderne er
utrustet med mobiltelefoner og logger seg pa de til enhver tid tilgjengelige PC-pulter. Hele
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systemet er basert pa frihet under ansvar. Samtidig har bedriften et rigid rapporteringssystem
der hver rengjeringsjobb blir rapportert, inkludert kundens evaluering av jobben. Resultatene
er tilgjengelige for alle medarbeiderne og blir slatt opp pa et godt synlig sted i lokalene.
Arbeidsrutinene og kulturen i dette rengjaringsbyraet illustrerer noen almene utfordringer i
virksomheter basert pa stor tillit og frihet for den enkelte medarbeider: Hvordan skal malene
for den enkelte defineres og hvordan skal de males? Dersom det utvikles detaljerte
kontrollmekanismer knyttet til pa- og av-logging av PC og detaljregistrering av navn, varighet,
resultat av sma enkeltoppgaver, sa kan det oppsta en ny-taylorisme som mange vil stille seg
skeptiske til. Ma en sa stor frihet falges opp med rigide kontroll og rapporteringsrutiner eller
kan frihet under ansvar ogsa bety at medarbeiderne far sterre ansvar for maldefinering og
egenkontroll? Det finnes neppe noe standardsvar pa spgrsmalet. Men spgrsmalene vil bli
stadig mer patrengende i offentlig virksomhet.

Det er grunn til & spgrre om attetimersdagen er den mest naturlige arbeidsgkten for
mennesker, eller om den bare er et resultat av industriarbeidets organisering og en serie av
forhandlingsresultater over mange ar. | historisk perspektiv er den programmerte attetimers-
dagen bare en episode som allerede er forlatt (seerlig om sommeren hvor vi har mest krefter -
da er normalarbeidsdagen fastlagt til bare syv timer i staten). En rekke arbeidsoppgaver har en
karakter der kortere eller lengre arbeidsgkter enn normalarbeidsdagen vil vere optimalt. |
offshore og prosessindustrien opereres det mange steder med 12 timers turnuser. Behovet er
ogsa til stede i offentlig sektor. La oss ta et eksempel. For & bedre botilbudet blant ungdom i
barneverninstitusjoner ansees det som en fordel med stgrre kontinuitet i arbeidet slik at
beboerne slipper a forholde seg til for mange vaktskifter. | slike institusjoner er det nare
relasjoner mellom personalet og klientene. Disse relasjonene blir delvis brutt og ma
reetableres ved hvert vaktskifte. Det vi f.eks. ikke vaere sa&rlig heldig med et vaktskifte midt i
en pagaende akutt konflikt mellom en ansatt og en beboer uten & fa den avsluttet (iallfall
midlertidig) fer vaktskiftet. Flere fylker har gjennomfert forsek med alternative
arbeidstidsordninger for & se om det kan bedre behandlingstilbudet. Hovedutfordringen har
veert a se om det er mulig a forene beboernes behov med arbeidstakernes. Selv om ikke alle
forventinger er innfridd er resultatene gjennomgaende positive bade fra de ansattes og
beboernes side. Langturnus kan veere et alternativ til de tidligere turnusordningene. Det
forutsetter imidlertid at turnusen er utformet lokalt og at de er med pa & utvikle ordningen.
Arbeidsgiver ma forplikte seg til 4 yte tilstrekkelig kompetansevedlikehold og kompetanse-
heving i staben og langturnusen ma evalueres med jevne mellomrom (Hetle, Sgrvig & Heen,
1997).

For en rekke virksomheter er det hensiktsmessig a tenke arbeid i arssykluser snarere enn
normalarbeidsdag eller normalarbeidsuke. Dette er barneleerdom innen jordbruk, skogbruk,
fiske og fiskeforedling og bygge- og anleggsbransjen, men ogsa mange industribedrifter har
betydelige sesongvariasjoner. Pglseproduksjonen til Leiv Vidar og varmeovnsproduksjonen til
Adax er eksempler. | disse virksomhetene har partene kommet fram til avtaler som gjor at
produksjonen gar pa hgygir med lange arbeidsdager i hgysesongen, mot avspasering/ekstra
ferie i lavsesongen. | Adax var det de ansatte selv som utformet den mest hensiktsmessige
arbeidstidsordningen.
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Deltidsarbeid pa arbeidstakernes premisser?

En spesialvariant av det fleksible arbeidslivet er deltidsarbeid. Deltidsarbeid har ofte sin
begrunnelse i arbeidstakernes livssituasjon. | enkelte livsfaser kan det vare hensiktsmessig
med deltidsarbeid. Sommerjobber og deltidsjobber for studenter og skoleelever, deltidsjobber
for smabarnsforeldre, redusert arbeidstid for eldre arbeidstakere, redusert arbeidstid for
arbeidstakere 1 attfgring er alle tilpasninger som er pregvd ut i ulike varianter. Men
deltidsarbeidet kan ogsa begrunnes ut fra arbeidsoppgavenes totale omfang eller ut fra at
arbeidsgiver opererer med et sett av hjemler som har utviklet seg til et lappeteppe av
stillingsbrgker (som f.eks. i helsesektoren). Om deltidsarbeid er gunstig og hvem det er
gunstig for vil variere fra sak til sak. | USA steg bruk av deltid kraftigere enn den generelle
veksten i sysselsettingen i perioden 1970 - 1990. Andel som betraktet deltidsarbeidet som
frivillig steg omtrent proporsjonalt med sysselsettingen mens andel ufrivillig deltidsarbeid
naermest eksploderte i den samme perioden. Dette ser heldigvis ikke ut til a vare tilfelle i
Norge. Riktig nok finnes det eksempler pa deltidsarbeid som betegnes som svert
utilfredsstillende. Eksempler er ordninger i hotell og restaurantbransjen og ordningen med
tilsigelsesansettelse i rutebilngeringen. Men hovedbildet i Norge er at deltidsarbeid kan
forklares i en kombinasjon av arbeidsgivervurderinger, arbeidstakernes behov og generelle
strukturelle forhold i arbeidsmarkedet (Ellingseter, 1995). Bildet av "den kyniske bedrift"
som bruker deltidsarbeid som et middel i & utnytte arbeidskraften holder stort sett ikke.

En studie av sykepleiere og hjelpepleiere viser et nyansert bilde. Av sykepleiere som arbeidet
deltid var det under 10 % som gnsket & gke tidsbraken mens ca 15 % gnsket a redusere den.
Det var liten forskjell i aldersgruppene. Av hjelpepleierne over 40 ar derimot var det naer 40 %
som gnsket & gke arbeidstiden, og bare 3 % som gnsket a redusere den. Av de under 40 ar
gnsket 15 % a redusere arbeidstiden mens ogsa 15 % gnsket a gke den (Abrahamsen, 1998).
En studie av apotekteknikere skiller mellom arbeidsforhold, gnske om fritid, hensyn til egen
helse og omsorgsoppgaver som grunner til a jobbe deltid. | den studien betydde arbeidsforhold
sveert lite. Omsorgsoppgaver var helt dominerende blant de under 40 ar, mens egen helse og
gnske om fritid spilte en dominerende rolle i de eldste alderskategoriene (Skollerud, 1998).

I Norge har over 20 % av de sysselsatte deltidsarbeid. Kvinner er klart overrepresentert i
denne gruppen, sarlig kvinner over 60 ar. Andelen kvinner i deltidsarbeid er redusert de
seneste arene. Det er viktig a felge med i utviklingen i deres situasjon ut fra et
arbeidsrettighetsperspektiv. | enkelte sektorer ser administrative og personalpolitiske
vurderinger ut til & dominere fremfor de ansattes egne preferanser. Sammenlignet med USA
ser likevel situasjonen for deltidsarbeidene i Norge ut til & veere ganske bra.

2.8 Litt om tidsklemma

I "Scenarier 2000" (Hompland et al, 1987) lanseres begrepet livsfaseklemmen. Forfatterne
pekte pa at serlig smabarnsforeldre kommer i en kraftig tidsklemme mellom arbeidslivet og
hverdagslivet. 1 tillegg til full jobb krever ofte arbeidslivet overtid, omstilling, etterutdanning
etc. Samtidig er det i hverdagslivet krav til barnepass, omsorg for eldre, husarbeid, tid for
hverandre og sosial omgang. Det pagar for tiden betydelig forskning om dette. Problemet sees
ikke lenger som et livsfaseproblem som rammer smabarnsforeldre, men som et generelt
problem som gjelder store deler av yrkesbefolkningen. Det er ogsa blitt vanligere a snakke om
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tidsklemma uten fokus pa en snever fase i livet. Fleksible arbeidsordninger vil teoretisk kunne
lgse noe av klemma. Problemet er at Igsningene som f.eks. hjemmekontor kommer samtidig
med at arbeidslivet pa mange mater blir mer gradig og legger beslag pa stadig sterre del av
manges tid og oppmerksomhet. Vi tar med oss arbeidsoppgavene hjem enten rent fysisk eller i
hodet. Grensen mellom arbeidsliv og hjemmeliv blir diffus. Hvordan det virker avhenger av
arbeidstakerens situasjon pa hjemmebane. Antakelig vil en god integrasjon mellom arbeid og
familie i utgangspunktet kreve likestilte og likeverdige partnere hjemme og et samfunn som er
i stand til & finne en rimelig balanse mellom arbeid og familie. Hvis ikke kan fleksible
arbeidsordninger skape flere problemer enn lgsninger. Det blir behov for en grensesetting.
Men hvem skal sta for den? Arbeidsgiveren, den enkelte arbeidstaker, fagforeningene eller
offentlige myndigheter? Dette er et vanskelig politisk felt hvor det ikke er noen ekle
lzsninger?. Kanskije disse problemene kan lgses best lokalt hvor arbeidsgiver g&r sammen med
de ansatte og eventuelt deres familier for a utforme optimale lgsninger.

2.9 Formell og uformell fleksibilitet

De fleste av de fleksibilitetsordningene vi har beskrevet ovenfor er av formell art. Ordningene
har stort sett kommet i stand gjennom forhandlinger og avtaler. Det foregar imidlertid mye
uformell fleksing i arbeidslivet ved at kolleger ordner opp seg imellom, ofte uten at ledelsen er
involvert. Det gjelder serlig kvinnearbeidsplasser. De tar vakter for hverandre i et knipetak,
utever en uformell jobbrotasjon, hjelper hverandre med a fullfgre oppgaver, hjelper hverandre
med & fa utfert private arbeidsoppgaver i arbeidstiden, dekker over for hverandre ved skulk
etc. Omfanget av denne uformelle fleksibiliteten er lite kjent, men det er en virksom
mekanisme som bidrar til 3 smgre maskineriet (Holt & Thaulow, 1996). Ved innfgring av
fleksible arbeidsordninger vil det vaere hensiktsmessig a kartlegge hvilke uformelle
mekanismer som allerede er aktive, vurdere hvilke mekanismer som bgr anerkjennes av begge
parter, og vurdere om det er mulig & bygge videre pa disse mekanismene og eventuelt
formalisere noen av dem der det kan vere hensiktsmessig.

? Kontantstgtteordningen kan sees p& som et forsgk pa & bidra til en slik grenseregulering.
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3 Fordeler og ulemper ved fleksibilisering

Som vi har veert inne pa gir ikke det fleksible arbeidsliv noen entydig positiv eller negativ
lgsning pa arbeidslivets utfordringer. Spersmalet har engasjert arbeidsmarkedets aktarer i
mange land. En del synspunkter er bl.a. fremkommet gjennom en survey av partene i
arbeidslivet i en rekke EU-land pluss Norge (Qvale, 1998). Det er bred enighet blant partene
om at det er behov for gkt fleksibilitet i arbeidslivet og at det er begrenset hvor mye dette
behovet kan reduseres ved lovverk eller fagforeningsaksjoner. Flere fagforeninger er opptatt
av a skape "positiv fleksibilitet" for medlemmene slik at menneskelig behov kan forenes med
gkt produktivitet og konkurransekraft. Ikke uventet er de ogsa opptatt av jobbsikkerhet og
faren for store arbeidsbelastninger.

De nordiske landene ser ut til & veere mer involvert og gnsker & ta en mer proaktiv rolle i
utviklingen enn landene i ser. Ellers ser landene ut til & velge forskijellig strategier i forhold til
a mgte utfordringene. Alliansebygging med andre fagforeninger pa tvers av landegrensene
foregar. Det drives utstrakt trepartssamarbeid en del steder. Noen legger mest vekt pa
informasjons- og konsultasjonsprogrammer pa feltet. De som legger mest vekt pa mulige
negative sider av fleksiarbeid er mest opptatt av kompensasjoner for uheldige sider. Andre ser
mer pa fleksiarbeidet som en del av det nye kunnskapsbaserte arbeidslivet som gir store
muligheter for ogsa a ivareta arbeidstakernes interesser. Dette mer proaktive synet er mest
dominerende i undersgkelsen.

Ulempene ved fleksibiliteten er mest knyttet til nye arbeidstidsordninger, nye ansettelses-
kontrakter, bedriftsslanking og utsetting av oppgaver, det & matte skifte arbeidsplass, "hiring
and hiring", bruk av midlertidig arbeidskraft, bruk av ekstern arbeidskraft istedenfor a bruke
egen arbeidskraft etc. Et hovedbudskap fra fagforeningene i Europa ut fra denne
undersgkelsen er at en ensidig satsing pa ekstern fleksibilitet eller det vi har kalt numerisk
fleksibilitet er sveert uheldig for ansatte/fagforeningsmedlemmer. De mulige positive sider ved
fleksibiliteten pa hjemmelivet kan ikke kompensere for dette (Qvale, 1998). I tolkningen av
disse dataene skal vi veere klar over at mange svarer ut fra en situasjon preget av hgy
arbeidsledighet der fleksible ordninger har fatt starre negative utfall enn i Norge.

Samtidig er det klart at jobbtrygghet fortsatt betyr sveert mye i Norge; 75 % av spurte
arbeidstakere legger stor vekt pa det (Hilsen & Grimsmo, 1998). | Frankrike legger bare 33 %
vekt pa jobbtryggheten. Det ma grundigere undersgkelser til for a tolke disse tallene. Men det
ser ut til at oppsigelsesvernet faktisk er sterkere i mange europeiske land enn i Norge og at det
er en viktig grunn til at arbeidsgivere i disse landene er ivrige pa & fremme oppgaveutsetting
og lgsere tilknytningsformer®.

® Opplysninger fra Thoralf Qvale
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Synet pa intern fleksibilitet eller hva vi har kalt funksjonell fleksibilitet er gjennomgaende mer
positiv. Flatere organisasjonsformer, mer teamarbeid, mer vekt pa flerferdighet koblet pa
muligheter for kompetanseutvikling, gir muligheter som far tilslutning fra de fagorganiserte.
Et hovedsynspunkt er fglgende: Gitt at det er en generell juridisk eller avtalefestet ramme om
fleksible ordninger der fagforeningene er med a forhandle frem avtalene lokalt, kan gkt
funksjonell fleksibilitet bidra til gkt produktivitet/konkurransedyktighet samtidig som arbeids-
og levekarene for ansatte blir bedret (Qvale, 1998).

3.1 Fleksible arbeidsordninger og HMS

Fleksible arbeidsordninger kan sette arbeidet med helse, miljg og sikkerhet under press.
Erfaringer fra omstillingsprosesser, nedbemanninger og utsetting av arbeidsoppgaver har vist
at fremgang i likestillingsarbeid og HMS-arbeid kan fa en midlertidig stopp (Holter, Karlsen
& Salomon, 1998). Det skyldes at virksomhetene i perioder ma konsentrere oppmerksomheten
mot endringsprosessene. Det blir da mindre kraft og motivasjon til a ta seg av lgpende HMS-
oppgaver. |1 og med at arbeidspresset ogsa gker - sarlig for de som blir igjen ved
nedbemanninger - er det feerre bade blant ansatte og ledelsen som har tid og overskudd til &
gjare en innsats pa HMS-omradet.

HMS-arbeidet kan ogsa bli lidende nar mange av arbeidsoppgavene settes ut. Det tenkes da
seerlig pa underleverandgrene innen renhold, renovasjon og transport der det stadig
rapporteres om mindre serigse bedrifter som ikke overholder arbeidsmiljgloven eller etterlever
internkontrollforskriften. En del av disse virksomhetene er ogsa underleverandgrer til stat og
kommuner. Men det kan ogsa bli vanskelig a drive et tilfredsstillende HMS-arbeid hvis store
deler av arbeidstokken sitter hjemme. For det ferste er det et spersmal om hjemme-
arbeidsplassens utrustning og hvem som skal finansiere og kontrollere hjemmearbeidsplassen,
for det andre vil utstrakt bruk av hjemmearbeidsplasser bety at feerre vil benytte sin knappe tid
til 4 ta pa seg verv som verneombud eller medlem av arbeidsmiljgutvalg. Antall personer som
i det hele tatt vil interessere seg for HMS-sparsmal vil kunne komme til & synke.

En lgsning pa noen av problemene er at staten skjerper krav til underleverandgrene med tanke
pa internkontroll og overholdelse av arbeidstidsavtaler. Blant annet krever na staten
egenerklaering om internkontroll fra sine underleverandgarer.
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4 Utfordringer og mulige veivalg

Nar man skal lete etter mer fleksible lgsninger i arbeidslivet bar en ha som utgangspunkt at
det ikke er mulig & finne maksimallgsninger som tilfredsstiller alle. Det ser ut til at fleksible
ordninger gir store muligheter til & handtere problemer som arbeidslivet star overfor. Det
gjelder bade i forhold til oppgavelgsning i virksomhetene og i forholdt til tids- og
oppmerksomhetskonflikten mellom arbeidsliv og hjemmeliv. Utfordringen er a finne optimale
lgsninger som de fleste interessentene kan leve med. Det bar veere mulig a identifisere noen
vinn-vinn-lgsninger som alle partene kan akseptere. Samtidig vil det kanskje veere vanskelig a
oppna full tilslutning til alle lgsningene. Sa konfliktlgst er ikke arbeidslivet. Det ser ut til a
avtegne seg noen hovedveivalg myndigheter og partene star overfor i tilknytning til gkt
fleksibilitet i arbeidslivet og som det kan vere vel verdt a undersgke narmere.

1) Fa en bedre avklaring av hva som skal vaere offentlig sektors rolle, funksjon og oppgaver.
Sette kriterier for kvalitet og kostnad. Deretter bar det skapes starre klarhet i sparsmalet om
hva som kan/skal settes ut til private organisasjoner eller bedrifter. Det vil selvfalgelig ikke
veere mulig a fa ett svar pd det som egentlig er en rekke av politiske spgrsmal. Men
avklaringer pa dette omradet vil fa betydning for valg av fleksible lgsninger bade nar det
gjelder arbeidsform og arbeidstid.

2) Definere kjerneomrader, minimumsstandarder som det ikke kan tukles med. Det ma dreie
seg om fundamentale prinsipper basert pa rettigheter til trygghet og verdighet. Det kan
dreie seg om grenser for sammenhengende arbeidstid ut fra HMS-krav, arbeidsgiverens
krav til minimum tilstedeveerelse pa hovedarbeidsstedet, minimums trygdeytelser ved
ledighet, minimumskrav til jobbinnhold etc. Mange av disse kravene er spesifisert i
eksisterende lovverk og kan eventuelt revurderes noe.

3) Satse i stor grad pa lokale lgsninger pa lokale utfordringer. Dersom partene i arbeidslivet
lokalt kommer fram til lgsninger som synes optimale, eller iallfall gunstige for begge
partene ber de i sterst mulig grad fa lov til & benytte de lokale lgsningene dersom de ikke
truer de definerte minimumsstandardene.

4) Vurderinger og planlegging av fleksible lgsninger i virksomhetene bgr skje som en del av
den totale organisasjonsutviklingen og ikke isolert som en ren rettighetssak. Planlegging av
oppgavelgsning og tidsdisponering ma skje i sammenheng og med medvirkning av bade
ledelse og ansatte.

5) Utvikling av tidskonto-ordninger der oppspart tid i et tidsrom kan benyttes til
ferie/avspasering eller videreutdanning i et annet tidsrom. Det betyr i klartekst & vurdere
om tidskontoene skal gjgres opp pa ukebasis, manedsbasis, arsbasis eller enda lengre
tidsrom. Ut fra rapporter om gkt press, slitenhet og utbrenthet i arbeidslivet kan det veere
aktuelt & spare opp tid til lengre sammenhengende betalte og ubetalte avbrudd.
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6) | forbindelse med etterutdanningsreformen vil behovet for mer fleksibel tidsbruk gke.
Mange virksomheter vil std overfor store utfordringer i & planlegge og fase inn
etterutdanning i forhold til den lgpende virksomheten. Det kan derfor veere hensiktsmessig
a knytte en tidskonto-ordning til kompetanseutvikling og ikke bare til avspasering og ferie.

7) Det bar arbeides videre med fleksible ordninger pa tampen av yrkeskarrieren slik at det kan
bli mulig & beholde flere i arbeid uten at det skal ga ut over fremtidig trygd. Det ma tas
hensyn til at arbeidstakerne er i en meget forskjellig situasjon i denne livsfasen.

8) Det er vanskelig & drive reformarbeid ved store enkeltgrep uten at man kjenner
konsekvensene. Det bar derfor oppmuntres til stadige eksperimenter i offentlig sektor med
arbeidstiden, f.eks. om effekten av 6-timersdagen, lange turnuser, studiepermisjoner,
langtidsrekreasjon etc.
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