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Nar ken forhandler lgn

Gabet mellem kvinders og maends lgn er efter mere end 100 ars indsats
stadig aktuelt og stadig et problem, desveerre. Og det er ikke et enkelt
problem.

I efteraret 2003 udgav DA og LO en fzlles rapport om sammensaetning-
en af lgngabet Kvinders og mands lgn. Vi har her identificeret en stor del
af arsagerne til lgngabet, hvor ikke mindst det kgnsopdelte arbejdsmar-
ked spiller en vaesentlig rolle. Men vi star stadig overfor mellem fem og
syv procent af forskellen pa kvinders og mands lgn som vi faktisk ikke
kan forklare — og som ikke i saerlig stor udstraeekning er undersggt tidli-
gere.

Vi har i LO veeret optaget af hvad dette uforklarede lgngab skyldes, og vi
har haft en idé om at selve lgnforhandlingssituationen har veeret interes-
sant at se naermere p4; spiller kgnnet en rolle, nar man skal forhandle de
individuelle lgnmidler pa plads, hvordan og hvorfor?

Undersggelsen Nar kgn forhandler Lgn giver os et klarere billede af, hvad
der er pa spil i en lgnforhandlingssituation — og hvad rummet for for-
handling rent faktisk er. Det beskrives hvilket kgn den gode medarbejder
meget ofte har, og hvordan kvinders stgrre del af omsorgen for familien
ser ud til at have betydning for bade lgn, arbejdsopgaver og udvik-
lingsmuligheder i jobbet. Og endelig ser undersggelsen nsermere pa
myten om at kvinder angiveligt er ringere til at forhandle lgn.

Jeg vil gerne sige tak til Aalborg Universitet: adjunkt Pernille Tanggaard
Andersen og forskningsassistent Lotte Bloksgaard, der har udarbejdet
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undersggelsen under ledelse af lektor Ann-Dorte Christensen. Tak endvi-
dere til lektor Flemming Ibsen, lektor Lis Hgjgaard og lektor Ruth Eme-
rek, som har siddet i projektets faglige falgegruppe.

Og jeg vil ogsa gerne takke de fire virksomheder, der har stillet sig til
radighed for undersggelsen, samt de ledere, tillidsrepraesentanter og med-
arbejdere pa virksomhederne, der velvilligt har ladet deres lgn- og perso-
nalesamtaler observere og som har stillet op til de interviews, som under-

sggelsen ogsa bestar af.

God laeselyst

Bepedorger

Tine Aurvig-Huggenberger
nastformand, LO
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Forord

Landsorganisationen i Danmark (LO) tog i 2002 initiativ til at igangsaet-
te en ny undersggelse om ligelgn. Hensigten var at ga teettere pa lgnfor-
handlingssituationen, end det er sket i tidligere ligelgnsundersggelser.
FREIA - Center for Kgnsforskning ved Aalborg Universitet blev bedt om
at udarbejde en projektbeskrivelse, og i 2003 blev projektet Nar kgn for-
handler lgn skudt i gang.

Det overordnede formal med Nar kgn forhandler lgn er at bidrage til LO's
viden om kgn, lgn og forhandling. Formodningen har veaeret, at de nye
decentrale lgnsystemer sammen med det direkte mgde ved forhandlings-
bordet mellem arbejdstager og arbejdsgiver har eendret rammerne
omkring lgnfastsaettelsen, og at det har konsekvenser for ligelgnnen
mellem kvinder og maend.

Nar ken forhandler lpn er koncentreret om det private arbejdsmarked,
som har den stgrste uligelgn mellem kvinder og maend. Undersggelsen
bygger pa fire store private virksomheder i Danmark. Inden for hver af
disse specifikke virksomhedskulturer er der gennemfgrt en reekke kvali-
tative og dybtgaende analyser af forhandlingernes betydning for lgndan-
nelsen pa virksomhederne. Vi takker virksomhederne og de mange med-
arbejdere for deres medvirken i undersggelsen.

Undersggelsen afliver en reekke myter. Det drejer sig fgrst og fremmest
om myten om, at kvinder er darligere til at forhandle lgn end maend og
myten om, at det er ved forhandlingsbordet, lgnnen fastsaettes.

Undersggelsen er udarbejdet af adjunkt Pernille Tanggaard Andersen og
forskningsassistent Lotte Bloksgaard, Aalborg Universitet. LO-konsulen-
terne Maria Wiirtz og Jette Lykke har fulgt arbejdet i alle projektets
faser. Herudover har der vaeret nedsat en faglig folgegruppe bestaende af
lektor Ruth Emerek fra Aalborg Universitet, lektor Lis Hgjgaard fra
Kgbenhavns Universitet samt lektor Flemming Ibsen fra Aalborg Univer-
sitet. Ud over at deltage i fglgegruppen har Ruth Emerek endvidere bista-
et med det statistiske arbejde i undersggelsen. En stor tak til alle for et
godt og konstruktivt samarbejde.

Ann-Dorte Christensen,
projektleder, lektor, Aalborg Universitet
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Nar ken forhandler lon

En analyse af ken, lgn og forhandling pa LO-niveau

af Pernille Tanggaard Andersen, adjunkt, Aalborg Universitet og Lotte
Bloksgaard, forskningsassistent, Aalborg Universitet

1. Undersggelsens udgangspunkt

og formal

Denne undersggelses hovedformal
er at bidrage til LO’s overordnede
vidensgrundlag pa ligelgnsomra-
det ved at seette fokus pa kgnnets
betydning i lgndannelsen pa virk-
somhedsniveau, herunder iseer i
den individuelle lgnforhandlings-
situation.

Der er op gennem 1990’erne blevet
udviklet nye decentrale lgnsystemer
pa det danske arbejdsmarked. Det
er ofte blevet papeget, at kvinder
nyder godt af central lgnfastseet-
telse, af kollektiv forhandling og f3,

gennemsigtige, objektive tillaeg
(Pedersen & Udsen 1999). Ek-
sisterende undersggelser fra det
offentlige arbejdsmarked tyder da
ogsa pa, at decentrale lgnforhand-
linger og det direkte mgde ved for-
handlingsbordet spiller en rolle for
uligelgnnen mellem kvinder og
meaend (bl.a. CELI 2003). Udvikling-
en mod decentrale lgnsystemer
peger pa, at den direkte og individu-
elle forhandlingssituation formelt
set har faet en stgrre betydning for
lgndannelsen pa arbejdsmarkedet.
Spgrgsmalet er imidlertid, hvor stor
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en rolle forhandlingssituationen
reelt spiller i lgnfastseettelsen, og
hvilken betydning denne far for
kvinders og meends lgn?

Denne undersggelse ser nsermere
pa lgndannelse i fire virksomheder
pa det private arbejdsmarked.
Hovedformalet er at belyse virk-
somhedernes lgnfastsaettelse, her-
under specielt de individuelle lgn-
forhandlinger. Sigtet er at analyse-
re processerne i en reekke konkre-
te lgnforhandlinger samt seaette
disse i relation til virksomhedskul-
turerne for at undersgge, hvad kgn
betyder, nar der forhandles lgn.
Formalet er altsa bade at komme
teet pa og "neerleese” forhandlinger-
ne, men ogsa at se dem i relation
til de rammer, der er for lgndan-
nelsen pa de enkelte virksomhe-
der, bl.a. i form af lgnpolitik (her-
under ligelgnsmal) samt ligestil-
lings- og personalepolitik.

1.1 Undersggelsens baggrund

Spgrgsmalet om ligelgn mellem
kvinder og maend kom for alvor pa
den politiske dagsorden i Danmark
1 1960’erne og 1970’erne. Debatten
slog ogsa igennem i LO, og i 1973
kom kravet om lige lgn for samme
arbejde ind som en del af overens-
komsterne. I 1975 vedtog EF et
ligelgnsdirektiv, og 1 1976 kom den
danske lov om ligelgn, der bygger
pa et grundlaeggende princip om,
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at arbejdsgiverne ikke ma for-
skelsbehandle kgnnene.

Selvom formel ligestilling saledes
er indfgrt i Danmark for ca. 30 ar
siden, er vi imidlertid stadig langt
fra en reel ligestilling, bl.a. er der
stadig er stor forskel pa, hvad
kvinder og meend far i lgn. En
undersggelse udarbejdet 1 2003 af
DA/LO viser eksempelvis, at
kvinder tjener mellem 15-19 pro-
cent mindre end mand, og at der
fortsat er en del af lgngabet, som er
uforklaret. Generelt viser eksiste-
rende undersggelser, at lgngabet er
stgrst 1 den private sektor og noget
lavere i den offentlige sektor
(Deding & Pedersen 2000, Deding
& Wong 2004).

1.2 Forklaringer pa uligelgn
og det uforklarede lgngab

I Igbet af de sidste 25 ar har en
raeekke undersggelser forsggt at finde
forklaringen pa lgngabet mellem
kvinder og maend. Selv om der heri-
gennem er udviklet betydningsfuld
og brugbar viden om faktorerne bag
uligelgnnen, sa har undersggelserne
ogsa understreget, at der stadig er
faktorer af betydning for uligelgn-
nen, som man ikke har kunnet for-
klare. De mest anvendte forklaring-
er pa den manglende ligelgn har
veeret fglgende (Gf. f.eks. Hgjgaard
1996; Deding & Pedersen 2000):



Inden for gkonomien forklares
uligelgn ofte ud fra den neo-klassis-
ke Human Capital teori. Denne
type forklaring laegger vaegt pa, at
uligelgnnen fgrst og fremmest skyl-
des forskelle i uddannelse og erfa-
ring — tilsammen kaldet Human
Capital. Jo stgrre en beholdning af
Human Capital en medarbejder har
akkumuleret, jo hgjere lgn. Kvinder
har, eller forventes at have, darlige-
re uddannelsesmeessige kvalifika-
tioner og kortere erhvervserfaring
end mand og akkumulerer pa den
baggrund mindre Human Capital.
Som fglge heraf vil kvinder livet
igennem oppebare en lavere lgn
end mand (Ibsen 2001, Rosholm &
Smith 1996).

Inden for sociologien er uligelgn i
hgjere grad blevet forklaret med
udgangspunkt i kgnsopdelingen pa
arbejdsmarkedet. Denne type for-
klaring laegger veegt pa, at ulige-
Ignnen skyldes kvinders og meends
forskellige placering pa arbejds-
markedet (f.eks. opdelingen mellem
det private og det offentlige
arbejdsmarked). Forklaringen saet-
ter fokus pa, at kgn fungerer som
en faktor, der strukturerer og sorte-
rer arbejdskraften (Kold 1995,
Dahlerup 1989, Maerkedahl 1989).

Endelig kan uligelgn forstas som
et resultat af eksisterende generelle
diskriminations- og forskelsseetten-

de faktorer. Denne type forklaring
rummer forskellige elementer, men
der vil ofte blive peget pa mere
skjulte og uformelle diskrimina-
tionsfaktorer, f.eks. stereotype
forestillinger om “kgnnede” egen-
skaber, kvalifikationer og veerdier;
uformelle magtstrukturer mellem
kgnnene; maends gnsker om at
ansaette og arbejde sammen med
mand ("Rip-, Rap-, Rup-effekten”);
kgnsspecifikke forskelle i opfat-
telsen af lgnnens betydning samt
kgnsspecifikke forskelle i opfat-
telser af fleksibel arbejdstid. Alt
sammen faktorer, som kan saette
forskelligt raderum for kvinder og
mand pa arbejdspladsen — og ved
individuelle lgnforhandlinger — og
dermed pavirke kvinders og
maends arbejdsliv og lgn (Hgjgaard
1996).

I flere omfattende ligelgnsundersg-
gelser er der iseer lagt vaegt pa de to
forste forklaringstyper, som er ble-
vet belyst gennem statistiske
undersggelser. Her peges der pa, at
kgnsopdelingen pa arbejdsmarke-
det stadigvaek ser ud til at have en
stor betydning for det generelle lgn-
gab; at lgnforskellene i den private
sektor er betydelig stgrre end i den
offentlige sektor, samt at en del af
uligelgnnen pa det private arbejds-
marked stadigveek ikke kan forkla-
res (Deding & Pedersen 2000,
DA/LO 2003, Deding & Wong 2004).
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I 1996 tog kensforsker Lis Hgj-
gaard i en undersggelse af lgndan-
nelsen pa fire private virksomhe-
der udgangspunkt i den tredje for-
klaringstype. Formalet var at
komme "bagom” tallene og gennem
bl.a. interviews se pa forholdet
mellem forhandlingssystemerne og
de sociale og kulturelle sammen-
haenge pa virksomhederne, som
forhandlingerne foregar i. Hgj-
gaards undersggelse understreger,
at uligelgnnen ikke kan forklares
med én bestemt faktor, men ma for-
stas som en kombination af lgnsy-
stemernes differentieringsgrad,
kgnsarbejdsdeling samt kgnsfore-
stillinger (Hgjgaard 1996: 220-225).

1.3 Nar ken forhandler lgn

Undersggelsen Nar kgn forhandler
lgn tager ogsa udgangspunkt i den
tredje forklaringstype og fokuserer
pa lgndannelsesprocessen pa virk-
somhedsniveau i et forsgg pa at na
naermere en forstaelse af den ufor-
klarede del af lgngabet. Hensigten
er imidlertid at komme ”et spade-
stik” dybere end f.eks. Hgjgaards
undersggelse ved at analysere pro-
cesserne i en raekke konkrete lgn-
forhandlinger og se pa, hvilken
betydning kgn tillaegges her. Ved at
ga specifikt ned i selve forhand-
lingssituationen i den konkrete
virksomhedskultur — hvor bade
lgnsystemer, kgnsarbejdsdeling og
kgnsforestillinger fungerer i teaet
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samspil — er det sigtet at sgge at
afdaekke nogle af de mere skjulte
diskriminationsfaktorer. Andre
undersggelser med fokus pa “det
direkte mgde” mellem arbejdsgiver
og — tager (ansattelsessamtaler)
viser, at kvinder og meend har for-
skellige raderum i denne situation,
idet kgnsstereotype opfattelser og
forventninger om adfzerd, priorite-
ringer og orienteringer i forhold til
familie- og arbejdsliv er med til at
skabe forskellige betingelser for de
to k¢n (Adelswiard 1988, Scheuer
1998).

Med udgangspunkt i de individuel-
le lgnforhandlinger er denne
undersggelses overordnede formal
at afdaekke, hvad ke¢n betyder,
direkte og indirekte, for lgnfast-
saettelsen 1 virksomhederne. Mere
konkret belyses dette pa felgende
vis:

e For det fgrste er det sigtet at op-
na stgrre viden om, hvordan lgn-
dannelse pa det private arbejds-
marked foregar: Hvor "langt” er
man i forhold til decentralise-
ring og individuel forhandling?
Hvordan er lgnsystemer med
decentral og individuel Ilgn
teenkt og opbygget? Hvordan
foregar lgnfastsaettelsen kon-
kret pa virksomhederne? Og er
lgnforhandlingssituationen en
reel forhandling?



e For det andet er hensigten at se
naermere pa selve lgnforhand-
lingssituationen. Her er udgangs-
punktet at opna stgrre viden om,
hvordan lgnforhandlingerne fore-
gar og er tilrettelagt: Hvad er pa
spil i forhandlingssituationer?
Hvilke opfattelser af kgn ses? Far
disse betydning for lgnnen? Bety-
der forskel i kgn eksempelvis for-
skelligt raderum for handling?

e For det tredje er det sigtet at
opna stgrre viden om kvinders
og maends handlinger, motiver
og prioriteringer: Agerer kvinder
og mand ens, nar de forhandler
Ign? Eller er kvinder eksempel-
vis darligere til at ”seelge sig
selv’? Og laegger kvinder og
maend veegt pa forskellige ting,
nar de forhandler lgn?

¢ Endelig er det hensigten at se
pa forhandlingerne i relation til
rammerne herfor: Hvilke former
for veerdisaettelse eksisterer i
virksomhederne; hvad er velset
— og belgnnes — i kulturen og
hvad er ikke? Hvilken betydning
far det pa arbejdspladsen og for
lgnnen?

Datamateriale

Undersggelsen er baseret pa en
bred indsigt i eksisterende materi-
ale om kgn, lgn og forhandling.
Desuden er der ogsa indsamlet et
stort empirisk materiale. Dette
indeholder flere forskellige typer
af data: Fgrst og fremmest bandop-
tagelse/observation af 30 lgn- og
PU-/MUS-samtaler!, som fandt
sted fra februar til juni 2004. Som
supplement hertil 43 interviews
med de involverede aktgrer, dvs.
medarbejdere/kollektive forhand-
lere og ledelsesrepraesentanter.
Disse er af 45 minutter til 1%
times varighed. Desuden indgar 10
informantinterviews, gennemfgrt
med ngglepersoner fra de delta-
gende virksomheder, samt en
meengde skriftlig dokumentation
fra virksomhederne, eksempelvis
beskrivelser af personalepolitik,
lgnsystemer, etc. Vi har desuden
udarbejdet lgnstatistik pa de virk-
somheder, som indgar i undersg-
gelsen . Disse kvantitative analy-
ser fungerer som supplement til de
kvalitative analyser og inddrages,
hvor det er relevant.

Undersggelsen bygger primeert pa
en kvalitativ tilgang, hvor hensig-

1 Som det vil fremga af virksomhedsbeskrivelserne, er det ofte i PU-/MUS-samtalerne, med-
arbejderne har mulighed for at have dialog med/pavirke deres leder mht. lgn.

2 Lgnstatistik er kun beregnet pa de afdelinger fra virksomhederne, som deltager i under-
spgelsen; der er saledes ikke udarbejdet lgnstatistik pa virksomhederne som helhed. Lgn-
statistikkerne er fortrolige og indgar ikke i naervarende publikation.
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ten har veeret fordybelse i og for-
tolkning af de specifikke sociale
handlinger omkring lgnfastseet-
telsen pa virksomhedsniveau. I
kraft af, at undersggelsen inddra-
ger flere virksomhedstyper, er det
rimeligt at formode, at denne af-
deekker relevante ligheder og for-
skelle i forhold til decentral lgn-
dannelse, der formentligt ogsa vil
kunne findes mere bredt pa det
private arbejdsmarked (jf. metode-
appendiks). Undersggelsen er ikke
repraesentativ i statistisk forstand.

Fire private virksomheder

I undersggelsen deltager fire store
danske virksomheder fra det pri-
vate arbejdsmarked: IKEA, "Butik-
ken™ (pseudonym), Telia og Colo-
plast. Det private arbejdsmarked
er valgt, fordi det er her bade lgn-
gabet og den uforklarede del af lgn-
gabet er stgrst. Der er valgt store
virksomheder, fordi disse ofte vil
have formaliserede politikker
omkring lgnfastsaettelse, ligesom
disse som regel ogsa er laengst
fremme med udvikling af differen-
tierende Ilgnsystemer. Der er
udvalgt virksomheder, som har et
differentieret lgnssystem4; dette
for at kunne belyse, hvilken betyd-
ning de decentrale og individuelle

elementer har for kvinders og
mends lgn. Desuden er i udveel-
gelsen af virksomhederne tilstraebt
spredning inden for virksomheds-
type - og dermed ogsa fagfore-
ningstype - grad af organisering
samt kgnssammensaetning. Hen-
sigten har veeret at sikre et udvalg,
som i vid udstraekning repraesente-
rer spaendvidden pa brancher,
virksomhedsformer, typer af job-
funktioner mv. pa det private
arbejdsmarked.

Kontakt til virksomheder

og deltagere

Kontakten til virksomhederne er
foregaet ved, at vi i det fleste til-
feelde forst telefonisk har kontak-
tet en tillidsrepraesentant eller
personaleansvarlig; dels for at
undersgge, hvorvidt den pageelden-
de virksomhed havde et differenti-
eret lgnsystem, dels for at fa en
kontakt pa virksomheden, som
over for ledelsen ville kunne tale
projektets sag, bl.a. ved at patage
sig at veere “ankerperson” i et
eventuelt samarbejde. Efterfglgen-
de har vi via et formelt brev og der-
naest telefonisk henvendt os til
virksomhedernes ledelse og lavet
aftale om et orienterende mgde.
Det viste sig at vaere saerdeles van-

3 Denne virksomhed har som den eneste af de fire medvirkende valgt ikke at fremsta med
navn i undersggelsen og er derfor anonymiseret.

4 Dvs. virksomheder, der har eller er ved at etablere lgnsystemer, hvor individuel lgn er ind-

bygget.

Side 14 | LO-dokumentation nr. 1/2004



skeligt at fa virksomheder til at
deltage 1 undersggelsen. Vi har
mgdt stor skepsis i forhold til at
deltage i en undersggelse, som
fokuserer pa (ulige-)lgn, og iseer
har det faktum, at vi gnskede at
observere virksomhedernes indivi-
duelle lgnforhandlinger, faet
mange virksomheder til at takke
nej. Ogsa manglende interesse for
kgn, eller holdningen ”der er ingen
ulighed her” har veeret arsag til
flere afslag. For hver tiende virk-
somhed vi kontaktede, indvilligede
én i at deltage. De virksomheder,
der deltager i undersggelsen, er
altsa ikke tilfeldigt udvalgt; de
har meldt positivt til.

Hvad betyder denne kontaktproce-
dure for undersggelsens resulta-
ter? Det er for det fgrste ikke sik-
kert, at virksomheder, der gerne
indgar i sadanne undersggelser,
har samme lgnsystem og made at
gennemfgre lgnfastsaettelse pa,
som virksomheder, der takker nej.
Desuden er det maske virksomhe-
der, der allerede har fokus pa lige-
Ign savel i1 politikker som praksis,
der melder sig — det man kan be-
tegne som ”best cases”. Der er dog
ikke noget, der peger pa, at lgndan-
nelsesprocesserne pa disse virk-
somheder adskiller sig fra andre
virksomheder pa det private

arbejdsmarked, ligesom man ma
formode, at problematikker vedrg-
rende lgndannelse identificeret pa
sadanne "best cases”-virksomheder
ogsa vil kunne findes mere bredt
pa det private arbejdsmarked (Gf.
desuden metode-appendiks).

Nar virksomhederne havde indvil-
liget i at deltage, blev en udvalgt
medarbejdergruppe® adspurgt om,
hvorvidt vi matte fglge deres lgn-
samtale. Det blev understreget, at
medarbejderne ville fa mulighed
for at uddybe deres motiver og
handlinger i et efterfglgende inter-
view. Flere steder var der aftaler
om, at medarbejderen kunne bede
om en ny PU-/MUS-lgnsamtale, sa
vidt han/hun bagefter havde en
opfattelse af, at undersggelsen var
arsag til, at samtalen faldt ander-
ledes ud, end den ellers ville have
gjort. Pa alle fire virksomheder
indvilligede en stor del af de
adspurgte medarbejdere i at delta-
ge 1 undersggelsen. Ud fra de op-
lysninger, som vi har pa alle med-
arbejdere fra de deltagende afde-
linger pa virksomhederne vedrg-
rende lgn og baggrundsfaktorer, er
der ikke noget, der tyder pa, at de
medarbejdere, som meldte sig til at
deltage i undersggelsen, afviger fra
de gvrige i afdelingerne.

5 Med medarbejdere, som enten er eller kunne vare organiseret i et LO-fagforbund.
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Gennemforelse

Alle de samtaler, som vi har fulgt
pa de fire virksomheder, er blevet
optaget pa band. Stgrstedelen af
samtalerne er desuden blevet
observeret — enten fik vi lov til at
veere til stede under samtalen,
eller ogsa blev samtalen optaget pa
video. De resterende personer fore-
trak, at vi ikke overvaerede samta-
len, og disse samtaler er derfor
kun blevet bandoptaget. Vi har
foretrukket videooptagelse eller
direkte observation, da disse meto-
der giver stgrst mulighed for at for-
nemme stemninger og desuden
giver mulighed for at observere
mimik, gestus etc.

Det er sveert at vurdere, hvilken
betydning vores tilstedevaerelse
under samtalerne har haft. Hvor vi
fysisk har varet til stede ved sam-
talen, har vi siddet tilbagetrukket i
lokalet, som oftest skrat bag medar-
bejderen, som saledes ikke kunne
se os; dermed har vi sggt sa vidt
muligt ikke at ”deltage”. Det er
vores indtryk, at hverken medar-
bejdere eller ledere tog megen
notits af vores tilstedevaerelse, men
som oftest glemte den efter ganske
fa minutter. Enkelte medarbejdere
gav udtryk for, at de opfattede det
som en sikkerhed for objektivitet/
retfaerdighed, at vi var med til deres
samtale. Efter PU-/MUS-/lgnsamta-
le-runderne blev der gennemfgrt
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interviews med alle, der havde del-
taget 1 samtalerne, dvs. bade mel-
lemledere og medarbejdere. Alle
samtaler og interviews er efterfgl-
gende blevet skrevet ud.

Vi vil gerne takke virksomhedsle-
delser samt personaleansvarlige
og tillidsrepraesentanter pa de fire
virksomheder, der har medvirket i
undersggelsen, for deres velvillige
deltagelse samt hjeelp og rad
undervejs 1 forlgbet. Vi vil ogsa
gerne rette en stor tak til de med-
arbejdere, der lod os overvare
deres lgnsamtale og bagefter lod
sig interviewe.

1.4 Rapportens opbygning

I Kapitel 2: Sammenfatning og
anbefalinger, som fglger herefter,
sammenfattes rapportens formal
og grundlag samt vaesentligste
resultater. Desuden opstilles for-
slag til initiativer, som kan veere
med til at sikre en mere ligelig for-
deling af lgn blandt kvinder og
maend pa det private arbejds-
marked.

Kapitel 3: Kan man forklare ulige-
lpn? praesenterer en reekke eksiste-
rende undersggelser og perspekti-
ver inden for omradet kgn, lgn og
forhandling. Disse inddrages til
inspiration og danner udgangs-
punkt for opstilling af centrale teser
eller spgrgsmal sidst i kapitlet.



I Kapitel 4: Kon, lgn og forhandling
— undersggelsens begreber og til-
gange diskuteres fgrst, hvordan
begrebet ”ligelgn” kan forstas.
Denne begrebsafklaring munder
ud i en skitsering af dét lgnbegreb,
der benyttes 1 undersggelsen.
Desuden introduceres og diskute-
res begrebet "forhandling”, ligesom
der redeggres for undersggelsens
forstaelse af og tilgang til begrebet
“kgn”. Kapitlet vil saledes indehol-
de dels en introduktion til centrale
begreber i undersggelsen, dels en
mere konkret beskrivelse af, hvor-
ledes disse begreber anvendes og
belyses 1 undersggelsen.

Kapitel 5: Formelle rammer for lgn-
dannelse pa det danske arbejds-
marked giver en Kkort beskrivelse
af centralt fastsatte og mere for-
melle rammer for lgndannelse pa
det private arbejdsmarked; her-
under redeggres for det danske
Ignsystem, lgnformer samt den
nuveerende situation pa det dan-
ske arbejdsmarked.

I Kapitel 6: Fire virksomhedsprofi-
ler folger virksomhedsbeskrivelser
samt en kort analyse af rammerne
for forhandling pa hver enkelt af
de fire virksomheder, der indgar i
undersggelsen.

Kapitel 7: Analyse af kon, lon og for-
handling redeggr fgrst for en

reekke ligheder og forskelle, som de
fire virksomheder repraesenterer.
Derefter fglger en analyse indehol-
dende centrale temaer, som er iden-
tificeret pa de fire virksomheder.

Rapporten afsluttes med Kapitel 8:
Konklusion, som indeholder en
overordnet opsummering af og
konklusion pa resultaterne fra de
fire virksomheder, som indgar i
undersggelsen.
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2. Sammenfatning og anbefalinger

2.1 Sammenfatning

Nar ken forhandler lgn saetter
fokus pa kegnnets betydning i den
decentrale lgndannelse pa virk-
somhedsniveau, herunder iseer i
den individuelle lgnforhandlingssi-
tuation. Udgangspunktet for
undersggelsen har bl.a. veaeret en
formodning om, at de nye decen-
trale lgnforhandlinger har sendret
rammerne omkring lgnfastseet-
telsen med konsekvenser for lige-
Ignnen mellem kvinder og maend.
Undersggelsen fokuserer pa det
private arbejdsmarked, fordi andre

undersggelser viser, at det er her
lgnforskellen mellem kvinder og
mand er stgrst. I undersggelsen
inddrages fire store danske virk-
somheder pa det private arbejds-
marked:

e IKEA

e "Butikken” (pseudonym)
e Telia

¢ Coloplast

Undersggelsen bygger primaert pa

en kvalitativ metode, idet hensig-
ten har varet fordybelse i og for-
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tolkning af de specifikke sociale
handlinger omkring lgnfastseet-
telsen pa virksomhedsniveau. Sig-
tet er at analysere processerne i en
raekke konkrete lgnforhandlinger
for at undersgge, hvilken betyd-
ning kgn har direkte og indirekte,
nar der forhandles lgn pa virksom-
hederne. Formalet er bade at kom-
me tet pa og "neerlase” forhand-
lingerne, men ogsa at se dem i rela-
tion til de rammer, der er for lgn-
dannelsen pa de enkelte virksom-
heder, bl.a. i form af lgnpolitik
(herunder ligelgnsmal) samt lige-
stillings- og personalepolitik.

Undersggelsens datamateriale be-
star af:

1) Bandoptagelse/observation af
samtaler vedrgrende medarbejder-
udvikling, praestation og lgn,

2) interviews med de involverede
aktgrer, dvs. medarbejdere/kol-
lektive forhandlere og ledelsesre-
preesentanter,

3) informantinterviews med nggle-
personer fra de deltagende virk-
somheder samt

4) skriftlig dokumentation fra
virksomhederne, eksempelvis be-
skrivelser af personalepolitik, lgn-
systemer etc.
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Desuden er der udarbejdet lgnsta-
tistik pa de fire virksomheder. De
kvantitative analyser har primeert
funktion som supplement til de
kvalitative analyser.

Undersggelsens hovedresultater er
felgende:

Der er ingen forskel pa, hvordan
kvinder og maend forhandler lon
Mend er lige sa darlige til at for-
handle lgn som kvinder! Det er en
myte, at kvinder er darligere for-
handlere og til at "saelge sig selv”
end mend - i hvert fald nar vi
befinder os pa LO-niveau. Undersg-
gelsen peger derfor pa, at uligelgn
ma forklares ud fra andre faktorer
end den individuelle prsestation i
forhandlingssituationen. Undersg-
gelsen viser til gengeeld, at kvinder
og maend vaegter forskellige ting pa
arbejdspladsen, og ogsa nar de for-
handler lgn: Hvor maend vil have
kr./gre pa bundlinjen, har iseer
kvinder med bgrn gnsker, der gar i
retning af familiemaessige goder.
Kvinders og maends forskellige for-
@ldreansvar far saledes betydning
for tilrettelaeggelse af og priorite-
ringer i arbejdslivet.

De individuelle samtaler

er ikke en reel forhandling

Kun 1 yderst fa tilfelde far lgn-
samtalerne pa de fire virksomhe-
der lgnmeessig konsekvens, dvs.



kun enkelte medarbejdere opnar
gennem forhandling at fa mere i
lgn kr./gre-meessigt, end lederen
forud for samtalen var indstillet pa
at give. Der er hgje forventninger
til det individuelle aspekt i lgnsy-
stemet, men forventningerne ind-
fries af flere arsager ikke: For det
forste setter gkonomien graenser
for forhandlingselementet, dvs. at
Ignsummen til brug for de indivi-
duelle forhandlinger er relativ
beskeden. For det andet viser
undersggelsen, at lgnreguleringen
som udgangspunkt er fastlagt alle-
rede inden lgnsamtalerne. Lgnfast-
saettelsen sker saledes 1 vid
udstreekning i dagligdagen, hvor
mellemlederen lgbende danner sig
et indtryk af de enkelte medarbe;j-
deres kvalifikationer og indsats.
Det er med andre ord en myte, at
det er i den individuelle forhand-
lingssituation, Ilgnfastsaettelsen
sker. Hermed har medarbejderne
generelt ikke stor mulighed for at
ggre deres indflydelse geeldende i
lgnfastsaettelsen. At virksomheder-
ne slar pa, at der foregar individu-
elle lgnforhandlinger pa deres
virksomhed, ma derfor ses som
symbolpolitik mere end realitet.

Mellemlederne har ansvaret

og magten

Pa alle virksomhederne er det
mellemlederne, der star for udde-
lingen af lgnsummen til medarbej-

derne, og dermed har disse ledere
hovedansvaret for Ilgnfastsaet-
telsen. Dette giver mellemlederne
en sveer men ogsa magtfuld posi-
tion. Analyserne viser, at den
enkelte mellemleder ofte opererer
ud fra sin egen opfattelse af, hvil-
ken adferd en medarbejder skal
udvise for at blive belgnnet. Dette
betyder, at det ofte bliver meget
subjektivt og personafthangigt,
hvordan Ignnen fastsaettes. Det
udkommunikeres ikke til medar-
bejderne, hvilke parametre lederne
veegter — kriterierne for belgnning
er saledes ikke eksplicitte, og der-
for har medarbejderne ringe
mulighed for at vide, hvordan en
hgjere lgn kan opnas. Generelt er
det karakteristisk, at mellemlede-
re ikke ggr sig overvejelser om kgn
og lgn, nar de vurderer medarbej-
dernes praestation.

Pga. forskellige foraldreroller er
"den gode medarbejder” oftest

en mand

Pa alle fire virksomheder er opfat-
telsen af "den gode medarbejder”
forbundet med, at man prioriterer
og indretter sig efter arbejdsplad-
sen: "Den gode medarbejder” er
saledes en person, der kan levere
ubetinget engagement i arbejdet og
er stabil. Pga. ulige fordelte famili-
eforpligtelser og kvinders fraveer
ved barsel passer mand ofte bedre
til denne beskrivelse end mange
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kvinder. Dette kan resultere i, at
iseer kvinder med bgrn far andre
betingelser pa arbejdspladsen end
meaend og kvinder uden bgrn.

Det kvalitative materiale afdeekker
en raeekke konkrete eksempler pa,
at kvinder 1 samtalerne og til hver-
dag udseettes for kgnsdiskrimina-
tion. Dette haenger sammen med
stereotype forestillinger om og for-
ventninger til kvinder og meend
som forezeldre og arbejdskraft. Vi
ser 1 samtalerne eksempler pa dis-
krimination af kvinder med bgrn,
som eksempelvis sazettes ”pa hold”
karrieremaessigt ved barsel, neeg-
tes lgnstigning pga. "bgrnevenlige
arbejdstider” eller ikke lgnregule-
res fgr og under en barselsperiode.
Analyserne peger ogsa pa, at fore-
stillinger om og forventninger til
kvinder og meend samt forskelle i
praeferencer fgrer til, at meend i
hgjere grad end kvinder tilbydes
udfordrende arbejdsopgaver og
mulighed for avancement. Under-
sggelsen peger derfor pa, at proble-
matikken om kvinders og maends
manglende ligestilling pa lgnomra-
det i hgjere grad er et generelt lige-
stillingsproblem, snarere end et
isoleret ligelgnsproblem.

Strukturelle betingelser i arbejdsli-
vet individualiseres

Der eksisterer pa virksomhederne
generelt en opfattelse af, at kvinder
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og maend er lige og har samme
muligheder. Det er op til den enkel-
te medarbejder selv at afggre, om
han/hun vil ggre karriere eller fa
familie. Holdningen er, hvis man
veelger at prioritere familielivet,
ma man vare indforstaet med, at
det seetter nogle begraensninger i
forhold til arbejdslivet. I lyset heraf
er det problematisk, at den danske
lov om barselsorlov lader kvinden
og manden selv fordele barsels-
ugerne imellem sig. At der saledes
ikke er barselsuger gremarket til
faderen skaber ulighed i hjemmet
og dermed pa arbejdsmarkedet,
hvor uligheden kan fa langsigtede
negative virkninger for kvinders
lgn, karriere og pensionsforhold.

Tillidsreprasentanternes rolle

Undersggelsens resultater illustre-
rer, at tillidsreprasentanterne har
betydning i lgnfastseettelsen, idet
de spiller en central rolle som mod-
vaegt til de personathsengige samta-
ler mellem mellemleder og medar-
bejder. Analyserne viser, at konse-
kvenserne af en svag tillidsreprae-
sentant eller fraveer af denne funk-
tion medfgrer, at den enkelte med-
arbejder stilles darligere end pa
virksomheder med en steerk tillids-
repreesentant. Dette er primeert,
fordi en steerk tillidsrepraesentant
er med til at sikre et mere retfeer-
digt lgnsystem — bl.a. ved at stille
krav om abenhed, enkelthed og gen-



nemskuelighed — og stgrre informa-
tion til medarbejderne om ankemu-
lighed. Desuden kan de i en anke-
situation assistere medarbejderne.

Kon er “ikke-relevant”

og lon er tabu

Der er blandt de fleste af medarbej-
derne en opfattelse af, at "kgn ikke
har nogen betydning pa arbejds-
markedet 1 dag” — kgn opleves sale-
des af hovedparten som “ikke-rele-
vant”. Dette ma ses i sammenhaeng
med, at ligelgnsproblematikken
fremstar som et usynligt problem
pa tre af virksomhederne. Kgn er
generelt ikke taenkt ind i udarbe;j-
delsen og implementeringen af de
forskellige veerktgjer til brug i de
individuelle samtaler. Dette bety-
der, at der sjeeldent sker en kobling
mellem kgn og lgn pa virksomheds-
plan og blandt medarbejderne.

Endvidere viser undersggelsen, at
medarbejderne sjaeldent har kend-
skab til hinandens lgn, og at lgn
fortsat er et tabubelagt emne pa alle
de fire virksomheder. Manglende
italesaettelse af lgn kan siges at
veere styringsinstrument fra ar-
bejdsgivernes side. Undersggelsen
peger pa, at det er vigtigt at ggre det
legitimt at tale om lgn, fordi aben-
hed omkring kriterier og resultater
af lgnforhandlingerne er forste
skridt i retning af at udvikle et ret-
feerdigt og kgnsneutralt lgnsystem.

Decentralisering - en ulempe for
kvinder?

Selv om det som naevnt ikke er i
den individuelle lgnforhandling, at
lgnfastsaettelsen finder sted, er det
vigtigt at veere opmaerksom pa, at
decentralisering fgrer til stgrre
fleksibilitet i lgndannelsen. Dette
medfgrer en lav grad af regulering,
ligesom der ofte er manglende gen-
nemsigtighed, enkelhed og enighed
om Kkriterierne i lgnsystemerne
udviklet decentralt pa de enkelte
virksomheder. Desuden lagges
ansvaret for lgnfastsaettelsen pa
mellemlederne, hvorfor der er en
stor risiko for, at lgnfastseettelsen
bliver personathengig og subjek-
tiv. Sa laenge der ikke er mere
abenhed, gennemskuelighed og
enkelthed i de decentrale lgnsyste-
mer, er der risiko for kgnsdiskrimi-
nation ud fra kgnsstereotyper.

2.2 Anbefalinger

Pa baggrund af resultaterne i
undersggelsen Nar kegn forhandler
lgn, peger Aalborg Universitet pa
fglgende indsatser som vaesentlige
for fagbevaegelsen at arbejde vide-
re med pa lgnomradet:

Pa centralt niveau, dvs. LO og fag-
forbundene:

Den decentrale lgndannelse stiller
nye krav til fagforeningerne.
Undersggelsens resultater illustre-
rer, at fagforeningernes tilstedevee-
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relse har betydning og spiller en
rolle for den enkelte arbejdstager,
bl.a. via ”ankemulighed”. I for-
leengelse heraf anbefales fglgende
pa centralt niveau:

e At styrke de faglige organisatio-
ner pa arbejdspladsen, sa de i sti-
gende grad kan agere mediator
ved indfgrelse og gennemfgrelse
af flere individuelle lgnelemen-
ter. Den primaere opgave er at:

— Stille krav til forlgbet i lgn-
dannelsesprocesserne, bl.a.
forlange abenhed, enkelthed
og gennemskuelighed 1 lgnsy-
stemerne.

— Radgive om rettigheder,
samle erfaringer og pa virk-

somhederne agere som
“ankeindsats”, safremt det er
muligt.

— Sikre at der ikke sker diskri-
mination, bl.a. ved at saette
fokus pa vigtigheden af et
samspil mellem arbejds- og
familieliv bade for kvinder og
meaend.

— Prioritere en lgbende kompe-
tenceudvikling af tillidsreprze-
sentanterne, sa de bl.a. kan
tackle de store forskelle i med-
arbejder-/medlemsgruppen.

Pa lokalt virksomhedsniveau:
I forbindelse med implementering
af nye individuelle lgnsystemer pa
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virksomhederne viser undersg-
gelsen som naevnt, at fagforening-
erne har en vigtig rolle at spille
forhandlings- og lgnpolitisk. Fgl-
gende initiativer anbefales pa
lokalt niveau:

e At styrke tillidsrepraesentanter-
nes position pa virksomhederne,
sa de kan udfylde rollen som
mediator. Mediatorens rolle bli-
ver at:

— Sikre en formalisering af
rammerne for lgnsamtalerne,
saledes at medarbejdere og
ledelse har ens opfattelse af
forlgb og formal.

— Veare fortaler for, at preesta-
tions-/lgnsamtaler holdes
adskilt fra medarbejderudvik-
lingssamtaler.

— Sikre opbygning af retferdige
systemer og processer samt
informere medarbejderne om
rettigheder i og formal med
samtalerne.

— Arbejde for, at der i hgjere
grad nedsaettes ligebehand-
lingsudvalg pa virksomheder-
ne, samt at virksomhedernes
personalepolitik tilretteleeg-
ges, sa arbejdet er foreneligt
med foraelderrollen®. I forlen-
gelse af sidstnaevnte ligger



der en specifik opgave i at op-
lyse faedre om deres rettighe-
der i forbindelse med barsel.

e At de faglige organisationer med-
virker til at bryde med “hem-
melighedskraeemmeri” omkring
lgn. Lgn er tabubelagt i virksom-
hederne, og det faktum hindrer
gnsket om mere abenhed i den
decentrale lgndannelse. Selvom
det er forbudt at have hemmelig
lgn, er der fortsat en opgave for
fagforeningerne i at afskaffe den
manglende italesaettelse af lgn.
Desuden bgr der arbejdes for, at
storrelsen af lgnpuljen 1 virk-
somhederne og afdelingerne
meldes ud til mellemledere og
medarbejdere inden samtalerne,
og at der udarbejdes kgnsopdelt
Ignstatistik.

e At sikre at problematikken om
kgn og lgn seettes pa dagsordnen
1 virksomhedernes lgn- og perso-
nalepolitikker (jf. senere for
mere konkrete bud pa hvordan
dette kan gennemfgres).

Pa medarbejder-/medlemsniveau:
Fagforeningernes muligheder for at
hjelpe den enkelte medarbejder

varierer meget afhaengigt af den
specifikke virksomhed. Nogle ste-
der star tillidsrepraesentanterne
steerkt, nogle steder er disse helt
fravaerende, og det spiller ofte ind
pa den enkeltes rettigheder og
pavirkningsmuligheder. Rammerne
for lgndannelsen er saledes meget
forskellige og virksomhedsspecifik-
ke, hvorfor indsatsen for den enkel-
te vil kreeve fleksible lgsninger.

e Variationen blandt virksomhe-
derne betyder bl.a., at generelle
kurser i1 forhandlingsteknik
maske kun i fa tilfaelde er renta-
belt. Generelt er det mere oplagt
at bruge kreefter pa abenhed,
information og kritisk stilling-
tagen til de virksomhedsspeci-
fikke lgnsystemer og de konkre-
te rammer og praemisser, hvor-
under lgnfastsaettelsen foregar.

e Af helt konkrete indsatser til
den enkelte arbejdstager fore-
slas fglgende:

— Stil krav om gennemskuelig-
hed, enkelthed og abenhed i
lgnsamtalen.

— Stil krav om, at lgnsamtalens
formal er klart.

6 Ligebehandlingsaftalen mellem DA/LO henstiller til, at virksomheder tilretteleegger deres
personalepolitik, sa arbejde kan forenes med foraeldrerollen. Desuden henstilles til nedsaet-
telse af ligebehandlingsudvalg, som kan fremme kvinders og mands ligestilling pa arbejds-
pladsen, bl.a. i forhold til foraeldreroller. Undersggelsen viser imidlertid, at ingen af tingene

sker i praksis pa de fire virksomheder
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— Husk pa, at lgnfastsaettelsen
ofte sker i dagligdagen.

— Diskutér lgn med dine kolle-
gaer 1 dagligdagen.

— Ver opmeerksom pa, om kgn
er teenkt ind i lgnsystemet pa
din arbejdsplads.

— Bade kvinder og meend bgr
desuden vaere opmaerksomme
pa, om der pa arbejdspladsen
er mulighed for at kombinere
arbejds- og familieliv.

Overordnet strategi

om mainstreaming

Ud over ovennavnte konkrete
handlingsanvisninger bgr ke¢n, lgn
og forhandling ogsa teenkes ind i
fagbevaegelsens generelle main-
streamingstrategi. Mainstreaming
kan oversaettes til “at fa kgn og
ligestilling ind i hovedstrgmmen”.
Det, vi er vant til at betragte som
normen eller det normale, er ikke
ngdvendigvis kgnsneutralt, og ved
at anvende en mainstreamingstra-
tegi udfordres status quo (Astrom
2003). Overfgrt til lgnomradet vil
en sadan strategi betyde, at kgn
teenkes ind pa alle niveauer af lgn-
systemerne:

e Mainstreamingstrategien kan
hjeelpe med at skabe ens betin-
gelser for kvinder og meend pa
arbejdspladsen og bgr indtaen-

kes i opbygningen af et kgnsneu-
tralt lgnsystem.

e Som hovedregel skal fglgende
kriterier veere til stede, for man
kan tale om et kgnsneutralt lgn-
system?:

— Gennemskuelighed og gen-
nemsigtighed.

— Synlighed og dbenhed

— Forudsigelighed og enkelhed

— Accept

— Ligevaerdighed og lige be-
tingelser.

Centrale spgrgsmal, som kan stil-
les er eksempelvis: Er lgnproces-
sen aben, gennemskuelig og enkel?
Far kvinder og maend den samme
stgrrelse og type tilleeg? Er de
anvendte parametre i lgnsamtalen
kgnsneutrale? Og har kvinder og
meend de samme muligheder for
avancement?

@vrige indsatser

I lyset af ovenstaende resultater er
der en lang reekke andre aktgrer,
eksempelvis DA, virksomhederne
og de politiske beslutningstagere,
der i lige sa hgj grad som de fagli-
ge organisationer har et ansvar for
lgngabet og lige veerdseettelse af
kvinder og mand pa arbejdsplad-
serne. Flere af de ovenstaende

7 Kriterierne er videreudviklet ud fra Pedersen & Udsen 1999.
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anbefalinger er derfor indsatsom-
rader, som de faglige organisatio-
ner ikke kan eller skal lgfte alene
men derimod i samarbejde med
DA, arbejdsgivere og mellemledere
pa virksomhedsniveau. Ligeledes
ferer flere af indsatsomraderne
over i mere politiske handlingsan-
visninger.

Da V/K-regeringen fik regerings-
magten i 2001, blev loven om
kgnsopdelt lgnstatistik henlagt pa
ubestemt tid. Undersggelsen her
paviser, at det er vigtigt, der frem-
over sker en systematisk kortlaeg-
ning af lgn 1 relation til kgn, bade
som dokumentation og som metode
til at fa lukket lgngabet.

e Derfor er det fortsat yderst vig-
tigt, at arbejdsmarkedets parter
stiller krav om kgnsspecifik lgn-
statistik, og at loven bliver gen-
nemfgrt.

En anden problematik, som denne
undersggelse beskaeftiger sig med
er, at kvinder og meend i hgjere
grad bgr ligestilles i savel arbejds-
som familiesammenhaeng. Resul-
taterne viser, at maend qua feerre
forpligtelser uden for arbejdslivet
ofte veerdsesettes hgjere end
kvinder i den fgdedygtige alder.
Yngre kvinders fravaer i1 forbin-
delse med barsels-/foraeldreorlov
spiller afggrende ind pa arbejds-

livet og giver sig udslag i forskelli-
ge stereotype forteellinger om de to
kgns arbejdskraft, som er med til
at begreense kvinder og meend i
deres arbejdsliv.

e For at bryde med disse forteel-
linger og skabe ens vilkar for
maend og kvinder pa arbejds-
markedet synes det derfor afgg-
rende at taenke arbejdsliv sam-
men med familiepolitiske Ilgs-
ninger. I denne henseende peger
undersggelsen pa det formals-
tjenstlige i at fremme politikker,
der ggr det mere attraktivt og
muligt for meend at prioritere
familielivet. Spgrgsmalet er, om
Danmark skal fglge det norske
eksempel og reservere en del af
orloven til faedre, eller om forde-
lingen af orloven fortsat skal ske
pa frivilligt grundlag?
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3. Kan man forklare uligelon?

I dette kapitel preesenteres hovedre-
sultaterne fra en rakke undersg-
gelser, som pa forskellig vis har
fokus pa kegn, lgn og forhandling, idet
disse kan danne udgangspunkt for
og give inspiration til denne under-
spgelse. Hensigten er desuden at
introducere og diskutere forskellige
bud pa, hvordan lgnforskellen mel-
lem kvinder og maend kan forklares.
Det er i den forbindelse vigtigt at
understrege, at selvom visse fakto-
rer 1 lgnforskellen kan forklares, er
dette ikke ensbetydende med, at
denne er acceptabel. Eksempelvis

regnes det for legitimt at give med-
arbejdere forskellig lgn, hvis de har
forskellig erhvervserfaring og ud-
dannelse. Det kan dog diskuteres,
hvorvidt en medarbejder med hgjere
erhvervserfaring og uddannelse
altid er en bedre arbejdskraft, og
ikke mindst hvor meget mere han/
hun skal have i lgn. Som fglge heraf
er dokumentation og generering af
viden pa ligelgnsomradet af afggren-
de betydning, idet forskningen er
med til at kaste lys over og dermed
er med til at eendre pa lgnforskellen
mellem kvinder og maend.
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3.1 Forskning om kgn, lgn og
forhandling

Kvantitative forklaringer pa lonfor-
skelle pa det danske arbejdsmarked

Fgrst preesenteres tre kvantitative
undersggelser, der beskeaeftiger sig
med at forklare lgnforskelle pa det
danske arbejdsmarked eller pa
LO’s arbejdsmarked specifikt:

SFI-undersggelsen Lgnforskelle
mellem kvinder og mend i Dan-
mark (Deding & Pedersen 2000) er
udfgrt pa baggrund af Danmarks
Statistiks forste lgnstatistik med
oplysninger om lgn og arbejdstid
fra bade det offentlige og private
arbejdsmarked (1996-97). Undersg-
gelsen er en tveersnitsanalyse af
Ignforskellen mellem kvinder og
meend pa hele det danske arbejds-
marked og inden for sektorer og
branchers. Analysen viser, at lgnga-
bet for arbejdsmarkedet som hel-
hed ligger pa mellem 12 og 20 pro-
cent Ifglge undersggelsen skyldes
lgngabet hovedsageligt den ulige
fordeling af kvinder og meend i hen-
holdsvis den private og offentlige
sektor — en langt stgrre andel af
kvinderne end maendene er ansat i
den offentlige sektor. Til gengaeld
opnar kvinderne i den offentlige

sektor ifglge undersggelsen i vid
udstraekning kompensation for fra-
veer, hvilket inden for denne sektor
til en vis grad opvejer en lavere lgn
i forhold til meendene. Undersg-
gelsen peger saledes pa, at kgnsop-
delingen pa arbejdsmarkedet sta-
digvaek ser ud til at have en stor
betydning for det generelle lgngab,
og at en del af uligelgnnen pa det
private arbejdsmarked stadigveek
ikke kan forklares.

SFI-undersggelsen Mands og kvin-
ders lgn (Deding & Wong 2004) er
baseret pa registeroplysninger fra
Danmarks statistik pa omkring en
million danskere i alderen 25-59 ar
i perioden 1997-2001. Analyserne
her viser som den forrige undersg-
gelse, at maend tjener maerkbart
mere end kvinder, gennemsnitligt
mellem 12-19 procent alt atheen-
gigt af, hvordan lgnnen opggres.
Undersggelsen viser, at lgngabet
ikke alene kan forklares med kvin-
ders fraveer i forbindelse med bgrn
og sygdom, men at en del af forkla-
ringen pa lgngabet skyldes indivi-
duelle faktorer som kvinders lave-
re uddannelsesniveau, mindre er-
hvervserfaring, flere ansattelser i
den kommunale sektor, i deltidsjob
og i lavere lgnnet arbejde (f.eks.
omsorgsarbejde). Der er dog stor

8 Denne undersggelse benytter smalfortjeneste som lgnbegreb (smalfortjeneste er her bereg-
net pa baggrund af kvinders gennemsnitlige lgn, dvs. ud fra formlen: w(maend) — w(kvinder)

/ w(kvinder) (Deding & Pedersen 2000).
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Tabel 1: Den relative lenforskel for kvindelige og mandlige arbejdere og
funktionarer pa DA/LO-omradet

2000 Arbejdere Funktionaerer

Fortjeneste  Smalfortjeneste  Fortjeneste  Smalfortjeneste

14,3 15,4 19,0 19,7

1.000 personer
43,2 44,5

146,2 39,1

£
w
e
w
1
e
<)
e
<)

Kilde: DA/LO 2003, side 10

9 Forskellen i gennemsnitlig timelgn er relativ og i undersggelsen beregnet pa baggrund af
mends gennemsnitlige timelgn, dvs. ud fra formlen: w(mand) — w(kvinder) / w(meend).
Havde man lavet beregningen pa baggrund af kvinders gennemsnitlige timelgn ville lgn-
gabet veere stgrre (Deding & Pedersen 2000).
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forskel pa de individuelle faktorers
forklaringskraft i den private,
statslige og kommunale sektor.
Ifglge undersggelsen kan 10 pro-
cent af lgngabet 1 den private sek-
tor ikke forklares med de under-
sggte forhold, den hgje uforklarede
del er langt mindre i den statslige
sektor og findes slet ikke i den
kommunale sektor. Undersggelsen
viser yderligere, at barsels- og bgr-
nepasningsorlov har en negativ
effekt pa lgnnen i den kommunale
og private sektor, men denne fak-
tor kan som sagt ikke sta alene
(Deding & Wong 2004).

SFI-undersggelserne tager som
naevnt udgangspunkt i hele det
danske arbejdsmarked, og det er
derfor sveert pa baggrund af denne
at sige noget specifikt om LO’s
arbejdsmarked, som denne under-
sggelse fokuserer pa. DA/LO-
undersggelsen Kvinders & Mesends
Lgn fra 2003 derimod er udarbejdet
specifikt pa lgnmodtagergruppen
organiseret 1 LO, hvorfor denne
undersggelse vil blive mere detalje-
ret beskrevet her: "Kvinders &
Mends Lgn” tager udgangspunkt i
de store forskelle i kvinders og
maends bruttolgn. Forskellige fak-
torer som arbejdsfunktion, uddan-
nelse, branche, erfaring, orlov og
antal jobskifte er beregnet i forhold
til deres betydning for lgndan-
nelsen pa arbejdsmarkedet. Tabel-
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len side 31 stammer fra DA/LO-
rapporten og giver et samlet over-
blik over undersggelsens resultater.

Som det fremgar af tabellen, anven-
des i undersggelsen 2 (time-)lgnbe-
greber — smalfortjeneste og fortje-
neste. Smalfortjeneste defineres 1
undersggelsen som “et statistisk
udtryk for en timelgn, som tilneer-
melsesvis kan sidestilles med den
lon, der star pa lonmodtagerens lgn-
seddel”, mens det andet timelgnsbe-
greb — fortjeneste — i tillaeg hertil
indeholder yderligere en reekke af de
betalinger, der gar fra arbejdsgiver
til lgnmodtager, eksempelvis lgn
under barsel og sygdom og andet
fravaer” (LO 2003, side 10-11). Som
tabellen viser, bliver lgnforskellen
mellem kgnnene mindre, nar det er
fortjeneste, der er udgangspunktet
for sammenligning. Det haenger
sammen med, at kvinder i hgjere
grad end maeend modtager disse
andre betalinger, eksempelvis lgn
under sygdom og barsel.

Tabellen viser, at lgnforskellen
mellem kgnnene pa DA/LO-omradet
er forholdsvis stor. For gruppen af
arbejdere er der en relativ forskel i
gennemsnitlig timelgn mellem
kvinder og meend pa 15,4 procent, og
for gruppen af funktionaerer er den
relative forskel oppe pa 19,7 procent
(opgjort 1 smalfortjeneste). Undersg-
gelsen viser, at den vaesentligste for-



klarede arsag til lgnforskellene
mellem kvinder og meend er det
kgnsopdelte arbejdsmarked, dvs. at
kvinder og meend i vid udtraekning
er ansat i forskellige brancher og i
forskellige arbejdsfunktioner. Inden
for gruppen af arbejdere forklarer
det kgnsopdelte arbejdsmarked godt
halvdelen af den observerede lgnfor-
skel, mens det pa funktionaeromra-
det forklarer ca. 25 procent af den
samlede lgnforskel. DA/LO-undersg-
gelsen bekrafter siledes tidligere
undersggelser, der viser, at en af
hovedforklaringerne pa uligelgn
mellem kvinder og maend bunder i
det kgnsopdelte arbejdsmarked.
OCED-undersggelsen Women at
work: who are they and how are they
faring (OECD 2002) peger pa, at der
sker en forggelse af lgnforskellene,
fordi lande som Danmark, Belgien,
Finland og Holland har en lavere lgn
i den offentlige sektor (hvor hoved-
parten af kvinder arbejder) end i den
private sektor (hvor hovedparten af
meendene arbejder). Forskellene i
aflgnning i sektorerne har saledes
den konsekvens, at lgnforskellene
gges mellem kvinder og maend.

DA/LO-undersggelsen viser desu-
den, at forskelle i uddannelsesvalg
og antal jobskift bidrager til at for-
klare en del af lgnforskellen, lige-
som dét, at kvinder - bl.a. pga. fra-
veer i forbindelse med barselsorlov -
generelt har kortere erhvervserfa-

ring end maend, er af betydning. Fra
1994 (hvor de tre offentligt betalte
orlovsformer blev indfgrt) til 2002
er der meget fa mandlige arbejdere,
der har varet pa orlov (knap 2 pro-
cent), mens det blandt kvinderne er
ca. 13 procent (LO 2003, side 47).
Problematikken vedrgrende bgrn,
barselorlov og effekten pa arbejds-
liv, lgn og videre karriere har ogsa
tidligere kvantitative undersg-
gelser papeget. Gupta & Smith
(2002) undersggte via stikprgver af
befolkningen i1 arene 1980-1995
sammenhaengen mellem lgn og
fodsler. Undersggelsen viste, at
fedsler har en negativ effekt pa
kvinders lgn, fordi afkast af erfa-
ring efter fgdslen saledes er lavere
end fgr fgdslen. Yderligere pavirker
en laengere orlovsperiode til mang-
lende akkumulering af erfaring.
Undersggelsen viser dog, at der er
tale om en midlertidig effekt pa lgn-
nen, og at kvinder i 35-arsalderen
vil indhente lgnefterslaebet. Under-
sggelsen Family wage gap (Nielsen,
Simonsen & Verner 2002) fastslar,
at fgdsler har forskellige konse-
kvenser for kvinder, alt efter om de
er ansat i den private eller offentli-
ge sektor. I den private sektor har
fedsler umiddelbart en negativ
effekt pa kvinders lgn, hvorimod
effekten er forbigdende i den of-
fentlige sektor. I DA/LO-undersg-
gelsen udggr orlov ikke en seerlig
stor andel af de forklarede lgnfor-
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skelle. Desuden viser tallene, at
barn/bgrn ikke spiller ind pa lgnfor-
skellen mellem kvinder og maend.
DA/LO-rapporten konkluderer, at
bade kvindelige og mandlige lgn-
modtagere med bgrn far en hgjere
Ign end medarbejdere uden bgrn -
ifplge rapporten kan en forklaring
pa dette feenomen vaere “at bgrn er
et signal om personlighed og
arbejdsmeessigt stabilitet” (DA /LO
2003, side 47).

Vender vi tilbage til tabellen fra
DA/LO ses, at der for bade gruppen
af arbejdere og gruppen af funktio-
naerer er en del af lgnforskellen,
som ikke kan forklares med de ind-
dragede malbare faktorer. Inden for
arbejderomradet svinger den ufor-
klarede del pa mellem 3,4-4,3 pro-
centpoint (alt athaengig af timelgn-
sopgerelse), og for funktionseromra-
det svinger den uforklarede del pa
mellem 6,6-7,4 procentpoint (igen
aftheengig af timelgnsopggrelse).
Den uforklarede del er saledes
storst for funktionaererne, hvilket
ma ses i relation til, at lgnspred-
ningen her generelt er stgrre. Gene-
relt set giver DA/LO-undersggelsen
et fint overblik over, hvilke faktorer
som spiller ind pa lgngabet.

Kon og "Ny Len” pa

det offentlige arbejdsmarked

Der er foretaget en del forskning,
som beskaeftiger sig med individuel
lgn pa det offentlige arbejdsmarked.
Hovedresultaterne herfra synes at
veere interessante, ogsd for en
undersggelse af kgn, lgn og forhand-
ling pa det private arbejdsmarked.
Derfor praesenteres i det fglgende
kort to undersggelser med afseet i
det offentlige arbejdsmarked:

I perioden 1998-2001 har arbejds-
markedsforsker Flemming Ibsen
gennemfgrt forskningsprojektet
Ny londannelse i amter og kommu-
ner (Ibsen 2001)1°, En af hovedkon-
klusionerne pa projektet er, at gko-
nomien — dvs. det afsatte belgb,
lgnsummen — satter graenser for
brugen af det nye lgnsystem, bade
som et ledelsesvaerktgj og som
middel til lgnudvikling for de
ansatte. Fordi Ny Lgn er en ny del
af lgnsystemet, eksisterer der fort-
sat meget fa oplysninger om rade-
rummets stgrrelse. Undersggelsen
fastslar, at den manglende indsigt
kan ggre Ny Lgn til et sveert sty-
ringsredskab og i stedet fgrer til et
stort tidsforbrug for amter og kom-
muner. I forhold til Ny Lgn og lige-

10 Undersggelsen bestar af tre delstudier: Delprojekt 1 med fokuks pa politik, strategi og
ledelse, delprojekt 2 med fokus pa forhandlingsrelationer og tillidsrepraesentantvilkar
endelig delprojekt 3 med fokus pa lgnaftaler, lgnudvikling og effekter af ny lgn. Undersg-
gelserne bygger pa statiske opggrelser. Undersggelserne bygger pa statistiske opggrelser
over lgnudviklingen samt spgrgeskemaer og interviews med medarbejdere og ledelse.
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lgn er hovedkonklusionen, at de
mandsdominerede omrader — tek-
niske og administrative omrader -
vil lgbe lidt sterkere lgnmaessigt
end de rene kvindedominerede
omrader. Pa landsplan har lgnud-
viklingen i amter og kommuner i
perioden 1998-2002 for kvinder lig-
get pa 17,4 procent og for meende-
ne 18,4 procent (2002, side 314).
Samtidig viser undersggelsen, at
meaend i1 hgjere grad end kvinder er
aflgnnet med funktionslgn -
kvinder far gennemsnitligt 449 kr.,
mens mand far 860 kr. Mand far
pa landsplan ogsa mere i kvalifika-
tionslgn end kvinderne — her far
kvinder gennemsnitligt 834 kr. om
maneden, mens maend far 1.130 kr.
om maneden (2002, side 164). I
undersggelsen forklares skavhe-
den i lgnningerne bl.a. ud fra tesen
om, at mand saelger sig selv bedre
end kvinder. Som primeer arsag til
Ignforskellen angives dog den mar-
kante kgnsarbejdsdeling. Her-
under peges pa, at arsagerne til
forskellene i lgnudviklingen mel-
lem kvinder og maend i amter og
kommuner kan forklares via to for-
hold: 1) Stgrre lgnudvikling i de
mandsdominerede fag i kommu-
nerne 2) P4 de mandsdominerede

omrader opereres med stgrre lgn-
tilleeg (Christensen & Ibsen 2002).

Undersggelsen Ligelgn og lgnfor-
handlinger, som er udarbejdet af
Center for Ligestilling (CELI 2003)
ved Roskilde Universitetll, be-
skeeftiger sig ligeledes med kgn og
lgn pa det offentlige arbejdsmar-
ked, men med fokus pa akademi-
kere (AC’ere) og HK’ere. Undersg-
gelsen tager, ligesom denne under-
sggelse, udgangspunkt i en tese
om, at decentrale lgnsystemer vil
favorisere maend. Formalet med
undersggelsen er at evaluere kon-
sekvenserne af det nye lgnsystem
og belyse savel kvantitative som
kvalitative™“ arsager til uligelgn. I
undersggelsen anskues arbejds-
markedet som en mandlig arena og
selve forhandlingssituationen som
et spil, der foregar pa mandens
preemisser. Ifglge den franske
sociolog Pierre Bourdieu (1999) er
meend 1 hgjere grad end kvinder
socialiseret til at keempe i konkur-
rencesituationer og til at elske
spillet om magt. Overfgrt pa lgn-
forhandlingssituationen betyder
dette, at maend vil veere bedre til at
“spille lgnspillet” end kvinder, fordi
dette er fastlagt pa forhand ud fra

11 Rormalet med undersggelsen er at evaluere og analysere konsekvenserne af det nye lgn-
system. Projektet forsgger saledes at fa viden om skjulte kgnsbaserede lgnforskelle og for-
spger at udvikle metoder til, hvordan kgnsbaseret forskelsbehandling kan undgés.

12 Undersggelsen bygger pa interviews og analyser af lgnreferater, samt lgnstatistik fra

Ringsted, Kgge og Arhus kommuner
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en maskulin norm, hvor dyder som
konkurrence, aggression og udhol-
denhed belgnnes. Pa den baggrund
har kvinder og mand forskellige
muligheder 1 Ignforhandlinger,
hvilket i sidste ende vil influere pa
Ignresultatet.

CELI’'s undersggelse peger pa, at
der er forskel pa den made,
kvinder og meend agerer i lgnfor-
handlingerne: Der dokumenteres
bl.a. en markant forskel i den
made, kvindelige og mandlige for-
handlere fremsaetter deres lgnkrav
pa over for ledelse og tillidsrepreae-
sentanter - meend er mere udfaren-
de og bevidste om, at de skal hono-
reres for deres preestationer, end
kvinder er. Undersggelsen viser
desuden, at der eksisterer mange
“selvfglgeligheder om kgn” (kgns-
stereotyper), dvs. udsagn som pro-
klamerer de to kgns forskellighed.
Samtidig fremkommer imidlertid
udsagn, som proklamerer kgnne-
nes enshed, dvs. f.eks. udtalelser
om, at kvinder og maend kan det
samme og har samme muligheder.
Kgnsforskellighed bliver i hgjere
grad udtrykt blandt HK’erne: Hos
denne gruppe eksisterer mere tra-
ditionelle og fastlaste kgnsforestil-
linger og desuden en mere defensiv
holdning til Ny Lgn. Kgnsforestil-
lingerne legitimerer generelt en
kgnsorden, hvor kvinder er passive
og afventende (og altsa modvillige
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eller ikke-egnede til at forhandle
lgn). Undersggelsen viser, at der
stadig er meget automatik i lgn-
dannelsen hos HK’erne, hvorimod
AC’erne er bedre rustet til at opta-
ge Ny Lgn som et styringsrationa-
le, som de kan drage fordel af.

Undersggelsen papeger desuden,
at ligelgnsproblematikken relate-
ret til Ny Lgn ikke er et patreng-
ende emne pa virksomhederne. De
fleste 1 undersggelsen svarer, at de
ikke teenkte pa kgn, nar de for-
handlede lgn, og der afdaekkes i
undersggelsen desuden modstand
mod at diskutere kgn. Ligelgnspro-
blematikken fremstar som et usyn-
ligt problem, fordi der er manglen-
de gennemsigtighed i fordelingen
af tilleeg, og fordi der ikke eksiste-
rer en aben dialog om de fore-
trukne kriterier i tildeling af lgn.

Overordnet dokumenterer under-
sggelsen, at kgnnet gor en forskel
for medarbejderne i den decentrale
lgnfastseettelse — undersggelsen
illustrerer saledes, at lgnsystemet 1
de undersggte kommuner langt fra
er kgnsneutralt (CELI 2003).



Kvalitative undersggelser med
fokus pa decentral lgn, keon og
"det direkte mode”

I det fglgende redeggres kort for
tre kvalitative undersggelser, som
gennem interviews og/eller obser-
vation pa hver deres made bidra-
ger med interessante pointer om
henholdsvis kgn, kgnsstereotyper,
decentral lgn og/eller kgnnets be-
tydning 1 ”det direkte mgde”
mellem arbejdsgiver og -tager:

I 1990 gennemfprte den danske
kgnsforsker Lis Hgjgaard undersg-
gelsen Vil kvinder lede? (Hgjgaard
1990), som diskuterer barrierer pa
det private arbejdsmarked for
potentielle kvindelige ledere. En af
de vaesentligste barrierer, som
undersggelsen afdaekker, er Rip-,
Rap-, Rup-tendensen, dvs. dét, at
personer har en tilbgjelighed til at
ansette og belgnne personer, der
ligner dem selv. Da meend sidder pa
langt den stgrste andel af lederpos-
terne pa det danske arbejdsmar-
ked13 betyder dette, at kvinders kgn
er en ulempe ift. at komme i
betragtning til en lederstilling.

I 1996 lavede Hgjgaard undersg-
gelsen Kon og lon (Hgjgaard 1996),

som fokuserer pa lgndannelsen pa
fire private virksomheder med det
formal at belyse, hvilke forskels-
settende mekanismer, der gem-
mer sig i den uforklarede del af
lgngabet mellem kgnnene. Dette
ved i en kvalitativ interviewunder-
spgelse at se pa forholdet mellem
virksomhedernes lgnsystemer og
de sociale samt kulturelle sam-
menhange 1 virksomhederne, som
lgnfastsaettelsen foregar i.

Undersggelsen viser, at lgngabet
skabes gennem en kombination af
lgnsystemernes differentierings-
grad, kgnsarbejdsdeling, kgnsfore-
stillinger og den specifikke virk-
somhedskulturelle kontekst. Et
differentierende lgnsystem af en
eller anden art er en ngdvendig
forudsaetning for dannelsen af lgn-
gab mellem k¢nnene14. Samtidig er
forekomsten af kgnsarbejdsdeling
og kgnsforestillinger pa de enkelte
virksomheder ogsa af stor betyd-
ning for lgngabet: Mht. kgnsfore-
stillinger identificerer Hgjgaard
tre typer, som alle er baseret pa
stereotyper om forskelle mellem
kvinder og maend og medvirkende
til at legitimere at sadanne opret-
holdes:

13 Borchorst et al. (red.) (2002).

14 Andre studier, blandt andet det danske bidrag til Towards a closing of the gender pay gap
(EU-rapport 2002) (her stammer resultaterne fra fiskeindustrien) illustrerer samme ten-
dens til, at gget decentralisering forer til gget longab mellem kvinder og meend.
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e Den fagrste type er knyttet til
kvinders og meends roller uden-
for arbejdspladsen - kvinden er
dén, der har hovedansvaret for
hjemmet/familien, mens manden
anskues som hovedforsgrger.

e Den anden type er knyttet til
biologiske forskelle, som udmgn-
ter sig i forskellige evner og feer-
digheder, eksempelvis grad af
karriereorientering.

¢ Den tredje type knytter sig til,
at kvinder og maend har forskel-
lige praeferencer, uden at det
ngdvendigvis har noget med
kgnnenes forskellige kvalifika-
tioner at ggre.

De forskellige typer af fortellinger
om kvinder og mand etablerer
fastlagte kgnsforestillinger, som
det kan veere sveert at ga imod for
den enkelte. Kgnsarbejdsdelingen
er — med sin opdeling af kvindelige
og mandlige medarbejdere i for-
skellige arbejdsfunktioner og ar-
bejdsomrader — medvirkende til at
opretholde stereotyperne om kgn-
nenes forskelligheder. Analysen
viser, at kgnsforestillingerne isser
far negativ betydning for lgngabet
i virksomheder, hvor de decentrale
Ignelementer er underlagt en lav
grad af regulering. Med andre ord
far kgnsstereotype forestillinger
sveerere ved at saette sig igennem i
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takt med et stigende krav om regu-
lering, da dette samtidig er et krav
om objektive begrundelser. Den
virksomhedskulturelle kontekst,
herunder ledelses- og kommunika-
tionsformer, har altsa stor betyd-
ning for udformningen af lgnsyste-
met og dermed for lgngabet.

Undersggelsen peger altsa pa, at
det i hgj grad er inden for virksom-
hedskulturen, man kan finde den
dynamik, der har afggrende betyd-
ning for lgngabet. Hgjgaard fast-
slar pa baggrund heraf, at det er
vaesentligt, at betydningen af de
forskellige faktorer fortolkes i for-
hold til den konkrete kontekst for
at give mening — det er derfor af
afggrende betydning at inddrage
virksomhedskulturen i analyser af
lgn og ken (Hgjgaard 1996).

I underspgelsen Den umulige sam-
tale — Sprog, kon og magt i jobsam-
taler (Scheuer 1998) har den dan-
ske sprogforsker Jann Scheuer
beskeeftiget sig bl.a. med kgnnets
betydning i ansattelsessamtaler.
Fokus har saledes, som 1 denne
undersggelse, veret “det direkte
mgde” mellem arbejdsgiver og
arbejdstager. Undersggelsen viser,
at kvinder og maend har forskellige
raderum 1 denne situation, idet
kgnsstereotype opfattelser og for-
ventninger om adfaerd, priorite-
ringer og orienteringer i forhold til




familie- og arbejdsliv er med til at
skabe forskellige betingelser for de
to kgn. Det er neerliggende at for-
mode, at samme problematik vil
gore sig gaeldende i1 et direkte
mgde om lgn, hvorfor undersggel-
sens hovedresultater kort praesen-
teres:

Undersggelsen er gennemfort pa
en raekke private virksomheder og
bygger pa observation af ansattel-
sessamtaler samt interviews med
de involverede aktgrer. Scheuer
anvender i undersggelsen begrebet
“arbejdsmarkedets hegemoniske
diskurser”, hvilket henviser til de
geldende normer og betydninger,
der hersker pa arbejdsmarkedet. I
begrebet “hegemonisk diskurs”
indgar eksempelvis forestillingen
om begrebet “arbejde”: Scheuer
pointerer, at en jobansggers opgave
er at fremstille familieliv, karriere
og kompetencer, sa fremstillingen
harmonerer med den hegemoniske
diskurs om arbejdet!5. Undersg-
gelsen viser imidlertid, at kvinder
og maend er forskelligt stillet i for-
hold hertil, fordi 1) maskuline og
feminine traek vaegtes forskelligt;
det maskuline far forrang og 2)
kgnnene varetager forskellige
funktioner i familien. Kvinder og

meend har saledes pga. deres kgn
forskellige betingelser for at frem-
stille den hegemoniske diskurs om
arbejdet, idet de har/eller forventes
at have forskellige prioriteringer.
Og stereotypierne om og forvent-
ningerne til kvinder og mand far
direkte betydning i jobsamtalerne:
Kvinder giver udtryk for — og for-
ventes — at prioritere familielivet
forholdsvist hgjt, hvorfor de auto-
matisk devalueres i forhold til de
mandlige ansggere, som i langt
hgjere grad forventes at prioritere
arbejdet hgjt. Konsekvensen er, at
der ofte selekteres ud fra stereoty-
pier, som ikke afspejler kvalifika-
tionerne. Eksempelvis spgrger
arbejdsgiverne mere til familiefor-
hold i jobsamtaler med kvinder, og
her opfattes smabgrn som en hin-
dring. Dette er anderledes for
mandlige ansggere; her anskues
familie som noget positivt, som
noget der giver kontinuitet. Under-
spgelsen illustrerer ligeledes, at
der ofte eksisterer stereotype bille-
der af en karriereperson, der ligger
teet op af de maskuline dyder, og at
billedet af en karriereperson ofte
er uforeneligt med det stereotype
billede af det kvindelige. Det bety-
der, at det feminine/moderlige og
det karrieremzessige opfattes ste-

15 Dvs. den viden og sandhed om arbejdet, som den pageldende virksomhed ggr geeldende.
Denne vil veere under indflydelse af den samfundsmeessige diskurs om ’arbejdet’, men kan
i sin ngjagtige udformning variere fra én virksomhedskontekst til en anden.
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reotypt som positioner, der udeluk-
ker hinanden. Pa den baggrund
bliver kvinders kgn ofte en hind-
ring og en modstander under en
jobsamtale (Scheuer 1998).

Scheuers resultater bekreaefter
eksisterende dansk forskning. Holt
(1994, 1997) papeger, at kvinder og
mand pa arbejdspladsen alene ud
fra kgnnet bliver tillagt saerlige
egenskaber og praeferencer, som
stammer fra foraldreskabet, uan-
set om man selv er foralder eller
ej. Kvinden vil blive betragtet som
en potentiel mor, hvis behov defi-
neres af, at hun primeert varetager
praktiske og fglelsesmeessige opga-
ver, og manden som en potentiel
far, hvis behov bestemmes af, at
han har forsgrgelse som hovedop-
gave. Og udgangspunktet for den
sociale interaktion pa arbejdsplad-
sen skabes ud fra forstaelsen af,
hvilke behov man har som hen-
holdsvis kvinde og mand. Personer,
som handler anderledes eller stil-
ler andre krav, end dét der forven-
tes, fremstar ikke trovaerdigt og
mgdes med skepsis (Holt 1997).

Sidstnaevnte undersggelser peger
pa, at konceptet “arbejde” - pa
trods af, at dette preesenteres og
opfattes som kgnsneutralt — ma
ses 1 forhold til kgn (og saledes kan
siges at veere "kgnnet”), fordi alle
job indeholder en opsplitning
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mellem kvindelige og mandlige
egenskaber og mellem arbejds- og
privatsfaeeren. Eksempelvis er
kvinder og mend socialiseret til at
varetage forskellige funktioner i
familien, og pa trods af, at vi lever
i et samfund, hvor begge forzeldre
typisk vil vaere pa arbejdsmarke-
det, er der stadig en forventning
om, at kvinden er hovedansvarlig
for bgrn og hjem. Omvendt er mas-
kulinitet steerkt koblet til dét at
have indtsegtsgivende arbejde og
veere forsgrger, og det forventes, at
det er vigtigt for en mand at klare
sig godt pa arbejdsmarkedet (Kim-
mel 1997, Morgan 1992). De eksi-
sterende forestillinger og stereoty-
per om kvinder og maend stadfaes-
ter en bestemt forventning om ad-
feerd, prioriteringer og orientering
i forhold til arbejdslivet og familie-
livet. Med andre ord kan det
eksempelvis veere sveert for en
mand at udvise andre maskulinite-
ter end den geengse forestilling om
manden som hovedforsgrger, og til-
svarende sveert for en kvinde at
blive accepteret bade som mor og
“karriereperson”. “Arbejderen” er
saledes allerede som udgangs-
punkt kgnnet og dét med et mas-
kulint fortegn - manden og det
maskuline vil ofte veere norm i
organisationerne. P& baggrund
heraf bliver kvinders og maends
muligheder pa arbejdspladsen for-
skellige, bade pga. diskurser eller



forestillinger om foraeldreskab og
kgn og ud fra forteellinger om, hvad
den gode medarbejder” er. Det
skyldes bl.a., at de to diskurser
ikke seettes i forbindelse med hin-
anden; forstaelsen af, hvad “den
gode medarbejder” er, saettes ikke i
relation til foraeldreskab og kgn.
Det er naerliggende at formode, at
disse kgnsstereotype forestillinger
vil fa betydning i en individuel lgn-
forhandling og fa indflydelse pa
forholdet mellem kvinders og
meends lgn.

3.2. Centrale spgrgsmal i
undersggelsen

De ovenfor introducerede undersg-
gelser repraesenterer meget for-
skellige tilgange til at forsta og
spge at forklare Ignforskelle
mellem kvinder og maend. Under-
sggelserne behandler saledes ulige-
Igns-problematikken pa meget for-
skellige niveauer; nogle er koncen-
trerede om de overordnede, struk-
turelle forklaringer, mens andre
sgger at forklare lgnforskelle som
resultat af generelle diskrimina-
tions- og forskelsseettende faktorer

pa virksomhedsplan. Denne under-
sggelse tager udgangspunkt i og er
inspireret af de prasenterede
kvantitative og kvalitative under-
sggelser. Pa baggrund af kapitlets
gennemgang af forskning inden for
og perspektiver pa kegn, lgn og for-
handling er det relevant at stille
fglgende spgrgsmal, som vil danne
udgangspunkt for undersggelsen:

¢ Ses der en tendens til, at man-
den er norm i virksomhederne,
og spiller det ind pa vaerdiseet-
telse og belgnning?

e Er der bestemte kgnsforestil-
linger og myter om kgnnenes
egenskaber, adfeerd og priorite-
ringer (f.eks. ud fra foraeldrerol-
ler), der slar igennem i lgnfast-
seaettelsen?

¢ Betyder kgn noget i mgdet ved
forhandlingsbordet?
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4. Kon, lon og forhandling
- undersogelsens begreber og tilgange

I dette kapitel defineres og disku-
teres tre centrale begreber i under-
sggelsen; nemlig kgn, lgn og for-
handling. Indledningsvis praesen-
teres kort gaeldende lovgivning pa
ligebehandlings- og ligelgnsomra-
det, og det diskuteres, hvordan ter-
men “ligelgn” kan forstas. Derefter
preesenteres ligebehandlingsaftale
mellem arbejdsmarkedets parter,
og der redeggres for undersggel-
sens studie af lgn. Herefter folger
en praesentation af undersggelsens
forstaelse af og tilgang til begre-
berne "forhandling” og "kgn”.

4.1 Forstaelser af lgn og ligelgn
Lovgivning pa ligebehandlings- og
ligelonsomradet

Der findes fire danske ligestillings-
love; lov om ligestilling, lov om
ligebehandling inden for de
erhvervstilknyttede sikringsord-
ninger, lov om ligebehandling og
lov om ligelgn (Nielsen & Nielsen
2003). Da fokus for denne undersg-
gelse er problematikken om ligelgn
vil ligelgnsloven blive gennemgaet
naermere, idet formuleringerne 1
ligelgnsloven og bekendtggrelserne
pa omradet illustrerer forskellige
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juridiske sondringer og er med til
at begrebsligggre, hvad der ligger i
termen ligelgn.

Spgrgsmalet om ligelgn mellem
kvinder og maend kom for alvor pa
den politiske dagsorden i 1960’-
erne og 1970’erne. Ligelgnsloven
bygger pa et EUl-éiirektiV (75/117/
EOEF) fra 1975 - Dette direktiv
forte 1 1976 til vedtagelse af lige-
Ignsloven i Danmark. Ligelgnslo-
ven bygger pa principperne om, at
arbejdsgiverne ikke ma forskelsbe-
handle kgnnene, og at kvinder og
maend skal have samme lgn for
samme arbejde og for arbejde af
samme veerdi. I loven om ligelgn
findes der bestemmelser for ligelgn
og diskrimination. Regelsattet fin-
des i lovbekendtggrelse nr. 909 af
27. september 2000 og er udbygget
1 lovene 440 og 445, der begge er
fra 7. juni 200117, De vaesentligste
bestemmelser i loven er:

¢ Der ma ikke pa grund af kgn
finde Ignmeessig forskelsbe-
handling sted i strid med denne
lov. Dette geelder bade direkte og
indirekte forskelsbehandling

e Enhver arbejdsgiver skal yde
kvinder og meend lige lgn, her-
under lli e lgnvilkar, for samme
arbejde eller arbejde, der tilleeg-
ges samme vaerdi

e En lgnmodtager har ret til at
videregive oplysninger om egne
lgnforhold

e En arbejdsgiver ma ikke afske-
dige en lgnmodtager, fordi denne
har fremsat krav om ligelgn

e En Ilgnmodtager kan ikke give
aftkald pa sine rettigheder ifglge
loven (Nielsen & Nielsen 2003)

Ligelgnslovens lgnbegreb kan veere
sveert at konkretisere. En nserme-
re definition af lgnbegrebet kan
findes i EF-domstolens retsprak-
sis. Her fremgar det, at der ved lgn
skal forstas alle ydelser, der mod-
tages som et led i et ansaettelses-
forhold. Hermed menes bade
grundlgn og forskellige former for
tilleeg (Ibsen 2001).

I praksis baseres spgrgsmal om
ligelon pa bedgmmelse/vurdering.
For at opna en ens procedure for
disse vurderinger fastsaetter loven,
at bedgmmelsen skal ske ud fra en

16 Retten til ligelgn er forankret i den nuvaerende EU-traktat i artikel 141. Direktivet om
ligelgn beskytter bade mod direkte og indirekte lgndiskrimination pa baggrund af ken pa

den enkelte arbejdsplads.

17 Loven er sendret i 2002, og der er en ny lovbekendtggrelse pa vej.

18 Man udfgrer “samme arbejde” hvis det, man laver, er identisk, eller hvis arbejdsindhol-
det i1 al vaesentlighed er ens (Nielsen & Nielsen 2003).
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helhedsvurdering af relevante kva-
lifikationer og andre relevante fak-
torer (Lovbekendtggrelse nr. 639
stk. 3). Loven understreger, at kri-
terierne for vurderingen/bedgm-
melsen skal veere objektive og ikke-
kgnsrelaterede. Ligelgnsdebatten
og lovgivningen pa omradet viser
imidlertid, at det kan veere sveert
at foretage disse vurderinger -
eksempelvis kan det vaere sveert at
definere, hvad der er ”arbejde af
samme veerdi”. Det hsenger bl.a.
andet sammen med, at kvinders og
meends jobomrader og funktioner
som regel er forskellige pa det
kgnsopdelte arbejdsmarked. I for-
hold til en nermere indkredsning
af termen ”arbejde af samme
veerdi” anfgrer Ibsen (2001), at det
ma betyde samme vaerdi for
arbejdsgiveren, dvs. at de to medar-
bejdere/kgn skal have samme lgn,
nar de bidrager med den samme
veerditilveekst pa den pagaeldende
arbejdsplads. Ifglge Ibsen (2001) og
LO (2003) kan en vurdering/be-
dgmmelse af arbejdets veerdi ske
ud fra felgende aspekter:

® Arbejdets art, omfang og karakter

¢ De kvalifikationer og kompeten-
cer, der er ngdvendige for arbej-
dets udfgrelse

e De vilkar, hvorunder arbejdet
udfgres

Ligelgnsloven er jeevnligt blevet

gendret og med den seneste
@ndring 1 2001 er loven blevet
steerkere defineret, nar det gaelder
punkterne indirekte diskrimina-
tion, lgnstatistik og omvendt bevis-
byrde:

Ligelgnsloven stadsfeester som tid-
ligere naevnt, at der ikke pa grund
af kgn ma finde lgnmeaessig for-
skelsbehandling sted. Med and-
ringen i 2001 stadfsester loven, at
der ud over direkte diskrimination
— dét at et lgntillaeg alene begrun-
des i, at den pagaldende person
har et bestemt kgn — heller ikke
ma finde indirekte diskrimination
sted. Indirekte diskrimination
henfgrer til, at en bestemmelse, et
kriterium, eller en praksis stiller
et vaesentligt antal personer af det
ene kgn ringere end det andet. Det
betyder, at klassifikationssystemer
1 forhold til lgnfastseettelse skal
afskaffe enhver forskelsbehand-
ling og bygge pa de samme kriteri-
er for mandlige og kvindelige
arbejdstagere. Andringen i Lige-
lgnsloven fra 2001 stadfaester sale-
des, at der hverken ma forekomme
direkte eller indirekte diskrimina-
tion pa grund af kgn i lgndannel-
sesprocessen pa det danske
arbejdsmarked.

Mht. lgnstatistik fik virksomheder

med mindst ti medarbejdere ifglge
loveendringen fra 2001 pligt til at
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udarbejde en lgnstatistik for virk-
somheden, hvis der gives begaering
herom. Bestemmelserne om lgn-
statistik giver et nyttigt veerktg;j til
at pavise lgnmaessig forskelsbe-
handling mellem kvinder og
meend. Denne lov blev dog med
regeringsskiftet i november 2001
henlagt pa ubestemt tid.

Der er fra 2001 desuden indfert
skeerpede regler om bevisbyrde i
ligelgnsloven. Det betyder, at det i
ligelgnssager er arbejdsgiveren,
der skal bevise, at der ikke finder
forskelsbehandling sted. Hensig-
ten med omvendt bevisbyrde er
saledes at skaerpe arbejdsgiverens
forpligtelser til at opbygge et kgns-
neutralt lgnsystem. Pedersen &
Udsen (1999) peger pa, at felgende
kriterier skal vaere til stede, for
man kan tale om et kgnsneutralt
lgnsystem:

¢ Gennemskuelighed og gennem-
sigtighed

¢ Enkelhed

e Synlighed og abenhed

e Accept

e Forudsigelighed

Ligebehandlingsaftale mellem

DA og LO

DA og LO har — som et tilleeg til
den eksisterende samarbejdsaftale
af 9. juni 1986 — indgaet en ligebe-
handlingsaftale af 1. maj 1999.
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Ligebehandlingsaftalen drejer sig
om fplgende punkter:

e Parterne er enige om at arbejde
aktivt for at fremme ligebehand-
ling i arbejdslivet

e Der er enighed om at tilstraebe
mere ligelig fordeling mellem
kvinder og mend i de jobtyper
og ansaettelsesfunktioner, hvor
erhvervsvalg og rekruttering
har vist sig at vaere kgnsbestemt

¢ Der er enighed om at fremme, at
arbejdstagere uanset kgn skal
have de samme ansaettelsesvil-
kar (Ignvilkar)

¢ Det anbefales, at virksomhedens
personalepolitik tilretteleegges
mht., at erhvervsarbejdet skal
kunne forenes med forseldre-
rollen

¢ Det anbefales endvidere, at den
enkelte virksomhed sgger at
skabe et arbejdsklima uden for-
mer for diskrimination savel i
relation til kgn som i forhold til
race/etnisk baggrund

Arbejdsgiverne skal informere
de ansatte om forhold, der har
betydning for ligebehandlingen
pa virksomheden. Der henstilles
til, at der nedsattes ligebehand-
lingsudvalg pa virksomhederne,



som kan beskeeftige sig med
kortlaegning af forholdet mellem
kvinder og mand, herunder lgn-
fastseettelse, rekruttering, ud-
dannelse og forfremmelse. I
praksis vil udvalget ogsa kunne
sta for indfgrelse af kgnsneutra-
le lgnsystemer og udarbejdelse
af kgnsopdelt lgnstatistik (LO
2003).

Ligebehandlingsaftalen er interes-
sant, fordi den sigter mod at arbej-
de for stgrre ligebehandling bade
mellem kvinder og meend, samt
mellem danske arbejdstagere og
arbejdstagere med en anden etnisk
baggrund. Aftalen bygger pa hen-
sigtserkleringer, men spgrgsmalet
er, om disse konkret udmegntes 1
praksis og implementeres pa virk-
somhederne? Hensigten med den-
ne undersggelse er bl.a. at komme
nermere et svar gennem analyser-
ne af lgndannelse og kgn pa de fire
virksomheder.

Undersggelsens studie af lgn

Som naevnt er det i undersggelsen
hensigten at se pa, hvordan lgn-
dannelse foregar pa det private
arbejdsmarked. Lgndannelse er
imidlertid en proces, som bestar af
flere elementer. Vi opererer i
undersggelsen med fglgende ter-
mer og niveauer:

Lgndannelsesprocessen — dvs. lgn-

dannelse overordnet, altsa hele
processen. Denne kan opdeles i to
niveauer:

1. En centralt fastlagt del — her-
med refereres til geeldende lov-
givning pa omradet, overens-
komstregler, mv. Man kan tale
om denne del som det overordne-
de arbejdsmarkedsniveau.

2. Den decentrale lgnfastsaettelse —
dvs. den lokale lgndannelse pa
de enkelte virksomheder. Her be-
finder vi os pa virksomhedsnive-
au. Dette niveau kan indeholde:

a. Kollektive lgnforhandlinger
mellem ledelse og tillidsre-
praesentanter (lokalaftaler).

b. Individuelle lgnforhandlinger,
dvs. et direkte mgde ved for-
handlingsbordet mellem le-
delse og medarbejder.

Hensigten med undersggelsen er
som tidligere naevnt at fa stgrre
indblik i den decentrale del af lgn-
dannelsesprocessen. Undersggel-
sen fokuserer pa lgnfastsaettelsen
pa fire specifikke virksomheder.
Sigtet er at belyse, hvordan lgndan-
nelse foregar lokalt, herunder med
seerligt fokus pa de individuelle
lgnforhandlinger. Der leegges altsa
seerligt vaegt pa at fa belyst den
individuelle lgnforhandlingssitua-
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tion, dvs. det direkte mgde ved for-
handlingsbordet mellem ledelse og
medarbejder — hvordan forskellige
aktgrer handterer lgnforhandlings-
situationen, og hvilke konsekven-
ser denne har for den enkelte med-
arbejders arbejdsvilkar, avance-
mentsmuligheder og aflgnning.

Dette ggres imidlertid i relation til
de mere overordnede rammer for
Ignfastsaettelse. Dels de centralt
fastlagte rammer — eksempelvis
den aktuelle arbejdsmarkedssitua-
tion, gaeldende overenskomster pa
de enkelte omrader etc. Dels virk-
somhedsspecifikke regler; her-
under teenkes bade pa formelle
rammer som eksempelvis rekrut-
terings-, ligestillings-, ledelses- og
personalepolitik, procedurer for
fordeling af lgnsummen pa virk-
somhederne mv. og mere uformelle
sociokulturelle faktorer som virk-
somhedskultur, samspil og relatio-
ner mellem ledelsen/ansatte og de
ansatte indbyrdes etc.

I undersggelsen inddrages flere
forskellige lgnbegreber eller -mal. I
de supplerende kvantitative analy-
ser har vi anvendt et lgnmal, som
ligger teet op af begrebet smalfor-
tjeneste, som DA/LO-undersg-

gelsen (2003) bl.a. anvender, jf.
kapitel 3. Smalfortjeneste er “et
statistisk udtryk for en timelgn,
som tilnsermelsesvis kan sidestilles
med den lon, der .Isgtc‘ir pa lgnmodta-
gerens lgnseddel” (DA/LO 2003).1
de kvalitative analyser anvender
vi imidlertid et noget bredere lgn-
begreb/-mal, idet vi gnsker at med-
tage savel lgn i form af "kroner og
grer pa bundlinjen” som aflgnning
i form af andre goder, som den
enkelte kan forhandle sig frem til;
det kunne eksempelvis vare
gnsket om mere fleksibel arbejds-
tid eller gnsket om mere familie-
venlige ordninger. Dette ggres bl.a.
ud fra et gnske om at belyse, hvor-
vidt kvinder er mere tilbgjelige end
meend til at benytte sig af andre
goder pa arbejdspladsen og i for-
leengelse heraf accepterer en lave-
re lgn, og hvorvidt dette kan veere
medvirkende til at forklare lgnga-
bet. Her benytter vi os altsa af et
lgnbegreb, som minder om det, som
findes 1 EF-domstolens retsprak-
sis: "ved lgn skal forstas alle
ydelser, der modtages som et led i
et ansaettelsesforhold”, jf. tidligere
i kapitlet.

191 de kvantitative analyser har vi i IKEA, Butikken og Coloplast faet udleveret opggrelser
over timelgnnen for hver enkelt medarbejder. I Telia aflgnnes medarbejderne med maneds-
lgn — her har vi, ud fra virksomhedens oplysninger om medarbejdernes manedslgn og antal
timer, beregnet en timelgn (overarbejde udbetales sarskilt).
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4.2 Undersggelsens
forhandlingsbegreb

Begrebet "forhandling” kan i kon-
kret forstand defineres som en
(aftalt) situation eller proces, der
foregar mellem to eller flere parter,
som bade har sammenfaldende og
modstridende interesser. Den fzel-
les interesse bestar i, at parterne
gennem et samarbejde og en for-
handling kan opna et bedre resul-
tat, end hvad 0de kunne fa i stand
hver for sig . De modstridende
interesser angar fordelingen af den
gevinst, som er frugten af forhand-
lingen/samarbejdet. Forskellige
psykologiske mekanismer ggr sig
geldende i en forhandlingssitua-
tion; det veere sig forhandlingsstyr-
ke, timing og mangvrer som
eksempelvis overtalelse og trusler
(Viemose 2000).

Ideelt set giver forhandlingssitua-
tionen mulighed for dialog, her-
under bileegge uoverensstem-
melser, samt mulighed for at frem-
me egne interesser og fa forskellige
behov tilfredsstillet. En forhand-
ling kan i denne sammenhaeng
anskues som et spil med fastlagte
roller og interesser, hvor hver
enkelt i form af forberedelse, analy-
se og vurdering af egne og modpar-
tens behov kan opstille malsaet-
ninger og udfgre strategier for at

opna et givent resultat. I andre til-
feelde er der mere tale om en formel
forhandling uden reelt indhold —
her vil praeemisserne og rammerne i
hgjere grad vaere fastlagt pa for-
hand. En sadan situation ma derfor
nermere karakteriseres som en
samtale med pavirkningsmulig-
hed, hvor den ene part har mulig-
hed for at blive hgrt og for at pavir-
ke frem for en reel forhandling
mellem flere ligevaerdige parter.

Savel den individuelle som den kol-
lektive lgnforhandling kan karak-
teriseres som en seerlig type af for-
handling, fordi dette er en situa-
tion, hvor der er indbygget helt
bestemte interessemodsaetninger
og magtforhold, idet arbejds-
giveren, medarbejderen og tillids-
repraesentanten har forskellige
positioner. Kollektive lgnforhand-
linger mellem ledelse og tillidsre-
praesentanter er i udgangspunkt
sat op som en formel forhandling
mellem to ligeveerdige parter (der
dog stadig har forskellige positio-
ner). Grundpreemissen for forhand-
lingen er, at parterne skal blive
enige om et resultat, fgr der kan
udarbejdes en lokalaftale pa virk-
somheden om dele af lgnsummen.
Savel arbejdsgiver som tillidsre-
preesentant har forskellige sankt-
ionsmekanismer; pa tillidsreprae-

20 Forhandlingssituationen star derved i modstrid til interessekonflikt udmgntet i kamp og
til koordinering, som er et rent interessefallesskab.

Nar ken forhandler lgn | Side 49



sentanternes side i form af kollek-
tiv aktion via strejke. I individuelle
forhandlinger er magtforholdet ofte
mere ulige: arbejdsgiveren/ledelsen
er hgjere placeret i arbejdspladsens
hierarki, ligesom lederen ofte
besidder en stgrre viden om virk-
somheden rent gkonomisk og soci-
alt og desuden har et afggrende
trumfkort 1 afskedigelsesretten.
Medarbejderen er den part, som
kommer til forhandlingen med et
gnske om bedre aflgnning; han/hun
er dermed interesseret i at opna et
givent resultat, hvorimod arbejds-
giveren kan sta for positionerne
“ogre som fgr” eller “give mindre”.
Medarbejderens sanktionsmulig-
hed er i yderste konsekvens at fra-
treede sin stilling, men ofte har lgn-
modtageren ikke nogen konfliktret
efter mislykket resultat i en indivi-
duel forhandling. Forhandlings-
situationen mellem arbejdsgiver/
ledelse og medarbejdere er derved
praeget af helt bestemte rolleforde-
linger og magtforhold, der skaber
en situation med pa forhand fast-
lagte over-/underordningsforhold,
eller dét man kan kalde en asym-
metri i forhandlingen. Det er derfor
vaesentligt at vaere opmeerksom p4,
om der er tale om reel forhandling i
en individuel lgnforhandlingssitua-
tion, eller om det nseermere er en
hgringsret/ eller pavirkningsmulig-
hed (Ibsen 2001).
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I en lgnforhandlingssituation kan
der siges at vaere flere niveauer:

e Der er et formelt niveau, som
vedrgrer f.eks. evnen til at frem-
stille kvalifikationer og ancien-
nitet, evne til at forhandle,
kendskab til procedurer mv.

e Der er desuden et uformelt
niveau, som f.eks. handler om,
hvem der taler og hvor lenge,
den non-verbale kommunika-
tion i form af kropssprog, per-
sonlig fremtoning, kemi mv.

Savel det formelle som det ufor-
melle niveau vil blive analyseret i
denne undersggelse.

4.3 Undersggelsens
forstdelse af kan

Der eksisterer mange bud pa,
hvordan kgn skal forstas og tolkes.
Denne undersggelse baserer sig pa
en opfattelse af, at kgn er konstru-
eret i modsaetning til andre til-
gange, som opfatter kgn som noget
essentialistisk eller entydigt, dvs.
som en naturbestemt kerne eller
egenskab, som findes hos alle
kvinder og méand. Grundopfat-
telsen i1 vores forstaelse er, at man
kan vaere henholdsvis kvinde og
mand pa mange forskellige mader.
Ud fra et sadant perspektiv er kgn
altsa ikke noget, som er fastlagt én
gang for alle, men i stedet noget,



som kontinuerligt skabes i sam-
spillet mellem mennesker. Eller
sagt pa en anden made: Kgn er
ikke noget man “er” eller "har” —
kgn er noget, vi konstant “tznker”
og "ger” i vores feerden (Kvande
1995, Christensen 2001).

Samtidig med at kgn ses som noget
foranderligt, veegtes at kgn tilleeg-
ges forskellig betydning i forskelli-
ge samfund og kulturer. Kgn ses
altsa som historisk, socialt og kul-
turelt konstrueret, dvs. bestemt af
de forestillinger, som til enhver tid
eksisterer om, hvad det betyder at
veere mand eller kvinde. Selv om
indholdet i begreber som mandligt
og kvindeligt ses som noget flerty-
digt og foranderligt, er det saledes
samtidig en central tanke, at der
altid vil eksistere bestemte, “for
tiden” fastlagte opfattelser af, hvad
henholdsvis kvinder og meend,
kvindeligt og mandligt "er”. De ste-
reotype billeder af kvinder og
mend er hinanden gensidigt ude-
lukkende — billedet af, hvad en
kvinde er og ggr, definerer samti-
dig, at sadan er og g¢r en mand sa
ikke! Og som fglge heraf tolkes
den samme handling forskelligt,
afthengig af om det er en kvinde

eller mand, der udferer den. Der-
med begraenses mulighederne for,
hvordan man kan handle, sa det
opfattes som meningsfuldt som
kvinde og mand. Mulighederne for,
hvordan man kan "ggre kgn”, kan
saledes ofte i vid udstrekning
veere begraenset af stereotype
opfattelser af, hvad der er kvinde-
ligt og mandligt — af de eksisteren-
de ”selvfglgeligheder” om kgn.

Opfattelsen af kvinder og maend
som modsatninger og diametralt
forskellige medfgrer, at piger/kvin-
der og drenge/maend gennem livet
mgdes med forskellige forvent-
ninger, antages at have forskellige
preeferencer og opdrages forskel-
ligt. Og ud fra en sadan kgnsopfat-
telse vil ogsa den enkelte kvin-
de/pige og mand/dreng komme til
at forvente en seerlig adfeerd af sig
selv i relation til sit kgn — denne
pavirker os saledes i vores udvik-
ling af kgnsidentitet. Det betyder,
at hvert kgn baerer kgnsrelationen;
kgn er saledes ogsa til stede, nar
kun det ene kgn er repraesenteret,
fordi den kgnsspecifikke adfzerd og
de kgnsspecifikke forestillinger er
et resultat af relationen (Wieder-
berg 1996).

21 Samtidig er der kgnnene imellem indskrevet et dominansforhold: manden/det maskuli-
ne har historisk og traditionelt vaeret anset for det primeere, og kvinden/det feminine for det

sekundeere - 'den anden' (Bourdieu 1999).
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4.4 Hvordan indfanger vi ken

i undersogelsen?

I dette studie af kgn, lgn og for-
handling bliver det centralt at
fokusere pa, hvilke betydninger
kgnnet tilleegges 1 forskellige
sammenhgange og situationer; dvs.
hvad der anses for at veere femi-
nint og maskulint, om de to kgn til-
skrives forskellige kompetencer og
om disse veerdisaettes forskelligt.
Konkret bliver det derfor et mal at
se pa, hvad der er velset og belgn-
nes 1 de forskellige virksomheder,
og hvordan dette begrundes.

Ud fra denne undersggelses til-
gang til ke¢n kan en lgnsamtale
anskues som en fremstilling af
kgn. Vi er alle ’kgnnede”, og vores
kgn vil afspejles bl.a. i kropssprog
og tale. I en PU/MUS-/lgnsamtale
tales om kvalifikationer og kompe-
tencer, om arbejdsliv og karriere
mv. — og disse vil kvinder og maend
pga. de eksisterende kgnsspecifik-
ke forestillinger og forventninger
have forskellig mulighed for at
fremg}ille, sa det virker menings-
fuldt . I forleengelse heraf bliver
det relevant at afdaekke, hvordan

man pa de forskellige virksomhe-
der “teenker” og “gg¢r”’ kgn, altsa
hvilke opfattelser og forestillinger,
der her eksisterer om kgn. Det bli-
ver saledes vigtigt at se kgn som
noget kontekstuelt — dette ud fra
en opfattelse af, at kgnnets betyd-
ning ma indfanges og tolkes kon-
kret, der hvor dens betydning giver
mening (Gherardi 1995: 14). For-
malet bliver ikke at lede efter "det
sande” udtryk for det kvindelige
eller mandlige — der kan ofte veere
flere, konkurrerende opfattelser og
fortellinger om, hvad kg¢n er og
dermed ogsd om, hvad meend og
kvinder kan tillade sig at ggre. I
stedet er hensigten snarere at
afdekke ”det herskende eller
dominerende udtryk” for maskuli-
nitet og femininitet; dét udtryk der
accepteres af flest som vaerende
sandt.

Desuden fokuseres pa, hvorvidt
handlerummet for kvinder og
mand 1 forhandlinger om lgn er
stort eller lille — dvs. i hvilken grad
forestillingerne om kgn er fastlagt
pa forhand eller "til forhandling”.
Med andre ord er det hensigten at

22Pé’1 arbejdsmarkedet forventes kvinder at vaere omsorgsfulde, omhyggelige, relationelle
etc. og meend at veere rationelle, konkrete, handlingsorienterede, teknisk kompetente etc. Ud
fra disse forestillinger om 'kvindelige' og 'mandlige' egenskaber og kompetencer er stgrste-
delen af samfundets arbejdsfunktioner stemplede som enten kvinde- eller mandearbejde. Og
de kompetencer og arbejdsopgaver, der forbindes med maend vurderes ofte hgjere end dem,
der forbindes med kvinder (Bloksgaard & Faber 2004).
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analysere, hvilke betydninger kgn
far og tillaegges i lgnfastseettelsen
pa virksomhederne, og se pa hvilke
konsekvenser dette far i forhold til
Ign (Gf. ogsa metode-appendiks).
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5. Formelle rammer for loandannelse
pa det danske arbejdsmarked

Jf. forrige kapitel er den decentra-
le lgndannelse underlagt en raekke
formelle rammer, som bl.a. er fast-
sat pa centralt niveau. I dette
kapitel skitseres, hvilke overord-
nede arbejdsmarkedskontekstuel-
le rammer overenskomster og lgn-
forhandlinger pa det danske ar-
bejdsmarked er underlagt. Yderli-
gere beskrives forskellige eksiste-
rende lgnformer og karteldannelse,
de overordnede elementer i over-
enskomsten 2004 pa det private
arbejdsmarked samt den samfund-
sgkonomiske situation pa det dan-

ske arbejdsmarked pa det tids-
punkt, hvor undersggelsen er gen-
nemfgrt.

5.1 Den danske model

De danske industrielle relationer
er kendetegnet ved, at overens-
komster og anden regulering vare-
tages 1 samarbejde mellem repree-
sentanter fra arbejdstager- og
arbejdsgiverside. Det betyder, at
arbejdsmarkedet ikke er reguleret
via statslig lovgivning, men ud fra
aftaler (kollektive overenskom-
ster) mellem arbejdsmarkedets

Nar ken forhandler lgn | Side 55



parter. Den danske arbejdsmar-
kedsmodel har fire karakteristika:

¢ Et organiseret arbejdsmarked for
bade lgnmodtagere og arbejds-
givere.

e Centraliserede forhandlings-
runder, hvor overenskomstperio-
derne varierer.

e Kt Lkonsensusbaseret forhold
mellem parterne, dvs. at der er et
relativt lavt niveau af konflikter.

e Alt reguleres aftalemeessigt gen-
nem overenskomsterne, og den
danske model bygger pa et volun-
taristisk system, hvilket betyder
en begraenset lovgivningsmaessig
regulering sammenlignet med
andre europaiske lande (Due et
al. 1993, side 13-14).

Den danske arbejdsmarkedsmodel
er karakteriseret ved principperne
om “centraliseret decentralise-
ring”, dvs. at overenskomst-ram-
merne fastleegges centralt og
udfyldes pa de enkelte virksomhe-
der, hvilket uddybes nedenfor.

Sammenlignet med andre lande
har Danmark et relativt stabilt
aftalesystem — dog presses den
danske model fra flere sider. Oppe-
fra kommer presset fra foran-
dringsprocesserne i samhandel og
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gkonomi pa verdensplan og fra EU.
Erhvervsstrukturen pa det private
arbejdsmarked er kendetegnet ved
sma og mellemstore virksomheder,
og generelt er den danske gkonomi
forholdsvis modtagelig over for
svingninger i g¢gkonomien pa
verdensplan. Tiltag fra EU prgver
via ny lovgivning (direktiver) at
deemme op for den flydende kapi-
talisme/globalisering, og presser
derved pa for, at det danske aftale-
system skal erstattes af regule-
ring, der i hgjere grad kommer til
at forega gennem lovgivning, som
kan harmoniseres pa tveers af
medlemslandene i EU (Due &
Madsen 2004). Presset nedefra
kommer fra virksomhedsniveau.
Ved indfgrelse af stgrre fleksibili-
tet 1 arbejdsorganiseringerne er
der ofte behov for stgrre frihed i
aftaleindgaelsen. Zindrede ar-
bejdsorganiseringer i retning af
individuelle jobbeskrivelser, lgn-
og kommunikationsforhold og stgr-
re personligt ansvar skubber til
relationerne mellem ansat, ledelse
og faglig organisation. Inden for de
sidste par ar er der sket en veesent-
lig decentralisering af aftalesyste-
met, idet en stgrre del af lgnfor-
handlingerne er blevet lokale
(Andersen 2002, Christensen &
Ibsen 2001, Navrbjerg 1999).



5.2 Lenformer pa det danske
arbejdsmarked

Ses der pa lgndannelsen pa det pri-
vate arbejdsmarked har der gene-
relt veeret tre forskellige aflgn-
ningsformer; normal-, minimal- og
mindstelgn. Forskellene mellem de
tre typer lgnsystemer er i dag i hgj
grad ved at udviskes pga. stigende
harmonisering af lgndannelsespro-
cessen pa det private arbejdsmar-
ked (Udsen 1999). Vi har dog valgt
her at praesentere de tre lgnbegre-
ber i deres rene former:

e Normallgn: Her fastleegges stgr-
stedelen af takster og lgntrin
centralt. Dvs. at der er tale om
en ensartet aflgnning af ansatte
med den samme uddannelse og
jobfunktioner i de samme stil-
lingskategorier. Normallgnsy-
stemet kan kombineres med
“ren tidslgn”, hvor lgnnen er
aftheengig af det preesterede
arbejdsresultat, eller "ren prae-
stationslgn”, hvor hele lgnnen
udmales efter arbejdspraesenta-
tion, eksempelvis hvis akkorder-
ne er aftalt centralt. Endelig
kan normallgnsystemet kombi-
neres med en blanding af tidslgn
og preaestationslgn (Christensen
& Ibsen 2001).

e Minimallgn: Her forhandles og
aftales mindstelgnnen centralt,
mens resten af lgndannelsen

leegges ud til lokale forhandling-
er pa den enkelte arbejdsplads.
Det vil sige, der er tale om en
egentlig grundlgn, hvorpa der
eventuelt udbygges med kollek-
tive og individuelle tillaeg. Mini-
mallgn kan ogsa kombineres
med ren tidslgn eller preesta-
tionslgn eller en blanding af de
to former.

e Mindstelon: Mindstelgn er ikke
en bestemt grundlgn, men der-
imod et udtryk for et slags
garanteret minimum for den
samlede lgn. Mindstesatsen er
derved et udtryk for, at ingen ma
arbejde pa omradet for en sam-
let lgn, der ligger under dette
niveau. Mindstelgn er ikke den
typiske lgn pa omradet; denne er
som regel hgjere (Udsen 1999).

Som det blev neevnt indledningsvis,
sker der en harmonisering af lgn-
dannelsen pa det private arbejds-
marked, hvilket betyder, at skille-
linjerne mellem Ilgnformerne er
mere flydende. Fgr i tiden betgd
normallgn, at grundlgnnen var cen-
tralt og kollektivt fastlagt og ens for
alle pa det pageldende trin og
funktion. Det er imidlertid blevet
mere og mere gengs med supple-
rende tilleeg og individuelle lgnsy-
stemer inden for alle omrader af det
private arbejdsmarked. Tendensen
er, at kvalifikationslgnsystemer og
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praestationsbaserede lgnsystemer
vinder indpas i lgnsystemerne, og
derfor ligner normal-, mininallgn—
og mindstelgnsystemerne i hgjere
grad hinanden (Udsen 1999). Pa
trods af tendenser til harmonise-
ring er der dog nogle veesentlige for-
skelle mellem de tre Ignbe-
greber/aflgnningsformer. Her vil de
mest afggrende blive naevnt:

Det, der adskiller minimallgn og
mindstelgn fra normallgn, er, at
“hvor normallgnnen er forholdsvist
fastlagt, forudsaettes det i mininal-
lpnsystemet og ved mindstebeta-
lingssats, at der er lgnspredning
bade mellem og inden for virksom-
hederne, der afdaekker overenskom-
sten” (Udsen 1999). Pa dele af
mininallgnsoverenskomsten skal
der formelt laegges en sakaldt "sy-
stematisk vurdering” til grund for
fastsaettelsen af lgn og spredning
pa virksomheden. Man kan dog
stille spgrgsmalstegn ved, om dette
konkret finder sted i de individuel-
le Ignfastsaettelser?

En anden veesentlig forskel pa nor-
mallgn over for minimallgn og
mindstesats er, at det pa minimal-
Ignsomradet er tilladt for arbejds-
giveren at modregne i tilleeggene,
nar grundsatsen haves. Det bety-
der, at den samlede lgn for en lgn-
modtager ikke ngdvendigvis stiger
ved en overenskomstfornyelse.
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En tredje veesentlig forskel mellem
normallgn og minimallgn/mindstebe-
talingssats er graden af afsmit-
ningseffekt ved centralt fastlagte
lgnstigninger. PA normallgnsomradet
fastseettes hovedparten af lgnstig-
ningen centralt, hvilket konkret
betyder, at nar overenskomstfor-
handlingerne er afsluttet, er der
aftalt en lgnstigning for alle. Den
centrale regulering slar ikke ngdven-
digvis igennem pa mindstesatserne
og ved minimallgn pga. modreg-
ningsmuligheden, og under alle
omsteendigheder vil det tage leengere
tid med reguleringen, fordi den fgrst
skal forhandles lokalt (Udsen 1999).

5.3 Karteller

Pa tveers af fagforbundene er
oprettet karteller, hvilket vil sige
en sammenslutning af de forbund,
som fglger samme branche. Hen-
sigten med dannelsen af karteller-
ne har vaeret at varetage fzelles
interesser mellem flere faggrup-
per, eksempelvis er CO-industri en
centralorganisation for industrian-
satte og Handelskartellet et sam-
arbejdsorgan for forbund, som har
medlemmer i handelserhvervene:
engroshandel, detailhandel og
internethandel. Af andre karteller
kan neevnes Bygge-, Anlaegs- og
Treekartellet (BAT), Det Kommu-
nale Kartel (DKK), Statsansattes
Kartel (StK) og Kommunale Tjene-
stemaend og Overenskomstansatte



(KTO). Kartellerne har forskellig
indflydelse, men bl.a. CO-industri
har spillet en central rolle i de cen-
trale overenskomster.

5.4 Overenskomst 2004

Omkring 650.000 lgnmodtagere er
omfattet af overenskomstforhan2d3-
lingerne pa DA/LO-omradet .
Hovedresultaterne for overens-
komsten 2004 er som fglger:

e Generelt giver forligene pa
DA/LO-omradet lgnstigninger
pa mellem 3 og 3,5 procent de
kommende tre ar

e Pa det timelgnnede omrade sti-
ger pensionsbidraget fra 9 pro-
cent til 10,8 procent

¢ Perioden med lgn under sygdom
udvides med 2 uger i byggeriet,
3 uger 1 transpoggsektoren og 4
uger i industrien

¢ Den rene lgnstigning i overens-
komsterne bliver pa minimal-
lgnsomradet 6,75 kr. i timen og
pa normallgnsomradet 8,05 kr. i
timen

Mindstebetalingssatsen, der i
gjeblikket er 88,40 kr. forhgjes
med 3 x 2,25 kr. 1 overenskomst-
perioden

Leerlinge og elever far en lgn-
stigning pa 4,5 procent om aret

Skifteholdstilleeg bliver haevet
med 90 gre om aret

Forbedringer af uddannelses-
mulighederne. Bl.a. har Indus-
trien faet to ugers uddannelse
ved afskedigelse, der kan afhol-
des indtil 56 dage efter fratree-
den, og HK kontor/lager har faet
afsat 0,3 procent af lgnsum til
virksomhedsbaserede uddannel-
sespuljer

Pa barselsomradet bliver perio-
den med fuld lgn under barsel
udvidet med ti uger: Kvinder vil
kunne fa fuld lgn i fire uger for
fodsel og samtidig forlaenges
perioden med fuld lgn fra 14
uger efter fgdslen til 20 uger
efter fodslen (www.da.dk,
www.lo.dk). De ekstra 6 uger har

23 Ud over de 650.000 arbejdstagere er der i den private sektor omkring 700.000 arbejds-
tagere, som star uden for overenskomstomradet og derved falder uden for aftaleregule-
ringen i den danske model. 'Restgruppeproblemet' har den danske model ikke kunne
deemme op over for og derfor har parterne pa arbejdsmarkedet efter leengere tids modstand
accepteret implementereing af EU-direktiver, der sikrer, at restgruppen ogsa bliver under-

lagt regler (Due & Steen Madsen 2004).

24 Derudover rummer forliget pa industriens omrade en uge med fuld lgn til foreeldre i for-

bindelse med barns indlaeggelse pa sygehus.
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dog typisk et loft pa 125 kr. i
timen og kan kun tages af enten
far eller mor.

Den centrale barselsfond har
veeret et varmt politisk emne i
lgbet af foraret, og derfor var det
en historisk begivenhed pa ligestil-
lingsomradet, at DA og LO i ar
under overenskomstforhandlinger-
ne blev esnige om en central bar-
selsfond. En central barselsfond
omfatter udligning af arbejdsgiver-
nes udgifter til lgn under barsel pa
hele DA/LLO omradet. Fonden er
finansieret saledes:

e De 29.000 virksomheder i DA’s
organisationer indbetaler 785
kr. arligt pr. medarbejder til bar-
selsfonden

e Barselsfonden giver herefter
virksomhederne et lgnbidrag pa
max. 115 kr. i timen plus pen-
sion pr. medarbejder pa barsel

Det betyder, at ordningen i gen-
nemsnit vil deekke mere end 80
procent af virksomhedens udgifter
til barsel.

Aftalen betyder desuden at de
kvindelige lgnmodtagere pa LO-
omradet har fremover ret til fuld
lgn under barsel i 4 uger for for-
ventet fgdsel og 14 uger efter fgds-
len, mens de mandlige lgnmodta-
gere pa LO-omradet har ret til fuld
lgn under barsel 1 2 uger efter fods-
len. Herudover er der i forbindelse
med overenskomstfornyelsen i
2004 opnaet ret til, at i umiddelbar
forleengelse af de 14 uger har
enten far eller mor ret til lgn under
barsel i 6 uger, typisk med et lgn-
loft pa 125 kr. pr. time.

Aftalen om en central barselsfond
etablerer saledes en ordning, hvor
der foregar en solidarisk udligning
inden for og mellem brancher. Det
betyder, at brancher, hvor der er
mange kvinder ansat, ikke leenge-
re er alene om at betale regningen
for barsel, men at alle arbejdsgive-
re fremover betaler til fonden, uan-
set om de har ingen, fa eller mange
kvinder ansat.

Ses der generelt pa overenskom-
sten 2004 er et gennemgaende ele-
ment solide sociale forbedringer,
idet der er sket en udbygning af
ordninger omkring pension, barsel

25 Plere overenskomstomrader har i dag barselsfonde. Diskussionerne har dog drejet sig om
en etablering af en central barselsfond pa tvers af overenskomstomraderne, og om denne
skulle etableres via overenskomsterne eller via et politisk indgreb. I den forbindelse har CO-
industri betinget sig, at der ikke lovgives om en barselsfond, men at den skal aftales via

overenskomster.
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og sygdom. En af de mest tonean-
givende overenskomster for det
private arbejdsmarked er forliget
mellem DA og CO-industri, hvorfor
dette forlig vil blive beskrevet naer-
mere her: Forliget for timelgnnede
og funktionserer pa industriens
omrade mellem DA og CO-industri
bygger pa en rakke principper,
som styrker overenskomstsyste-
mets decentralisering. Med det nye
overenskomstforlig bliver det en
ret for de lokale parter at indga
lokalaftaler pa virksomhedsni-
veau, der fraviger den centrale
overenskomst. Det handler pri-

. . 426
mert om regler for arbejdstid ,
ude- og hjemmearbejde samt efter-
og videreuddannelse. Det ggede de-
centraliseringsperspektiv betyder
fra en arbejdsgiversynsvinkel, at
flere forhold kan skraeddersyes til
den enkelte virksomhed, mens det
fra fagforeningens synsvinkel be-
tyder, at tillidsrepraesentanternes
rolle styrkes. Det er en forudseet-
ning for disse lokalaftaler, at der
lokalt er enighed mellem parterne
(ledelse og tillidsreprasentanter)
om @ndringer. Lokalaftaler kan
ligeledes kun indgas pa arbejds-
pladser, hvor der er en valgt tillids-
repraesentant (Due & Madsen
2004).

5.5 Den samfundsgkonomiske
situation 2004

I de seneste tre ar har der veeret en
afmatning i dansk gkonomi, som
har veeret influeret af internatio-
nal lavvaekst. I perioden fra
2002-2003 aftog beskaeftigelsen,
og ledigheden steg til 184.000 ledi-
ge 1 Danmark (LO 2004). Nar
arbejdslgsheden stiger, opstar der
hurtigt et overskud af arbejdere,
og denne situation spiller ind pa de
krav, som de centrale aktgrer og
tillidsrepraesentanter og den
enkelte medarbejder kan komme
igennem med i forhold til lgn.
Afmatningen i dansk gkonomi be-
tyder saledes ogsa noget for denne
undersggelse, fordi det gkonomiske
raderum satter betingelserne for
udviklingen i overenskomsterne,
bade for de decentrale og de indivi-
duelle forhandlinger. Da undersg-
gelsen her er et gjebliksbillede, ma
dansk gkonomi og de geeldende
konjunkturforhold medtaenkes
som en specifik kontekst for under-
sggelsens endelige resultater. I de
fire virksomhedsbeskrivelser vil vi
derfor komme neermere ind pa den
pageldende virksomheds konkrete
gkonomiske situation, og hvilke
udfordringer de enkelte virksom-
heder star overfor.

26 1 forhold til arbejdstidsfastleeggelse udbygger decentraliseringen i Industriens overens-
komstsystem muligheden for at gennemfgre varierende ugentlig arbejdstid.
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6. Fire virksomhedsprofiler

Forrige kapitel har indkredset de
mere overordnede formelle rammer
for lgndannelse pa det danske
arbejdsmarked — det man kan kalde
den danske kontekst. Beskri-
velserne af de enkelte virksomheder
herunder vil alle i en vis udstraek-
ning afspejle denne danske arbejds-
markedskontekst. Virksomhedsbe-
skrivelserne vil imidlertid ogsa vise,
at tillige forskelle i eksempelvis
branche og den szeregne virksom-
hedsspecifikke kontekst vil have en
betydning for lgnfastsaettelsen.

I dette kapitel fglger eksplicitte
beskrivelser af faktuelle forhold
vedrgrende kultur, vaerdisaettelse
og lgndannelse pa de fire virksom-
heder samt indledende analyser af
rammer for og muligheder i den
individuelle samtalesituation i de
pageldende virksomheder.
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6.1 IKEA

IKEA blev grundlagt i 194327. Nav-
net IKEA bestar af de forste bog-
staver i Ingvar Kamprad (IKEA’s
grundlegger), garden Elmtaryd og
landsbyen Agunnaryd, som ligger i
Smaland i Sverige. I Danmark er
IKEA’s varehuse mest kendt for
lavpris-produkter, funktionelle
mgbler og politikker om mangfol-
dighed og miljg, samt for deres lgn-
stigning til kassepersonalet. I dag
er IKEA’s varehuse en del af en stor
multinational virksomhed, der pa
verdensplan har 76.000 ansatte i 43
lande. I virksomhedsaret 2003 (1.
september 2002 — 31. august 2003)
omsatte IKEA-koncernen for 11,3
milliarder EURO. Omseetningen er
stgrst 1 Europa (82 procent), men
IKEA er ogsa i faerd med at udvide
pa markeder i Nordamerika og
Asien. IKEA-koncernen talte i
august 2003 165 varehuse — desu-
den ejes og drives 21 varehuse af
franchisetagere uden for IKEA-
koncernen?8. I Danmark er der fire
IKEA varehuse, i alt har de cirka
800 medarbejdere beskaftiget.

Kgnsfordelingen blandt ansatte i
IKEA Danmark er ca. 50/50 (IKEA
2001).

Undersggelsen

Undersggelsen er gennemfgrt i ét
af IKEA’s varehuse, som i alt har
250 ansatte, heraf udggr maend 57
procent Der er en tilnsermelsesvis
lige kgnsfordeling i de forskellige
afdelinger i1 varehuset, dog er
hovedparten af medarbejderne pa
lageret meend. Ligeledes er der en
tilneermelsesvis lige fordeling af
kvinder og maend pa alle niveauer
i virksomheden.

Undersggelsen omfatter medarbej-
dere fra fem forskellige afdelinger -
alle timelgzsgmede salgsassistenter
og trainees - samt mellemledere
fra disse afdelinger. De to kgn er
ligeligt repraesenteret i undersg-
gelsen. Hovedparten af de delta-
gende medarbejdere er fuldtidsan-
satte og medlem af HK, Merkantilt
Fagforbund og SiD. Ud af virksom-
hedens 250 medarbejdere er 79
organiseret i HK.

27T IKEAs grundlaegger Ingvar Kamprad var kun 17 ar gammel, da han registrerede firmanav-
net IKEA for at indlede sin handelskarriere med varer som kuglepenne, julekort og frgposer.

28 IKEA detailhandel har saledes svenske rgdder og er baseret pa et franchisesystem.
Franchisehaveren af IKEA-konceptet er INTER IKEA Systems B.V., der ligger i Holland.
IKEAs varehuse ejes af forskellige franchisehavere i 29 lande verden over. Hele IKEA-kon-
cernen, der omfatter varehuse, distribution/grossist, indkgb, industri og sortiment ejes af
fonden Stichting INGKA. Fonden ejer INGKA Holding B.V., som er modervirksomheden for

samtlige selskaber i IKEA-koncernen.

29 Trainee er IKEAs interne lederuddannelse, hvor man er fgl hos en leder i 1% ar. Denne
lederuddannelse er dog under afvikling til fordel for en ny.
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IKEA-kulturen

IKEA’s varehuse er i dag kendeteg-
net ved at veere succesfulde selvbe-
tjeningsfirmaer, der har formaet at
beholde deres markedsandele pa et
skrumpende detailhandelsmarked.
Konceptet er, at “alle gar ind selv
og finder deres mgbler og tilbehgr,
uden ngdvendigvis at veere inde
over en medarbejder” (medarbej-
der). Omkostninger til personale og
varernes pris gar saledes hand i
hand. Kulturen i IKEA er prseget
af "the IKEA way”. Betegnelsen
dekker over virksomhedskulturen,
ledelsesstilen og arbejdets tilrette-
leeggelse. IKEA er en virksomhed
med en flad organisationsstruktur,
et stort fokus pa vedtagne vaerdiba-
serede politikker og en hgj grad af
omskiftelighed. I IKEA tilstraebes
en direkte dialog mellem ledelse og
medarbejdere i dagligdagen. En
medarbejder siger:

2 ltsa vores gverste chef har

afskaffet sit eget kontor, det
bliver nu brugt til mgdelokale.
Varehuskontoret er praeget af en
afslappet stemning, alle kommer og
gar og man kobler op pa en PC,
ligegyldig om man er varehuschef
eller salgsassistent. Dét med kas-
ketter tager vi afslappet - varehus-
chefen hjzlper til med at slaebe
vogne ind pa en travl dag, og det
giver en bestemt atmosfaere, som jeg
synes er behagelig.”

Brugen af ens uniform, det &bne
kontorlandskab, den direkte kom-
munikation mellem ledelse og
medarbejdere samt den lille op-
marksomhed pa titler er med til at
praege kulturen og fglelsen af lige-
veerd pa tveers af hierarkiet 1 virk-
somheden.

Vardibaserede politikker

IKEA er en meget politisk virksom-
hed, hvilket udmgnter sig i synlige
veerdibaserede politikker og kon-
krete initiativer for medarbejder-
staben. Et af de forhold, IKEA har
lagt stor veegt pa, er, at IKEA skal
representere en mangfoldig og
rummelig arbejdsplads. Fra IKEA’s
side har det saledes veeret en
bevidst strategi at arbejde med
“diversity”, sa dette blev en del af
virksomhedskulturen. Mangfol-
digheden er tydelig i medarbejder-
staben, som viser et mix pa tvaers
af alder, kgn, etnisk baggrund,
nationaliteter og livssituationer.
IKEA opererer med en malsesetning
om at veere en attraktiv arbejds-
plads for de mange, og denne mal-
s@tning betyder, at der tages afsaet
i den enkeltes livssituation i udvik-
lingen af personalepolitikken. Mot-
toet er "at vi for at kunne behandle
medarbejdere ens skal behandle
medarbejdere forskelligt”. I den
forbindelse har IKEA udviklet for-
skellige benefits, der understgtter
medarbejdernes forskellige behov
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og samtidig illustrerer de veerdier,
IKEA gnsker at kommunikere ud
til omverdenen. Der er to typer af
benefits:

¢ Basic benefits for alle medarbe;j-
dere

e Specielle benefits for tre forskel-
lige livssituationer eller grupper
af medarbejdere.

De to former for benefits er teenkt
ind 1 en overordnet forstaelse i for-
bindelse med udvikling af3strateg1'-
en “det gode arbejdsliv’ . Basic
Benefits bestar af tilleeg til eksiste-
rende overenskomstregler. Det ind-
befatter seerlige regler (fordele),
som galder for alle varehuse i
IKEA Danmark. Basic Benefits
omhandler bl.a. regler om arbejds-
tid, barselsorlov for kvinder og
maend, ferier, orlov, pension og
uddannelse. Derudover g¢gnsker
IKEA at veere fleksibel over for

tilbagevenden til arbejgsmarkedet
efter endt barselsorlov . IKEA til-
straeber yderligere gennem deres
personalepolitik at opna mere flek-
sibilitet i arbejdet.

Mht. arbejdstid har IKEA-varehu-
sene abent k1.10-21, og lgrdage kl.
10-17, hvilket indebeerer, at med-
arbejderne pa skift skal vaere pa
arbejde indtil 21.30 til hverdag.
For den enkelte medarbejder bety-
der disse arbejdstider, at man
minimum har to lukkevagter om
maneden og desuden arbejde hver
anden lgrdag. I IKEA’s personale-
politik henstilles der dog til, at den
enkelte medarbejder selv er med
til at bestemme arbejdstimer pr.
uge og placering af antal timer
inden for IKEA’s normal arbejds-
tid, k1. 10-21.

Derudover er der i IKEA’s persona-
lepolitik indfart saerlige benefits til

30 Ifslge IKEASs eget informationsmateriale om ’det gode arbejdsliv’, seettes der lighedstegn
mellem dette koncept og 'det udviklende arbejde’, samt ‘det rummelige arbejde’. Grundideen
pa tveers af disse betegnelser er at udvikle arbejde, produkt, miljg og 'det hele liv’ i en sammen-
haeng. 'Det gode arbejdsliv’ rummer forskellige dimensioner; arbejdslivet skal veere praeget af
tryghed i anseettelsen, af demokratisering, af stgrre autonomi, mening og spandvidde i
arbejdsopgaverne, af efteruddannelse, indflydelse pa produktionskonceptet og skabe stgrre
sammenhaeng med fritidslivet. Yderligere skal udviklingen af’det gode arbejdsliv’ forenes med
virksomhedens gnsker om at forbedre konkurrenceevnen gennem kvalitet og fleksibilitet og
med samfundets gnsker om udvikling af gkonomi, miljg og levevilkar (Andersen 2002).

31 p3 barselsomradet gaelder, at IKEA betaler fuld lgn for alle 28 uger. Nar det geelder part-
neren, har IKEA ogsé seerlige regler. Ifglge lovgivningen har partneren ret til to ugers bar-
selsorlov. IKEA vaegter imidlertid, at partneren skal tage del i orloven og giver 4 uger betalt
orlov. Reglerne geelder for alle medarbejdere, som far bgrn, dvs. ogsa for homoseksuelle par,
eller hvis der er tale om adoption.
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medarbejdere med bgrn under
seks ar, som har mulighed for at
veelge arbejdstiden kl. 8-16. Desu-
den har chefer og ledere i IKEA
mulighed for deltidsanseettelse. Et
grundlaeggende princip i persona-
lepolitikken er saledes at tilpasse
arbejdssituation til livsfase. Disse
familieorienterede bestrabelser er
forste step mod etablering af det
gode arbejdsliv. Step 2 er blevet
udmgntet i bedre lgn til kasseper-
sonalet, der i dag har en grundlgn
pa 19.000 kr. pr. maned . Step 3 er
under udvikling (IKEA 2001).

IKEA som arbejdsplads

Blandt medarbejdere og ledere er
der bred enighed om, at iszer to for-
hold kendetegner IKEA som
arbejdsplads; dels at det er en god
arbejdsplads, dels at det er en hek-
tisk arbejdsplads. At IKEA karakte-
riseres som en god arbejdsplads,
begrundes bl.a. med, at der er et godt
sammenhold, muligheder for avan-
cement og intern uddannelse, samt
med at der eksisterer en god perso-
nalepolitik. Derudover fremheaever
flere medarbejdere, at de finder det
attraktivt at arbejde i IKEA pga.
virksomhedens politiske holdninger.

En medarbejder forteeller:

))Det var bevidst, at jeg valgte
IKEA ... Pga. den holdning

man har i forhold til indvandrere:
at det sadan set er lige meget, hvor
du kommer fra, bare du opforer dig
ordentligt og taler sproget, altsa
engelsk. Jeg synes, det er leekkert at
arbejde i en virksomhed, som man
faktisk kan vaere stolt over — den
politik man har, det kan jeg bruge
til noget privat ogsa’.

Udtalelsen viser, at IKEA’s politik
og fokus pa mangfoldig 1 medarbej-
derstaben kan virke attraktivt pa
medarbejdergruppen. Andre med-
arbejdere fremheaever selve IKEA-
anden som noget, der gor arbejdet
1 IKEA interessant:

J) TKEA-anden er en udefinerbar
stgrrelse - den er sveer at
beskrive. Men pa et eller andet tids-
punkt sa kravler den ind under
huden pa én, og sa kan man nzer-
mest sige, at man har giftet sig
med den. Jeg ved ikke, hvordan
man skal forklare det, men et eller
andet sted er man jo IKEA-ambas-
sadgr ... arbejdet i IKEA betyder
meget for mig.” (medarbejder)

Arbejdet i IKEA er saledes for flere
medarbejdere mere end et lgnar-
bejde - deres engagement og loyali-

32 Ordningerne for kassepersonalet inkluderer ud over en lgnstigning ogsa forbedringer af

pensionsforhold mv.
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tet med virksomheden kan naesten
minde om en livsstil.

IKEA’s varehuse sezlger modemgb-
ler og tilbehgr, og kan saledes siges
at veere en branche preeget af hgj
omsaetningshastighed og stor om-
skiftelighed. IKEA’s koncept som
selvbetjeningsbutik betyder fa
ansatte til kundebetjening, hvorfor
medarbejderne konstant veksler
mellem at ordne praktiske ting i
afdelingerne og betjene de kunder,
der alligevel gnsker hjeelp. En med-
arbejder siger om omskifteligheden:

2 an skal veere god til skift,

fordi planerne de bliver
endret hvert 5. minut ... sa er der
nogle, der er syge, sa er der nogle,
der ikke nar de opgaver, de skal, og
lige pludselig sa kommer der en
halv milliard kunder, som man
tkke havde regnet med kom.”

En leder beskriver kulturen i
IKEA saledes: "Det er altid kaos.
Og det vil der altid vere. Sa hvis
man skal veere her, er det vigtigt, at
man kan navigere i kaos!”. Lede-
ren ser dog forandring som en pree-
mis for branchen — samtidig pape-
ges, at den store omskiftelighed,
der preeger arbejdsdagen, kan
resulterer i manglende tid og over-
skud til dialog, erfaringsudveks-
ling og udvikling af medarbejder-
ne. Dele af medarbejderstaben
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oplever det positivt, at arbejdsda-
gen er preget af udfordringer og
sjeeldent er ens — for andre virker
arbejdsklimaet meget stressende,
ligesom den enkelte medarbejder
kan opleve modsatrettede krav til
ens arbejdsindsats.

Lansystemet 1 IKEA

Lgnsystemet i IKEA er relativt nyt.
Det blev indfgrt i forbindelse med
overenskomstforhandlingerne i
2000. Implementeringen af det nye
system er en udmgntning af koncep-
tet kvalitet i lgnsamtalen. Grund-
ideen i konceptet kvalitet i1 lgnsam-
talen er at kleede medarbejdere og
ledelse bedre pa til selve forhand-
lingssituationen og at skabe stgrre
engagement 1 forhold til lgnsamta-
len. Engagementet knyttes i denne
sammenhang til det felles ansvar,
medarbejdere og ledelse har for at
samtalen lykkes. Succeskriteriet er,
at den individuelle samtale om lgn
foregar som en reel forhandling, som
begge parter har forberedt sig pa.
Malsaetningen bag konceptet er sale-
des at bevaege sig veek fra lgn som
diktat og over mod en egentlig for-
handling. I forbindelse med imple-
menteringen af det nye system har
IKEA bl.a. 1 2004 i samarbejde med
HK arrangeret kurser for bade med-
arbejdere og ledere som optakt til
arets forhandlinger. En tillidsrepree-
sentant forklarer her, hvad indhol-
det er i de pageeldende kurser:



2 edarbejderne leerer for det

forste, hvilke rettigheder de
har i forhold til overenskomsten, og
hvad lpnnen skal indebeere, hvad
den skal give udtryk for. Og sa lerer
de noget forhandlingsteknik, og de
laerer at turde at veere sig selv og at
vide, at man er meget mere verd,
end man tror. Fgr havde vi ikke kva-
litet i lonsamtalen ... Men sd kan
man sa sige - og det tager jeg sgu’
hatten af for - at der tog IKEA sa
bolden op og gjorde noget ved det.
Og det kostede selvfplgelig blod,
sved og tarer et lille stykke tid, men
Jeg synes, det var godt gaet”.

Medarbejderne klaedes desuden pa
til lgnforhandlingerne gennem for-
beredelsesskemaer33, der sendes
ud samtidig med invitationen til
Ignsamtalen. Efter endt samtale
om praestation og lgn er det hen-
sigten, at der evalueres pa samta-
lens forlgb. Evalueringen af samta-
len skal veere med til at ggre pro-
cessen og forhandlingssituationen
endnu bedre.

Lonsystemets udformning
Lonsystemet i IKEA er et mini-

mallgnssystem (jf. kapitel 4) og
bygger pa to dele; en grundlgn og
et personligt tillaeg.

Grundlon

Ansatte salgsassistenter og trainees
fglger landsoverenskomsten mellem
HK og Dansk Handel & Service
(DHS), ogsa de uorganiserede.
Grundlgnnen fastlegges i forbin-
delse med ansaettelse, og medarbej-
derens kvalifikationer bedgmmes
ud fra tidligere erhvervserfaring og
uddannelse. Yderligere opereres der
1 IKEA med et klassificeringssy-
stem. Klassificeringssystemet er op-
delt i tre niveauer 2, 5, og 9, der ind-
deler medarbejderne i de tre grup-
per alt efter, hvor meget ansvar og
ledelse hver enkelt medarbejder
har. Jobstatus 2 refererer til perso-
ner med ledelsesansvar (mellemle-
der og gvre chefer), jobstatus 5 refe-
rerer til medarbejdere med et seer-
ligt ansvar (eksempelvis traniees)
og jobstatus 9 refererer til medar-
bejdere uden ledelse (salgsassisten-
ter). Generelt er IKEA ikke lgnfg-
rende — Kklassificeringssystemet af-
spejler lgnreguleringen pa det dan-
ske marked inden for detailhandlen.

33 Forberedelsesskemaet tager udgangspunkt i den enkeltes indsats, kvalifikationer, dyg-
tighed, jobfleksibilitet, stillingens indhold og ansvar samt viljen til samarbejde og evt.
uddannelse. Disse otte vurderingspunkter udggr opbygningen i lgnsamtaleskemaet, og for
hvert punkt er der et antal stgttekriterier, et felt med begrundelser, og et felt hvor man kan
vurdere sig selv i forhold til skalaen: ikke tilfreds, mindre tilfreds, tilfreds, meget tilfreds og
yderst tilfreds. Yderligere er der afsat et felt til angivelse af arbejdstid og uddannelser, samt
nuvaerende lgn, tillaeg, og sidste lgnstigning (HK-Handel 2003).
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Mindstelgnnen er pr. 1. marts 2003
88 kr. i timen for ufaglaerte og 98,8
kr. i timen for fagleerte. Regulering-
en pr. 1. marts 2004 er ifglge over-
enskomsten 2,25 kr. for savel ufag-
leerte som fagleerte. Pga. principper-
ne 1 mininallgnsoverenskomsten
kan denne regulering modregnes
det personlige tillaeg.

Personligt tilleg

Det individuelle tilleeg skal afspejle
bl.a. kvalifikationer, ansvar, enga-
gement, erfaring, jobfleksibilitet og
dygtighed. Det personlige tillaeg
forhandler medarbejderen indivi-
duelt med sin leder. Der er ingen
automatik i tildelingen — forhand-
lingen er knyttet til en preesta-
tionsudviklingssamtale, som dan-
ner baggrund for reguleringen af
det individuelle tilleeg.

Arbejdsgangen i forbindelse med
fastleeggelsen af de personlige til-
leeg er som fglger: Forud for de ind-
ividuelle samtaler fastlaegges virk-
somhedens pulje til uddelingen af
de personlige tilleeg. Der arrange-
res mgder mellem gvre chefer og
afdelingsledere, hvor budget og
niveau for lgnreguleringer i de for-
skellige afdelinger fastlegges.
Lgnrammen kan godt variere fra
afdeling til afdeling, alt athsengig
af afdelingens eksisterende lgn-
niveau og omsatning det forgang-
ne ar. Bagefter foretager hver afde-
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lingsleder en evaluering af sine
medarbejdere i forhold til praesta-
tion og lgn, og sender denne videre
op i systemet til godkendelse.

Ledelses- og lenvarktojer

Indtil nu har der i IKEA veeret tre
samtaler arligt; medarbejderud-
viklingssamtale (MUS), praesta-
tionsudviklingssamtale (PU) og
lgnsamtale. MUS-samtalen saetter
fokus pa medarbejderens udvik-
lingspotentiale, bl.a. planer for
fremtidig uddannelse og avance-
ment, bl.a. i forhold til mere kon-
krete tiltag i de respektive afde-
linger. Disse samtaler foregar som
regel i efteraret. Om foraret lgber
PU- og lgnsamtalerne — disse har
dog 1 ar veeret slaet sammen til én
samtale. IKEA har tidligere
aftholdt PU- og Ignsamtaler om
efteraret, men 1 2003 blev det ved-
taget at flytte samtalerne til om
foraret. I forbindelse hermed blev
ca. halvdelen af den samlede lgn-
sum uddelt solidarisk til alle med-
arbejdere. Dette betyder, at lgn-
summen til uddeling i foraret 2004
er tilsvarende mindre.

Forarets samtale

Som veerktgj til PU-samtalen har
IKEA udarbejdet et preestations-
evalueringsskema, som udfyldes i
feellesskab leder og medarbejder
imellem under samtalen. Preesta-
tionsevalueringsskemaet bestar af



punkterne preaestationskriterier,
styrker, malsaetninger/forbedringer
og af medarbejderens feedback til
leder, samt en evalueringen af sam-
talens forlgb. Som redskab til ind-
placering i de forskellige punkter
benyttes seks vurderingsmulighe-
der for de udviste faerdigheder.
Disse er symboliseret i seks forskel-
lige smileys, som deekker over; ene-
staende praestation, preestation ud
over hvad der kan forventes, pree-
station der lever op til forventning-
erne, praestation der kun i nogen
omfang lever op til forventningerne
og endelig praestation der ikke lever
op til forventningerne. Samtalen om
lgn tager afsaet i praestationsevalue-
ringen, og er den del hvor medarbej-
deren skal salge sig selv. Ved uenig-
hed om vurdering og lgnregulering
kan medarbejderen anke og eventu-
elt inddrage tillidsrepreesentanten
med henblik pa en ny samtale.

Endelig kan der ske lgnregulering-
er 1 lgbet af aret, bl.a. hvis man
patager sig nye opgaver eller
omrader, skifter job eller avance-
rer. Ligeledes kan leder og medar-
bejder aftale under samtalen, at
det personlige tilleeg kan forhand-
les igen senere pa aret med hen-
blik pa en ny regulering.

Den gode medarbejder - hvad
taeller 1 IKEA?

Adspurgt om, hvad medarbejdere

og ledere mener, der karakterise-
rer den gode medarbejder i IKEA,
svares forst og fremmest, at man
skal vise entusiasme og engage-
ment, tage ansvar og vaere stabil:

(14 an skal glemme alt om

penge, og man skal glemme
alt om en arbejdstid fra 9-17. Og
sa skal man ville det, og man skal
gore en forskel — en god medarbej-
der er én, der er engageret. Og sa er
der selvfplgelig dét at tage ansvar
for sit job ...vaere mgdestabil.”
(kvindelig medarbejder)

Ansvarsfuldhed handler i IKEA dog
ikke kun om mgdestabilitet — dvs.
ansvar for produkt/gkonomi — men
ogsa om at vaere kollegial og teenke
pa fellesskabet og samarbejdet i
afdelingerne. Den flade organisati-
onsstruktur og ligevaerdskulturen
afspejles saledes ogsa i billedet af
den gode medarbejder. En mandlig

medarbejder beskriver den gode
IKEA-medarbejder sadan:

2 vis du ved noget, sa skal du
dele det med andre. Det er
tkke saerlig velset at holde informa-
tioner for sig selv og sige “det er
kun mig, der kan det”. Hellere leere
det videre til nogle andre og vere
kollegial. Der laegges stor vaegt pa i
IKEA, at man ikke er prestigesp-
gende ... Det er bade godt og ondt:
det har jo afskaffet det med, at folk
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render rundt med savklinger pa
albuerne, og jeg kender ikke mange,
der gar forbi en anden kollega, som
man kan se er ved at sta og bakse
med et eller andet og sad lige give en
hdand. Omuvendt kan det leegge lidt
en demper pa, hvis du gerne vil
vise, at du gerne vil videre, for
hvordan viser man dét, uden at ga
ind og markere sig? Sa det kan
ogsa give nogle frustrationer.”

Savel medarbejdere som mellemle-
dere fremhaever loyalitet over for
“the IKEA way” som et vigtigt
medarbejderkriterium. Dette hen-
viser dog ikke kun til vidensdelen
men henviser ogsa til godt humgr
og en positiv indstilling over for
forandringer. Desuden fremheeves
kundeservice som en vigtig para-
meter.

Opsummerende kan fglgende siges
at betegne den gode medarbejder i
IKEA (se boks pa modstaende side):

Lgn 1 IKEA

Vi har som supplement til den kva-
litative analyse gennemfgrt en
raekke lgzantitative analyser pa lgn
i1 IKEA Fgrst og fremmest viser
disse, at der i de afdelinger i IKEA,

som deltager i undersggelsen, er en
forskel pa 44 kr. i timen mellem
den hgjest og lavest lgnnede salgs-
assistent.

Vi har desuden undersggt sam-
menhaengen mellem lgn og en
raekke andre tilgeengelige faktorer
som kgn, anciennitet og arbejdstid.
Vi har desveerre ikke haft mulig-
hed for at inddrage yderligere rele-
vante faktorer som uddannelse,
orlov og jobskift , og derfor er der
ikke udarbejdet analyser pa bag-
grund heraf. De inddragede fakto-
rer er, hvor formalstjenstligt,
opdelt i grove grupper — f.eks. er
anciennitet opdelt i lav/hgj ancien-
nitet, mens arbejdstid er opdelt i
heltid/deltid.

Analyserne viser, at ud af de ind-
dragede faktorer har anciennitet
og arbejdstid (dvs. om man er hel-
tids- eller deltidsansat) betydning
for lgn 1 IKEA: Medarbejdere med
hgj anciennitet — i IKEA medarbej-
dere, som har veeret ansat i 3 ar
eller derover — far gennemsnitligt
ca. 10 kr. mere 1 timen, end medar-
bejdere med en anciennitet pa
under 3 ar. Medarbejdere pa deltid
— dette vil 1 IKEA sige medarbejde-

34 Analysen er kun udarbejdet pa de afdelinger i varehuset, hvorfra der i undersggelsen del-
tager medarbejdere. Tallene er fra 2003, dvs. fgr den lgndannelsesproces, vi har fulgt i IKEA.

35 Andre undersggelser viser, at ogsa disse ofte er af betydning for lgnnen (bl.a. DA/LO

2003).
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Den gode medarbejder

e Er ansvarsfuld
e Er fleksibel

e Er stabil

¢ Giver god kundeservice.

e Udviser entusiasme og er engageret

e Er loyal over for "the IKEA way”, bl.a. satter
fokus pa sammenhold og ligeveerd

re med under 30 timer om ugen —
far gennemsnitligt omkring 14-15
kr. mindre i timen end medarbej-
dere med en arbejdstid pa 30 timer
eller derover. Pa undersggelses-
tidspunktet er der i de deltagende
afdelinger ikke nogen forskel i
kvindelige og mandlige salgsassi-
stenters anciennitet og arbejdstid,
og derfor resulterer lgnforskellene
begrundet i anciennitet og arbejds-
tid ikke 1, at kvinder og maend er
forskelligt stillet i udbetalt lgn.
Analyserne viser, at kgn ikke synes
at have nogen betydning for lgn i
IKEA; heller ikke i sammenhaeng
med de andre inddragede faktorer.

PU- og lgnsamtaler 2004

I dette afsnit analyseres rammer-
ne for og mulighederne i de medar-

bejdersamtaler, som har varet
fulgt i IKEA. Det synligggres, hvil-
ke opfattelser og forventninger, der
har eksisteret forud for samtaler-
ne, rammer og pramisser for sam-
talerne skitseres, og sidst diskute-
res hvilken indflydelse medarbej-
derne reelt i IKEA har pa lgnregu-
leringen.

En mere udferlig preesentation og
analyse af (indholdet i) samtalerne
foreligger i et efterfplgende tveerga-
ende analyseafsnit (kapitel 7), hvori
der bl.a. redeggres for generelle ten-
denser fundet i de fire virksomheder.

Opfattelser af og forventninger til
arets samtale

Generelt er opfattelsen blandt
medarbejderne i IKEA, at man til
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en lgnforhandling skal forsta at
argumentere og saelge sig selv.
Selvom nogle af medarbejderne
giver udtryk for, at kvinder er dar-
ligere forhandlere end meend, er
denne opfattelse ikke seerlig
udbredt pa IKEA. I stedet fremhee-
ves, at man for at fa succes ved en
forhandling skal have mod. En
medarbejder beskriver en god for-
handler saledes:

2 an skal veere en blererov,
nar man er til lonsamtale!
Sa dem, der er det, de star bedre -
dem, der er ligegyldige med det
pinlige, der kan opsta eller... som
har modet til maske endda seette
sin stilling pa spil. Sa@ man skal
tkke vaere ydmyg ....Og man mad
godt seette sin leder under pres,
eksempelvis ved at sige, at man
tkke vil skrive under med det
samme, men at man vil vende til-
bage, fordi man skal have under-
spgt nogle ting.” (medarbejder)

Det er dog de ferreste, der er i
besiddelse af et sadant mod til
samtalen (uddybes i kapitel 7).
Generelt har medarbejderne, bl.a.
pa baggrund af erfaringer fra de
forrige ars lgnsamtaler, ikke store
forventninger til, at man heri kan
flytte sig markant lgnmaessigt. Dog
beerer processen preg af, at der i
ar fra medarbejderside er stgrre
forventninger til lgnregulering,
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dels pga. en god omseetning, og
dels pga. at kassepersonalet, der
ligesom salgsassistenter og traine-
es hgrer under jobstatus 9, er ste-
get markant i lgn inden for det
seneste ar. Ligeledes har HK’s
afholdte lgnforhandlingskurser i
IKEA veeret med til at ggre for-
ventningerne stgrre.

Rammer og pramisser for og

under samtalen

I ar blev preestationssamtalen og
lgnsamtalen afholdt samtidig - tid-
ligere ars erfaringer peger pa, at
det ville vaere mere hensigtsmaes-
sigt at kgre de to samtaler sam-
men, idet dialogen om den indivi-
duelle lgn sa kan kobles direkte til
medarbejderens praestation, og
derved blive mere konkret. PU-
/lgnsamtalen foregar som nsevnt
individuelt mellem medarbejder og
dennes afdelingsleder. Samtalerne
finder sted rundt om pa virksom-
heden i forskellige mgdelokaler og
varer mellem én og tre timer.

De samtaler, vi har fulgt i IKEA,
baerer praeg af professionalisme i
den forstand, at der anvendes vur-
deringsskemaer, seettes lang tid af
til samtalerne etc. Samtidig baerer
samtalerne praeg af en vis forvirring
— et faktum der dels kan forklares
med, at det er fgrste gang, de to
samtaler atholdes samtidig, og der-
for er dette ukendt terraen for begge



parter. Forvirringen er dog ogsa
begrundet i travlheden i virksomhe-
den - arbejdsdagenes omskif-
telighed og kaos spiller ind, idet
bade medarbejdere og afdelingsle-
dere signalerer og giver udtryk for,
at de egentlig har for travlt i afde-
lingerne til at rive mange timer ud
til PU- og lgnsamtaler. Og til HK’s
Ignforhandlingskurser for den sags
skyld — flere af medarbejderne for-
teeller, at de ikke har prioriteret at
deltage i kurserne, fordi de har fglt,
at man ikke har kunnet undvare
dem i afdelingerne imens. Det er
formodentlig ogsa af betydning, at
tillidsrepraesentanten pa virksom-
heden ikke har sa steerk og markant
en position. HK-kursusholderne bli-
ver derfor i hgj grad dem, der spre-
der budskabet, men idet de ikke
opfattes som en del af virksomheden
— kurserne opleves som lgsrevne og
som ikke havende sammenhaeng
med den reelle virkelighed pa virk-
somheden — far de ikke stor betyd-
ning som fyrtarne i den henseende.

Samtalerne er kendetegnet ved en
afslappet stemning i udgangs-
punktet, som dog ofte tilspidses
sidst 1 samtalen, hvor lgndelen ind-
drages. Samtalerne er generelt
praeget af en uformel tone — det er
sveert at veere formel i en uhierar-
kisk organisation, hvor leder og
medarbejder til daglig er ligeveer-
dige. IKEA’s harmoniske arbejds-

pladskultur og det teette sammen-
hold mellem medarbejdere og
ledelse spiller saledes ind pa sam-
talesituationen og betyder, at dele
af samtalen ofte ikke fremstar helt
sa professionel og serigs. Og hvis
samtalen er preget af for meget
uden-om-snak mindskes tiden til
serigsitet og medarbejderens
mulighed for at fremstille billedet
af den gode medarbejder.

Generelt er medarbejderne i vid
udstreekning vidende om, hvad der
kendetegner den gode IKEA-med-
arbejder, og hvad der ligger i "the
IKEA way”. Flere er alligevel i
tvivl om, hvad der konkret forven-
tes 1 dagligdagen og til samtalen,
dvs. hvilke parametre, der teeller
mest og belgnnes. Og medarbejder-
nes usikkerhed er velbegrundet:
Pa tveers af ledergruppen virker
det som om, der eksisterer meget
fa gennemgaende kriterier i vurde-
ringen af medarbejdergruppen —
det én leder vurderer hgjt vurderes
ikke ngdvendigvis hgjest hos en
anden. Lgnfastsaettelsen af den
enkelte medarbejder er saledes
meget athaengig af den pagaelden-
de afdelingsleder. En kvindelig
medarbejder beskriver det saledes:

D) Teg tror, at det er meget for-
skelligt fra leder til leder. Jeg

tror ikke, jeg havde faet en krone i

en anden afdeling. Og det bekymrer
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mig, at jeg som medarbejder er sa
afhaengig af den leder, som er i
afdelingen pa det pageeldende tids-
punkt.”

De fleste mener, at PU-skemaet er
et godt veerktgj til samtalen, fordi
det hjeelper til at give lederne ens
retningslinjer at bedgmme medar-
bejderne ud fra, og samtidig giver
det en god mulighed for at fglge
den enkelte medarbejder. Der kan
dog opsta et dilemma mellem ind-
placeringen som den gode medar-
bejder, antallet af smileys, og den
faktiske sum penge, som den
enkelte leder har til radighed. I
den forbindelse siger en mandlig
medarbejder:

€€ TJeg ved jo ikke, om en evalue-
ring, der giver sd og sa
mange smil, hvad den forer til —
forer det til et personligt lontilleeg
af en vis storrelse, eller hvad gor
det? Det har jeg jo ingen viden om.
Det bliver maske et udmeerket red-
skab om et ar, nar vi har forhand-
linger igen, for sa kan vi se “jamen
hvordan har jeg udviklet mig?”. Pa
sigt vil det jo kunne bruges som
baggrund for en lgnsamtale: Jeg
har faet to smil mere nu — sa ma
jeg da veere blevet mere veerd, og sa
ma jeg ogsa kunne fa noget mere i
lgn. Men lige nu kan jeg ikke bruge
den til sa meget. Og problemet er
stadig, at vi har sd lav lgn i detail-
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handlen — det vil altid veere sveert
at fa noget hjem, der virkelig bat-
ter.”

Forhandlingsrummet

Med et udgangspunkt i dialog og
kvalitet i lgnsamtalen er der hos
IKEA sat specielt fokus pa for-
handlingselementet og dét at
saelge sig selv. Dette star imidlertid
1 modsaetning til, at kulturen og
den gode medarbejder er kendeteg-
net ved ikke at veere prestigesg-
gende, og denne modsaetning er
bl.a. medvirkende til at skabe for-
virring og tvivl om, hvad der virke-
lig belgnnes hos medarbejderne 1
IKEA. Mange har desuden en ople-
velse af, at der 1 samtalen ikke ind-
gar reel forhandling:

DT onforhandling, dét synes jeg

tkke, det bor hedde, det bor
hedde lgndiktat, for han kom og
sagde “du har faet det”, og nar
man spgrger hvorfor, sa siger han
bare “fordi sadan er det bare”. Og
selv hvis man kom med en masse
gode argumenter, har jeg aldrig
hegrt, at de laver lgnnen om. Sa for-
handling, det er lidt misvisende,
synes jeg.” (medarbejder)

2 ange i IKEA har en opfat-
telse af, at det er lpndiktat

og det kan man ikke sige, at det er,

men det, der er at forhandle om, er



et meget lille belpb. Og jeg har jo
helt klart et tal i hovedet inden...
Vi befinder os inden for et lavtign-
somrade, det ma vi bare erkende,
sadan er det. Og det tror jeg ogsa
medarbejderne dybest set er klar
over.” (afdelingsleder)

Generelt viser analyserne dog, at
der er et raderum for forhandling,
og at IKEA’s overordnede strategi
med at skabe en reel forhandling i
nogen grad er lykkes. Et par af
medarbejderne forhandler sig frem
til et stgrre belgb, end lederen har
fastlagt pa forhand, dvs. at der er
mulighed for at flytte noget ved
samtalerne, omend det er et lille
belgb kr./gre-maessigt. Andre med-
arbejdere opnar andre goder under
samtalerne — analyserne viser, at
lederne 1 visse tilfeelde kompense-
rer for den lille lgnsum pa andre
omrader ved bl.a. at tildele andre
goder end kroner/grer pa bundlin-
jen, f.eks. bedre placering af
arbejdstider eller mere udfordren-
de arbejdsopgaver. Ved uenighed
om vurderingen og Ilgnfastseet-
telsen er der desuden ankemulig-
hed i IKEA. Analysen viser dog, at
ankemuligheden ikke er sa benyt-
tet. Dette kan dels haenge sammen
med manglende bevidsthed om
muligheden, dels at tillidsrepree-
sentanten ikke er sa synlig.

Alt 1 alt ses, at hvorvidt forhand-
lingsrummet bliver benyttet eller
ej, det aftheenger i hgj grad af med-
arbejderens indstilling, alder, livsfa-
se og erfaring med lignende samta-
ler. Det er ikke alle medarbejdere,
som er opmeerksomme pa samta-
lens muligheder — serigsitet og
modenhed spiller derfor en afggren-
de rolle bade for rdderum for for-
handling og det endelige resultat.
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6.2 “Butikken”

Butikken (pseudonym) er en
landsdekkende detailhandelskeae-
de, som i denne rapport har gnsket
at vaere anonym. Butikken har
eksisteret i mange ar inden for
dansk detailhandel. Noget af det,
som bl.a. kendetegner Butikken er,
at 70 procent af medarbejderne er
kvinder. Butikken kan derfor tra-
ditionelt betegnes som en kvinde-
arbejdsplads.

Undersggelsen

Undersggelsen er gennemfgrt i en
butik med ca. 80 ansatte i alt. Der
er ca. b5 salgsmedarbejdere (dvs.
under saﬂgslederniveau)36 1 virk-
somheden, heraf er 17 procent
mand. I undersggelsen deltager
ansatte fra fire forskellige afde-
linger — alle salgsassistenter —
samt salgslederne for disse afde-
linger. Der er et overtal af kvinder
i alle disse afdelinger. I undersg-
gelsen er de to kgn dog ligeligt
repraesenteret. Alle de deltagende
m§7darbejdere er fuldtidsansat-
te og medlemmer af HK.

Kulturen i Butikken

Butikken har i en leengere arraek-
ke sat fokus pa de blgde vaerdier,
bl.a. ved at arbejde med udvikling,

innovation og indlevelse i medar-
bejderstaben. Butikken har dog de
senere ar oplevet gkonomisk ned-
gang, hvilket har sat fokus pa sal-
get og mere harde vaerdier. En
leder siger herom: ”vi er blevet
meget mere bundlinje-orienterede...
vi er ikke sa blpde, som vi har
veeret”.

Vardibaserede politikker

Det prioriteres i Butikken hgjt, at
medarbejderne er trygge og fgler
sig godt behandlet. I den forbin-
delse ses virksomhedens nedskrev-
ne personalepolitik/-handbog som
et vigtigt redskab. Denne beskri-
ver udferligt alle regler/procedurer
(anseettelse, lgn, opsigelse mv.), og
er placeret pa tillidsrepraesentan-
tens kontor og i kantinen, frit til-
gaengelig for alle medarbejdere. Et
udgangspunkt i personalepolitik-
ken er, at de ansatte har forskelli-
ge behov, hvorfor arbejdsforholde-
ne kan variere alt efter den ansat-
tes familiemeessige, sociale og
aldersmeessige situation. F.eks.
kan ansatte med sma bgrn blive
tilgodeset i forhold til arbejdstider,
ligesom der er en seniorpolitik i
virksomheden. Desuden tilbydes
jobtrening og flex- eller skanejobs
til personer uden for arbejdsmar-

36 Salgsmedarbejdere betyder i denne sammenheeng salgsassistenter, elever og ungarbej-

dere.

37 Med fuld tid menes medarbejdere med en ugentlig arbejdstid pa 30 timer eller derover.
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kedet. En anden politik er, at man
honorerer efter indsats — lgn og
nogle goder athenger af arbejds-
indsats (jf. senere).

Der er intet eksplicit i Butikkens
personalepolitik om kgn, og der
kigges ikke pa kgn, nar man udvik-
ler folk til lederprogrammer — der
kigges kun pa kvalifikationer. En
ledelsesreprasentant siger herom:
”Vi er en virksomhed, der ikke for-
holder sig til, hvorvidt det er en
mand eller kvinde, vi ansetter, det
er kvalifikationerne, som teeller. Og
sadan mener jeg, at det skal vaere”.

Butikken som arbejdsplads

Der er blandt ledere og medarbej-
dere stor enighed om, at Butikken
er et godt sted at vaere. Dette for-
bindes fgrst og fremmest med, at
der er styr pa tingene:

))B utikken har jo altid veeret en
god arbejdsplads, hvis man
skulle sta i forretning. Fordi det er
sadan en stor arbejdsplads, er de
ngdt til at kore efter reglerne. Og
der er styr pa tingene mht. ferier,
lpn, rettigheder osv. — fagforening
og alle de der ting har altid vaeret
pa plads.” (medarbejder)

Medarbejderne giver desuden i vid
udstraekning udtryk for, at de er
stolte over at arbejde i Butikken,
som de mener har et godt ry. En

anden positiv ting, der navnes, er,
at Butikken er en fleksibel og smi-
dig arbejdsplads, idet man for-
holdsvist frit kan bytte vagter eller
fa lov til at prioritere en fritidsin-
teresse og som fglge deraf eksem-
pelvis ga tidligt en dag om ugen.

I karakteristikken af Butikken
som arbejdsplads fylder den senere
tids gkonomiske nedgang med
medarbejderfyringer og omstruk-
tureringer til fglge meget. En med-
arbejder fortaeller herom:

» en gkonomiske nedgang har

Jjo pavirket alle. Den her
arbejdsplads altid veeret et sjovt
sted, hvor der har vaeret en masse
livsglaede, men det er der bare ikke
overskud til mere.... Det smitter af,
fordi man synes hele tiden, vi skal
spare, vi skal spare....og vi bliver
hele tiden fzerre mennesker til at
lave det samme, og det stresser. Og
vores fyringer, det har ogsa vaeret
hardt. Desuden har vi haft utrolig
mange skift: ledelsen og det hele er
blevet byttet rundt pa 17 forskellige
gange — det er sadan jeg taenker,
hvem skal veere chef i naeste uge?
Sa forvirrende har det faktisk
vaeret. Der sker s@ mange omuvaelt-
ninger, som du skal veere parat til
at deltage 1.”

Som citatet afspejler, har den gko-
nomiske nedgang medfgrt en
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raekke faktiske seendringer i medar-
bejdernes arbejdsforhold og hver-
dag, og disse organisatoriske and-
ringer er med til at skabe en del
usikkerhed.

Butikkens lgnsystem

Udgangspunktet for det nuveeren-
de lgnsystem er, at der skal lgnnes
efter fortjeneste. I praksis foregar
dette ved, at den enkelte forret-
ningschef laver et budget, som
tager hgjde for lgnbehovet i den
pageldende forretning.

Lonsystemets udformning
Lgnsystemet er et minimallgnssy-
stem og bygger pa to dele: en
grundlgn og et personligt tilleeg.

Grundlon

Ansatte salgsmedarbejdere i
Butikken er omfattet af Lands-
overenskomsten mellem HK-Han-
del og Dansk Handel & Service
(DHS) og er herigennem garante-
ret en mindstelgn. Butikken har
dog en holdning om, at ingen hos
dem er ansat til mindstelgn, sa
derfor ligger alle som minimum
0,75-1 kr. over overenskomstens
mindstesats. Regulering af mind-
stesatser sker automatisk 1 fplge
overenskomst hvert ar pr. 1. marts.
Lederne kan dog modregne den
overenskomstmaessige regulering i
medarbejderens lgn, hvis denne i
forvejen ligger over mindstelgnsbe-
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lgbet efter regulering. Mindstelgn-
nen er pr. 1. marts 2003 88 kr. i
timen for ufaglerte og 98,8 kr. i
timen for fagleerte. Reguleringen
pr. 1. marts 2004 er ifglge overens-
komsten 2,25 kr. i timen for savel
ufaglaerte som faglaerte.

Personligt tilleg

Ud over grundlgn opereres i Butik-
ken med et individuelt tillaeg, som
skal afspejle bl.a. kvalifikationer,
ansvar, jobfleksibilitet, erfaring og
dygtighed. Tilleegget forhandler
medarbejderen individuelt med sin
salgsleder. Ingenting fas pr. auto-
matik (der er f.eks. ikke bestemte
jobtilleeg forbundet med bestemte
kurser); medarbejderen skal selv
forhandle sin lgn med den neer-
meste leder, dvs. selge sig selv ved
forarets medarbejdersamtale.

Butikkens forretningschef og til-
lidsrepraesentanten forhandler i
feellesskab den overordnede pulje.
Herefter fordeles forretningens
lgnpulje mellem salgslederne.

Ledelses- og l@nvaerktgjer

Butikken tror pa lgbende personlig
og faglig udvikling, og i den forbin-
delse er holdningen, at medarbe;j-
dersamtaler kan vaere med til at
motivere medarbejderen, opdatere
dennes kvalifikationer og sikre
fokus pa medarbejderens egne
udviklingsmal. Der gennemfgres



saledes to arlige medarbejdersam-
taler 1 Butikken; en medarbejder-
samtale (forar) og en udviklings-
samtale (efterar) . Formal med,
samt retningslinjer og fremgangs-
made for samtalerne er udfgrligt
beskrevet i personalehdndbogen og
er dermed tilgeengelig viden for
alle medarbejdere.

Forarets medarbejdersamtale

Forarets medarbejdersamtale, som
er dén undersggelsen saetter fokus
pa, er bade en preestations-, udvik-
lings- og lgnsamtale. Praestationsde-
len fokuserer pa de opgaver, der er
udfert i det ar, der er gaet, og pa
hvordan medarbejderen i fremtiden
kan blive bedre til at udfgre
arbejdsopgaverne. Denne har sale-
des til formal at give den enkelte
medarbejder et billede af sit preesta-
tionsniveau i aret, der er gaet, samt
seette mal for det nye. Der foretages
bl.a. en vurdering af medarbejde-
rens praestation (1=ikke tilfredsstil-
lende, 2=tilfredsstillende, dvs. lever
fuldt op til stillingsbeskrivelse,
3=meget tilfredsstillende) ud fra
samtaleskema, som giver eksempler
pa Butikkens veerdier. Udviklings-
delen fokuserer pa medarbejderens
udviklingsgnsker og mal for fremti-
den. Samtalen er ogsa den arlige
Ignsamtale, idet den slutter med en

vurdering af lgnniveauet set i for-
hold til medarbejderens praestation
og fremtidige opgaver. Det er séle-
des den personlige preestation,
udvikling, opgaver og ansvar, der
udggr grundlaget for, om lgnnen
reguleres. Der er i forbindelse med
medarbejdersamtalen en raekke
skemaer til leder og medarbejdere,
som skal sikre stgrst mulig succes
med samtalen — bl.a. forberedelses-
skema til medarbejderen, hjeelpes-
kema, spgrgeguide samt trin-for-
trin-beskrivelse til lederen, karrie-
replanleegningsskemaer etc.

Den gode medarbejder
— hvad taller i Butikken?

Adspurgt om, hvad de mener, der i
Butikkens gjne karakteriserer den
gode medarbejder, svarer medarbej-
derne og salgslederne fgrst og frem-
mest, at det er vigtigt, at man
udstraler og (be-)viser, at man
gerne vil — dvs. udviser engagement
- samt at man er loyal og fleksibel:

t man har interesse i virksom-

heden, og det gor maske, at
man godt lige vil blive den time
ekstra den ene dag. For eksempel til
et udsalg, hvis det hele det haenger
og vi mangler varer, sd sige "nu
mgder vi lige ind et par timer for i
morgen og kommer i bund i de

38 Forskellen pa de to samtaler er, at der om foraret sker en lgnreguleringen i forbindelse

med samtalen.
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ting”. Eller at du gar ind og hjeel-
per dine kollegaer og din leder, hvis
der er nogle, der er syge ikke, og
lederen ringer, og du ikke skal
noget. Jamen sa mgder du da selv-
folgelig op pa arbejde ikke? Du skal
vaere loyal over for din arbejds-
plads, hvis man kan sige det pa
den made...” (medarbejder)

))Det er meget lysten og viljen;
hvor langt vil man ga?
Kommer man af egen fri vilje en
time for, end hvad man far timer
for, fordi man kan se, at der lige er
behov for det, fordi der er kommet
varer, sa vi er klar, nar kunderne
kommer? Det er vigtig ting for
mig.....For det viser mig, at man
gerne vil. Lyst kan flytte sa mange
bjerge....og vilje — det er fan’me vig-

tigt. Altsa: vil man det eller vil
man ikke?” (leder)

Mange af medarbejderne peger
desuden pa, at en god medarbejder
anno 2004 er salgsminded og i
stand til at levere resultater:

))En god medarbejder, det er da
én, som er god til at selge.
Sadan et sted som her, der har det
noget med salget at ggre. Om man
har bygget en stor kundekreds op,
og man virkelig far noget over dis-
ken, det er sadan nogle ting, der
teeller. Dét med salg, det har de
tkke gdet sa meget op i for, men det
er de begyndt at ga rigtig meget op
i....hvor mange ekspeditioner man
har i timen og alt sadan noget.”
(medarbejder)

Den gode medarbejder

e Har lysten og viljen

engageret
e Er fleksibel

e Er loyal

e Viser at man vil i holdning og adfeerd, dvs. er

e Er salgsminded og leverer resultater

¢ Indlever sig i kundens behov.
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At dette er noget, der har faet stgr-
re betydning og saledes i dag i hgj
grad teeller, bekraeftes af salgsle-
derne. En af dem udtrykker det
sadan:

))Det er sa let at sige, hvad der
taeller for mig: preestation.
Dén, der gor en forskel salgsmees-
sigt. Hvem kan jeg ikke erstatte?”

(leder)

Ogsa dét at vaere god til at indleve
sig 1 kundens situation - forsta at
afleese behovet og hvilken ople-
velse kunden gar efter - peges pa af
nogle medarbejdere og ledere, som
noget der karakteriserer den gode
medarbejder.

Opsummerende kan fglgende siges
at betegne den gode medarbejder i
Butikken (se boksen pa modstaen-
de side):

Len 1 Butikken

Vi har som supplement til den kva-
litative analyse i Butikken gen-
nemfgrt en raeg%ke kvantitative
analyser pa lgn . Fgrst og frem-
mest viser analyserne, at der i de

afdelinger i Butikken, som delta-
ger 1 undersggelsen, er en forskel
pa 25,5 kr. i timen mellem den hgj-
est og lavest lgnnede salgsassis-
tent.

Vi har desuden undersggt sam-
menhaengen mellem lgn og en
raekke andre tilgeengelige faktorer
som kgn, anciennitet og arbejdstid.
Vi har desveerre ikke haft mulig-
hed for at inddrage yderligere rele-
vante faktorer Som uddannelse,
orlov og jobskift , og derfor er der
ikke udarbejdet analyser pa bag-
grund heraf. De inddragede fakto-
rer er, hvor formalstjenstligt,
opdelt i grove grupper — f.eks. er
anciennitet opdelt i lav/hgj ancien-
nitet, mens arbejdstid er opdelt i
heltid/deltid.

Analyserne viser, at anciennitet er
den af de inddragede faktorer, som
har den stgrste betydning for lgn-
nen 1 Butikken. Samtidig er der pa
salgsassistentniveau flest kvinder
med hgj anciennitet (hgj ancienni-
tet betyder her 6 ar eller derover).
Derfor ser det umiddelbart ud til,
at kvindelige salgsassistenter i

39 Analysen er kun udarbejdet pa de afdelinger i Butikken, hvorfra der i undersggelsen del-
tager medarbejdere. Tallene er fra 2003, dvs. for den lgndannelsesproces, vi har fulgt pa

virksomheden.

40 Andre undersggelser viser, at ogsa disse ofte er af betydning for lgnnen (bl.a. DA/LO

2003).

Nar ken forhandler lon | Side 83



alle de deltagende afdelinger gen-
nemsnitligt far en smule hgjere
timelgn end mandlige. Ved en ana-
lyse af sammenhaengen mellem
kgn og lgn alene, synes der dog
ikke at veere signifikant forskel pa
kvinders og meends lgn. Men nar
der tages hgjde for anciennitet, ses
der en tendens til, at meend tje-
ner omkring 2-3 kr. mere end
kvinder i timen. Der er ikke mange
maend med hgj anciennitet som
salgsassistenter i Butikken. Sam-
menholdt med den viden, der frem-
kommer gennem de kvalitative
interviews, kan dette tyde pa, at
maend oftere forfremmes og sidder
i ledende stillinger end kvinder;
det som ogsa betegnes som ”verti-
kal kgnsarbejdsdeling”. Maend for-
bliver altsa ikke i samme grad som
kvinder pa salgsassistentniveau —
i stedet for at oparbejde hgj anci-
ennitet pa dette niveau bevaeger de
sig opad i hierarkiet.

Relativt flere kvinder end meend er
pa deltid i Butikken. Og en anden
faktor, som i Butikken er af betyd-
ning for ens lgn, er, hvorvidt man
er heltids- eller deltidsansat. Med-

arbejdere pa deltid — dette vil i
Butikken sige medarbejdere med
under 30 timer om ugen — far gen-
nemsnitligt omkring 10 kr. mindre
1 timen, end medarbejdere med en
arbejdstid pa 30 timer eller der-
over.

Medarbejdersamtale 2004

I dette afsnit analyseres rammerne
for og mulighederne i de medarbej-
dersamtaler, som har veeret fulgt i
Butikken. Det synligggres, hvilke
opfattelser og forventninger der
har eksisteret forud for samtaler-
ne, preemisser for samtalerne skit-
seres, og sidst diskuteres hvilken
indflydelse medarbejderne reelt
har pa lgnreguleringen i Butikken.

Opfattelser af og forventninger til
arets samtale

Sterstedelen af medarbejderne
giver udtryk for at mene, at det ved
en individuel lgnforhandling er vig-
tigt at have argumenterne i orden
og seelge sig selv. Samtidig mgder vi
hos flere en opfattelse af, at meend
derfor nok er bedre stillede i en lgn-
forhandlingssituation end kvinder:

41 Analysen viser kun en tendens - analysen er saledes ikke signifikant, dvs. at der er en
risiko for, at den fundne sammenhaeng mellem de testede faktorer er tilfeeldig.

42 I Butikken eller andre steder.
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» an skal veere god til at for-
handle, god til at snakke..
.0g det er jo nok en ulempe for dem,
der ikke er sa gode til at selge sig
selv. Man skal ikke vaere sadan
undskyld-jeg-eksisterer-agtig. Og
det er mange kvinder i serdeles-
hed, vil jeg vove at pdstd. Mend er

bedre til at sige “jeg fortjener”.
(medarbejder)

Andre er af den opfattelse, at
bestemte former for adfeerd,
eksempelvis i en lgnsamtale, ikke
kan keedes sammen med kgn:

2D TJeg tror det kommer an pa,

hvem man er — hvilken type
person man er - mere end eksem-
pelvis kgn og alder. Kvinder kan
vaere mindst lige sa rapkaeftede. Det
er i hvert fald mit indtryk.” (med-
arbejder)

D) TJeg har tit oplevet, at det er

meendene, der er mest besked-
ne omkring sig selv, sa dét der med,
at kvinder ikke tgr at sige noget, det
er altsa en skrgne!” (leder)

Det er imidlertid karakteristisk, at
medarbejderne generelt, pga. gko-
nomiske nedgang den seneste tid,
har lave forventninger til arets
lgnregulering, og dette har indfly-
delse pa medarbejdernes holdning
til lgnsamtalen. En medarbejder
forklarer:

2 1 ligger jo under for alle
sammen herinde, at Butik-
ken har darlig gkonomi, ikke ogsa?
Det ligger sadan i luften hele tiden.
Og vi har faet at vide, at der er
tkke sa meget i den der pose til eks-
tra i lpnninger. Og det gor da, at
man taenker, at sa er der ikke noget
at hente. Og selvfplgelig har jeg da
forstaelse for det sd. Altsa, det tror
jeg bade jeg og mine kollegaer har.
Man ma ligesom acceptere det,
altsa at det er sadan i gjeblikket,
hvis man vil veere her. Og det er vi
sadan forberedt pa, at sadan er
det, og derfor ved jeg godt, at jeg
tkke kan begynde at komme med
nogle store krav, fordi det er der
tkke mulighed for.” (medarbejder)

Rammer og pramisser for og under
samtalen

Som naevnt er praestations- og lgn-
samtalen i ar slaet sammen til én
samtale. De samtaler, vi har fulgt,
finder sted pa salgslederens kontor
eller i et mgdelokale og varer
mellem 1 og 2% time. Samtalernes
forlgb varierer; i nogle begyndes,
som det er tilteenkt, med vurde-
ringen af medarbejderens praesta-
tion og afsluttes med dialog om
lgnregulering. I andre tilfaelde
adspgrges medarbejderen, hvor-
vidt han/hun foretreekker at tage
lgndelen eller praestationsdelen
forst. En reekke af samtalerne ind-
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ledes saledes med snak om lgn, og
hermed forsvinder medarbejde-
rens mulighed for i praestations-
vurderingen at pavirke lederen
positivt med hgjere lgn til fglge.
Alene dét faktum, at logikken i
processen i nogle tilfaelde brydes i
Butikken, peger i retning af, at for-
handlingselementet/samtalen har
ringe betydning i forhold til lgn-
fastsaettelsen.

Enkelte af medarbejderne med-
bringer et udfyldt forberedelsess-
kema, og i disse tilfzelde gennem-
gas dette typisk inden preestations-
skemaet. I gennemgangen heraf
leegger medarbejderen ud med sine
vurderinger og synspunkter, hvor-
efter dialog herom fglger. Ved gen-
nemgang af preestationsskema
kommer lederen enten straks med
sin vurdering af medarbejderen
under hvert punkt eller beder med-
arbejderen om give sin vurdering af
indsatsen og herefter er der dialog.
Det er karakteristisk for medarbej-
dersamtalerne 1 Butikken, at disse
foregar pa en meget uformel made.
Savel ledere som medarbejdere
giver over for os udtryk for, at der
til daglig ikke er sa meget tid til
dialog den enkelte medarbejder og
salgsleder imellem, og begge parter
naevner muligheden for dialog som
et saerdeles positiv aspekt ved den
arlige samtale. Det kendetegner da
ogsa de fleste af samtalerne, at
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man ud over prastationsvurde-
ringen lgbende taler meget om
hverdagen i den pageeldende afde-
ling og arbejdsgangen der, giver
udtryk for synspunkter, vender
problemstillinger samt giver hin-
anden feed-back. Flere af salgsle-
derne giver udtryk for, at medar-
bejderne ved samtalerne skal fgle,
at det er dem, der er 1 centrum. Pa
trods af den uformelle tone i sam-
talerne, at medarbejderen er i cen-
trum, og det faktum, at nogle af
medarbejderne far lov til at
bestemme samtalens rakkefglge,
er magtrelationen i samtalen tyde-
lig: salgslederen har veertsrollen
(forbereder lokalet, sender bud
efter medarbejderen etc.) og er den,
som abner og styrer samtalen,
mens medarbejderen omvendt vel-
villigt lader sig styre.

Det er kendetegnende, at der i
Butikken er meget fastlagte og for-
melle rammer for medarbejder-
samtalen — jf. tidligere findes der
udfgrlige beskrivelser af samtalens
formal og forlgb til savel leder som
medarbejder, ligesom alle medar-
bejdere senest 14 dage for samtale
skal have dato for denne samt have
udleveret et forberedelsesskema.
Medarbejderne er desuden ganske
godt bekendt med de formelle kri-
terier, som de i praestationsskema-
et vurderes ud fra. Endvidere har
medarbejder-/lgnsamtalen fundet



sted adskillige ar i Butikken ”det er
efterhanden en arligt tilbageven-
dende begivenhed” (salgsleder),
hvorfor mange medarbejdere har
veeret igennem processen fgr, lige-
som de nye medarbejdere kan fa
indblik i formal og forlgb gennem
kollegaer med hgjere anciennitet.
Sidst men ikke mindst er der i
Butikken en steerk og synlig tillids-
repreesentant, som medarbejderne
kan ga til inden medarbejdersam-
talen og fa information og rad. Fag-
foreningen spiller altsa her en vig-
tig rolle. Alt i alt er der skabt et
godt grundlag for, at medarbejder-
ne 1 Butikken er informerede om,
hvad der skal ske til samtalen og
kan kleede sig pa til denne.

Rum for forhandling?
Udgangspunktet for lgndelen i for-
arets medarbejdersamtale i Butik-
ken er forhandling om lgnregule-
ringen medarbejderen og salgsle-
deren imellem. I praksis er rum-
met for forhandling i samtalerne
imidlertid fortrinsvis lille. I ingen
af de samtaler, vi folger, @endres i
samtalen pé’lgét belgb salgslederen
leegger frem .

Dette kan fgrst og fremmest for-
klares ud fra bade processens for-
Igb og det, at lgnsummen er fast-

lagt, dvs. ufleksibel. En af salgsle-
derne forteeller:

DT onpuljen bliver fordelt ud pa

hver enkelt leder, og sa sid-
der jeg med en liste over alle mine
medarbejdere, hvor jeg kan se,
hvad far de i lpn nu, og hvad er
deres personlige tillaeg osv., og sd
foretager jeg en vurdering ud fra
det, og siger “den her person mener
jeg pa forhand sadan og sadan”, sa
giver jeg et forslag til den nye lgn.
Den far jeg sa godkendt af min for-
retningschef, inden jeg gar i gang
med samtalerne, s man kan sige,
at nar jeg sidder til samtalen, sd
har jeg egentlig en godkendt lgn, og
skal jeg ud over den, sd skal jeg op
og have den yderligere godkendt.
Det er selvfplgelig til debat i samta-
len. Men jeg har en vis sum penge
om dret, jeg ma bruge, sa hvis jeg
skal endre én, sa skal jeg finde
pengene et andet sted. Det er et
sporgsmal om at fordele dem. Sim-
pelthen. Sa kan jeg fyre en assis-
tance eller en eftermiddagspige
...altsa vurdere: hvor er pengene
bedst brugt?” (salgsleder)

Ifglge salgslederne er lgnregule-
ringen til debat, men summen er
fordelt pa forhand, og derfor vil en
eendring betyde, at pengene skal

43 1 ganske fa tilfeelde tilbydes medarbejderen alternative belgnninger som eksempelvis

betalt uddannelse eller rgdvin.
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findes et andet sted i budgettet.
Lonfastsaettelsen sker saledes i vid
udstreekning ikke til samtalen men
ud fra den daglige performance:
”Det er en vurdering og en dialog,
som foregar hele dret igennem....alle
de der finjusteringer, som man laver
hver evig eneste dag” (salgsleder).
Og interviewene med salgslederne
viser, at mange andre kriterier end
dem fra PU-skemaet spiller ind
herpa - faktorer som lgnniveau i
forvejen, retfeerdighed wud fra
sammenligning  medarbejderne
imellem, anciennitet, fraveer (f.eks. i
forbindelse med barsel) etc. Det er
desuden meget forskelligt, hvem af
salgslederne, der veegter hvilke
parametre, og hvad der hos den
enkelte leder veegtes hgjest. Eksem-
pelvis betragter én hgj anciennitet
som et plus, mens en anden ser det
som en ulempe:

2 ogle ufagleerte har sa stor
erfaring, at man i deres dag-
lige performance ikke meerker, at de
ikke er fagleerte. De har sa stor erfa-
ring, at jeg mener, det udjsevner
...... jo mere erfaring man bygger pd,
Jjo mere udjsevner man de greenser,
der er mellem det fagleerte og ufag-
laerte, og det mener jeg ogsa, at lgn-
nen skal afspejle.” (leder)

2D Teg kan godt vaere sa firkantet

....L min filosofi kan det godt
veere lidt en ulempe, at man har
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veeret her i sa mange ar — der er en
tendens til, at man star stille: nu har
jeg veeret inde i den lille firkantede
kasse her i sa og sa mange ar og
Gud, hvor har vi det godt!” (leder)

Lonfastsesettelsen bliver saledes
meget subjektiv og afhengig af
mellemlederen.

Ligeledes har den g¢gkonomiske
situation og medarbejdernes lave
forventninger til arets lgnproces
betydning for det manglende for-
handlingsaspekt i samtalerne. Ad-
skillige medarbejdere giver udtryk
for, at de pga. visheden herom helt
undlader at argumentere for en
hgjere lgn:

)0 TJamen, man er jo ikke idiot

vel? Altsa, hvis jeg sad i en
virksomhed, som jeg vidste gav
overskud, sa havde jeg sparket til.
Sa havde jeg simpelthen sagt “det
vil jeg bare, ellers sa gar jeg”. Der
havde ikke veeret noget kompromis
fra min side. Men det er der jo lidt,
nar jeg godt ved, hvordan det ser
ud.” (medarbejder)

Ogsa andre begrundelser for ikke
mere aktivt at ga ind i1 en forhand-
ling ses: Nogle er meget realistiske
omkring, at de i forvejen ligger et
godt stykke over mindstesatsen for
butiksomradet, andre tildeles af
lederen en efter omstaendigheder-



ne god regulering og er altsa til-
fredse. En enkelt af de medarbej-
dere, vi fglger, vurderer i samtalen,
at hun ikke kommer langt med en
forhandling ud fra dét salgslede-
ren tilbyder og bestemmer sig for,
at hun efterfglgende vil ga videre
med sagen til tillidsrepraesentan-
ten og forretningschefen. Hun gar
saledes ikke ind i en forhandling
til lgnsamtalen, men henlsegger
forhandlingen til at foregd en
anden arena, hvor hun mener, at
hendes chancer for en reel for-
handling er bedre. En anden af
medarbejderne, som heller ikke er
tilfreds, beder sin leder ga tilbage
til forretningschefen og bede om et
starre belgb end det forst tilbudte.

Der er saledes indbygget mulighed
for forhandling i Butikkens lgnpro-
ces: Ved uenighed om vurderingen
og den efterfglgende fastseettelse
af lgnnen kan medarbejderen anke
til forretningschefen — eventuelt
med assistance fra tillidsrepree-
sentanten. Ankemuligheden er
imidlertid kun en mulighed og at
benytte den kraever, at man som
medarbejder er godt bekendt med
sine rettigheder og samtidig har
modet til individuelt at ga i kon-
flikt med sin neermeste leder. Dette
kan give forskellige betingelser for
forskellige medarbejdergrupper,
idet nyere medarbejdere sandsyn-
ligvis vil veere darligere stillet end

medarbejdere med hgj anciennitet.
At erfaring generelt er en fordel i
forbindelse med at gennemskue
lgnspillet, er der meget, der tyder
pa. Flere af medarbejderne med
hgj anciennitet i Butikken giver
eksempelvis udtryk for, at de ikke
tager forklaringen om, at der ikke
er noget at forhandle om i arets
proces for palydende:

2 ltsa, det der med, at vi
mangler penge...dén sang
har jeg hgrt i 15 ar nu. Det har
altid lydt: ” Jeg har kun én krone
til dig”, 7jeg har to kroner”....Det
har stort set altid veeret sadan!”

(medarbejder)

(14 an skal ikke bare tage til

takke med hvad som helst.
Jeg har tidligere faet 6 kr., sa det
kan godt forhandles. Men man saet-
ter et stgrre arbejde i gang, nar
man siger “jeg er ikke tilfreds, du
er ngdt til at skaffe nogle flere
penge til mig”. Og det er det maske
tkke alle, der har mod til.....Og jeg
har en fplelse af, at det ogsda kom-
mer lidt an pa den leder, som skal
tilbage og sporge om mere for én.”
(medarbejder)

Et lgnsystem som det, der eksiste-
rer 1 Butikken med ankemulighed
tilknyttet, stiller krav om en steerk
og synlig tillidsrepraesentant, som
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formar bade at formidle og vareta-
ge medarbejdernes rettigheder,
ogsa de yngre og mindre modiges!
Som tidligere naevnt er tillidsre-
praesentant meget naervaerende og
synlig pa virksomheden: De aller-
fleste af medarbejderne naevner
selv ankemuligheden, ligesom
medarbejderne i vid udstraekning
ser virksomhedens tillidsreprae-
sentant som “én der er 100 procent
pa medarbejdernes side og som har
vaeret her i mange ar og ved, hvad
hun skal ggre” (medarbejder), lige-
som en stor del af savel medarbe;j-
dere som ledere bruger tillidsre-
presentanten som radgiver og
sparringspartner fgr og efter sam-
talerne.
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6.3 Telia

Telia i Danmark er en del af Telia-
Sonera-koncernen, der er én af nor-
dens stgrste virksomheder inden
for Telekommunikation. TeliaSone-
ras hjemmemarked er Norden og
Baltikum; hovedsaedet ligger i Sve-
ri e. TeliaSonera har 26.694 ansat-
te .Telia blev etableret i Danmark
1 1995 og udger en integreret del af
TeliaSoneras samlede forretning.
Telia har i dag cirka 1.000 medar-
bejdere i Danmark. Telia Danmark
udggres af tre kerneomrader; Telia
Mobile, Telia Networks og Telia
Stofa. Derudover har Telia ogsa
International Carrier medarbejde-
re placeret i Danmark. Forret-
ningsomraderne omfatter bl.a. fast-
net, mobiltelefoni, internet, bred-
band, kabel-tv, datakommunika-
tion, salg af kapacitet i telenettet
til andre operatgrer samt finansie-
ringslgsninger.

Undersggelsen

Undersggelsen er gennemfgrt i én
af koncernens tre divisioner — her-
efter benaevnt Telia X. Virksomhe-
den har omkring 350 ansatte,
heraf udggr kvinder ca. 40 procent.
Kvinderne er iseer beskeaeftiget som
assistenter, sekretaerer, receptio-
nister, samt med g¢gvrige admini-
strative opgaver, HR, marketing og

salg. De er kun i begraenset omfang
at finde i projektafdelinger, som
teknikere og IT- og netvaerksmed-
arbejdere samt som afdelingsche-
fer og direktgrer: "Laengere oppe i
virksomheden er der faktisk kun
mand - til ledelsesmgderne ja, der
sidder tre kvinder, og det er jo ikke
mange” (leder). Der er ingen til-
lidsrepraesentant(-er) pa virksom-
heden, og en stor del af medarbej-
derne er uorganiserede.

Undersggelsen er gennemfgrt i
divisionens kundeserviceafdeling.
Her er fordelingen af kvinder og
maend lige. Kundeservice er opdelt
1 flere underafdelinger — to af disse
deltager i undersggelsen. Kgnsfor-
delingen 1 undersggelsen er 60 pro-
cent kvinder og 40 procent maend.
Godt halvdelen af de deltagende
medarbejdere er uorganiserede —
de organiserede er medlemmer af
Den Kristelige Fagforening, Mer-
kantilt Fagforbund, De Frie Funk-
tionaerer eller HK.

Telia X-kulturen

Telia X grundlagdes som fglge af
en organisationsendring i Telia i
2002 — Telia X er saledes en sam-
menlegning af en reekke tidligere
divisioner og underafdelinger i
Telia. Der skete i forbindelse med

44 Opgjort ved udgangen af 2003.
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sammenlaegningen en medarbej-
derreduktion. En leder beskriver
sammenlagningen saledes: "Det
betgd i hgj grad en kulturaendring.
Vi kom jo med fire eller fem for-
skellige kulturer i bagagen og er
nu i gang med at bygge en ny, feel-
les kultur op” (leder).

Telia X var pa undersggelsestids-
punktet ved at implementere et
nyt visions- og vaerdisaet. Visionen
er Simplicity og Service og de nye
veerdier er Add value, Show
respect og Make it happen.

Telia X er en virksomhed karakteri-
seret ved det, man kan kalde ny
gkonomi: Virksomheden er i vid
udstraekning underlagt markedsbe-
tingelserne og fungerer ud fra et
udbuds-/efterspgrgselsprincip. Pa
baggrund heraf er fokus i hgj grad
pa konkurrencedygtighed pa det
internationale marked og i mindre
grad pa sociale forpligtelser, ek-
sempelvis ansaettes kun medarbej-
dere pa fuld tid. Ligeledes er filosofi-
en, at medarbejdere og ledelse lgser
problemer i feellesskab i samarbejd-
sudvalg, hvorfor der ingen tillidsre-
praesentanter er pa virksomheden.

Telia X som arbejdsplads

Medarbejderne  karakteriserer
Telia X som en fri og selvsteendig
arbejdsplads, hvor medarbejdere
gives meget ansvar, og hvor der er
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derfor er rig mulighed for at fa
udfordringer. En medarbejder be-
skriver det sadan:

» 1 har meget selvsteendighed

og har ogsa en god portion
ansvar. Der er det raderum, der
gor, at man som medarbejder kan
vokse lidt med opgaven. Der er
mange udfordringer, hvis du selv
sgger dem.”

Medarbejdere og ledere beskriver
desuden Telia X som en organisa-
tion i konstant og hurtig foran-
dring. Flere opfatter dette som et
positivt treek ved virksomheden,
idet de mener, dette er medvirken-
de til at skabe udvikling og dermed
udfordringer. Andre er pavirkede
af historikken med gkonomisk
nedgang og afskedigelsesrunde og
oplever, at omskifteligheden ska-
ber utryghed. En medarbejder
beskriver det pa felgende made:

» 1 har sadan en lurende én
fra forrige ar om, at der rgg
altsa nogle folk. Altsa, vi har noget
historik, der siger, at nu har man
lavet s@ mange forandringer og
organisatoriske forandringer og
flytten rundt og sadan noget.... folk
bliver utrygge, nar der sker for
mange nye ting.” (medarbejder)
Dog har den gkonomiske situation
og medarbejderreduktionen ogsa
resulteret i, at der eksisterer en



feellesskabsfglelse og et godt
sammenhold mellem de tilbagevae-
rende ansatte:

2 an har et stort medansvar

over for hinanden nu, fgler
jeg. Og pga. dét, man har veret
igennem med fyringsrunder og
underskud, og jeg ved ikke hvad, sa
er det ligesom om, at til de der kon-
cernmgder, nar der ligesom er frem-
gang og sadan noget, sd er det
“yeahhh” og alle klapper og sadan
noget, ikke?” (medarbejder)

Det gode ved Telia X som arbejds-
plads henger for mange saledes
ogsa sammen med forholdet til kol-
legaer og daglige ledere. Desuden
fremhaever flere, at Telia X gene-
relt har gode arbejdsforhold, her-
under peges bl.a. pa faktorer som
fleksibilitet 1 mgdetider, en god
pensionsordning samt at der er en
god kantine, et fitness-center mv.
Herudover beskriver flere, bade
medarbejdere og ledere, Telia X
som resultatorienteret:

2 lia er en meget resultatori-

enteret virksomhed.: vi vejer
og maler alt og man skal hele tiden
kunne svare pa: "Hvordan gar det
med det? Hvor langt er vi ndet?”
Man er ikke interesseret i forkla-
ringer, man er interesseret i lgs-
ninger!” (medarbejder)

))Det er et stort firma; det er et
firma, der kigger pa bund-

linjen, og kun bundlinjen, og hvis

tkke bundlinjen er i orden, sa bli-

ver det bare solgt vaek.” (leder)

Lansystemet 1 Telia X

Telia er omfattet af Industriens
funktionaeroverenskomst (DI-CO-
I), som hverken er et minimal- eller
et mindstelgnssystem, men place-
rer sig et sted midt imellem. Ifglge
overenskomsten skal lgnnen afspej-
le jobbets krav og kompleksitet
samt medarbejderens kompetencer
og personlige performance. En leder
forklarer om Telias lgnsystem:

J 1 har et niveau, dvs. en eller

anden tommelfingerregel at
fastlaegge nye medarbejdere ud fra.
Og sa vurderer man, hvor vigtig per-
sonen nu er, hvor gerne man vil have
ha, osv. Det er sveert for en potentiel
medarbejder, specielt en nyuddan-
net, at vide, pa hvilket niveau man
skal placere sig (..) Men man legges
altsa pa et eller andet niveau i star-
ten, og sa kan man sa keempe for at
komme hgjere op, ikke?”

Det er Telias generelle holdning, at
man ikke vil vaere lgnferende men
tilstreebe et lgnniveau, som er i
overensstemmelse med branchen.
I Telia X har man desuden en poli-
tik om, at lgn er fortrolig:
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2 1 siger, at lgn er ikke noget,
man diskuterer med andre.
Det er vores politik. Du kan ikke
bruge andres lgn som argument.”
(ledelsesrepraesentant)

Lonsystemets udformning

Det nuveerende lgnsystem i Telia X
er relativt nyt - det har forste gang
veere anvendt 1 2003. Lgnsystemet
er opbygget af to dele; en personre-
guleret gage og en bonuslgn.

Den personlige gage

Gagen fastseettes individuelt. Som
naevnt fastsettes denne ud fra lgn-
niveauet pa det gvrige arbejdsmar-
ked. Desuden fastsattes gagen
med udgangspunkt i stillingens
kompleksitet og kompetencekrav
og medarbejderens opnaede resul-
tater og malopfyldelse samt hold-
ninger og adferd i dagligdagen.
Alle lgnforhold fastsaettes af neer-
meste leder og godkendes af den-
nes chef. Sigtet med en to-delt pro-
cedure er sa vidt muligt at sikre
helhedssyn og objektivitet i lgnre-
guleringen. I forbindelse med regu-
leringen afholdes lgnsamtaler —
dette for at den enkelte medarbej-
der kan fa indsigt i de kriterier, der
danner grundlag for netop hans/
hendes regulering. TeliaSonera-
koncernens ledelse fastsaetter den
overordnede Ilgnramme - der
udsendes herfra et direktiv om,
hvor meget lgnsummen er pa.
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Ledelsen i1 Telia X fordeler herefter
lonsummen til de enkelte afde-
lingschefer.

Bonusdelen

Bonus har tidligere veeret udbetalt
individuelt i Telia X, dvs. veaeret
baseret pa individuelle mal, men
den blev i 2003 lavet om til feelles
resultatbaseret bonusordning, sva-
rende til 1 maneds grundlgn til
alle (afdelingschefer far dog 1%
manedslgn). Formalet med at lave
en kollektiv bonus er at give med-
arbejderne en faelles forstaelse for
virksomhedens overordnede mal.
Hermed afspejler bonusordningen
Telias gnske om en god omsaetning
pa virksomhedsplan.

I 2003 udbetaltes bonussen, sa
snart Telia havde et lgbende posi-
tivt driftsresultat over en sammen-
hzengende periode pa 2 maneder. 1
2004 er bonusbetalingen imidlertid
blevet lavet om til en arsbonus, for-
staet pa den made, at den udbetales
pa baggrund af en kombination af
overskud, omsatning, kundetil-
fredshed, kundemasse og evne til at
efterleve virksomhedens “vision
and values”. Bonussen udbetales
saledes ikke laengere en gang i lgbet
af det pagaldende regnskabsar,
men fgrst i maj maned det naeste ar,
og herved kan bonussen ikke laeng-
ere ses som en del af medarbejde-
rens lgn det pagaeldende ar.



Ledelses- og lenvaerktojer

Der er i forbindelse med udvikling-
en af lgnsystemet udviklet og
implementeret en raekke nye
Human Ressource-redskaber. Fgrst
og fremmest er der et HR-arshjul,
som skitserer arets planlagte HR-
aktiviteter/aftaler. Fgr arets begyn-
delse fastleegges en overordnet
virksomhedsstrategi for Telia X
med udgangspunkt i1 virksomhe-
dens vision. Ud fra denne udarbej-
des virksomhedens operationelle
plan, som nedbrydes i en funktions-
operationel plan for hver enkelt
afdeling. Denne nedbrydes herefter
pa individniveau (der sker en mal-
handtering via PU-skemaerne, jf.
senere). Der opereres desuden i
Telia X med resultat- og effektma-
linger, bl.a. gennem HMT-malinger
(medarbejdertrivselsundersggel-
ser) to gang arligt, samt efterfgl-
gende ledelsesreviews, hvor alle
ledere vurderes pa kompetence-
handtering, malhandtering mv.

PU-og lonsamtale

Praestations- og Udviklingssamta-
ler (PU) afholdes i Telia X to gange
om aret. I arets forste samtale
(januar/februar) far medarbejder-
ne nye mal, og i den anden
(august) sker der en opfglgning og
eventuelt justering af malene. PU-
samtalerne afholdes mellem den
enkelte medarbejder og dennes
nermeste leder. Forméalet med at

afholde PU-samtale er at sikre, at
medarbejder og leder far afstemt
krav og forventninger til hinan-
den. Mere konkret anvendes PU-
samtalen til at vurdere medarbe;j-
derens resultater pa baggrund af
tidligere opstillede mal, evne til at
udfylde jobbet, udbyttet af gen-
nemfgrte kurser og uddannelse,
samt fastleegge mal for den kom-
mende periode og afdaekke behovet
for udviklingsaktiviteter pa korte-
re og laengere sigt.

Til PU-samtalen anvendes et PU-
skema. Dette er et veerktgj, som
skal sikre, at det overordnede mal
om et positivt driftsresultat afspe;j-
les direkte 1 det daglige arbejde i
Telia X. Det vurderes saledes bl.a.
om medarbejderen i sin malopfyl-
delse lever op til normen (2004-ske-
maet har 5 rangeringer: 1=uaccep-
tabelt, 2=under normen, 3=normen
(100 procent), 4=over normen, og
5=excellent). PU-skemaet skal
desuden sikre, at der sker en syste-
matisk kompetenceudvikling, og at
der er en dialog om mulige karrie-
reveje for den enkelte. PU-skemaet
skal desuden danne baggrund for
lgnreguleringen og sikre, at denne
bliver sa objektiv som muligt.

Ved samtalerne i 2003 blev der for
forste gang anvendt et PU-skema,
og medarbejderne fik her fastsat
arbejdsmal. I 2003 skete der, pga.
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Telias overordnede gkonomiske
situation, imidlertid ingen lgnre-
gulering, og 2004 er saledes fgrste
gang, der sker en gageregulering
pa baggrund af det nye system/PU-
skemaet.

Opfattelse af lopnsystemet

Det nye lgnsystem og vaerktgjerne
rummer ifglge ledelsen en rakke
fordele: Det giver organisationen
mulighed for at belgnne de enkelte
medarbejdere individuelt for deres
arbejdsindsats, ligesom det sikrer
dialog og enighed medarbejdere og
ledere imellem. Desuden tvinger
malhandteringen organisationen
til lgbende at forholde sig til mal-
opfyldelsen og sikrer sammen-
hang mellem de overordnede virk-
somhedsmal og den enkelte med-
arbejders arbejdsopgaver. Sidst
med ikke mindst ses lgnsystemet
og veerktgjerne som et forsgg pa at
hgjne objektiviteten i lgnregule-
ringen og give medarbejderne ind-
flydelse pa lgnreguleringen.

Medarbejderne er generelt positive
over for dialogaspektet i samtaler-
ne, men er mere skeptiske over for
Ignsystemets muligheder:

2 vis der er penge, sa deler
man en pulje ud til hver af
lederne, og sa ma de selv bestemme,
hvordan de skal fordeles. Og sa til
samtalen sa sidder man som medar-
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bejder og siger “argh, jeg skal stige
10 procent” "Nej, du kan stige 2,5
procent det er dét jeg har til dig”, og
som regel sa vinder de jo sa. Sa jeg
vil ikke sige, at der er sa meget lgn-
forhandling pa den der made, det
har mere veeret et lgndiktat....Men
det er nok ogsa meget et udtryk for
den situation, Telia har vaeret i, og
fordi markedet generelt har vaeret i
en afmatning.” (medarbejder)

Medarbejderne giver desuden
udtryk for at mene, at muligheden
for at forhandle sig til hgjere lgn
varierer fra afdeling til afdeling. Vi
mgder blandt de deltagende med-
arbejdere en klar opfattelse af, at
kundekonsulentjobbet er kende-
tegnet ved lav status og derfor til-
deles en lille lgnsum. Ogsa det fak-
tum, at markedskreefterne er med-
bestemmende for en nyansats lgn
skaber en del utilfredshed blandt
nogle af medarbejderne. De mener,
at lgn og arbejdsfunktion i hgjere
grad burde haenge sammen, og
finder det problematisk, at lgn-
niveauet blandt kundekonsulenter
allerede som udgangspunkt kan
veere forskelligt/skaevt:

XD TP eg synes ikke, at det haenger
sammen. Altsa stillingsbeteg-
nelser og lon burde haenge sam-
men, og det gor den ikke i Telia.
Jeg ved, at der er mange, som fpler
sig skidt behandlet, fordi at de blev



ansat i januar til ét belpb, mens
folk, der blev ansat maneden efter
eller maneden for, de blev tilbudt
1.000 kr. mere!” (medarbejder)

Den gode medarbejder - hvad
teller 1 Telia X?

En god medarbejder i Telia X er
ifslge medarbejdere og ledere en
person, der udviser engagement —
man skal vise, at man braender for
arbejdet og desuden gerne levere
mere, end der forventes. Man skal
veere initiativrig, optimere, levere
resultater og tage ansvar ved at
lgbe pa tingene — ligesom man skal
veere fleksibel:

))Du skal veere med hele tiden,
vise at du breender for det
her firma - man skal vaere interes-
seret i at levere noget, ud over hvad
der forventes. Det er ogsa noget med
at komme med initiativer, forslag til
forbedringer - hvordan kan vi opti-
mere indsatsen - og at man er pro-
aktiv. Det teeller ogsa, at man har
tid til at arbejde 80 timer om ugen!
Det forventes, at man overarbejder i
vores afdeling.” (medarbejder)

))Det er et spgrgsmal om ind-
stilling! ’Hvem har mulig-
hed for at blive lidt, vi skal lige
have naet det her, hvis I kan blive
en halv time til eller komme pa en

anden ide” — der er nogle personer,
man altid kan regne med. Omuvendt
er der maske to medarbejdere, som
siger “nee det gider jeg ikke, altsa
jeg har fri kL. halv fire”, og de har
gjort det jeevnligt....” (leder)

Ogsa at man udvikler sig fagligt,
er forandringsvillig og i stand/vil-
lig til at samarbejde fremhseves
som vigtigt, hvis man vil vere i
Telia. Flere af bade medarbejdere
og ledere giver desuden udtryk for,
at det i Telia taeller og belgnnes, at
man er synlig:

))Dét, der tzeller, er, hvor god du
er til at synliggore og vise
resultater. Ikke ngdvendigvis pa
hvad du udretter; du kan godt veere
mindre god og arbejde mindre, hvis
bare du ligesom formar hele tiden
at fortaelle, hvor hardt du arbejder,
og hvor dygtig du er. Er lidt frem-
me 1 skoene...det skal man vere
her i Telia. At veere synlig betyder
helt klart noget — og det kan man
enten vaere ved at udrette ting eller
have sine personlige forbindelser i
orden.” (medarbejder)

D) Jdén her branche skal man

altsa gore sig lidt bemeerket
eller gore lidt ekstra for overhove-
det at kunne blive belpnnet ikke?”
(leder)
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Den gode medarbejder

¢ Leverer mere, end der forventes

¢ Braender for virksomheden, udviser engagement

e "Lgber pa tingene”, tager ansvar, optimerer

e Fr fleksibel

e Er stabil

¢ Er synlig og ggr opmeerksom pa sig selv

¢ Udvikler sig konstant

e Er god til at samarbejde.

Opsummerende kan fglgende siges
at betegne den gode medarbejder i
Telia X (se boksen gverst pa siden):

Lon i Telia X

Der er ogsa i Telia som supplement
til den kvalitative analyse gen-
nemfgrt en rae}gke kvantitative
analyser pa lgn . Fgrst og frem-
mest viser analyserne, at der i de
afdelinger, som deltager i undersg-
gelsen, er en forskel pa 5.700 kr.

om maneden mellem den hgjest og
lavest lgnnede kundekonsulent
(omregnet til timelgn svarer det til
35,6 kr.). Heroveni kommer udbe-
talt overarbejde, som giver mellem
0-100 timers ekstra lgn om mane-
den. Blandt kvinderne er det ten-
dentielt de yngre og de aldste
medarbejdere (maske kvinder
uden bgrn?), der har flest overar-
bejdstimer. Denne tendens ses ikke
blandt m:aendene4

46 Data stammer fra en vilkarlig lgnmaned, hvorfor vi ikke med sikkerhed kan sige, om
denne tendens ogsa gor sig geeldende pa arsbasis.

45 Analysen er kun udarbejdet pa de afdelinger i virksomheden, hvorfra der i undersggelsen
deltager medarbejdere. Analysen er udarbejdet pa baggrund af en vilkarlig maned i 2003,
dvs. fgr den Igndannelsesproces, vi har fulgt pa virksomheden.
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Vi har desuden analyseret sam-
menhaengen mellem den faste ma-
nedslgn og en rakke andre til-
geengelige faktorer som kgn, anci-
ennitet og overarbejde. Vi har des-
veerre ikke haft mulighed for at
inddrage yderligere relevante fak-
torer4 som uddannelse, orlov og job-
skift , og derfor er der ikke udar-
bejdet analyser pa baggrund heraf.
De anvendte faktorer er, hvor for-
malstjenstligt, opdelt i grove grup-
per — f.eks. er anciennitet opdelt i
lav/hgj anciennitet.

Anciennitet er dén faktor, der har
stgrst betydning for lgnnen blandt
kundekonsulenterne fra de delta-
gende afdelinger i Telia X. Ancienni-
tet belgnnes helt konkret - hvert ars
anciennitet giver ca. 4 kr. ekstra i
timen. Ved en analyse af sam-
menhaengen mellem kgn og lgn
alene, ses en tendens til, at meende-
ne far en smule mindre i timelgn
end kvinderne. Denne forskel er
imidlertid begrundet i anciennitet,
idet forskellen forsvinder, nar der i
analysen tages hgjde for ancienni-
tet. De kvindelige kundekonsulenter
i afdelingerne har altsa hgjere anci-
ennitet end de mandlige og derfor
gennemsnitligt en smule hgjere lgn.

Overarbejdsvillighed synes ikke at
have betydning for manedslgnnen i
de deltagende afdelinger fra Telias
kundeservice.

Ses pa hele Telia X peger kvinders
og mands hierarkiske placering i
virksomheden og de kvalitative
interviews pa, at der er en vertikal
kgnsarbejdsdeling i virksomheden.
Det vil bl.a. sige, at kvinder for-
trinsvis er placeret i de nedre stil-
lingsniveauer — hvor de har en hgj
anciennitet — og maend i hgjere
grad i de gvre.

PU- og lgnsamtaler 2004
Opfattelser af og forventninger til
kon og lenforhandling

I Telia lever to forteellinger om kgn
og om kvinders og meends kompe-
tencer og muligheder side om side:
vi mgder saledes bade opfattelsen
af, at kvinder og mend er ligestil-
lede i en lgnforhandling og den
modsatte opfattelse: at kvinder og
mand grundlaeggende er forskelli-
ge, og at maend har en fordel i lgn-
forhandlinger:

))En lgnstigning det er én, man
snakker sig til, og jeg tror,
kvinder er fuldt ude lige sa gode til
at snakke sig til lgnstigninger, som
maend er.” (medarbejder)

47 Andre undersggelser viser, at ogsa disse ofte er af betydning for lgnnen (bl.a. DA/LO

2003).
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(14 end er bulldozere, de er

jernharde! Og derfor tror
jeg ogsad, at meend er bedre til at
banke i bordet og sige: "Jamen, det
skal jeg bare ha’, ellers finder jeg
noget andet”. De er nok langt mere
modige, end vi er. Det er jeg slet
tkke i tvivl om. Piger er meget for-
sigtige, og vi vil jo gerne beholde
vores job, ik?” (medarbejder)

Medarbejdernes forventninger til
arets lgnregulering er pa den ene
side forholdsvis store — dette pga.
det nye lgnsystem og positive
udmeldinger fra ledelsen om, at
der i ar vil veere penge at forhand-
le om: ”"Det er jo sa sjeldent egent-
lig, at man har noget at ggre godt
med, men den her gang virkede det
som om, at der var noget om det...
og altsa det var min opfattelse, at
det kom oppefra.” (leder). Ogsa dét
faktum, at medarbejderne har
veeret med til at vende et under-
skud til et overskud, bevirker, at
den generelle holdning er, at ind-
satsen nu bgr belgnnes:

2D TJeg tror nok, at der vil blive
bidt hardere til end sidste ar;
fordi situationen er vendt. Folk
foler, at de er kravlet op over Mount
Everest og har sleebt virksomheden
med, sa de venter virkelig at se
noget..... Der er nogen, der har stdet
L stampe et par dar i treek og som
teenker “okay, nu har vi knoklet en
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vis del ud af bukserne, nu vil vi
godt se noget pa bundlinjen.” (med-
arbejder)

Samtidig eksisterer der imidlertid
en konkurrerende forteelling, som
medfgrer, at mange skruer forvent-
ningerne til arets lgnregulering ned:

))Det er ligesom dét, der pa en
eller anden made ligger i
luften: "Jamen der har ikke veeret
rad til det store”, og det har de
brugt meget tid pa ligesom at for-
teelle os; at vi skal ikke forvente sa
meget af de her lpnsamtaler.” (med-
arbejder)

» 1 far stadigvaek sendt penge-
ne ud fra Sverige. Og sd

leenge vi gor det, sd er situationen
lidt anderledes for os, forstdet pa
den made, at vores administreren-
de direktor ikke kan give ret meget
til nogen af os. Men det har han jo
informeret os om, og det ved vi jo
alle sammen. Og vi er alle i samme

bad.” (leder)

Denne ”vi-er-alle-i-samme-bad”-
forteelling leegger op til en langt
mere ydmyg holdning i lgnfor-
handlingssituationen.

Rammer og premisser for og under
arets lonfastsattelse

Der var som udgangspunkt lagt op
til i Telia, at PU-samtalen og lgn-



samtalen i ar skulle gennemfgres
som én samtale, dvs. i1 direkte for-
leengelse af hinanden. Samtalerne
skulle ifglge Telias HR-arshjul
veere gennemfgrt inden 1. marts.
Undervejs i forlgbet skete der
imidlertid dét, at gruppelederne
ikke kunne fa godkendt deres lgn-
indstillinger til de enkelte medar-
bejdere inden 1. marts. Begrun-
delsen herfor har der ikke veeret
enighed om; nogle har forklaret, at
den overordnede lgnsum ikke var
fastlagt, andre at kundeservices
direktgr var pa ferie. Resultatet
blev, at man afholdt PU-samtaler-
ne inden 1. marts, og i denne sam-
tale ogsa havde en dialog om lgnre-
gulering, men at gruppelederne
matte vente med at give medarbej-
derne en endelig udmelding pa lgn-
reguleringen i en efterfglgende 5
minutters samtale 2-3 uger senere.
Denne fremgangsmade har bade
medarbejdere og ledere fundet
utilfredsstillende:

2D TJeg synes, det var lidt under-

ligt, at lederne ikke havde
faet noget tal: at man bare skulle
ga ind og sige, hvad man gerne
ville have, og sa var der ligesom
tkke noget svar andet end: “na, det
far vi at vide senere”, for lederne
havde ikke faet noget budget eller
noget om, hvad de matte have lov
at dele ud pa det tidspunkt!?”
(medarbejder)

))Den eneste kritik, jeg har af
det her forlpb, det er, at da

man gik ind til de her lgnforhand-
linger...at de egentlig ikke havde
faet det sat pa plads. Dét, synes jeg,
var lidt til grin. Fordi nar jeg gar
ind til en lgnforhandling, sa forven-
ter jeg at fa et ja eller et nej. Og jeg
fik et “jeg ved det ikke”. Og sa gar
der yderligere, ja hvad er der gaet,
3 uger, for man egentlig far at vide,
hvor den lander. Og det synes jeg er
dren-uprofessionelt.” (medarbejder)

PU-samtale og logndialog

De samtaler, som vi har fulgt i
Telia, finder alle sted i mgdeloka-
ler og er af mellem 1-2 timers
varighed. Stort set alle samtalerne
indledes med en snak om, hvordan
det gar i afdelingen; man taler lidt
om savel samarbejdet som det fag-
lige. Derefter gennemgas PU-ske-
maet fra 2003 — fastsatte arbejds-
og kompetencemal mv. diskuteres
og vaerdisaettes, og der er dialog om
jobudviklingsplanerne fastsat aret
for. Herefter gennemgas det nye
PU-skema for 2004. Medarbejder-
ne bedes her komme med input til
udfyldelse af en stillingsbeskrivel-
se, ligesom de bedes komme med
eksempler pa, hvordan de selv
mener, at de i hverdagen lever op
til Telia X’s nye visionsord og veer-
diord. Herefter giver gruppelede-
ren medarbejderen arbejdsmal for
2004, og wudviklingsplan samt

Nar ken forhandler lgn | Side 101



andre forhold diskuteres. Samta-
len afsluttes med en dialog om lgn.
Praemisserne for denne dialog vari-
erer imidlertid, athaengigt af grup-
peleder. Fglgende uddrag viser,
hvorledes én af lederne typisk
starter lgndialogen med sine med-
arbejdere:

D) Teg synes i hgj grad, at du for-
tjener en lgnstigning, men jeg
har ikke faet besked om belpbet
endnu. En supermedarbejder kan
fa max 3 procent Jeg har, at du som
minimum skal have 500 kr., og sa
vil jeg prove at ga efter 1.000 kr.”

Pa trods af, at lederne endnu ikke
kender lgnsummen til fordeling
blandt medarbejderne og ikke har
faet reguleringerne til hver enkelt
medarbejderne godkendt ovenfra,
veelger denne leder den lidt risika-
ble lgsning alligevel at melde et
konkret belgb ud, som leder og
medarbejder herefter kan forhand-
le ud fra (dog med dét forbehold, at
belgbet endnu ikke er godkendt).
Hos en anden af gruppelederne for-
Igber lgndialogen noget anderledes,
idet denne kun spgrger til medar-
bejdernes forventning til belgb:

2 a, vi skal have kigget pa
lgnnen. Vi har ikke fdaet at
vide, om vi har noget at give af
eller ej. Sa dét, vi er ngdt til at ggre
i den her forbindelse, det er folgen-
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de: jeg har lavet en indstilling, ud
fra hvad jeg mener, at I hver iszer
skal reguleres med, og sa vil jeg
selvfplgelig gerne hgre jeres argu-
menter, dvs. hvad I ser jer selv ligge
pa.....Sa lad mig hgre, hvad du for-
venter?”

I de samtaler, vi har fulgt under
denne leder, fremkommer medar-
bejderne herefter med et udspil til
et konkret belgb, som de selv mener
er rimeligt, og lederen lover at ga
videre til sin leder med dette gnske.
Ingen af medarbejderne spgrger
om, hvad lederen indstiller dem til,
og dermed ender disse samtaler — i
modseetning til de fgrstnevnte —
aldrig med, at de to parters reelle
forventninger afstemmes. Der
opretholdes i stedet en afslappet og
venlig stemning hele samtalen
igennem, 1 modsatning til den
forstneevnte type af lgnsamtale,
hvor stemningen ofte tilspidses,
nar det faktiske belgb leegges pa
bordet, og de to personers forskelli-
ge positioner synligggres. Eksemp-
lerne viser, at der bade blandt lede-
re og medarbejdere pa Telia X er
forholdsvis stor usikkerhed om
preemisserne for og formalet med
samtalerne — en usikkerhed, der
bl.a. bunder i, dels at det er fgrste
gang, at Telia X’s PU-samtaler
fgrer over i en lgnregulering, dels at
den oprindeligt skitserede proces
fraviges undervejs.



Eksemplerne viser ogsa, at der er
indbygget et magtforhold i samta-
lerne — det er lederen, der bestem-
mer forlgb og indhold i samtalerne.
En stor del af de yngre og mest
uerfarne medarbejderne er sand-
synligvis ikke opmeaerksomme p4,
at lederen og de selv reprasente-
rer modsatrettede interesser; 1 ste-
det har medarbejderen stor tillid
til, at lederen ved bedst i forhold til
seancen. Og ikke kun kender nogle
af medarbejderne ikke nok til sam-
talernes set-up — adspurgt i inter-
views tilkendegiver flere, at de er
usikre pa, hvilke kriterier, der
belgnnes 1 Telia X. Dette peger pa,
at Telia X’s nye vaerdier ikke er
implementerede, og at kriterier for
lgnregulering ikke er gennemsigti-
ge i virksomheden. Fraveeret af til-
lidsrepraesentanter pa virksomhe-
den bevirker desuden, at medar-
bejderne ikke har nogen at vende
sig til for at opna sterre klarhed og
indsigt 1 processen.

Lonsamtalen

Lgnsamtalen finder sted, efter at
Ignsummen er meldt ud og forde-
lingen heraf til de enkelte medar-
bejdere er godkendt af gruppelede-
rens narmeste leder. Samtalen
varer 5-10 minutter og har mere
karakter af orientering om lgnre-
guleringen end dialog. Der er her
begrenset mulighed for at diskute-
re eventuel uenighed og utilfreds-

hed, hvilket kommer bag pa nogle
af de medarbejdere, som 1 fgrste
runde ikke fik mulighed for at dis-
kutere et konkret belgb. Gruppele-
derne ggr generelt medarbejderne
opmaerksomme pa, at de godt kan
ga tilbage til neeste leder og bede
om mere, men signalerer samtidig,
at chancen for succes er begrenset:

XD Teg synes i hgj grad, at du for-
tjener en lgnstigning, og jeg
ved godt, det ikke er det her, du har
regnet med, og jeg ville ogsa gerne
kunne gore det bedre, men som situ-
ationen er lige nu, sa kan jeg faktisk
tkke gore det meget bedre. Altsa, jeg
kan godt ga tilbage og sige, at du
itkke er tilfreds, men jeg tror ikke, at
udfaldet bliver meget bedre.” (leder)

Rum til forhandling?
Forhandlingselementet i forbin-
delse med Ilgnfastsaettelsen pa
Telia X er i praksis begraenset, i
hvert fald kr./gre-meessigt: Ifglge
gruppelederne @@ndrer ingen af
arets samtaler pa fordelingen af
lgnsummen blandt deres medar-
bejdere. Der er imidlertid mulig-
hed for at forhandle sig frem til
andre goder — eksempelvis uddan-
nelse eller fri mobil/internet. Tre
medarbejdere sgger i den fgrste
samtale at forhandle sig til sddan-
ne andre goder; de to far positive
svar herpa i den senere tilbage-
melding.
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Som neevnt er der formelt mulig-
hed for at anke lgnreguleringen;
dog benytter kun en enkelt af de
deltagende medarbejdere sig heraf
og beder sin leder ga tilbage til
dennes leder og bede om mere.
Svaret bliver dog, pa gruppelede-
rens bud, negativt. Der er pa Telia
X ingen tillidsrepreesentant, som
kan ga ind og assistere en medar-
bejder i1 en ankesituation, ligesom
medarbejderen heller ikke selv far
mulighed for at blive hgrt igen, og
derfor rummer heller ikke anke-
muligheden meget forhandling.

Der er blandt de medarbejdere,
som 1 fgrste samtale ikke har dis-
kuteret konkrete belgb, forholdsvis
stor utilfredshed med Ilgnregule-
ringerne, som typisk ligger langt
fra de krav, medarbejderne frem-
satte. Samtidig er der dog hos
mange en opfattelse af, at lgnsum-
men nok er blevet jeevnt fordelt i
medarbejdergruppen:

2D TJeg ville blive meget forbauvset,

hvis der var én, der kom og
sagde "hoouujjjj mand, jeg fik
1.000 kr. i lgnforhgjelse” - det ville
Jjeg veere meget, meget forbavset
over!” (medarbejder)

Pga. politikken om fortrolig lgn er
det sveert for medarbejderne at ori-
entere sig om, hvad deres kollega-
er far. Faktum er imidlertid, at der
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differentieres i fordelingen af lgn-
summen mellem medarbejderne.
De medarbejdere, der tildeles en
forholdsvis hgj regulering er meget
bevidste om ikke at fortzelle kolle-
gaerne herom: "Dét skal jeg nok
sgrge for ikke at forteelle videre, sa
bliver der bare ballade” er den
udtalte holdning blandt disse. Der
eksisterer blandt nogle af disse
medarbejdere en opfattelse af, at
det bl.a. er vedkommendes adfserd
under samtalen, der har medfgrt
en hgj lgnregulering, men dette
afviser gruppelederne meget be-
stemt. De fastholder saledes, at
ingen medarbejdere har faet mere,
end de var sat til for samtalerne —
har nogen faet mere, end der blev
talt om til samtalen, har udmel-
dingen af et lavere startbelgb
veeret et led 1 en taktisk strategi
fra lederens side af.

Interviewene med gruppelederne
viser, at der ud over kvalifikationer
og opfyldelse af arbejds- og kompe-
tencemal skeles til mange forskel-
lige faktorer i fordelingen af lgn-
nen, bl.a. anciennitet, lgnniveau 1
forvejen samt fairness (samme lgn
for samme arbejde). Det ses dog
ogsa, at der er forskel pa, hvem af
lederne, der veegter hvad og hvor
meget, hvorfor lgnfastsaettelsen
kan blive forholdsvis subjektiv.
Sidst med ikke mindst afdesekkes,
at ogsa virksomhedsmeessige fak-



torer kan spille ind pa stgrrelsen af
den enkelte medarbejders regule-
ring: i én af afdelingerne har lede-
ren en forholdsvis stor lgnsum at
ggre godt med, fordi 4-5 af medar-
bejderne enten snart stopper eller
lige er startet og derfor ikke skal
reguleres. Lederen har saledes
reguleringen fra disse medarbejde-
re at fordele til de gvrige medar-
bejdere, og af den grund er lgnre-
guleringerne til kundekonsulen-
terne 1 denne afdeling en del hgje-
re end i den anden afdeling.
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6.4 Coloplast

Coloplast blev grundlagt i 1957, og
virksomheden blev bgrsnoteret i
1983. Coloplast udvikler, produce-
rer og markedsfgrer medicinsk
udstyr og service til brugerne. Colo-
plast-koncernen er aktiv inden for
fem forretningsomrader: 1) Stomi-
produkter til mennesker, der har
faet fgrt tarmen ud pa maven 2)
Kontinenshjeelpemidler til men-
nesker med vandladningsproble-
mer 3) Bandage til kroniske sar 4)
Hudplejemidler til forebyggelse og
behandling og 5) Proteser og spe-
cialtekstiler til brystopererede.

Coloplast opererer pa et nichemar-
ked med fa udbydere og baserer
bl.a. sin virksomhed pa at have et
indgaende kendskab til de enkel-
tes landes sundhedssystemer.
Coloplast er repraesenteret ved
salgsselskaber flere steder i ver-
den og mere end 98 procent af kon-
cernens omsaetning stammer fra
lande uden for Danmark, heraf 79
procent i Kuropa og 15 procent i
Nord- og Sydamerika. Coloplast
beskeeftiger 6.120 medarbejdere,
heraf 2.621 i Danmark. I Danmark
har Coloplast tre enheder, hoved-
saedet 1 Humlebaek, samt yderlige-
re to virksomheder beliggende i
Kokkedal og Thisted.
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Undersggelsen

Undersggelsen er gennemfgrt i
Coloplast Thisted. Virksomheden
har i alt 400 ansatte. Hovedparten
af medarbejderne er kvinder, idet
der er 230 kvindelige medarbejde-
re beskaftiget i produktionen.
Disse er alle medlemmer af KAD.
Der er 38 SiD-medarbejdere
beskeeftiget pa lageret, heraf er tre
kvinder. Derudover har virksom-
heden pa LO-niveau 80 fagleerte,
som er organiseret i Dansk Metal.
Der er saledes en klar horisontal
kgnsarbejdsdeling pa virksomhe-
den. Der er ligeledes en vertikal
kgnsarbejdsdeling, idet hele leder-
teamet bestar af meend, ligesom
ca. 80 procent af mellemlederne er
maend.

I undersggelsen deltager en reekke
KAD- og SiD-medarbejdere, dvs.
ansatte fra produktionen og lage-
ret, samt disses nseermeste ledere.

Coloplast-kulturen

En erkleeret del af Coloplasts mis-
sion er at udvikle en virksomheds-
kultur, der tiltreekker mennesker
med forskellig baggrund, og des-
uden at lade det personlige enga-
gement veere centralt. Coloplast
opererer ud fra fem vaerdier: seette
kunden i centrum, sikre kvalitets-
bevidsthed i1 alt hvad organisatio-
nen gor, lederstilen skal veere prae-
get af eerlighed og respekt, der skal



veere parathed for leering og udde-
ling af viden samt engagement i
arbejdet.

I de seneste ar har Coloplast opere-
ret med en bevidst strategi om, at
hele organisationen skal arbejde
med mission og veerdisaet. Det har
veeret hensigten at skabe en mere
flad organisation — mantraet er, at
alle medarbejdere er en ressource. I
Danmark har bestrabelserne pa at
indfgre en mere flad og ny virksom-
hedskultur udmgntet sig ved mere
abenhed og synlighed omkring
ledelse og gkonomi, samt at ca. 70
procent af medarbejderne i produk-
tionen arbejder i selvforvaltede
grupper. Siden 1996 er der foreta-
get arlige medarbejdertilfreds-
hedsundersggelser. Disse ses som
et vigtigt led i skabelse af bedre
arbejdsforhold for de ansatte. Af
andre tiltag kan neevnes Coloplasts
overordnede fokus pa medarbejde-
rudvikling via uddannelse. Colo-
plast Danmark udbyder selv 26 for-
skellige kursusforlgb (Coloplast
2003).

Vardibaserede politikker

Coloplast har en malseetning om at
skabe nogle rammer, der kan fast-
holde og tiltreekke en kvalificeret
medarbejderstab. Personalepoli-
tikken anskues som en made,
hvorpa Coloplast og medarbejder-
ne samarbejder for at na et feelles

mal. Arbejdsmiljget skal ifglge
Coloplast veere medarbejderorien-
teret, og man laegger her vaegt pa
tre hovedomrader: Information og
kommunikation, gensidig tillid og
respekt samt personlig udvikling.

I personalepolitikken og gennem
de decentrale aftaler er der udar-
bejdet en rsekke sociale kapitler.
Disse omhandler bl.a. aftaler om
ansatte pa seerlige vilkar, eksem-
pelvis flekstids- og seniorordning-
er, samt regler for fraveerdssamta-
ler og fastholdelsespolitik. Der er
ligeledes aftale om omplacering af
medarbejdere i forbindelse med
graviditet, og der henstilles til, at
arbejdslivet tilretteleegges, sa det
kan henge sammen med familie-
livet. En leder siger imidlertid
herom: ”Det bliver hurtigt til en
floskel, for maskinerne skal jo
kore”. Som en konsekvens heraf
ser Coloplast helst, at alle medar-
bejdere arbejder pa fuld tid.

Coloplast har ikke decideret en over-
ordnet ligestillingspolitik, men kgns-
problematikken er klart pa dagsord-
nen. Virksomheden har arbejdet en
hel del med kg¢n siden 80’erne, bl.a.
med ligestillingsprojekter og semi-
narer. I 1995 fik Coloplast Thisted
ligestillingsprisen for gennemfgrelse
af en undersggelse om, hvordan
kvinder og maend reagerer i forskel-
lige arbejdssammenheaenge.
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Coloplast som arbejdsplads

Generelt er der blandt medarbej-
dere og ledere enighed om, at Colo-
plast er en god arbejdsplads. Pa
plussiden navnes, at virksomhe-
den er praeget af abenhed, at der er
et godt samarbejdsklima, at man
behandler folk ordentligt, og at det
er en velhavende virksomhed med
mange personalegoder. En medar-
bejder siger herom:

» Coloplast er en god virksom-
hed, den ligger klart over
middel. Der er mange goder. Der er
en god atmosfaere, og man behand-
ler folk ordentligt. Jeg synes, folk er
abne og erlige, og vi taler godt
sammen... ogsa med ledelsen.”

Coloplast Thisted beskrives som en
attraktiv arbejdsplads, der har et
godt ry 1 lokalomradet, selvom
man ikke er lgnfgrende. Dette til-
skrives bl.a. virksomhedens sociale
goder. Nogle af medarbejderne
giver dog udtryk for, at de i stedet
for flere sociale goder foretraekker
mere i lgnningsposen. En medar-
bejder siger:

))14.15 sige at folk kan ga gratis i
motionshal, som man ger
nogle steder, er ogsad fint nok, men
det er maske kun 1/3, der gar i
motionshal. Duvs., at de sidste 2/3
tkke har noget ud af det. Sa jeg
tror, at nar man har opfyldt dét
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med gratis kaffe og kantine, sa er
der kun lgnnen tilbage. For det er
trods alt lgnnen, folk skal ga til
kobmanden for. Man kan ikke leve
af, at der er lyst og venligt herinde,
og at det er nogle dejlige stole, vi
sidder pa. Det kan jeg ikke bruge
til noget.”

Coloplast Thisted er midt i en stgr-
re organisationsforandring, hvor
dele af produktionen flyttes til
Ungarn. Baggrunden herfor er, at
Coloplast Thisted primeaert skal sta
for innovation og udvikling af ny
og moderne produkter, mens dele
af den traditionelle produktion
flyttes til mere omkostningslave
omrader. Konkret betyder dette, at
to afdelinger skal udflyttes inden
for det naeste ar. Hele outsourcing-
processen har skabt en del usik-
kerhed blandt medarbejderstaben
og har fornyligt fgrt til reduktion i
medarbejderantallet. Udflytningen
pavirker medarbejderne pa for-
skellig made; nogle tager det som
en udfordring og er indstillede pa
at hjelpe til med opstarten i
Ungarn, mens andre er bange for
at miste deres job, og andre igen er
bekymrede for, hvorvidt det wvil
medfgre yderligere rationalisering.
Sidelgbende med udflytningspro-
cessen er arbejdstiden 3x12 timer
blevet introduceret, dog forelgbig
pa frivilligt grundlag. Generelt er
der modvilje overfor disse nye



arbejdstider — de resulterer i, at
dele af medarbejdergruppen spgr-
ger sig selv: "Hvad bliver det
naeste”? En medarbejder giver
udtryk for det problematiske i at
forene familielivet med disse
arbejdstider, han siger:

2 an glemmer nok lidt, at

samfundet ikke altid er
indrettet sadan, som Coloplast
gerne vil have det. Nar de begynder
at snakke om, at de kunne godt
taenke sig, at folk skulle arbejde fra
tolv til syv, sa taeenker man ikke pa,
at sadan er samfundet ikke indret-
tet med institutioner og sa videre.
Man taenker pa firmaets tarv. Det er
de jo ogsd ngdt til, sa det kan man
tkke bebrejde dem. Men sda ma de jo
heller ikke bebrejde os, at vi teenker
pa os selv og familiens tarv.”

Planerne om indfgrelse af nye
arbejdstider og outsourcing-proces-
sen pavirker desuden forventning-
erne til lgnreguleringen i ar. Tilta-
gene saetter en deemper pa forvent-
ningerne til lgn og indebeerer, at
medarbejdernes primeere fokus er
pa at beholde deres job og helst
inden for normale arbejdstider.

Samme lgn for arbejde af
samme veardi - lgnsystemet
hos Coloplast Thisted

Som produktionsvirksomhed hgrer
Coloplast under Industriens over-

enskomst, der aftales centralt
mellem CO-industri og Dansk
Industri (DI). Denne overenskomst
bygger pa minimalgnsystemet,
hvor organisationerne aftaler visse
rammer, som parterne ude pa de
enkelte arbejdspladser kan bygge
videre pa og supplere med lokale
aftaler.

Som fglge af et gnske om at skabe
et mere individuelt, gennemskue-
ligt og smidigt lgnsystem i produk-
tionen har Coloplast Thisted
udviklet deres eget lgnsystem.
Lgnsystemet har bl.a. fglgende
malsetninger: 1) at bevare et
steerkt decentralt element i lgn-
dannelsen, saledes at man ud fra
en centralt fastsat ramme fleksi-
belt kan tilpasse lgndannelsen til
de lokale forhold, 2) at skabe stgr-
re sammenheng mellem den
enkeltes kvalifikationer, indsats og
pageldende lgn, 3) at skabe en
storre oplevelse af retfaerdighed
omkring lgndannelsen, samt 4)
fastholde og tiltreekke gode medar-
bejdere.

Lgnregulering pa Coloplast sker
derfor pa baggrund af lokalfor-
handlinger; virksomhedernes til-
lidsrepraesentanter  forhandler
hver iser fordelingen af lgnsum-
men pa de forskellige lgnelementer
(f. neeste side) med ledelsen.
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Det nye lgnsystem, bl.a. med per-
sonlig lgn, er indfgrt over en
arraeekke. Hos SiD’erne blev indivi-
duel lgn allerede anvendt i 2002 —
samme ar, som systemet blev sgsat
— mens KAD’erne skal bruge ind-
ividuel lgn fgrste gang i lgnfast-
saettelsesprocessen 2004.

Kgn og ligelgn er teenkt ind som et
centralt element i det nye lgnsy-
stem. I starten af 1990’erne var
Coloplast involveret i en ligelgns-
sag, som gik pa diskussionen om
samme lgn for arbejde af samme
.48 . :
veerdi , og siden har man i Colo-
plast arbejdet malrettet pa at ud-
jeevne lgnforskelle mellem kgn/fag-
grupper. Konkret har dette udmgn-
tet sig 1, at lgngennemsnittet skal
veere det samme hos de kvindelige
(KAD’ere) og mandlige (SiD’ere)
medarbejdere. Fordelingen af lgn-
summen kan imidlertid variere de
to grupper imellem. De to parter
har som neaevnt hver deres lokalfor-
handling med ledelsen, hvor mid-
lerne fordeles, og historikken viser
en tendens til, at KAD’erne har
konverteret mere af deres lgnsum
om til sociale goder som eksempel-
vis en ekstra feriedag, betalt lgn i
forbindelse med barns indlaeggelse

mv. end SiD’erne. Saledes har SiD’-
erne haft mere udbetalt pa lgnsed-
len kr./gre-meessigt.

Lonsystemets udformning
Lgnsystemet pa Coloplast Thisted
er bygget op omkring fem ele-
menter:

Grundlon

Grundlgnnen er en basislgn for
alle medarbejdere i lgnsystemet.
Grundlgnnen er ens for alle i
samme lgngruppe (KAD/SiD/Metal
etc.) og aftales i Thisted ved lokal-
forhandlinger mellem de pageel-
dende tillidsrepraesentanter og
ledelsen.

Gene- og skifteholdstillaeg

Genetilleg kan aftales bade cen-
tralt og lokalt. Gener defineres
som jobrelaterede gener. Skifte-
holdstillaeg fglger holdriftsaftalen.

Jobtillaeg

Medarbejdere, hvis job indeholder
elementer ud over det almindelige
arbejde, er berettiget til jobtillaeg.
Der skal ved tildeling af jobtilleg
foreligge en nsermere jobbeskri-
velse, som entydigt er koblet op pa
det aftalte tilleeg. Indplacering i de

48 Ogsa dengang var der en steerk kgnsopdeling, i forhold til hvilke funktioner man varetog
som kvinde og mand pa Coloplast: kvinder varetog operatgrfunktion i produktionen, mens
lagerfolkene var maend. Der var imellem de to faggrupper en lgnforskel, idet maendene fik
mere end kvinderne. "Og sa kom diskussionen om, ’jamen er lagerarbejde mere veerd end

operatgrarbejde? ” (leder, Coloplast)
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forskellige jobtyper sker ved lokal
enighed; hvis der opstar uenighed,
afgores dette af fabrikschefen og
tillidsrepreesentanten. I Thisted
forhandles kriterier og beskrivelse
af jobtilleeggene samt belgbsstgr-
relsen pa hvert tilleg lokalt. Man
opererer pa Coloplast Thisted med
en joblgn bestaende af fire jobtil-
leeg, der er niveau-delte” - Der var
tidligere 1 Coloplast flest jobtillaeg
hos SiD’erne, men i takt med et
gget fokus pa ligelgn er der i dag
indfgrt et lignende antal tilleeg hos
KAD-gruppen.

Personlig lon

Personlig lgn skal afspejle bl.a.
medarbejderens kvalifikationer,
indsats, udviklingsevne, initiativ
og engagement, samt evne til at
samarbejde og veere teamoriente-
ret. Udgangspunktet for tildeling
af den personlige lgn fastleegges i
forbindelse med medarbejderud-
viklingssamtale (MUS, jf. neden-
for), der foregar individuelt mellem
medarbejder og mellemlederen.

Hvor stor en andel af lgnnen, der
leegges ud til personlig lgn, for-
handles i lokalforhandlingerne

mellem ledelsen og henholdsvis
KAD og SiD. De to grupper har
saledes ikke ngdvendigvis samme
andel lagt ud til personlig lgn.

Resultatlon

En forholdsvis stor del af teamene
1 produktionen har tilknyttet
resultatlgn. Der kompenseres
imidlertid 1 SiD’ernes kvalifika-
tionslgn (dvs. jobtilleeg + personlig
lgn) for den lgn, KAD’erne far
udbetalt som resultatlgn.

Ledelses- og lenvaerktojer

I forleengelse af Coloplasts leder-
stil og fokus pa medarbejdere som
en ressource gennemfgres der én
gang arligt en MUS-samtale
mellem alle medarbejdere og deres
nzermeste leder.

MUS- og lgnsamtale

MUS-samtalerne omhandler over-
ordnede omrader som trivsel og
samarbejde, arbejdsopgaver, kur-
ser og fremtid, samt samtale om
dialoghjul. MUS-samtalerne drejer
sig saledes bade om samarbejdet,
hvilke forventninger den enkelte
har til virksomheden og om
arbejdspreestation samt udvikling.

49 For jobtilleeg 1 geelder: Arbejdsopgaver der ud over operatgrjobbet kreever vurdering og
stillingstagen. For jobtilleeg 2 geelder: Arbejdsopgaver der kraver selvsteendige beslutning-
er, overblik og planleegning. For jobtilleeg 3 gaelder: Arbejdsopgaver der kreever overblik og
selvstaendig stillingstagen. For jobtilleeg 4 gaelder: Arbejdsopgaver der er komplicerede, og
som indebarer udvikling af tilretteleeggelse, metoder og processer. Arbejdet omfatter typisk

seerlig uddannelse eller erfaring.
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Samtalen afsluttes med en dialog
om regulering af personlig lgn.

Som redskab i MUS-samtalerne
anvendes et sakaldt “dialoghjul”.
Hjulet er bygget op af en raekke
udvalgte kvalifikationer og bruges
til at tegne en sammenhsengende
profil af den enkelte medarbejder.
Grundideen er, at medarbejder og
leder fgr samtalen laver en vurde-
ring ved hjeelp af dialoghjulet, som
kan danne udgangspunkt for sam-
talen. Kvalifikationerne 1 dialog-
hjulet er: samarbejde, selvstaendig-
hed, udviklingsevne, indsats, flek-
sibilitet, teamorientering, initiativ,
orden og omhu. I vurderingen er
der to led; en niveauvurdering og
en udviklingsvurdering. Niveau-
vurdering foretages og medarbej-
deren placeres ud fra en vurdering
af, hvor han/hun ligger i forhold til
forventninger, krav til arbejdet og i
forhold til kolleger. Der er tre trin:
1=under normen, 2=normen (den
gode medarbejder) og endelig
3=over normen (dvs. ligger ud over
krav og forventninger). I udvi-
klingsvurdering ses pa, om medar-
bejderen har flyttet sig i sammen-
ligning med tidligere. Ideelt set
skal dialoghjulet skabe sammen-
haeng mellem udvikling og belgn-
ning - intentionen med hjulet kan
derfor siges at veere "en medarbej-
dersikring” (leder).
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Den enkelte medarbejder vurdres
bl.a. pa baggrund af MUS-samta-
len, og afdelingslederen foretager
en fordeling af lgntilleeg. Den
pagaeldende leder kan ud over dia-
loghjulet benytte sig af en lgnma-
trix som stgttevaerktgj i fordelingen
af personlige tillaeg. Hvor dialoghju-
let anvendes til vurdering af fast-
leeggelsen af personligt tillaeg,
anvendes matrixen til vurdering af,
hvilken stgrrelsesorden et lgntilleeg
bgr vaere. Grundprincippet i lgnma-
trixen er en solidarisk udlignings-
mekanisme, hvor medarbejdere, der
i forvejen har en lav lgn, men har
praesteret en stor indsats/udvikling,
belgnnes mest (x=indsats og y=Ilgn-
niveau i forvejen).

Inden medarbejderne far besked
om lgnreguleringen, har tillidsre-
praesentanterne pataleret, dvs. at
fordelingen af tilleeg skal over til-
lidsrepraesentanten, og safremt
fordelingen accepteres, udkommu-
nikeres den nye lgn til den enkelte
medarbejder ved en efterfglgende
samtale af en varighed af ca. 5-10
minutter. Her informerer lederen
medarbejderen om stgrrelsen af
det personlige tilleeg, som er fast-
sat. Ved utilfredshed med indstil-
ling til personlig lgn er der mulig-
hed for at inddrage tillidsrepree-
sentanterne med henblik pa mu-
lighed for en anden regulering.



Den gode medarbejder

e Tager ansvar

Er fleksibel

Er god til at samarbejde
Kan saette sig ind i kundens behov

Er mgdestabil og har lavt sygefraveer

Udviser interesse for at udvikle sig

Udviser engagement.

Den gode medarbejder - hvad
teller pa Coloplast?

Adspurgt om, hvad de mener, der i
Coloplast karakteriserer den gode
medarbejder, svarer medarbejdere
og ledere fgrst og fremmest, at det
er vigtigt, at man kan samarbejde,
er fleksibel, udviser engagement
og er interesseret i at udvikle sig:

))En god medarbejder er én, der
er god til at samarbejde og
én, som vil veere med til at udvikle
sig og laere fra sig og tage til sig. Og
én, der respekterer de regler, vi har i
afdelingen, sa man bakker op om
virksomheden. Det er én, der er god
til at engagere sig i faellesskabet og
kan veaere fleksibel.” (medarbejder)

» Som medarbejder skal man
helst kunne sympatisere med
de kunder, vi har. Man skal kunne
seette sig ind i vores kundesegment
og folge vores veerdier... skal man
veere her, skal man kunne lide de
veerdier. Det er vaerdier som troveer-
dighed, gensidig respekt, srlighed,
abenhed og et godt produkt... Det
er alle de der ting, som vi keemper
for, og som en gang imellem gor, at
vi mad sige, at vi opfgrer os bedre
end ngdvendigt — bedre end juri-
disk ngdvendigt, for ogsa at have
faet den moralske og etiske side
med. Pa den madde skal man ogsa
teenke som medarbejder... Det for-
pligter jo at gore arbejdet ordent-
ligt. Vi betror dem jo maskiner til
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10 mio. kr. stykket; hvis de fumler
med det, skal vi splitte maskinerne
ad for flere tusinde kroner” (leder)

Sidste citat afspejler, at Coloplast
henstiller til, at den gode medar-
bejder bade repraesenterer og bak-
ker op om virksomhedens veaerdi-
grundlag samt kan se nytten af en
hgj forretningsmaessig standard.

Et andet vigtigt forhold er an-
svarsfuldhed; dette henviser bade
til samarbejde og professionel
arbejdsindsats, og samtidig mgde-
stabilitet. Mgdestabilitet er et
punkt, virksomheden vagter hgjt
ved deres medarbejdere, fordi det
er altafggrende for produktiviteten
pa virksomheden. Yderligere er
der en forventning i Coloplast om,
at medarbejderne er interesserede
i at udvikle sig bade med hensyn
til efteruddannelse, tilegnelse af
kvalifikationer og tilpasning til
nye arbejdstider.

Opsummerende betegner fglgende
punkter den gode medarbejder i
Coloplast (se boks pa foregaende
side):

Lon pa Coloplast

Vi har som supplement til den kva-
litative analyse gennemfgrt en

reekke kvantitative analyser pa lgn
ogsa hos Coloplast. Vi har imidler-
tid ikke haft mulighed for at lave
analyser pa den samlede lgn for
KAD’erne og SiD’erne, idet vi bl.a.
har manglet oplysninger om udbe-
talingen af resultatlgn til KAD’erne.
Analyserne er derfor kun lavet pa
baggrund af kvalifikationslgnnen,
1 } 50
dvs. jobtilleeg og personlig lgn .

De kvantitative analyser viser, at
der blandt de ufagleerte medarbe;j-
dere er en forskel i kvalifikations-
lgn pa 23,66 kr. i timen mellem den
hgjest og den lavest lgnnede. Ses
udelukkende pa den personlige
lgn, er der en forskel pa 17,14 kr. i
timen mellem den hgjest og lavest
lgnnede.

Analysen af den samlede kvalifika-
tionslgn viser, at der er en signifi-
kant forskel pa, hvor meget KAD’
ere (kvinder) og SiD’ere (fortrins-
vis meend) far i kvalifikationslgn —
gennemsnitligt far SiD’erne ca. 1,5
kr. mere i timen end KAD’erne.
Ifslge Coloplast kompenserer
denne forskel imidlertid for, at kun
KAD’erne far resultatlgn.

Ser vi herefter bort fra faggruppe
som faktor for lgn, viser analyser-
ne, at anciennitet er den af de gvri-

50 Analysen er udarbejdet pa kvalifikationslgnnen i 2003, dvs. for den lgndannelsesproces,

vi har fulgt pa Coloplast.
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ge inddragede faktorerm, som har
den stgrste betydning for kvalifi-
kationslgnnen pa Coloplast. Jo hgj-
ere anciennitet, man har, jo hgjere
lgn. Med en grov gruppering ses, at
hgj anciennitet — det vil i Coloplast
sige medarbejdere med over 10 ars
anciennitet — gennemsnitligt far
3,11 kr. mere 1 timen 1 kvalifika-
tionstilleeg end medarbejdere med
en anciennitet pa 10 ar eller
derunder. Ogsa alder er af signifi-
kant betydning for kvalifikations-
lgnnen; jo eeldre man er, jo hgjere
lgn far man, selvom belgbet, man
stiger med5 r. alderstrin, ikke er
seerlig stort . Det skal dog bemaer-
kes, at anciennitet og alder til dels
afspejler samme karakteristika.

MUS- og lgnsamtaler 2004

I ar var det som tidligere naevnt
forste gang, at bade SiD’erne og
KAD’erne skulle bruge det indivi-
duelle element i fordelingen af lgn.
I Igbet af januar 2004 blev der
afholdt MUS-samtaler, hvor vi var
med pa sidelinjen. I naerveerende
afsnit analyseres rammerne for og
mulighederne 1 de medarbejder-
samtaler, som har vaeret fulgt pa
Coloplast.

Opfattelser af og forventninger til
aret MUS- og lensamtale

Blandt medarbejderne pa Colo-
plast er der ikke store forventning-
er til arets samtaler. Dette kan for-
klares ud fra flere forhold: For det
forste er sadanne samtaler en ny
og uvant situation for stgrstedelen
af medarbejderne. Flere giver sale-
des udtryk for, at de er usikre over
for en sadan mgde-/dialogsitua-
tion, de vil helst veere fri, og flere
er nervgse for, hvad der forventes
af dem:

J) Vi startede sidste ar med det
lykkehjul dér... ja det kalder vi
dialoghjulet. Jeg ved ikke rigtigt
med dén medarbejdersamtale. For
mit vedkommende synes jeg, det er
vas, for vi kan jo sa utrolig godt
alle sammen med vores mellemle-
der. Huis der er nogle problemer, sa
tager vi det op lpbende. Og det er
ogsa lidt svaert, nar man kommer
ind - det er jeg ikke vant til, og det
gor mig nervgs.” (medarbejder)

Ud over at den ufagleerte gruppe af
medarbejdere er uvant med mgde-
situationen, er der for det andet en
del forvirring om, hvad formalet er
med arets MUS-samtaler. Ad-
spurgt om hvad formalet og

51 yog Coloplast har vi kunnet inddrage faktorer som anciennitet, alder og faggruppe.
Andre relevante faktorer som uddannelse, orlov og jobskift er ikke medtaget i analyserne.

52 Man stiger ca. 9 gre i timen for hver ar, man bliver zldre.
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sammenhaengen med lgnsamtalen
er, kommer der mange forskellige
opfattelser frem:

2 dgangspunktet i lpnfor-
handlingen er dagligdagen:
Hvordan performer man, hvordan
er man i sin daglige kommunika-
tion med chefen og sadan noget. I
lpnforhandlingen handler det om
at fa fortalt, hvor fortreeffelig man
faktisk er, det er egentlig dér for-
handlingen ligger.” (leder)

2 US-samtalerne er ikke en

lgnforhandling, men alli-
gevel et vaerktgj til lederen i forde-
ling af lgnnen. Og der er ingen
tvivl om, at lederne bruger den
som et vaerktgj "Lige ngjagtig
hende, jeg sidder med her; hvor
stor har hendes indsats veeret?”.
Og "Hvor stor indsats mener hun
selv, hun har lavet?”. Men det er
lidt tricky, for er det sa udvikling,
eller skal man ind og szlge sig
selv?” (medarbejder)

Et tredje forhold, som ogsa spiller
ind pa medarbejdernes manglende
forventninger til samtalerne er
som neevnt udflytningen til
Ungarn. Pa grund af de store
omstruktureringer pa virksomhe-
den er hovedinteressen blandt
medarbejderne primeert at beholde
deres arbejde, og det tager fokus
fra de individuelle lgnreguleringer.
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Rammer og premisser for

og under samtalen
MUS-samtalerne pa Coloplast
finder sted pa mellemlederens
kontor eller i et mgdelokale, og
samtalen varer mellem 40 minut-
ter — 1% time. Samtalernes forlgb
varierer alt efter, hvilken mellem-
leder som kgrer dem, eksempelvis
fylder samtalen om dialoghjul
meget hos én og mindre hos en
anden. Enkelte af medarbejderne
medbringer et udfyldt dialoghjul,
men hovedparten har ikke forbe-
redt sig naevneveerdigt, dvs. at ske-
maet ikke er udfyldt eller helt er
glemt. En medarbejder siger: "I
min afdeling bruger vi ikke dialog-
hjulet, de fleste krydser lige nogle
punkter af, for man skal ind”. Sam-
talerne er ofte struktureret ud fra
dét, en mellemleder betegner som
en blgd og en hard del. Den blgde
del er dialog om trivsel og samar-
bejde, og den harde del er samtale
om arbejdspreestation bl.a. med
udgangspunkt i dialoghjulet. I
samtalerne om dialoghjulet er det
ofte sveert at na at snakke om alle
kvalifikationerne, sa ofte udveelger
lederen og medarbejderen to-tre
kvalifikationer (eventuelt dem
man er uenige om), som sa danner
udgangspunkt for samtalen.

Det er karakteristisk for MUS-
samtalerne i Coloplast, at de er
brede, idet der bliver drgftet alt fra



hverdagen pa arbejdspladsen til
familisere relationer. Pa trods
heraf er der indbygget et magtfor-
hold i samtalerne: Det er mellem-
lederen, der abner og styrer samta-
lernes forlgb. Modsat de fleste fra
medarbejdergruppen er mellemle-
deren pa hjemmebane, og han/hun
er desuden vant til mgdesituatio-
nen. Dette betyder konkret, i de
samtaler vi har fulgt, at det er
lederen, som har mest taletid og
dominerer samtalerne. Som det
blev nsevnt ovenfor er der ofte en
diskrepans mellem, hvad mellem-
ledere og medarbejdere forbinder
med MUS-samtalerne: Er sigtet
dialog om trivsel, arbejdsopgaver
og udvikling eller skal man benyt-
te mulighed til at seelge sig selv —
eller er det maske bade-og? Uklar-
heden om formalet med samtaler-
ne betyder, at nogle af medarbe;j-
derne er i tvivl om, hvilke praemis-
ser de bliver vurderet ud fra. Og
is@er disse medarbejdere far en
oplevelse af lgnreguleringen som
veerende lgndiktat.

Rum til forhandling?

Hensigten med MUS-samtalerne
er en dialog om trivsel, samarbejde,
udvikling og arbejdspraestation
leder og medarbejder imellem.
Denne dialog skal desuden danne
baggrund for reguleringen af den
personlige lgn. Mellemlederne
giver udtryk for at opfatte samta-

len som medarbejdernes mulighed
for at seaelge sig selv. Samtidig for-
teeller mellemlederne imidlertid, at
lgnfastseettelsen i vid udstreekning
ikke sker pa baggrund af samtaler-
ne men ud fra den daglige arbejds-
preestation. Interviewene viser
imidlertid, at mellemlederne opere-
rer med meget forskellige kriterier
1 deres bedgmmelse af medarbej-
derne pa Coloplast.

I selve lgnsamtalen er der ikke et
forhandlingselement indbygget,
men safremt der er utilfredshed
med fordelingen kan tillidrepree-
sentanten inddrages med henblik
pa en ny samtale.
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En uventet drejning.....
- 1 de decentrale forhandlinger

Efter gennemfgrelsen af MUS- og
Igndialog i februar 2004, var det
planen, at der — efter de centrale
og lokale forhandlinger — skulle
ske en fordeling af den personlige
lgn, og at vi i den forbindelse skul-
le overvaere mellemledernes lgn-
tilbagemeldinger til de deltagende
medarbejdere. Sadan gik det imid-
lertid ikke! Ved Coloplasts lokal-
forhandlinger fremsatte tillids- og
medarbejderrepraesentanter fra
bade KAD og SiD nemlig et krav
om, at hele lgnsummen 1 2004
skulle placeres pa grundlgnnen.
Dette krav udspringer af en opfat-
telse blandt medarbejderne af, at
reguleringsmekanismen (bl.a. i
kraft af lgnmatrixen) ofte forforde-
ler de nystartede. I ar var gnsket
saledes, at alle grupper af medar-
bejdere skulle have et udbytte.

Ved de decentrale lokale forhand-
linger lykkedes det tillids- og med-
arbejderrepraesentanterne at kom-
me igennem med kravet, og der
blev saledes ikke nogen individuel
Ignregulering i ar. Dette var meget
uventet bade for ledelsen og
mellemledere, som selvfplgelig
gerne havde set det nye lgnsystem
bragt i anvendelse. En af mellem-
lederne siger herom:
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))Det er da dumt, at man laver
et nyt lgnsystem, og sa stop-
per man ikke penge i det? Bade
ledelsen og medarbejdere har veeret
entusiastiske omkring det... Og sa
veelger man at boycotte det? Men
der er abenbart andre interesser pa
spil. Men vi mister jo muligheden i
ar for at kunne sende et signal...
Jeg synes, det var rart at kunne
seette kroner og grer bagved en vur-
dering "Du er god til dette” - en
medarbejder, der gor det rigtig
godt, vil jeg gerne belgnne. Ligesa-
dan med en medarbejder, der har
meget fraveer, og som jeg sa kan
give mindre i lgn for at markere, at
det ikke er i orden.”

Ligeledes kom denne drejning i
lgndannelsesforlgbet selvfglgelig
meget uventet for os, som havde
regnet med og set frem til at over-
veere de afsluttende lgnsamtaler.
Vi er imidlertid ganske tilfredse
med denne lgsning; forst og frem-
mest fordi vi har oververet MUS-
samtalerne og det er hér — og ikke
1 den efterfglgende lgnsamtale/-
tilbagemelding — muligheden for
sgge at saelge sig selv og pavirke
lederens vurdering ligger. Desuden
gik mellemlederne efter MUS-
samtalerne ud fra, at de sidenhen
skulle udarbejde en individuel for-
deling, og vi far derfor i interview-
ene med disse et godt indblik i,
hvordan de personlige regulering-



er ville have veeret fordelt og hvor-
for, hvis der skullt% have veeret for-
delt personlig lgn . Sidst men ikke
mindst giver arets proces os en
mulighed for ogsa at se naermere
pa de kollektive forhandlinger, som
fortsat udggr en central del af lgn-
fastsaettelsen i industrien.

I de kommende afsnit vil vi derfor
ogsa kort se naermere pa lokalfor-
handlingerne. Vi fik desveerre ikke
mulighed for at deltage i og over-
veere lokalforhandlingerne, hvorfor
beskrivelsen af meso-niveauet byg-
ger pa interviews.

Lokalforhandlinger 2004

Efter de centrale overenskomstfor-
handlinger var faerdigforhandlet i
foraret 2004 gik de decentrale for-
handlinger i gang pa Coloplast.
Disse foregar ved at reprsesentan-
ter fra ledelsen og delegationer fra
henholdsvis KAD og SiD tager pa
ophold uden for virksomheden. De
forskellige parter har beslutnings-
kompetence, og formalet er pa den
baggrund at na til en feelles aftale
om lgn og eventuelt andre persona-
leforhold for en aftalt periode.
Udgangspunktet er, at forhand-
lingen skal veaere afsluttet, nar
delegationen vender hjem, saledes

at resultatet kan praesenteres for
medarbejderne pa virksomheden
umiddelbart efter hjemkomsten.
Der er sat to dage af til forhand-
lingerne - disse ender dog med at
blive afsluttet allerede den fgrste
dag til aften.

Ritualet for de decentrale forhand-
linger kan siges at besta af tre led;
for det fgrste afstemmes forvent-
ninger, dernaest bileegges uover-
ensstemmelser og endelig indgas
resultat (kompromis), hvor forskel-
lige behov gerne skulle tilfredsstil-
les. I de folgende afsnit beskrives
og analyseres forlgbet; der ses bl.a.
pa hvilken taktik de forskellige
parter har, hvilke konfliktpunkter
der er/opstar, og hvad resultatet af
forhandlingerne bliver.

Positioner og taktik

Ledelsen

Repraesentanterne fra ledelsen
bestar af tre personer fra den gver-
ste ledelse, alle maend. De tre
reprasentanter har mgdtes nogle
gange, fgr de drager af sted som
ledelsens delegation. Under disse
mgder har de, dels drgftet hvordan
lgnfastseettelsen pa det private
arbejdsmarkedet ser ud, og hvilke
forventninger de fornemmer, der er

53 Ogsa pa de tre andre virksomheder er det fortrinsvis gennem interviews med mellemle-
derne, at vi far bedst indblik i, hvordan lgnfastsaettelsen reelt foregar; hvilke kriterier og
gvrige faktorer, der ligger til grund for den enkelte medarbejders regulering.
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pa virksomheden til arets forhand-
ling, dels forsggt at planleegge en
strategi for forlgbet. P4 den bag-
grund kommer de til forhandlingen
med fglgende taktik; at veere afven-
tende og afstemme forventninger-
ne og derefter komme med forslag
til aftale. En ledelsesreprasentant
siger om sin rolle i forhandlingerne
og om ledelsens taktik:

D) TJeg sidder vel sadan set som

overordnet ansvarlig for, at
forhandlingen forlgber... at det bli-
ver ret og rimeligt. Det er en for-
midlende rolle. Dét, som jeg gerne
vil na frem til, er en aftale, som er
tilfredsstillende for alle parter. Tak-
tikken er, at vi prover at veere
afventende: processen kgrer sadan,
at de har ret til overenskomstmees-
sigt at have en ordentlig forhand-
ling, men vi har ingen pligt til at
give nogen regulering. Sd vi spgr-
ger: "Hvad kunne I taenke jer?” Det
er rent forhandlingstaktisk; hver
gang vi gor det, er det selvfplgelig
til vores fordel - det er altid nem-
mere, nar man far et bud.”

En anden fra ledelsen forklarer den-
ne taktik mere uddybende; at der er
fastlagt en ramme for lgnregule-
ringen for hele Coloplast Danmark,
og at virksomhedens strategi er at
holde omkostningsniveauet nede:

Side 120 | LO-dokumentation nr. 1/2004

2 ltsa, det nemmeste man

kunne ggre, var jo at sige:
”Her vaersgo, dér ligger pengene, og
det er dét, vi har”. Men vores tanke
er jo samtidig, at ’I ma ga dertil,
men I skulle helst ikke na dertil”.
Vi har jo en interesse i at sige, at
vores omkostningsniveau md ikke
veere sa hgjt.”

Den pagaldende leder er tilfreds
med den nuveerende organisering
af forhandlingerne, hvor hver dele-
gation har beslutningskompeten-
ce. I den forbindelse siger han:

» llidsfolkene tager egentlig

en flok gidsler med derud, sa
har de nogle at diskutere op imod,
og det giver dem lidt mere bredde,
nar de kommer tilbage. De star
tkke helt alene deroppe for at for-
teelle, hvad de har faet ud af det. I
stedet star der ti mennesker bagved
og siger, at det var det bedste.”

KAD

KAD’s delegation bestar af to til-
lidsrepraesentanter og ni gvrige
medarbejdere, alle kvinder, som
repraesenterer de tre skift (dag,
aften og nat). Ved forhandlingerne
med ledelsen er det dog kun de to
tillidsrepreesentanter, som delta-
ger. KAD har inden forhandlinger-
ne afholdt en generalforsamling,
hvor medlemmerne har vedtaget



en prioriteret liste over de krav,
der skal stilles ved forhandlinger-
ne. Repraesentanter fra KAD har
desuden inden forhandlingerne
afholdt mgde med repraesentanter-
ne fra SiD, og her blev man enige
om et minimumskrav for forhand-
lingen. Konkret lyder kravet pa
mindst 2 kroner pa grundlgnnen i
ar. KAD’erne fremsaetter her for-
slag om, at KAD og SiD sammen-
seetter et samlet forhandlingsteam
og saledes forhandler samlet med
ledelsen til lokalforhandlingerne.
Dette afslas imidlertid, hvilket
repraesentanterne fra KAD er
skuffede over, specielt i en tid, hvor
man star over f5o4r sammenlaegning
af KAD og SiD . En tillidsreprae-
sentant fra KAD fortaeller, at hen-
des rolle er at traede frem og argu-
mentere for KAD’ernes krav. Hun
beskriver KAD’s taktik inden for-
handlingerne sadan:

))I ar var det vigtigt at prove at
laegge sig pa samme niveau
som Sjeelland. Sd vi havde et mal,
der hed, at enten skulle aftalen
vaere bedre pa en eller anden made
- altsa belpbet fordelt pa en anden
madde — eller ogsa skulle vi ramme
de 8%. Pad generalforsamlingen var
kravet, at det skulle vaere kroner og

grer. Der var en del, der foreslog
frihed, men vores problem er, at vi
tkke kan argumentere nok for dét,
fordi vi stadigvaek har kollegaer,
der far udbetalt fridage forste maj,
fordi de ikke har holdt dem. Og det
er det fprste, ledelsen naevner hver
eneste gang, vi naevner frihed
“hvorfor vil I have mere frihed, I
bruger jo ikke det, I har”. Og det
har de jo fuldstendig ret i. Det hol-
der ikke.”

Som det fremgar af ovenstaende
citat, gar KAD’ernes krav i ar pa
kroner og gre, frem for flere perso-
nalemaessige goder, eksempelvis fri
pa barnets anden sygedag.

SiD

SiD’s delegation bestar af en gruppe
pa fire; en tillidsrepraesentant, en
sikkerhedsrepraesentant og to med-
arbejderrepraesentanter, alle maend.
De fire representanter veelger
under hele forlgbet at fremsta sam-
let, og deltager altsa alle fire i for-
handlingerne med ledelsen (den sid-
ste forhandling dog undtaget). SiD’-
ernes begrundelse for ikke at ga i
forhandlingsfeellesskab med KAD’-
erne er, at de mener KAD’erne vil
stille krav om familievenlige ord-
ninger, som SiD’erne ikke gnsker.

54 Spegrgsmalet om sammenlaegning mellem KAD og SiD vil ikke blive bergrt nsermere i
denne analyse, men vil blive diskuteret og analyseret neermere i en kommende delrapport

Nar KAD/SiD forhandler lgn.
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En af SiD-repraesentanterne siger i
den forbindelse:

2 1 har valgt ikke at forhandle

sammen, fordi vi efterhan-
den har sa@ mange goder herude, at
det er sveaert at blive ved med at
finde pa nogle blgde veerdier. Da
SiD’erne er flest meend, er blgde
vaerdier som barnets anden sygeda-
ge tkke rigtig noget for os. Vi vil
hellere have kroner og gre. Det var
egentlig vores hovedargumentation
for ikke at forhandle sammen med
pigerne. Vi ved godt, at vi ikke far
mere end pigerne eller mindre end
dem. Men pigerne kunne godt have
faet nogle blgde veerdier, som vi
ikke er sa interesserede i.”

Med hensyn til taktik og krav for-
teeller tillidsreprsesentanten, at
udgangspunktet for ham er "at for-
handle sa meget hjem som muligt”.
I SiD-gruppen havde man ikke pa
forhand lagt sig fast pa et bestemt
belgb, men kravet fra medlemmer-
ne er mere i lgn, og forventningen
er en 3%-4 procent stigning. SiD’
erne ¢gnsker, at reguleringen pa
Ignnen primeert skal ligge pa
grundlgnnen, sa den kommer alle
medarbejdere til gode.

Forhandlingernes forlgb
Efter ankomsten mgdes KAD’s og

SiD’s delegationer skiftevis med
ledelsen, og som ritualet fglger
afstemmes fgrst forventninger:

SiD-delegationen kommer ikke
med noget direkte udspil pa ledel-
sens abningstaktik "hvad forventer
I?”, men fremleegger derimod en
storre analyse af lgnniveauet gene-
relt pa andre arbejdspladser i
omradet med det formal at pavise,
at lgnniveauet pa Coloplast er ét af
de laveste. Ledelsens modargu-
ment er, at man ma anskue lgnsy-
stemet som en samlet pakke, og at
Coloplast har forholdsvis mange
personalemaessige goder - Fgrste
del af forhandlingen med SiD-
gruppen afsluttes med, at ledelsen
formar at overbevise delegationen
om, at Coloplast ikke er lgnfgren-
de, men bestemt ligger godt place-
ret i sammenligning med andre
virksomheder.

KAD delegationens udspil pa
spgrgsmalet "hvad forventer I'’? er,
at man vil have stgrstedelen af
belgbet lagt pa grundlgnnen; des-
uden rejses kravet om at fglge lgn-
niveauet for Coloplast pa Sjeelland.
At stgrstedelen af belgbet i ar skul-
le placeres pa grundlgnnen er
ledelsen umiddelbart ikke interes-
seret 1, fordi det kan virke under-
gravende for principperne om at

55 Her taenkes bl.a. pa medarbejderaktier, billig mad i kantinen, fridage, arbejdstgj mv.
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belgnne indsats i det nye lgnsy-
stem. De to parter nar i fgrste
omgang ikke videre med dette
punkt. Med hensyn til spgrgsmalet
om, hvorvidt Ignniveauet skal fplge
Sjeelland, lykkes det dog tilsynela-
dende ledelsen at fa overbevist
repraesentanterne om, at lgnnive-
auet fglger postnumre, og at der er
forskellige leveniveauer i de to
landsdele, som ma betyde en for-
skel i lgnnen.

Efter den fgrste runde med hen-
holdsvis SiD og KAD er det saledes
afklaret, at niveauet for lgnregule-
ringen ligger lidt under Coloplast
Sjeellands niveau. Uafklarede
spgrgsmal er, hvorvidt aftalen skal
gaelde for et eller tre ar, hvor stor
en del, der skal placeres pa hen-
holdsvis grundlgn og personlig lgn,
tidspunkt for regulering samt belg-
bets endelige stgrrelse. Herefter
folger skiftevis mgder mellem de
tre parter og internt i grupperne,
hvor der laegges taktik, og hvor
stridsspgrgsmal diskuteres/afkla-
res. Mellem ledelsen og SiD’erne
drejer diskussionspunkterne sig
primeert om, hvorvidt aftalen skal
geelde for et eller tre ar, og om for-
deling af belgbet pa grundlgn og
personlig lgn. Fgrst langt op af
dagen far SiD’erne fremlagt deres
krav om 3%-4 procent stigning i
Ignnen, uden dog at fa medhold fra
ledelsens side. Ogsa med KAD’erne

er konfliktpunktet i forhandlinger-
ne med ledelsen fordeling af belg-
bet pa grundlgn og personlig lgn.
Desuden diskuteres, om regule-
ringen skal veere pr. 1. juni eller
med tilbagevirkende kraft pr. 1.
marts. Her virker det, som om
ledelsen kan overtales.

Den helt grundleggende premis
for forhandlingerne er, at niveauet
for aftalerne mellem KAD og SiD i
hovedtraek og belgbsmeessigt skal
veere ens (jf. at lgnsystemet har
indbygget princip om ligelgn). SiD
og KAD velger bl.a. derfor at ga
sammen i den sidste del af for-
handlingen. Kardinalpunktet for
KAD og SiD i den samlede for-
handling er 3 kroner pa grundlgn-
nen i ar og med tilbagevirkende
kraft pr. 1. marts. Man er ikke
enige om tidsrammen for aftalen
og heller ikke om det endelige
belgb, men begge parter gnsker
selvfglgelig sa stort et belgb som
muligt. Efter en laengere forhand-
ling mellem ledelse og tillidsre-
preesentanter bliver den samlede
aftale som fglger: De decentrale
lgnforhandlinger indebeerer, at 1gn-
reguleringens stgrrelse bliver 7,5
kroner over tre ar (dvs. 4,5 procent
ud over den centrale overens-
komst). Det forste ar gives der 3
kroner pa grundlgnnen med
tilbagevirkende kraft pr. 1. marts,
det andet ar leegges der 1 krone pa
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grundlgn og 1,5 kr. pa personlig
lgn, og det tredje ar laegges de sid-
ste 2 kroner af summen pa person-
lig lgn; her vil saledes ikke blive
lagt noget pa grundlgnnen.

Ken i de decentrale forhandlinger

Da det primare formal med denne
undersggelse er de individuelle for-
handlinger, har vi valgt ikke at
lave en stgrre analyse af de decen-
trale forhandlinger i Coloplast i
denne rapport. Sidanne analyser
vil dog blive udfoldet neermere i
delrapporten Nar KAD/SiD for-
handler lgn. Vi kan dog lgfte slgret
for, at opfattelserne af, hvad der
sker i, under og efter de kollektive
forhandlinger er mangfoldige.
Anskues de decentrale forhand-
linger i et kgnsperspektiv fremgar
det, at ledelsen og de to delegatio-
ner fra henholdsvis KAD og SiD
opererer med vidt forskellige fore-
stillinger om hinanden som for-
handlere, og derved tilleegges de
forskellige delagationer forskellige
former for forhandlingskompeten-
ce. De opfattelser og forteellinger,
der fremkommer, er ofte knyttet til
forskellige stereotype forestillinger
om kvinders og mends adfeerd,
eksempelvis indsaettes SiD-delega-
tionen af ledelsen i positionen
“konfliktmager”, hvorimod KAD-
delegationen indseettes i positio-
nerne “konstruktive forhandlere og
lettere at forhandle med”. Der er
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desuden noget, der tyder pa, at
KAD’ernes og SiD’ernes billeder af
hinanden er medvirkende til, at
der i virksomheden opretholdes
stereotyper om kvinder og meend
som havende forskellig forhand-
lingskompetence.



7. Analyse af kon, lon og forhandling

Den fglgende analyse vil praesente-
re en raekke tveergdende temaer/
problematikker identificeret pa de
fire virksomheder i forbindelse med
Igndannelsesprocesserne. Fgrst op-
summeres og diskuteres dog nogle
af de ligheder og forskelle, som
virksomhedsbeskrivelserne i forri-
ge kapitel har vist eksisterer i de
fire virksomheder. Dernsest sam-
menlignes kvinders og maends for-
handlingskompetence, og der argu-
menteres for, at lgnsamtalerne kan

ses som et ritual. Efterfslgende
analyseres pa lgnsamtalens ind-
hold af reel forhandling, og der ses
pa mellemledernes rolle i samtalen
og lgnfastsaettelsen mere generelt.
Afslutningsvis diskuteres veaerdi-
fastsaettelse og belgnning i forhold
til opfattelser af og forventninger
til kvinders og maends egenskaber
og prioriteringer.

Sekvenserne fra samtalerne56 samt
interviewudtalelserne i kapitlet er som

56 Denne samlede betegnelse henviser i hele afsnittet til bAde MUS-, PU- og lgnsamtaler;
samtaler hvor medarbejder og leder har en dialog om lgnreguleringen.
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udgangspunkt strategisk udvalgt, sa de
rummer en raekke lighedspunkter med
57
de observerede samtaler generelt
Hvor andet er tilfaeldet vil dette fremga.

7.1 Virksomhedsspecifikke lighe-
der og forskelle

Som virksomhedsbeskrivelserne
illustrerer, leegger alle fire virk-
somheder vaegt pa visionen om at
udvikle medarbejdernes ressour-
cer og belgnne individuelt, men der
er forskel pa, hvilken prioritet
dette har, og hvilken faktisk betyd-
ning forhandlingselementet far. De
fire virksomheder repreesenterer
forskellige brancher inden for det
private arbejdsmarked, og derfor
spiller de gkonomiske konjunktu-
rer pa forskellig made ind pa virk-
somhedernes gkonomiske situa-
tion og pavirker dermed ogsa lgn-
summen til uddeling blandt med-
arbejderne. Butikken og Telia er
qua deres gkonomiske situation
mere bundlinje-orienterede end de
to andre. Coloplast og IKEA er
begge virksomheder i vaekst og
med gkonomisk overskud. Colo-
plast star dog over for store
omstruktureringer i forbindelse
med udflytning til Ungarn, hvilket
flytter fokus fra lgn til fokus pa
fastholdelse af job. Den gode
omsaetning i IKEA kan vare med

til at forklare, at rdderummet for
lgnforhandling er stgrst her. Pa
alle tre virksomheder, hvor der
sker en lgntilbagemelding til med-
arbejderne, dvs. Butikken, Telia og
ogsa IKEA, benytter mellemleder-
ne et virksomhedsgkonomisk argu-
ment, som slgrer magtforholdet
mellemleder og medarbejder imel-
lem. Dette betyder ofte, at medar-
bejderne ikke er sa vedholdende i
deres krav under samtalerne.

Medarbejdergruppen hos Coloplast
er underlagt industriens over-
enskomst for arbejdere, hvorimod
hovedparten af undersggelsens gvri-
ge medarbejdergrupper er funktio-
neerer og underlagt overenskomsten
mellem HK-privat/Dansk Handel &
Service eller Industriens funktio-
naeroverenskomst. Denne forskel
betyder dog ikke i sig selv de store
forskelle i rammer og preemisser for
lgnsamtalerne. Butikken, IKEA og
Coloplast har stgrst grad af regule-
ring, bl.a. fordi alle har minimal-
lgnssystemer, der sikrer medarbej-
derne en mindstesats. Pa Telia er
hele lgnnen lagt ud til individuel
forhandling. Samtidig er her et fra-
veer af tillidsrepraesentant, hvilket
stiller medarbejderne meget alene i
lgndannelsesprocessen. Pa de gvrige
tre virksomheder er der tillidsre-

57 Kun hvor der er forskel pa kvinders og meends udtalelser, vil det fremga, hvor vidt cita-
terne stammer fra en kvindelig eller mandlig medarbejder/leder.
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praesentanter. Disse varierer dog i
styrke og pondus — tillidsrepraesen-
tanterne star steerkest i Butikken
og Coloplast. Pa Coloplast er der tre
tillidsrepraesentanter, hvilket styr-
ker fagforeningens position og syn-
lighed pa arbejdspladsen. Man kan
sige, at hvor der pa Coloplast er et
arbejderkollektiv mellem medarbej-
derne, er Telia kendetegnet ved ny
gkonomi, individualisering og sam-
arbejdsudvalg.

Den stgrste forskel i lgndannelses-
processen pa de fire virksomheder
er mellem Coloplast og de tre gvri-
ge, fordi det individuelle forhand-
lingselement pa industrivirksom-
heden i ar ikke fglges til dgrs —
hele belgbet laegges pa grundlen-
nen, og der sker saledes ikke en
faktisk fordeling af personlig lgn.
Der opnas dog pa alle fire virksom-
heder et indblik i dialogen om kva-
lifikationer og indsats medarbej-
der og mellemleder imellem, samt i
mellemledernes kriterier for udde-
ling af individuel lgn. Analyserne
viser, at der er varierende preemis-
ser for lgndannelsesprocessen og
for lgnsamtalerne i de fire virk-
somheder: I Butikken er samtale-
situationen kendetegnet ved aben-
hed, gennemskuelighed og gen-
nemsigtighed, bl.a. fordi processen
er prgvet flere ar i traek, men ogsa
i kraft af en staerk tillidsrepraesen-
tant, der sikrer, at processen forlg-

ber forudsigeligt, og at medarbej-
derne kan sgge information herom.
Hos savel Telia, IKEA og Coloplast
er den individuelle lgnsamtale i sin
nuverende form ny, og der er her
langt stgrre usikkerhed om formal
og forlgb. Pa alle fire virksomheder
er der usikkerhed om foretrukne
kriterier i tildeling af lgn; lgnsyste-
merne er alle steder langt fra kgns-
neutrale.

Analyserne viser en forskel i med-
arbejdernes holdning til individuel
lgn pa de fire virksomheder. Pa
Coloplast er medarbejderne mod-
streebende og defensive i deres
holdning til samtalerne og person-
lig Ign. Dette er begrundet i, dels at
mgdesituationen er uvant, dels at
der blandt medarbejderne eksiste-
rer en opfattelse af, at nye medar-
bejdere far mest ud af personlig
lgn. I Butikken, IKEA og Telia er
medarbejderne mere ambivalente:
Man stiller sig generelt positivt
over for individuel lgn, men mange
er skeptiske over for, om der i sam-
talerne er reel forhandling. I Telia
og IKEA er der dog samtidig, pga.
ledelsens udmeldinger og afholdte
lgnforhandlingskurser, hab om, at
forhandlingerne kan flytte noget.
Alle fire steder er rummet for for-
handling dog i praksis begranset.

IKEA synes at veere lykkes med
strategien om plads til mangfoldig-
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hed, idet der er en lige kgnsforde-
ling i stort set alle afdelinger og pa
alle niveauer i virksomheden. I de
tre andre virksomheder er der
tydeligt kgnsarbejdsdeling: I Telia
og Coloplast er der bade en hori-
sontal og vertikal kgnsarbejdsde-
ling, og i Butikken ses tegn pa en
vertikal kgnsarbejdsdeling.

Pa alle virksomheder er der en
spredning i lgnnen: Lgnspredning-
en er stgrst hos IKEA (44 kr.). Dette
afspejler sandsynligvis dét, at der
her er mest forhandling. Telia fglger
herefter med en lgnspredning pa ca.
35 kr., mens Butikken og Coloplast
har en spredning pa henholdsvis 26
og 24 kr. mellem den hgjest og
lavest lgnnede. I Butikken og Telia
har kvinder hgjst anciennitet — de
bliver generelt oftere pa gulvnive-
au, og derfor ser det her ud til, at
kvinder tjener mest. Tages hgjde for
anciennitet forsvinder denne for-
skel dog; 1 Butikken ses der endog
en tendens til, at meend tjener mere
end kvinder. I IKEA og Butikken,
som har deltidsansatte, ses at del-
tidsbeskeeftigelse medfgrer, at man
far en markant lavere timelgn, end
medarbejdere ansat pa fuld tid. I
Butikken arbejder relativt flere
kvinder pa deltid end maend.

Ovenstaende praesenterer nogle

virksomhedsspecifikke ligheder og
forskelle mellem de fire virksom-
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heder i undersggelsen. I det falgen-
de analyseres en raekke tvaergaen-
de temaer/problematikker identifi-
ceret pa virksomhederne.

7.2 Kvinder og meand er lige darli-
ge forhandlere

Generelt viser observationerne, at
medarbejderne ikke er seerlig kom-
petente i forhandlingssituationen.
Vi ser ingen tegn pa, at kvinder og
meend har forskellig kompetence i
at fremstille kvalifikationer og ind-
sats og forhandle lgn. Forskelle i
made at agere pa i samtalerne
haenger i1 hgjere grad sammen med
alder, erfaring, personlighed (tem-
perament) og praeferencer.

Som de fire virksomhedsbeskri-
velser har vist, er der varierende
grad af gennemsigtighed i vurde-
ringskriterierne, ligesom der flere
steder er uklarhed om formalet
med og indholdet i samtalerne.
Dette medfgrer, at der blandt
mange medarbejdere ses en vis
usikkerhed om den rette made at
agere pa under samtalen: Er det en
udviklingssamtale, hvor man
eerligt vurderer egne kompetencer
og kvalifikationer, eller forventes
det, at man sealger sig selv? Er
sidstnaevnte tilfaeldet, hvordan
ggres sa konkret dette? Medarbej-
derne far mange og til tider mod-
stridende meldinger i forhold her-
til: Pa den ene side meldes det ud,



at "du ikke ma fremhaeve dig selv
pa baggrund af andres indsats, du
skal argumentere for, hvorfor din
egen indsats bgr belgnnes” og sam-
tidig spgrges under samtalerne
“hvorfor mener du, at du skal have
mere end de andre i afdelingen;
hvad er det, du ggr bedre?”

I det fglgende er sekvenser fra
samtalerne pa de fire virksomhe-
der valgt ud med det formal at vise
nogle af de processer, der finder
sted 1 samtalesituationen, og de
forskellige mader medarbejderne
agerer pa heri. Observationerne
viser, at medarbejderne, ud fra den
made de sgger at fremstille den
gode medarbejder pa i samtalerne,
kan inddeles ud fra tre typologier:

1. Den selvsikre og engagerede

2. Den beskedne og uselvsteendige

3. Den tilbageholdende og indiffe-
rente.

Ad. 1. Den selvsikre og engagerede.
Medarbejderne i denne kategori
gar aktivt ind og sgger at fremstil-
le sig selv som den gode medarbej-
der i samtalen. Disse medarbejde-
re er kendetegnet ved bevidsthed
om eget vaerd, ligesom stgrstedelen
har nogen eller megen erfaring
med medarbejder- og lgnsamtaler.

De er generelt velforberedte, med-
bringer eksempelvis oversigt over
lgnniveau pa omradet eller liste
over arbejdsopgaver og kvalifika-
tioner, byder aktivt ind med
eksempler pa indsats og kompe-
tencer og sgger herigennem at
tegne et billede af den gode medar-
bejder og den kompetente forhand-
ler. Stgrstedelen af disse samtaler
er kendetegnet ved serigsitet og
professionalisme. De helt unge
medarbejdere er generelt fravee-
rende 1 denne gruppe.

Vi vil i det fglgende komme med to
eksempler fra en samtale med en
medarbejder, som udviser en selv-
sikker og engageret handlemade:
Samtalen foregar mellem en
mandlig medarbejder, Peter, som
er sidst i 30’erne og hans mandlige
leder. Samtalen foregar i en god
tone og mellem en medarbejder og
leder, der5£1ar gensidig respekt for
hinanden . Samtalen er indledt
med almindelig snak om hverda-
gen i afdelingen og derpa gennem-
gang af prestationsskema:

Leder: Der er slet ingen tvivl om, at
dette punkt skal vaere en 3’er, det
burde vere en lille 4’er! Du har
overblik, sans for gkonomi...

58 Dette fornemmes klart Igbende i samtalen, og begge parter giver desuden udtryk herfor

i de efterfplgende interviews.
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Peter: Det er sadan nogle punkter,
Jeg godt kan lide at sidde og opti-
mere pa. Jeg tenker altid meget
over, hvordan vi kommer nemmest
og billigst gennem tingene. Jeg tror
ogsa, at det er en af grundene til, at
du har brugt mig til flere ting...

Leder: Preecis. Og hvad med sadan
noget som initiativ?

Peter: I stedet for at diskutere, sa
opfordrer jeg altid til “lad os
komme i gang’...

Leder: Ja (nikker)

Praestationsvurderingen leder
direkte over i en dialog om lgnre-
gulering:

Leder: Skal jeg starte eller vil du?
Peter: Det kan du godt.

Leder: Jeg har tenkt mig at ind-
stille dig til xx kr. i lonstigning. Du
er absolut kvalificeret, og dét du
har leveret er godt. Hvad siger du
til det?

Peter: Jeg er ked af, at jeg pa trods
af xx kr. mere stadig vil fa en lavere
lgn, end folk som laver vaesentligt
mindre. Jeg fik xx ved min ansat-
telse, og dét, syntes jeg, var for lidt,
men der fik jeg at vide, at jeg sa
ville fa en lpnsamtale sidenhen med
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mulighed for at fa mere. Sa pa den
made synes jeg, at xx er for lidt. Jeg
sa gerne, at jeg la lidt hgjere...

Peter giver sin leder en seddel.

Peter: Huis du skal argumentere for
mere 1 lon, er her en liste over mine
arbejdsopgaver.

Leder: Rigtig godt. Jeg kender dem
Jjo godt, men godt. Det kan veere et
veerktgj.

Sekvenserne viser, at Peter i sam-
talen byder aktivt ind og giver flere
bud pa sin arbejdsindsats samt
sine kvalifikationer. I den fgrste
sekvens sgger Peter at praesentere
et billede af den gode medarbejder;
dette bl.a. ved at fremhaeve, at han
har stort fokus pa at sidde og opti-
mere og pa at tage initiativ. Og
hans salgsleder godtager, at Peter
herigennem indtager positionen
som den gode medarbejder. I anden
sekvens udstyrer Peter sin leder
med en liste over sine arbejdsopga-
ver, som denne kan bruge som
argument over for sin leder. Ogsa
dette initiativ viser velforberedt-
hed og godtages af lederen.

Ad. 2. Den beskedne og uselvsten-
dige. Medarbejderne i denne kate-
gori er langt mere passive og gg¢r
ikke meget for at fremstille sig selv
som den gode medarbejder. De



medarbejdere, som udviser denne
handlemade, er kendetegnet ved
usikkerhed om eget veerd og/eller
beskedenhed, og de er tydeligvis
utrygge og/eller uvant med samta-
lesituationen. Generelt bruger
denne gruppe medarbejdere ofte
undskyldende vendinger som
“selvom jeg er jo ikke dén, der er
god til at rose mig selv....”, ligesom
de ofte er tilbageholdende med at
give udtryk for ambitioner og/eller
giver lederen @eren for udvikling.
Disse samtaler er kendetegnet
ved, at lederen i hgj grad domine-
rer samtalen, og ofte ma laegge ord
1 munden pa medarbejderen. Der
er flere af de yngre medarbejdere
repraesenteret i denne gruppe.

Fglgende sekvens stammer fra en
PU-samtale mellem Klaus, som er
midt i tyverne, og hans kvindelige
mellemleder:

Leder: Hvilke kvalifikationer skal
man have for at varetage dit job?

Klaus: Altsa hvad... Jeg skal
komme med nogen eksempler?

Leder: Ja.

Klaus: (lang pause) Ohh... sd skal
Jjeg jo til at sige noget... jamen gh...

Leder: Ja (pause). Hvad ser du som
veerende vigtigt?

Klaus: Alt! (slar ud med henderne)
Man skal vide noget om mange
ting.

Leder: Hvis vi f.eks. kigger pad
sadan noget som systemkendskab
eller erfaring?

Klaus: Mmmm (nikker)

Leder: Ja, det er rimelig vigtigt
tkke? (lang pause) Og hvad med
gode samarbejdsevner?

Klaus: Jo, altsa.. .mmmm (nikker).
(pause) Kunne det ogsd veere godt
humgr eller sadan noget?

Leder: Ja (pause). Ellers noget?
Klaus: Nezesee. Det synes jeg ikke...

Sekvensen eksemplificerer et
meget uselvstaendigt forlgb; Klaus
virker usikker, uforberedt og uklar
pa, hvad der forventes af ham.
Hans leder ma i flere tilfaelde
komme med forslag til, hvad han
skal svare, hvortil Klaus nikker
bekraeftende — det burde veere
omvendt. De fa svar, Klaus giver,
er meget ukonkrete og usikre.

Ad. 3. Den tilbageholdende og ind-
ifferente. Der er en tredje kategori
af medarbejdere, som er kendeteg-
net ved handleméader, der pa for-
skellig vis adskiller sig fra de to
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gvrige. De sgger ikke aktivt at
fremstille sig selv som den gode
medarbejder i samtalen, men dette
skyldes ikke tilbageholdenhed
eller beskedenhed, men eksempel-
vis at de ikke "tror pa” set up’et i
seancen eller erkender, at de ikke
far noget ud af samtalen, og derfor
ikke leegger kreaefter ind i seancen.

Sekvensen herunder stammer fra
en samtale mellem Gitte, en med-
arbejder sidst i 30’erne, og hendes
jevnaldrende mandlige leder.
Gitte udstraler under samtalen og
giver direkte udtryk for i det efter-
felgende interview, at hun ikke har
meget tilovers for dén slags samta-
ler. Hun optrseder under hele sam-
talen tilbageleenet og lidt hanligt
smilende. Sekvensen stammer fra
lige efter endt gennemgang af PU-
skema, hvor Gitte de fleste steder
har faet 2 ud af 3 mulige:

Leder: Det var da et flot skema alt i alt!

Gitte: Det er lidt kedeligt at ligge
pa de samme tal hver gang?

Leder: Jamen er du ikke sikker pa,
at neaeste gang, SA... (smiler imgde-

kommende)

Gitte: Nej, det er jeg ikke sikker pa!
(smiler skeevt)

Leder: Na? (griner usikkert)
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Lederen bliver lidt hylet ud af, at
Gitte ikke spiller spillet. Gitte hen-
tyder i sidste replik til, at hun ikke
tror pa, at hun til naeste samtale
vil veere rykket op pa tre-taller i
skemaet og sar derfor tvivl om ske-
maet og samtalen som retfaerdige
og motiverende veerktgjer. Hun
siger det dog ikke direkte, og hun
gennemfgrer samtalen, men hen-
des attitude i hele situationen far
tydeligvis lederen til at fgle sig
usikker og utilpas.

Ser man pa de tre kategorier af
mader, hvorpa medarbejderne isce-
nesaetter sig selv i samtalerne, lig-
ger det umiddelbart lige for at tro,
at medarbejderne i kategori 1, som
1 samtalerne aktivt sgger at frem-
stille den gode medarbejder, er
bedst stillede i forhold til lgn. Ogsa
undersggelser af jobsamtaler viser,
at de mest serigse, bedst forberedte
og mest talende oftest opnar
ansaettelse. Som fglgende sekvens
vil vise, handler dét at indtraede i
positionen som den gode medarbej-
der og fa belgnning herfor imidler-
tid ikke ngdvendigvis om, hvorvidt
man i samtalen evner at fremstille
de kvalifikationer, der teeller og
argumentere for sin sag. Sekven-
sen stammer fra en samtale
mellem en kvindelig medarbejder
sidst 1 30’erne, Birgit, og hendes
mandlige mellemleder, som er fgrst
1 30’erne. Samtalen foregar i en let



tone, men denne virker til tider
pataget. Uddraget stammer fra
samtalens begyndelse:

Leder: Du har forberedt dig, kan jeg
se?

Birgit: Ja, jeg er gaet pa barrika-
derne (griner)

Leder: Det tager jeg stille og roligt
Birgit: (griner)

Leder: Hvad forventer du?

Birgit: 10 kr. mere i timen (griner)
Leder: Er det forventningen?

Birgit: Ja, det er det virkelig, og det
mener jeg virkelig, og det er ikke for
at noget som helst... nej

Leder: Ud fra hvad mener du det?

Birgit: Jeg synes, jeg dekker et stort
areal (griner) og at jeg tager ansvar
for mine ting... ja (nikker). Sa det
mener jeg virkelig!

Leder: Sa du vil gerne have i alt
>belob< kr. i timen?

Birgit: Jal... ikke gerne, jeg VIL ha’
(griner) Ellers sa stamper jeg i gul-
vet... sadan er dét bare!

Leder: @hhh (tpver)
Birgit: Er du overrasket?

Leder: Ja, det er jeg ... og huis jeg
skal veere helt erlig, sa er 10 kr.
ogsa langt, langt uden for raekke-
vidde; det har vi ikke mulighed for.
Og nu ma du ikke misforsta mig,
men med den arbejdsfunktion du
har, sa er >belpb< kr. mere i timen
end mindstelgnnen ogsa for
meget... du far i forvejen mere end
mange af de andre, sa du burde
veere glad... jeg vil ogsa sige, at i
forhold til de arbejdstider du har,
sa kan jeg ikke retfaerdiggore, at du
far sa stor en lgn, dét ligger altsa
ogsa i vurderingen af lgnnen.

Lederen leegger ud med at bemeer-
ke, at Birgit har forberedt sig. Bir-
git bekreefter dette og tilfgjer, at
hun er ”gaet pa barrikaderne”.
Hun signalerer med udtalelsen
bade, at hun er i opposition til
ham, og at hun er indstillet pa
kamp. Hendes leder svarer, at dét
tager han 7stille og roligt”. Han
positionerer hermed Birgit som en
modstander, der er ham selv
ujeevnbyrdig/underlegen og mar-
kerer derved sin dominans i situa-
tionen. Og dermed er banen for
hele samtalen kridtet op. Birgit
optreeder meget bestemt i hele
samtalen, men smagriner samtidig
meget undervejs. Adelsward (1988)
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konkluderer ud fra et svensk stu-
die af jobsamtaler, at kvinder ler
mere til samtalerne end meend,
men at dette ikke altid er til deres
egen fordel, idet de samtidig ler
mest alene, og latteren ofte er iro-
niserende i forhold til dét, de selv
siger. Og dette er netop tilfeeldet i
den preesenterede sekvens, hvor
kun Birgit ler, og dét hver gang
hun fremsaetter et krav eller gar i
opposition til lederen. Sa samtidig
med, at hun tilkendegiver, at hun
er klar til kamp, sgger hun ogsa at
slgre konfrontations-elementet i
situationen og opretholde en god
stemning/relation. At Birgit selv
griner af sine krav, er med til at
give dét indtryk, at hun end ikke
selv tager disse — og sig selv — helt
serigst. At hun siger, at hun, hvis
ikke hun far sin vilje, vil "stampe i
gulvet” er med til at forsterke
dette indtryk — hun fremstiller et
billede af et steedigt barn og ikke
en voksen kvinde, hvilket yderlige-
re forsteerker det userigse indtryk
og det ujaevnbyrdige i relationen.

Sekvensen slutter med, at lederen
melder ud, at Birgits krav ligger
langt fra dét, han kan (vil) opfylde.
Fgrst siger han, at han ikke har
mulighed for at give sa stort et
belgb, men derefter gar han i dén
s@etning, der starter med "Og nu
ma du ikke misforsta mig...” et
skridt tettere pa sagens kerne;
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nemlig at han ikke mener, at Birgit
bgr have sa hgj en lgn for det arbej-
de, hun udfgrer. Lederen opfatter
saledes ikke Birgits krav som sag-
ligt 1 lyset af dét billede han i for-
vejen har af hende. Sa dét at en
medarbejdersamtale — i modseet-
ning til en ansattelsessamtale —
foregar mellem to personer, der i
forvejen kender hinanden, far altsa
betydning for, i hvor stor ud-
streekning medarbejderen har
mulighed for at forhandle kvalifi-
kationer og indtraede i specifikke
positioner: En medarbejders positi-
ve fremstilling af sig selv og sine
kvalifikationer lykkes kun/virker
kun sagligt, hvis lederen i forvejen
anser medarbejderen som den gode
medarbejder. Og lederen giver i et
efterfelgende interview udtryk for,
at Birgit til daglig ikke lever op til
hans billede af den gode medarbej-
der, bl.a. fordi hun efter hans vur-
dering prioriterer arbejdspladsen
for lavt i forhold til familielivet
(hun har to bgrn) — et faktum lede-
ren ogsa hentyder til, nar han i
samtalen siger, at han ikke kan ret-
feerdigggre en hgjere lgn i forhold
til de arbejdstider du har”. Lederen
forteeller senere i interviewet, at
Birgit, uanset hvilke argumenter
hun havde brugt, ikke ville have
opnaet en hgjere lgn end den, han
havde fastsat hende til. Dét at ga
aktivt ind i1 en forhandling og sgge
at argumentere/salge sig selv og



fremstille sig selv som den gode
medarbejder, belgnnes altsa ikke
ngdvendigvis.

Observationerne peger pa, at
kvinder oftere end maend i samta-
lerne anvender en undskyldende
latter, mens maend 1 situationer,
hvor de er usikre, snarere er tgven-
de. Som skrevet indledningsvist er
der imidlertid ikke tegn pa, at
kvinder og maend har forskellig
kompetence i at fremstille kvalifi-
kationer og indsats eller i at for-
handle lgn. Til gengeeld er der ten-
dens til, at kvinder og maend vaeg-
ter forskellige ting i arbejdslivet,
og nar de forhandler lgn. Dette er
iseer geeldende blandt de medarbej-
dere, som har bgrn. Kvinder og
meend har forskelligt foraeldrean-
svar, og det far betydning for prio-
ritering og tilretteleeggelse af
arbejdslivet samt for handlemade i
samtalerne samt pa, hvad der
opnas her: Generelt er kvinder
med bgrn mere tilbgjelige til at for-
handle familiemsessige goder end
maend og kvinder uden bgrn. Den
felgende sekvens stammer fra en
samtale mellem Nanna, som er
forst i 40’erne og har to bgrn, og
hendes kvindelige leder:

Leder: Altsa tro mig, det her har
vaeret en kamp (griner), fordi at, ja,
fordi du ligger hgjt i lgnsystemet,
sd jeg har faet 300 til dig.

Nanna: 300?
Leder: Ja

Nanna: (sukker) Hm. Na, men huvis
man itkke kan give mig penge,
jamen sa kunne man mdske give
mig, lad os sige, at to aftener pr.
maned falder veek! Plus de 300 kro-
ner. Kan du fplge mig?

Leder: Ja, jeg kan sagtens fplge dig
(pause). Altsa det vil sige, at den ene
uge arbejder du én aften, og den
anden uge arbejder du to aftener, og
sa neeste uge en aften, og sa videre?

Nanna: Ja, og sa ligger tiden i dag-
timerne, det er jo ikke sadan, at jeg
skal have mindre arbejdstid, for-
star du?

(Kort pause...)
Leder: Det kan vi godt sige.
Nanna: Sa er jeg skide tilfreds!

Sekvensen viser, at Nanna i sam-
talen prioriterer at forhandle sig
frem til en mere familievenlig
arbejdstid 1 stedet for udbetalt lgn.
En sadan prioritering ses blandt
mange af de kvindelige medarbe;j-
dere med bgrn:

» r mig er det mere vigtigt
med frihed og ferie og blpde
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vaerdier — altsa de der goder... dem
vil jeg hellere have. For jeg synes
ikke... jeg meerker det ikke sa
meget pa lpnnen. Men der er
mange meend, der far udbetalt
deres ferie- og fritimer... vi piger er
bedre til at fa afholdt vores ferie.
Jamen, jeg tror bare, at kvinder og
mand er sadan. Det er jo altid os
piger, der styrer det derhjemme...”

Vi har set, at der pa Coloplast lige-
frem har veaeret tradition for, at
KAD’erne har faet en del af deres
Ignsum lagt pa sociale goder, mens
SiD’erne har prioriteret mere i lgn-
posen. Vi har desuden ovenfor set,
at Birgits leder afviser at lgnne
hende hgjere, fordi hun har bgrne-
venlige arbejdstider — saledes bru-
ger han et arbejdstidsargument til
at begrunde, at hun ikke stiger
mere i lgn. Generelt peger materia-
let saledes pa, at kvinders tilbgjelig-
hed til at prioritere andre goder kan
veere med til at forklare, hvorfor der
tendentielt kan vaere en forskel pa
kvinders og maends udbetalte lgn
pa det private arbejdsmarked.

7.3 Lonforhandlingssituationen
som ritual

Efter i foregaende afsnit at have
vist eksempler pa, hvordan lgn-
samtaler kan forega i praksis, vil vi
1 dette afsnit argumentere for, at
Ignforhandlingssituationen pa man-
ge mader kan ses som et ritual. Et
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ritual kan beskrives som en pa for-
hand fastlagt, standardiseret ad-
feerd — det folger et rodfaestet mgn-
ster, som er underkastet det forven-
tede (Andersen, Brante & Korsnes
1998, side 216). Ritualer fungerer
som stabilisatorer, idet de sikrer, at
mennesker godtager de socialt til-
hgrende handlingsmgnstre. Alles
tro pa ritualet som virkningsfuldt
er betingelsen for, at det symbolske
i ritualer opretholdes (Bourdieu
1996).

En lgnsamtale er en szerlig
og fortrolig seance

En af grundene til, at der ikke tid-
ligere er observeret lgnsamtaler i
danske virksomheder, og at vi har
haft vanskeligt ved at finde virk-
somheder/medarbejdere, som ville
deltage i denne undersggelse, er, at
lgn i det danske samfund er noget
fortroligt. Lgnnen afspejler medar-
bejderens veerdi pa arbejdsmarke-
det, og man er generelt tilbagehol-
dende med at lgfte slgret for, hvor
meget man er veerd. Der eksisterer
i dag en udbredt opfattelse af, at
lgn er noget individuelt, og at man
kun har sig selv at bebrejde, hvis
lgnnen er for lav: enten er man
ikke mere veerd(!), eller ogsa har
man ikke formaet at forhandle sig
frem til et bedre resultat! I lgn-
samtalen seettes fokus pa alle disse
ting: medarbejderens nuveerende
lgnniveau leegges dbent frem, sam-



talen indeholder en personlig vur-
dering (ros/ris) af den enkelte med-
arbejder og her synligggres ogsa
medarbejderens (manglende?) for-
handlingsevner. Sidst men ikke
mindst er samtalen vigtig for med-
arbejderen, fordi det ifglge paly-
dende er hér den fremtidige lgn
afggres.

Samtalerne har samme
indhold

Selvom bade f051§10bet 1 og set-up for
Ignsamtalerne varierer bade pa
tveers af og inden for de fire virk-
somheder, sa er indholdet 1 samta-
lerne stort set det samme: Der er
dialog om indsats og udvikling,
ligesom der sker en vurdering af
medarbejderen samt en afstem-
ning af forventninger. Desuden
definerer de tilhgrende veerktgjer
(dialoghjul, PU-skemaer el. lign.)
med tilknyttede kriterier i hgj
grad, hvad der tales om i samtaler-
ne pa alle fire virksomheder.

En lgnsamtale er et formelt rum

En lgnsamtale er en konstrueret
situation mellem to personer, som
til daglig ofte har et uformelt for-
hold. Den daglige omgangsform
erstattes med en pa forhand fast-
lagt, standardiseret adfaerd. Mange
medarbejdere er lidt utrygge ved,
hvad der forventes af dem i dette
formelle rum: "Hvis man normalt

bare render rundt og laver det, man
skal, og lige pludselig skal ind og
sidde og forklare noget og ikke er
vant til at sidde i mgder... det kan
godt vaere meget svaert” (medarbej-
der). Flere har endog et venskabs-
lignende forhold til deres leder,
hvilket ggr det ekstra sveert at
veere formel i samtalen:

» in chef er jo kun to mane-

der aldre end mig, og jeg
ser ham bade som en kammerat og
som en chef, sa ... og vi har ogsad tit
veeret 1 byen sammen, sd det er selv-
folgeligt lidt underligt, nar man er
vant til at joke nede i afdelingen og
sa lige pludselig sidder der, og skal
veere leder og medarbejder og veere
serigs.” (medarbejder)

Lederen har ret og pligt til at
styre samtalen og definere
indholdet

Ikke kun er samtalen noget for-
melt; der er ogsa heri indbygget et
magtforhold. Lederen styrer sam-
talen, og medarbejderen er indfor-
staet med lederens dominans i
situationen. Undersggelser af job-
samtaler viser, at de dominerende i
situationen, lederne — som et led 1
at danne sig et indtryk af den
potentielle medarbejder — ofte
sgger at placere denne i stereotype
kgnspositioner. Vi ser imidlertid

59 Nogle steder er denne opdelt i flere samtaler, ligesom navnene herfor varierer.
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kun fa eksempler herpa i samtaler-
ne: leder og medarbejder kender pa
forhand hinanden som personer, og
derfor bedgmmer man ikke i
samme grad som i ansaettelsessam-
taler hinanden ud fra (bl.a. kgns-)
stereotype opfattelser. Dog ser vi,
at Kristine, en ung kvindelig med-
arbejder, som snart gar pa barsel,
automatisk "seettes pa hold” karrie-
remaessigt af sin kvindelige leder:

Leder: Jeg har ikke nogen udvik-
lingsplaner pa dig nu...

Kristine: Nej, det er lidt problemet
— man kan ikke lave nogen videre-
gaende planer lige nu vel? (griner)

Leder: “Udviklingsmal, pa kort sigt”:
Det tager vi, nar du kommer tilbage...

Kristine: Vi skriver bare "pause”...

Leder: “Udviklingspotentiale pa
langt sig”: Karriere-mal og gnsker
lader vi ogsa ligge...?

Kristine: Ja, det hele er lidt pa
hold...

Sekvensen viser et eksempel pa
diskrimination pa baggrund af
kgn. Den viser imidlertid ogsa,
hvor indgroet vores forventninger
til kvinders og maends adfeerd pa
baggrund af foraeldreroller er; ogsa
Kristine selv oplever dét, at hun
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midlertidigt seettes ”"pa hold” som
en naturlig konsekvens af, at hun
gar pa barsel.

Ritualet overholdes

Medarbejderen har som fglge af
lederens uformelle magt ingen ret
til at afbryde samtalen eller abent
give udtryk for, at samtalen eller
veerktgjerne heri ikke giver nogen
mening. Dette aspekt bliver tyde-
ligt, nar medarbejderen udviser
skepsis over for ritualet, som det sas
i sekvensen fra Gittes samtale i for-
rige afsnit. Ogsa andre af medarbej-
derne har en manglende tro pa for-
handlingsritualet som virknings-
fuldt og gar andre veje (anker, gar
direkte til gverste leder etc.). Allige-
vel gennemfgrer alle samtalen som
det forventes og i en god tone. At
gennemfgre ritualet er tilsyneladen-
de en del af at positionere sig som
den gode medarbejder. Men det
symbolske i ritualet bliver sveert at
opretholde i de samtaler, hvor med-
arbejderne ikke helt spiller med.

Ovenstaende punkter viser, at lgn-
samtalesituationen har mange
rituelle traek. Men er der da ikke
fordele ved et sa ritualiseret for-
lgb? Jo, det ville der vaere, hvis lgn-
nen udelukkende blev afgjort her
(f. naeste afsnit), og hvis alle holdt
sig inden for rammerne af ritualet
og var lige godt klaedt pa! Ingen af
delene er dog tilfeeldet i praksis pa



de fire virksomheder. Samtidig ses,
at fordi lgnsamtalen er et ritual
med forventet og formel adfserd
samt en indbygget magtrelation, er
det sveert at bryde hermed og fa
ren besked. Den jeevnbyrdighed,
som mange medarbejdere oplever
at have med deres leder til hver-
dag, forsvinder, nar man indtager
de formelle positioner i magtrela-
tionen. Her spiller lederen ikke
ngdvendigvis med &abne kort, sa
medarbejderne ved ofte ikke, om
de har faet en god lgnregulering
tilbudt eller ej, selvom lederen i
situationen pastar dette. Dette for-
steerkes af, at lgn er noget fortro-
ligt, og at der ikke er gennemskue-
lighed i de kriterier, man som med-
arbejder vurderes ud fra.

7.4 Lonforhandling eller
symbolpolitik?

Der eksisterer generelt — pa
arbejdsmarkedet og i den offentli-
ge debat — en opfattelse af, at
decentralisering, herunder indivi-
duel lgnregulering, udmgnter sig i
reel lgnforhandling. De fire delta-
gende virksomheder bruger gene-
relt termen lgnsamtale — samtidig
eksisterer der dog alle steder en
opfattelse af, at denne indeholder
et element af reel forhandling. En
forhandling kraever imidlertid, at
parterne, der mgdes, er ligeberetti-
gede, ligesom der til en forhandling
er tilknyttet konflikt-ret. Disse

betingelser er ikke opfyldt i lgn-
samtalerne pa de fire virksomhe-
der. Som virksomhedsbeskrivel-
serne allerede har vist, kan man i
samtalerne argumentere for sin
sag, men mgdet ender ikke ngd-
vendigvis med et resultat, som par-
terne er enige om. Der er saledes
indbygget en klar asymmetri i
samtalerne. Kun hos IKEA far
ganske fa af samtalerne en lgn-
maeessig konsekvens; dette forstaet
sadan, at medarbejderen i samta-
len opnar mere kr./gre-meessigt,
end lederen var indstillet pa at
give. Hos IKEA, Butikken og Telia
lykkes det for enkelte medarbejde-
re at opna et socialt gode (uddan-
nelse, bedre arbejdstid, fri mobil).
Materialet viser ikke tegn pa, at
kvinder og maend skulle veere ulige
stillet i forhold til i samtalen at
opna ekstra belgnning, hverken
mht. kr./gre eller sociale goder.

Lgnfastsettelsen sker 1 fglge
mellemlederne ud fra den daglige
preestation og ikke i1 samtalen.
Resultatet er saledes som oftest
fastlagt pa forhand. En af mellem-
lederne siger herom:

))Den ligger faktisk mere i dag-
ligdagen, den lgnforhand-
ling man laver, ikke? Hvordan er
det man performer, hvordan er det
man er i sin daglige kommunika-
tion med chefen og sidan noget...
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Det er egentlig dér forhandlingen
ligger, og ikke i samtalen, selvom
det er dét, man sadan korer den
meget op til, at "nu skal I vaere klar
over, at nar I kommer ind af dgren,
sa skal I altsa saette jer pa den hgje
stol, og lene jer godt frem over bor-
det” osv.”

Det er i hgj grad gkonomien — lgn-
summen til brug ved de individuel-
le forhandlinger — som szetter
graenser for brugen af det individu-
elle forhandlingselement i lgnsyste-
merne. En mellemleder forklarer:

2 ar jeg nu kalder én ind til
en lgnsamtale, og forteeller,
hvordan jeg har vurderet vedkom-
mende, kan det godt veere, at han
eller hun er uenig. Men sa star jeg
fast, fordi det skal jo ga op i sidste
ende. Sa kan man sa sige; er det sa
lgndiktat, eller hvad er det? I og
med, at vi ikke pa noget tidspunkt
har haft over x antal procenter, sa
er det jo meget, meget lidt vi vil
kunne endre pd. Havde vi haft flere
procenter, sa tror jeg nok, at der
ville veere mere forhandling i det.”

Undersggelsen peger altsa pa, at
det er en myte, at det er i lgnsam-
talerne lgnfastseettelsen sker, og
ligeledes peger materialet pa, at
det ikke er af afggrende betydning
for ens lgn, at man er god til at
seelge sig selv — i hvert fald nar
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man, som denne undersggelse,
befinder sig pa LO-niveau.

Som det fgrste citat i dette afsnit
viser, har medarbejderne dog som
udgangspunkt en forventning om,
at samtalen er en reel forhand-
lingssituation. Visse ting nedsaetter
sa forventningerne blandt medar-
bejderne, eksempelvis udsigt til
fyringsrunder, udflytning, virksom-
hedens gkonomi samt en udbredt
opfattelse af, at arbejdslgsheden pa
det danske arbejdsmarked generelt
er stigende. Alligevel fgrer det mod-
seéetningsforhold, der pa alle fire
virksomheder eksisterer mellem
visionen og forteellingen om indivi-
duel forhandling og den faktiske
lgnsum, der er til radighed hertil,
til frustration og utilfredshed
blandt mange medarbejdere. Pa
flere af virksomhederne bidrager
desuden det modssetningsforhold,
der er mellem pa den ene side en
kultur, der signalerer konsensus,
socialt ansvar og at konkurrence er
illegitim og pa den anden side at
man har en individuelle lgnsamta-
le, til at give medarbejderne et
uklart billede af, hvad lgnsamtaler-
ne indeholder og kan fgre til.

Ovenstaende viser, at det primeert
er pa baggrund af den daglige pree-
station, man har mulighed for at
stige i lgn pa de fire virksomheder.
Det, der imidlertid kan have stgrst



betydning for lgnniveauet, er hos
IKEA, Butikken og Telia avance-
ment, jobskifte og i visse tilfeelde
erhvervserfaring. Eksisterende
undersggelser forklarer bl.a. lgnga-
bet med, at maend generelt har
stgrre erhvervserfaring end kvin-
der, ligesom meend er mere tilbgje-
lige til at skifte job (DA/LO 2003).
John, en medarbejder sidst i
30’erne, har af personlige arsager
valgt at forlade en lederstilling og i
stedet blive medarbejder pa gul-
vet. Johns lgnniveau er imidlertid
ikke blevet reduceret tilsvarende.
John forteeller:

2D TJeg er jo kommet ind i jobbet

med en anden baggrund. ...
Sa dengang tog jeg en samtale med
personalechefen og fortalte... altsa
for at vi kunne fa vores private gko-
nomi med hus og bgrn til at henge
sammen, sa var det dét og dét lon-
niveau jeg skulle ligge pa... Og dét
accepterede han.”

Ogsa andre medarbejdere pa
samme virksomhed har bade stor
erhvervs- og ledererfaring, men
ligger pa et langt lavere lgnniveau.
Johns historie illustrerer, at net-
veerk kan have afggrende betyd-
ning, ligesom mod og dét at man
kender til de mere uformelle kom-
munikationsveje spiller en rolle.

Beretningen peger ogsa pa, at per-
sonalechefen har stor forstaelse
for, at Johns indkomst er vigtig for
familiens gkonomi - fremstillin-
gen af manden som hovedforsgrger
godtages som argument for bibe-
holde et hgjt lgnniveau.

Afsnittet viser, at lgnfastssettelsen
som udgangspunkt sker andre ste-
der end i samtalerne. Denne sker
primeert til daglig, og derfor har
mellemlederne en afggrende rolle 1
forbindelse hermed.

7.5 I mellemledernes vold

Som forrige afsnit og virksomheds-
beskrivelserne har vist, sker lgn-
fastsaettelsen pa alle fire virksom-
heder i vid udstraekning ikke i lgn-
samtalerne, men allerede for disse
finder sted. Mellemlederne forde-
ler afdelingens lgnsum pa medar-
bejderne, bl.a. ud fra det indtryk,
de har af medarbejdernes preesta-
tioner i det daglige. Lgnfastsaettel-
sen er saledes i vid udstreekning i
mellemledernes vold — vi vil derfor
i dette afsnit bl.a. se naermere pa,
hvilke argumenter lederne bruger
over for medarbejderne i samtaler-
ne, og hvordan mellemlederne
reelt fordeler lgnnen.

Pa de tre virksomheder, hvor der 1
ar foretages en individuel lgnregu-

60 Personalechefen er vidende om, at Johns kone er ansat i en deltidsstilling og derfor har

en noget lavere lgn.
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lering, ses en klar tendens til, at
lederne 1 samtalerne bruger en
raekke enslydende argumenter for
at begrunde den tildelte lgn over
for medarbejderen. I mange tilfael-
de bruges et lgnargument som be-
grundelse: "Du far i forvejen mere
end mange af de andre, sa du
burde vere glad....”, ligesom ogsa
arbejdstidsargumentet jf. tidligere
anvendes nogle steder: “jeg vil ogsa
sige, at i forhold til de arbejdstider
du har, sa kan jeg ikke retfaerdiggo-
re, at du far sa stor en lgn”. Dét
argument, der bruges hyppigst, er
imidlertid virksomhedernes gkono-
miske situation og den begraensede
Ignramme — altsa det man kan
kalde et virksomhedsgkonomisk
argument. Fglgende sekvens stam-
mer fra en samtale med en mand-
lig medarbejder Rasmus og hans
mandlige leder, men er typisk for
de samtaler, vi har observeret.
Lederen har lige meldt en regule-
ring ud til Rasmus:

Leder: Vi har jo ikke sa mange penge
at give af, og derfor er situationen
lidt sveer for os, forstdet pa den
made, at der ikke kan blive ret meget
til nogen af os. Du ved, hvordan situ-
ationen er... Sa det er kronerne...?

Rasmus: Ok.

Leder: Har du slet ingen reaktion
pa dét?
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Rasmus: Tjo... man skal jo vere
skuffet og satte nasen op efter
mere... men jeg er jo heller ikke
dum, jeg ved jo godt, hvordan ting-
ene ser ud. Og det er jo heller ikke
det, der skal skille os ad... Jeg ved
Jjo godt, at det ikke er din skyld, og
at du gerne ville give mere, hvis du
kunne... sa jeg bebrejder overhove-
det ikke dig noget!

Leder: Du har ret i det, du siger...
Situationen er nu engang, at vi har
en begraenset sum penge...

Ved at bruge situationen som argu-
ment appellerer mellemlederne til
— og far som oftest ogsa - medar-
bejdernes forstaelse: Som sekven-
sen viser, accepterer medarbejder-
ne i vid udstraekning ledernes
argument om, at de ikke far mere i
lgn, fordi der ikke er mere lgn at
fordele af. Stgrstedelen af medar-
bejderne viser saledes i situatio-
nen stor forstaelse for lederen,
ligesom der gives udtryk for, at
man ikke bebrejder ham/hende,
idet man tror pa, at lederne har
gjort, hvad de kan. Enkelte, iseer
blandt de yngre medarbejdere,
giver udtryk for, at de derfor heller
ikke bryder sig om at presse deres
leder til at ga til tilbage til ledelsen
og forhandle om mere. En yngre,
mandlig medarbejder forklarer i et
efterfglgende interview:



J) Teg kunne jo ogsa se, at ... ja,

Jeg ved ikke, det var maske
ogsa ubehageligt for min leder
tkke? Altsa, jeg ved ikke, sa blev jeg
ogsa bare sadan “jamen okay, hvis
hun har veeret henne og tale med
sin chef, sa”... sa ville jeg ikke pres-
se hende til ligesom at skulle ga
derind igen.”

Dog viger ikke alle medarbejdere
tilbage for at tage en konfrontation
om lgnreguleringen med mellemle-
deren i samtalen. Fglgende sekvens
stammer fra en samtale mellem en
midaldrende kvinde, Maria, og
hendes noget yngre mandlige
mellemleder:

Leder: Du har i alt faet to 3-taller og
resten 2-taller, sa du lever klart op
til den lgn, du far nu, det er der slet
ikke nogen tvivl om. Og derfor far
du ogsa lidt mere end den alminde-
lige regulering. Udmeldingen var,
at der slet ikke var noget til lonpul-
Jen... det er de midler, vi har.

Maria: Du ma meget gerne ga til-
bage og bede om mere.

Leder: Der er ikke mere.

Maria: Du ma meget gerne sige, at
jeg ikke er tilfreds. Jeg synes, du
skal ga tilbage og se, om ikke der
kan blive et par slanter mere.

Leder: Det er der ikke noget, der
hedder mere... Jeg kender svaret.
Det er, hvad vi overhovedet har
kunnet streekke os til inden for de
okonomiske rammer, vi har... det er
der slet ingen tvivl om... (pakker
papirer sammen,).

Her ender samtalen. Lederen luk-
ker saledes diskussionen af og
antyder endog, at den faste proce-
dure med mulighed for at anke
vurderingen ikke mere findes pa
virksomheden. Eksemplet peger
pa, at mellemlederen skal veere
positivt stemt over for medarbejde-
rens forespgrgsel om mere i lgn for
at ga aktivt tilbage til sin leder og
forhandle mere hjem til den pageel-
dende medarbejder. P4 mange
mader er medarbejderne saledes i1
mellemledernes vold, idet disse
har stor magt, bade i lgnsamtalesi-
tuationen og lgnfastsaettelsen til
daglig.

Analysen afdaekker, at mellemle-
derne tendentielt ogsa anvender
de ovenstaende argumenter som
begrundelse i situationer, hvor det
egentlig er medarbejderens mang-
lende indsats, der er arsag til, at
han/hun ikke far lgnregulering. En
kvindelig medarbejder forteeller
om sit forlgb:
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J) Teg blev tilbudt en krone, og

det var jeg meget utilfreds
med; i forhold til, at jeg har fdaet
sadan et flot skema, sa kunne jeg
tkke se, hvordan man kan fa sa
lidt, og det sagde jeg, men det blev
begrundet med, at jeg har en hgjere
lgn 1 forhold til mange andre. Sa
der var ikke noget at forhandle om,
sadan var det bare. Sa jeg er gaet
til tillidsrepraesentanten med det,
og da hun spurgte min leder om,
hvorfor jeg ikke har faet mere, sa
far hun at vide, at det er fordi jeg
har mistet gnisten! Men det er jeg
ikke informeret om, det var ikke
den grund jeg fik, da vi sad til
samtalen, og sa blev jeg sgu’ gal...
det er ikke tilfredsstillende.”

Dette, nedenstaende og andre
eksempler tyder pa, at det er sveert
at give/modtage personlig kritik i
samtalerne, og at mellemlederne
derfor har en tendens til at krybe
uden om det mere personlige og
sveere 1 samtalerne. Fglgende
sekvens stammer fra begyndelsen
af en samtale, hvor gennemgang af
PU-skema pabegyndes:

Leder: Synes du generelt, at du er
blevet darligere eller bedre end sid-

ste ar?

Mads: Jeg synes i hvert fald ikke, at
Jeg er blevet ringere.
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Leder: Vi er nok alle sammen blevet
darligere pga. situationen, pga.
arbejdsvilkarene... Hvad mener du i
forhold til punktet "Egne mal nas”?

Mads: Det synes jeg, at jeg gor
meget fint?

Leder: Jaaaa... jeg synes generelt, at
vi er darlige til dét, men det er mdaske
ogsa lidt min skyld, fordi jeg ikke
har sat sa meget fokus pa det. Sa
hvuis jeg giver dig et 1-tal dér, sa er
det 1 hvert fald ikke din egen skyld!

Sekvensen viser, at mellemlederen
bruger den generelle situation som
forklaring pa medarbejderens dar-
ligere indsats og endog forsgger at
dele skylden med medarbejderen —
dog er det stadig medarbejderen,
der straffes med en darlig vurde-
ring i PU-skemaet! Det indsamle-
de materiale viser, at medarbejder-
ne generelt langt nemmere accep-
terer andre begrundelser for en lav
lgnregulering end deres egen
manglende indsats:

XD Teg har engang oplevet, at en

chef sagde til mig “du far 2
kr., fordi det er dét virksomheden
vurderer, at du er verd”. Sa blev jeg
gal og ked af det, og det vil jeg ikke
finde mig i... Men det er fair nok,
nar man ved, at det er fordi... nar
de ggr det, sa godt de kan for at for-
dele, sa alle far og sadan noget.”
(medarbejder)



Udtalelsen illustrerer, at der hos
mange af medarbejderne eksiste-
rer en forventning om en solida-
risk lgnfordeling, hvilket star i
modstrid til hele tankegangen bag
individuel lgn. P4 baggrund heraf
er det fristende for mellemlederne
at ty til at bruge mere upersonlige
faktorer som undskyldning. Her-
med fralegger mellemlederen sig
imidlertid ansvaret for lgnforde-
lingen og slgrer, at han/hun i nogen
udstreekning har befgjelse til at
give lgnstigning. Der er saledes
indbygget et skjult magtforhold i
mange af de leder/medarbejderfor-
hold, der indgar i undersggelsen —
i modseetning til tidligere mere
rene og hierarkiske produktions-
forhold kendetegnet ved et synligt
over-/underordningsforhold mel-
lem ledelse og medarbejdere. Pa
virksomhederne ser vi séaledes
treek af det, man kan kalde harmo-
niske arbejdspladskulturer med
uddelingen af ansvar, flad organi-
sationsopbygning og opblgdning af
de klassiske skillelinjer mellem
ledelse og medarbejdere. Disse
strukturer mindsker generelt kon-
fliktpotentialet mellem medarbej-
dere og ledelse.

Efter at have synliggjort, hvorledes
lederne i samtalerne begrunder
lgnfastsaettelserne over for medar-
bejderne, skal vi se nsermere pa,
hvilke kriterier lederne reelt lgn-

fastsetter ud fra. Som virksom-
hedsbeskrivelserne allerede har
vist, tager mellemlederne mange
forskellige — og varierende — krite-
rier i brug i forbindelse med lgn-
fastseettelserne. Pa alle fire virk-
somheder afspejles virksomhedens
veerdier og/eller kriterierne fra
PU-skemaer og lignende i nogen
grad i ledernes overvejelser vedrg-
rende lgnfordelingen. Dog spiller
mange andre parametre ogsa ind —
som naevnt ses eksempelvis pa alle
fire virksomheder en tendens til,
at mellemlederne, for at undga
konflikter pa arbejdspladsen, regu-
lerer ud fra et solidarisk udlig-
ningsprincip. Hos nogle mellemle-
dere betyder de ekstra parametre
endog mere end skemaernes krite-
rier. Det er saledes meget forskel-
ligt, hvilke parametre den enkelte
mellemleder vaegter, og hvilke der
veegtes hgjst. En leder fortaeller om
sin made at lgnfastsaette pa:

D) Teg har fire ting, som jeg ser
pa; 1) effektivitet, 2) engage-
ment og kommunikation i hverda-
gen, f.eks. pa mgder, 3) stabilitet og
4) om vedkommende er aktiv, dvs.
tager noget initiativ. Nogle af tinge-
ne er grundleggende. Har du ek-
sempelvis ikke stabilt fremmgade, sa
kan det veere ligegyldigt, hvor dyg-
tig du er. Det er ligesom en grund-
ting, der skal veere opfyldt hos mig.
Sa nogle ting er staerkere end andre
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ting. Og nogle ting kan man slet
tkke skille ad. Men man kan ikke
sige, hvad der er vigtigst. Det er
ikke sadan lige at definere... De fire
ting stammer fra mit billede af
lederskab. Men vi ser vidt forskel-
ligt pa det: Nogle ledere er eksem-
pelvis ikke interesseret i det store
engagement pa megder og holder
mdske faktisk slet ikke mgder...”

Citatet viser, at den enkelte mel-
lemleder ofte opererer ud fra sin
helt egen opfattelse af, hvilken
adfeerd en medarbejder skal udvise
for at blive belgnnet. Hvilke para-
metre lederne veegter er ikke ud-
kommunikeret til medarbejderne —
kriterierne for belgnning er saledes
ikke eksplicitte. Dette betyder, at
medarbejderne har ringe mulighed
for at vide, hvordan netop de vur-
deres. En mellemleder forteeller:

2 1 har jo nogle jobbeskrivelser.

Og deri har vi jo de kriterier,
som en medarbejder formelt skal
opfylde for at veere i det pageelden-
de job. Og hvis du opfylder de kri-
terier og passer dit job, er du en
god medarbejder. Men jobbeskrivel-
sen er der ikke mange af medarbej-
derne, som kender.”

Analysen viser, at lgnnen i hgj grad
fastleegges ud fra ledernes skgn;
der er saledes pa alle fire virksom-
heder stor risiko for, at lgnfastsaet-
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telsen bliver meget subjektiv, lige-
som den enkelte medarbejders lgn-
regulering er meget personaf-
heengig. Dette ggr medarbejderne
mere udsatte, f.eks. kan et skift af
leder fa forholdsvis betydelige 1gn-
massige konsekvenser for den
enkelte medarbejder. En kvindelig
medarbejder forteller eksempel-
vis, at hun blev forbigéet til en hgj-
ere stilling og dermed en hgjere
lgn, fordi den leder, der havde givet
privilegiet ... blev fyret! “Og sa far
Jjeg at vide - ikke direkte, men ind-
irekte - at man sa har slgjfet pla-
nerne igen, selvom jeg sddan set
havde skrevet under pa det”.
Mellemlederne har saledes et stort
ansvar og meget magt, fordi de
naesten eneradigt bestemmer,
hvem der skal have mere i lgn.
Man kan stille spgrgsmalstegn
ved, om mellemlederne har kompe-
tence nok til, at de alene kan be-
dgmme/vurdere medarbejdernes
daglige indsats? Ligesom man kan
spgrge, om alle medarbejderne til
hverdag ses af mellemlederne? En
kvindelig medarbejder antyder, at
dette maske ikke altid er tilfeeldet:

2D 1 har ikke vores chef gaende i
afdelingen, hun har mange
afdelinger, sa hun gar ikke nede ved
os hele tiden. Min pointe er, at der
kan godt ga en stille medarbejder
og putte sig, som egentlig gor et
kaempe stykke arbejde, men ikke er



sda god til at forteelle, hvad hun er
god til, og sa kan der veere en
anden, som ikke gor helt sa meget,
men er fantastisk god til at forteelle,
hvad hun er god til.”

Afsnittet viser, at der er stor risiko
for, at lgnnen bliver meget subjek-
tiv og personafthengig, og at
mellemlederne reelt har meget
magt. Der meldes desuden ikke
klare kriterier for belgnning ud.
Som virksomhedsbeskrivelserne
viser, har fagforeningerne via til-
lidsrepraesentanterne stor betyd-
ning som modveegt hertil og som
formel anke-indsats. Dette medfg-
rer, at de medarbejdere, som er
beskeeftiget 1 en virksomhed med
en sterk tillidsrepraesentant, alt
andet lige er bedst stillet i forhold
til at kunne ggre deres indflydelse
gaeldende i lgnspgrgsmalet.

Nar konkurrence og salgsgen
belpnnes

Vi har ovenfor diskuteret, at lgn til-
syneladende er meget athsengig af
mellemlederne. Dette afsnit vil
vise, at den enkelte leder og dennes
opfattelse af, hvad den gode medar-
bejder er, i hgj grad er med til at
definere raderummet for medarbe;j-
derne i hverdagen og saledes pavir-
ke savel muligheder for spaendende
arbejdsopgaver, som avancement
og lgn. Til at illustrere dette seetter
vi indledningsvis fokus pa én af de

fire virksomheders mellemledere,
Jorn. Jgrn er midt i 30’erne, gift,
men har endnu ingen bgrn, bl.a.
fordi han indtil nu har prioriteret
sit arbejde hgjere. Han beskriver
sig selv som meget karriere- og
arbejdsorienteret og leegger mange
timer pa arbejdspladsen: “Jeg sid-
der gerne herinde til kl. 22.00, og
jeg kommer ogsa herind fredag og
lgrdag i min ferie”. Vi sgger at fa et
billede af, hvad der spiller ind, nar
Jorn skal veerdisaette sine medar-
bejdere. Jorn beskriver sin medar-
bejdergruppe for os:

))Der er nogle, der ikke er sa
indstillede pa at lave sa
meget. Og sa er der andre... Henrik
eksempelvis, han og jeg har akku-
rat det samme syn pa nasten alt.
Han er altid den, der presser sig
selv; han ved godt, hvad det hand-
ler om; at fa solgt noget. Sa er der
nogle andre ting, som han ikke er
sa god til, som eksempelvis Anne er
god til. Rydde op og sa videre. Det
er ogsa fint, men hvad er deres
hovedopgave? Det er, at vi far solgt
noget — det er dét vi skal. Det er det
helt klart.”

Udtalelsen tyder pa, at det er afgg-
rende at have det samme syn pa
tingene som sin leder. At salget af
varer til syvende og sidst opfattes
som det primeere, og at det derfor
er afggrende at have fokus herpa,
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mens personer, der tager sig af
opgaver som oprydning etc., som
ogsa er vigtige for at afdelingen
fungerer, ikke vurderes sa hgjt.
Jorn forteeller, at dét, der for ham
teeller, er praestation og om man
ggr en forskel salgsmeaessigt. Vi
spogrger ham, hvem der ggr den
storste forskel? Han svarer:

))Det gor Henrik.... Jeg ville
tkke kunne erstatte Henrik

med en anden. Huis jeg gar ud og
finder en anden for Lene, sa vil den
person kunne udrette ngjagtig det
samme, som Lene gor. For Lene gor
tkke noget ekstraordinzert. Hun
tager sig af de kunder, der selv hen-
vender sig til hende. Henrik, han
opsgger kunderne. Det er jo der, for-
skellen er, ikke?”

Jorns og Henriks forstaelse er tilsy-
neladende gensidig; Henrik udtaler:

2D TJorn er en af de helt store arsa-
ger til, at jeg er her. Ikke fordi
Jeg slikker rov pa ham, det kunne jeg
aldrig nogensinde drgmme om. Fordi
vl er nok de to mennesker, der kan
veere allermest uenige! Men han har
en helvedes masse gode kvaliteter,;
som jeg godt kan bruge, ikke? Sa det
var egentlig lige sa meget pa grund
af ham, at jeg tog jobbet. Jprn og jeg
arbejder ufattelig godt sammen.”

Henrik har kort tid for samtalerne
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faet en snarlig forfremmelse stillet
1 udsigt. Ellers ville han ifglge Jgrn
veere dén af medarbejderne, der
ville have faet den stgrste stigning
i forbindelse med dette ars lgnre-
gulering. Henrik far i sin medar-
bejdersamtale opstillet en rakke
salgsmeaessige mal med hertil knyt-
tet ekstra belgnning. Fglgende er
en sekvens fra samtalen:

Jorn: Huis vi satte det som mal, at
du skulle have en salgsvaekst pa 15
% pr. maned... Hvad ville veere
belgnning, for hver gang du nar
det? En flaske rgdvin...?

Henrik: Jeg ville hellere have
finanser... Men det kan du jo ikke
give mig... Det ved jeg ikke, det
havde jeg ikke lige forberedt?

Jorn: En biograftur, en fridag eller
sadan noget...?

At Henrik far salgsmeessige mal
handler ifglge Jorn ikke om, at
Henrik snart bliver forfremmet.
Ogsa nogle af de gvrige far opstil-
let salgsmeessige mal, men det er
langt fra stgrstedelen. Vi spgrger
hvem, og Jgrn svarer:

”Det gor Henrik, Sgren og Peter.
Huis jeg gar ind og kigger pd hele
gruppen, sa ved jeg lige preecis
hvem jeg kan motivere, ved at ga
ind og sla til dem. De har dét der —



seelger-genet. De spger selv oplys-
ninger om salget osv.”

Jorn udnytter dét, at disse medar-
bejdere kan motiveres salgsmees-
sigt. Han forteeller:

20 Teg laver mange af de her sma
konkurrencer... Jeg kan godt
finde pa en lordag, hvor vi mgder,
sd ga ind og sige til Henrik og
Sgren, "hvuis vi lige seelger dét og dét
i dag, sa giver jeg en flaske rgdvin”.
Eller en is eller noget, det er jo lige
meget, hvad det er. Fordi jeg ved, at
sa szlger de det mere. Huis jeg gar
hen og siger det til Anne, sa vil hun
tage det som et keempe nederlag,
hvis hun ikke nar det. Det vil de
andre ikke. De er jo godt klar over,
hvorfor jeg gor det. Det er jo fuldt
og abent, det siger jeg ogsa til dem.
Bagefter siger jeg “skidegodt, der
sngrede jeg jer igen, hva”? De synes
Jjo bare, det er skidesjovt. Men hvor
Anne hun vil tage det som et pres.”

Det ses saledes, at de medarbejde-
re, der har en interesse i tal og
salg, som selv sgger oplysninger
om salgstallene, og som kan lide at
konkurrere, vurderes hgjst, moti-
veres og belgnnes med ekstra
goder. Jgrns opfattelse af, hvad den
gode medarbejder er, definerer
altsa et bestemt raderum i medar-
bejdernes arbejdsliv, som far be-
ydning for avancement og lgn.

Det er sa spgrgsmalet, om dette
rum i hgjere grad tiltaler maend
end kvinder? En anden mellemle-
der fra samme virksomhed udta-
ler: ”Det er min klare oplevelse, at
kvinder er mere holistiske og hel-
hedsorienterede — de vil vurderes
ud fra et helhedsbillede, mens
meend mere har konkrete tal, de vil
vurderes ud fra”. En kvindelig
medarbejder fra en anden afdeling
nuancerer imidlertid denne lidt
stereotype opfattelse, idet ogsa
hun giver udtryk for at veere meget
interesseret i salgstal:

D) T eg er meget typen, der skal

ind og se pa tal pa edb’en, sd
tal er for mig ikke ligegyldige. For
mange af mine kollegaer er tallene
tkke sa vigtige. De gar ikke sadan
ind og kigger tal og kan ikke forsta,
at jeg gor. Men det er sadan en
drivkraft for mig.”

Det er imidlertid karakteristisk, at
kvinderne i Jgrns afdeling ikke er
sa fokuserede pa tal og salg, og
dette kan stille dem uheldigt i for-
delingen af lgnnen. En kvindelig
medarbejder i Jorns afdeling siger:

))De drenge har jo interesser
sammen og sddan noget. De
har lidt nemmere ved at sige tinge-
ne til hinanden. Hvis jeg sad og
sagde: jamen jeg regnede med, at
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jeg skulle have 15 kr., sa kunne
han da hurtigt pille mig ned. Han
vil hellere tage dem alvorlig, hvis
de siger det stille og roligt, end hvis
jeg gor. Det tror jeg. De har et andet
forhold til hinanden. De har ogsa
fritidsinteresser sammen. Det er
maske itkke altid sa heldigt, nar
man er leder og...?”

Jorn har et gnske om i hgjere grad
end nu at kunne belgnne medarbej-
dere med salgs-gen kr./gre-maessigt:

2 it storste onske det er, at vi
far en preestationsbestemt
bonus, sa, hvis jeg har en salger,
der gor det godt, sa far han nogle
ekstra penge. Huis vi har en selger,
som ikke gor det sa godt, sa far
hun sin grundlgn, men ikke mere.
Sa kan jeg godt se i min afdeling,
hvem der traekker laesset, og hvem
der bare sidder bagerst i toget!”

I Jgrns afdeling er det tydeligvis
kvinderne, der sidder bagerst i
toget (bemeerk f.eks. brugen af pro-
nominerne han og hun i udta-
lelsen, som er et udtryk for kgns-
diskrimination), og derfor ville det
dér sandsynligvis ikke vaere posi-
tivt i forhold til ligelgn, hvis en
sadan praestationsbestemt bonus
blev indfart.

Forteellingen viser, at rummet for
accepteret adfeerd og dermed
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betingelserne for avancement og
lgn 1 en vis udstraekning er aftheen-
gig af den pagaeldende mellemle-
der. Og at det for mandlige medar-
bejdere kan vaere en fordel at have
en mandlig leder, der foretreekker
og belgnner netop de sider af arbej-
det, som de mandlige medarbejde-
re fokuserer pa. Pa tre af virksom-
hederne har vi set-up’et mandlig
medarbejder/mandlig leder, og pa
alle disse virksomheder finder vi
forteellinger, der pa flere mader lig-
ner dén, vi netop har praesenteret.
Vi afdaekker saledes en tendens til,
at der mandlige medarbejdere og
ledere imellem kan veaere en feelles
forstaelse af og tilgang til arbejdet
og til tider venskaber, der kan
veere en fordel avancements- og
lgnmeessigt — dét man ogsa kalder
Rip-, Rap-, Rup-effekten, jf, kapitel
3. I alle tilfeelde drejer det sig om
forholdsvis unge maend, bade pa
medarbejder- og ledersiden.

Men hvad med kvinde-/kvinderela-
tionen — ggr det samme sig geel-
dende for dén? Har kvindelige
medarbejder og ledere pa samme
made en fxlles forstaelse og til-
gang til arbejdet, og medfarer dette
fordele for de kvindelige medarbe;j-
dere? Pa tre af virksomhederne
har de kvindelige mellemledere, vi
folger, et meget professionelt for-
hold til savel de kvindelige som
mandlige medarbejdere, og vi ser



her hverken tegn pa venskaber,
Rip-, Rap-, Rup-effekt eller Kylle-,
Pylle-, og Rylle-effekt. Pa den fjer-
de virksomhed har en ung kvinde-
lig mellemleder et veninde-lignen-
de forhold til en rsekke af sine
kvindelige medarbejdere. En af de
kvindelige medarbejdere siger om
dét at have en kvindelig leder:

2D TJeg har aldrig haft en kvinde-

lig leder for, men det er meget
positivt, fordi hun er meget
opmeerksom — sadan noget med
“har du det okay, eller skal vi lige
tage 5 minutter udenfor?” og det
betyder meget. Kvinder er bare mere
opmeerksomme, ogsd pa det private,
og man tager jo tit det private med
sig pad arbejde. Sa jeg synes klart,
der er meget forskel. Omuvendt kan
man mdske sige nogle andre ting til
en mand, sadan lidt mere hardcore
ting, pa en sjov mdde... hvor man
maske begraenser det lidt over for
en kvinde — dér er jeg nok lidt mere
flinkeskole!”

Udtalelsen viser, at medarbejderen
sgger at leve op til de normer for
adfzerd, som hun tror, at hendes
kvindelige leder szetter hgjt. Ven-
inderelationerne afspejles ogsa i
samtalerne — fglgende sekvens
stammer fra gennemgangen af et
vurderingsskema af en kvindelig
medarbejder Jane, som er midt i
20’erne:

Leder: Altsa, jeg ma sige, at jeg er
ret imponeret over sa hurtigt, du er
kommet ind i det, det er ligesom er
dig, der gar ind og fortaeller, hvor-
dan tingene skal veere. Den opgave
har du lgftet til UG... ghhh, sa pa
den vil jeg faktisk give dig en 3’er.

Jane: Hold da op! (er glad/over-
rasket)

Leder: I forhold til jobudviklings-
plan, der har vi skrevet, at du har
den perfekte profil til salgsrelateret
arbejde. Det er jeg ikke enig i leen-
gere, for dér har du udviklet dig og
er kommet langt videre. Men det
ma du ogsa selv kunne meerke?

Jane: Ja. (lille pause) Det er din
skyld!

Leder. Nej!

Jane: Jo!

Leder: Nej, det er din egen, sgde!
Jane: Jo, det er dig.

Leder: (griner og ryster pa hovedet)
Tonen og stemningen i sekvensen er
generel for stgrstedelen af de samta-
ler, vi overveerer mellem denne
kvindelige mellemleder og hendes

kvindelige medarbejdere. Man kan
diskutere, om en sadan stemning
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kan kombineres med serigs for-
handling. Stemningen sendres imid-
lertid markant i de fleste af de sam-
taler, hvor medarbejderen erfarer, at
det gode indbyrdes forhold ikke ngd-
vendigvis medfgrer den lgnstigning,
som hun har forventet. En af
kvinderne udtrykker det efterfgl-
gende saledes: "Jamen, hun sagde jo,
at hun ville ggre, hvad hun kunne, og
sa ender det med det her!? Jeg er
simpelthen sa skuffet, ikke?”. Disse
unge, kvindelige medarbejdere er
tilsyneladende ikke opmeerksomme
pa det hierarkiske i relationen til
deres leder. Desuden tager de fejl,
nar de formoder, at flinke-skole-
adfeerden er dét, deres kvindelige
leder belgnner — ogsa denne leder
belgnner den gode medarbejder, der
som udgangspunkt har manden
som norm (uddybes nedenfor).

Afsnittet bekreefter, at det i1 hgj
grad er mellemlederne, der er an-
svarlige for fordelingen af den in-
dividuelle lgn. Desuden peger det
pa, at iseer unge meend kan nyde
godt af at have samme forstaelse af
og tilgang til arbejdet som deres
mandlige mellemleder. Analysen
peger saledes pa, at der mellem
nogle meend eksisterer en Rip-,
Rap-, Rup-effekt. Det samme kan
ikke iagttages blandt kvinder.

Manden som norm
Selvom virksomhedsbeskrivelser-
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ne viser, at opfattelserne af hvad
den gode medarbejder er, varierer
pa tveers af de fire virksomheder,
sa ses der dog mange faellestraek —
den gode medarbejder er generelt
kendetegnet ved at udvise ubeting-
et engagement i arbejdet, levere en
ekstraordinaer indsats, tage ansvar
samt veere stabil og fleksibel. I for-
leengelse af, at vi har afdsekket,
hvad der karakteriserer den gode
medarbejder, altsa hvad der er vel-
set og vaerdsaettes 1 virksomheds-
kulturerne, er det neerliggende at
spgrge, hvorvidt kvinder og meend
er lige stillet i forhold til at veere
den gode medarbejder? Eller sagt
pa en anden made: Er det lige
nemt for kvinder og meend at leve
op til kravene; dvs. dét, der teeller
(og belgnnes)? Det er tydeligt, at
dét at vaere den gode medarbejder
medfgrer, at man har et ganske
bestemt forhold til arbejdspladsen;
nemlig at man i hgj grad priorite-
rer og indretter sig efter denne. Og
dette kan maske isaer veere sveert
for medarbejdere med sma bgrn.
Materialet viser, at dét at fa bgrn
generelt medfgrer nogle dilemma-
er og fravalg i forhold til arbejds-
pladsen. En kvindelig medarbejder
uden bgrn fortaeller eksempelvis 1
forhold til overarbejde:

))De, der har bgrn, overarbejder
typisk nok ikke sa meget
som os, der ikke har bgrn. Og folk



bliver irriteret, nar en masse har
faet born pa samme tid, og lige
pludselig ikke kan overarbejde,
fordi sa er der to-tre stykker tilbage
i afdelingen, som ligesom er de
eneste, der kan tage det overarbej-
de. Og huvis fprst vi bliver rigtig
pressede, sa er det fuldstendig lige-
gyldigt, om du har 50 bgrn — sd
bliver vores leder bare sur, hvis du
tkke kan komme og overarbejde og
det skal vaere her og nu! Sa jeg tror
faktisk, der kommer noget pres pa
dem, som har bgrn.”

Undersggelser peger pa, at det i
dag stadig ofte er kvinder, der har
hovedansvaret for de praktiske
forhold omkring bgrn og hjem.
Dette mgnster er tilsyneladende
ogsa gaeldende for mange af med-
arbejderne pa de fire virksomhe-
der. En leder og en medarbejder,
fra hver sin virksomhed, siger om
kvinders og maends roller i hjem-
met og pa arbejdspladsen:

))Det undrer mig meget, at i
min afdeling, eller generelt

faktisk, der er det altid kvinder, der
skal have barnets forste sygedag.
Det er til enhver tid kvinderne, der
prioriterer familien hgjere end
mandene. Og en nybagt far regner
man som meget mere stabil end en
nybagt mor. Det er moderen, der
gar ned i tid, og ikke arbejder om
aftenen, mens faderen arbejder nor-

malt. Det er helt klart... Der er vi
tkke naet ret langt” (leder)

XD Teg tror, kvinder mere laegger

veegt pa familien, end maend
de gor. Eller mdske er der er nogle
maend, der legger opgaverne lidt
over pa kvinden, med at fa hentet
born og handlet ind og de ting der.
I vores afdeling er det maske ogsa
nok kvinderne, der tager barns for-
ste sygedag. For eksempel Karina,
hvis mand er selvstaendig: Lige
meget hvordan du far vendt og
drejet det, sa er hans arbejde jo et
eller andet sted mere vigtigt end
hendes. Det vil jeg jo mene i hvert
fald. Det er jo nok ham, der tjener
flest penge hjem. Sa det ville da
vaere logisk, hvis hun blev hjemme.”
(medarbejder)

Af citaterne fremgar det, at sma-
bgrn opfattes som en hindring for
kvinder men ikke for maend. Og at
manden anses som hovedforsgrge-
ren og kvinden som dén, der logisk
nok prioriterer arbejdet lavere og
familieforpligtelserne hgjt. Den
gode medarbejder er en person, der
kan levere ubetinget engagement i
arbejdet og er stabil. Pga. ulige for-
delte familieforpligtelser og kvin-
ders fraveer ved barsel passer
méend imidlertid ofte bedre til
denne beskrivelse end mange
kvinder. Og det kan skabe en sveer
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situation for disse kvinder. Kirsten,
en kvindelig medarbejder, som
snart gar pa barsel, siger herom:

(14 vis jeg bliver veek et helt ar,

jamen pa dét ar er der sket
sa meget her, sd... ja et eller andet
sted, sa er man jo godt klar over, at
en barsel faktisk kan veere lidt af en
hemsko. Det handler ikke om, at
der er nogen, der bremser dig; det
er simpelthen fordi man ved, hvor
staerkt tingene faktisk gar. Og nar
man kommer tilbage er det jo ogsd
en sveer balancegang ikke? Altsa, et
eller andet sted sa skal man jo veere
super-woman for at klare begge
dele, ikke? Det skal du jo... Jeg har
gjort op med mig selv, jamen kan
Jeg ikke yde fuldt pa arbejdsplad-
sen, nar jeg bliver mor, sa vil jeg
ikke se det som et nederlag.”

Kirsten veelger at prioritere rollen
som mor, men spandingsfeltet
mellem arbejds- og familieliv kan
veere arsag til stor ambivalens hos
den enkelte, fordi det bliver svert
at leve op til kravene til den gode
medarbejder samtidig med, at man
har sma bgrn. Forstaelsen af, hvad
den gode medarbejder er, sattes
imidlertid ikke i relation til forseld-
reskab og kgn pa nogen af virk-
somhederne. Der er blandt medar-
bejdere og ledere generelt en opfat-
telse af, at kvinder og meend kan
det samme, og at de har lige mulig-
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heder — holdningen er, at ggr man
et godt stykke arbejde, bliver man
ogsa belgnnet for det. Man taenker
overordnet ikke over, at de to kgn,
specielt 1 bestemte livsfaser, kan
have forskellige livsbetingelser og
prioriteringer, og at dette kan have
indflydelse pa kvinders og maends
muligheder og aflgnning. Coloplast
kan dog siges at vaere en undta-
gelse herfra; dels fordi man her har
en Kklar, traditionel opfattelse af
kvinders og maends kgnsroller som
forskellige, dels fordi de faggruppe-
opdelte (og kgnsopdelte) lokalfor-
handlinger (KAD/SiD) har stad-
faestet en opfattelse af, at kvinder
er til blgde veerdier og sociale
goder, mens meend vil have kroner
1 lgnningsposen.

At eksempelvis fraveer ved barsel
kan have indflydelse pa lgnnen ser
vi eksempler pa i tre af virksomhe-
derne. En kvindelig medarbejder,
Lisbeth, fik, mens hun var pa bar-
sel, ingen lgnregulering; i farste
omgang fik hun end ikke den over-
enskomstmaessige stigning. Hen-
des mandlige leder (uden bgrn)
siger herom:

» oget af det forste hun gjorde,
da hun kom ind efter barsel,
det var at sige, "jamen hvorfor skul-
le hun ikke have lgnforhgjelse det
ar, hun havde veeret vaek?”. Hvor jeg
siger, “jamen jeg kan ikke vurdere



dig pa det ar. Jeg kan jo ikke se, om
du er blevet darligere eller bedre i
lpbet af det ar”.”

Mellemlederen begrunder den
manglende lgnregulering med, at
han ikke havde noget at vurdere
hende ud fra i den periode, hun var
vaek. Generelt gives der pa virk-
somhederne udtryk for, at barsel er
en ulempe for kvinder lgnmaessigt.
En mandlig ledelsesreprasentant
siger herom:

2 ar vi snakker lgn, sa seetter

barsel jo kvinderne lidt tilba-
ge. For en lgnsamtale lige op til bar-
sel giver maske ikke det store, og nar
man kommer tilbage fra barsel,
Jjamen sd har man ikke praesteret
noget det sidste ar og... pa den
made sa holder man sig selv lidt
stagnerende lpnmaessigt. Og har ikke
sa mange argumenter at komme
med, nar man skal sige... "neeste ar
er jeg der ikke” og nar man sa kom-
mer tilbage og siger “sidste ar var
Jeg der ikke og desuden sa vil jeg
gerne have nogle bedre arbejdstider
og omsorgsdage osv.””

Der ses en tendens til, at det ople-
ves lettest at have bgrn og priorite-
re familielivet i afdelinger, hvor
kollegaer — og eventuelt ogsa lede-
ren — er kvinder og/eller selv er i
samme livsfase, dvs. har bgrn, idet
der her er forstaelse for, at man

har forpligtelser i familielivet: Vi
er meget fleksible og hjzlper hinan-
den, for vi kender alle sammen
situationen” (kvindelig medarbej-
der). Andre oplever, at dét, at man
som kvinde har bgrn, automatisk
medfgrer, at man bliver regnet for
at vaere ufleksibel. Birgit, som har
to sma bgrn og arbejder pa nedsat
tid, fortaeller:

D) TJeg er ikke ufleksibel, jeg mgder

ogsa gerne pa skaeve tidspunk-
ter. Det er ikke noget problem, det er
kun hvis min leder vil gore det til et
problem. Huis jeg blev spurgt om at
mgde ind pa en bestemt tid, sa kom
jeg bare ind pa det tidspunkt. Sa far
man det arrangeret sadan, at dér
skal jeg pa arbejde og sadan er det
bare. Men det er ligesom de har
deres eget billede: "Na, men hun har
to born, sa hun er optaget”. Man
kommer lidt i bas; du er kommet i
dén kasse, sa du kan ikke rokkes
med; sadan er det bare. Kassen den
er der, selvom man er villig nok til at
bevaege sig udenfor, kan man sige.
Men det har man bare ikke mulig-
hed for at vise, fordi sa er det de
andre, der bliver spurgt.”

Forteellingen viser, at Birgit i sin
afdeling mgder statistisk diskrimi-
nation; dvs. dét at man alene pga.
kgn (eller kgnnede foreeldreroller)
ikke kommer i betragtning til et job
eller en arbejdsopgave. Ud fra fore-
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stillinger om og forventninger til
kvinder og maend stadfaestes tilsy-
neladende en bestemt forventning
om prioriteringer og adfeerd i for-
hold til familielivet og dermed ogsa
arbejdslivet. Og alene det, at man
patager sig mor-rollen positionerer
én i opposition til den gode medar-
bejder. Og det var netop Birgit, som
i sin medarbejdersamtale (§f. tidli-
gere) fik at vide, at hendes lgn ikke
kunne veere sa hgj, bl.a. fordi hun
har bgrnevenlige arbejdstider.
Opfattelserne af og forventninger-
ne til en kvinde, der er mor kan
altsa fa betydning for ens lgn.

Ovenstaende analyse viser, at tan-
ker om foreeldreroller ikke er neer-
veerende, nar der teenkes praesta-
tion og lgn pa virksomhederne,
bl.a. nar kriterier til MUS- og PU-
skemaer opstilles. Analysen peger
pa, at den gode medarbejder er
kgnnet, idet kvinder med sma bgrn
formodentlig har sveerere ved at
leve op til virksomhedernes krav
til den gode medarbejder og opna
belgnning. Analysen peger pa, at
fraveer ved barsel kan medfgre lgn-
maessig stagnation. Hvorvidt dette
bliver tilfaeldet, er dog tilsynela-
dende op til den pagaldende leder
og dennes retfeerdighedssans, lige-
som analysen peger pa, at det kan
have betydning, om lederen selv er
foreelder eller ej. Virksomhedsbe-
skrivelserne viser desuden, at del-
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tid koster mellem 10 og 15 kr. i
timen i Butikken og IKEA — og jf.
tidligere ses i Butikken en tendens
til, at relativt flere kvinder end
mand er ansat pa deltid.

Lederkompetencer og
forzeldreroller

Adspurgt hvad der kreeves, for at
man kan blive leder, nseevner med-
arbejdere og ledere pa de fire virk-
somheder mange af de samme Kkri-
terier som til den gode medarbe;j-
der — blot er det for ledere tilsyne-
ladende endnu vigtigere at leve op
til kravene gennem arbejdsindsat-
sen. Fglgende udtalelse udtrykker
en generel opfattelse pa de fire
virksomheder af, hvad der kraeves
for at blive leder: "Du skal tilside-
seette alt, hvad der er, bortset fra
virksomheden, og kan du ikke det,
sa kan du ikke veere leder. Det er
helt stensikkert. Det kan man ikke.”
I en lederstilling stilles saledes i
endnu hgjere grad krav om enga-
gement, fleksibilitet etc. Desuden
er konstant tilstedeveerelse nogle
steder pakreaevet:

))Du kan ikke vaere chef, og sa
veere vaek. Altsa, chefen han
er her, og man kan ikke bare sztte
en anden ind, vel? Er der ikke
andre, der kan tage over?”, nej det
er der ikke! Sa ma du altsa sta til
radighed, og det er det, man far
sin lgn for! Det er det samme med



et projektlederjob. Altsa, en af
vores dygtigste projektledere, det er
en kvinde, som sidder pa et pro-
jekt, som kgrer over 1% ar, og hun
arbejder rigtig meget. I princippet
kunne hun godt sidde og lave det
hjemme, men hun er her mange
timer, og hvis hun skulle fode bgrn
midt i det hele, sa ville hun blive
sat fra det job. Det kan man ikke
bare veere vaek fra.” (Ledelsesre-
preesentant)

Igen viser udtalelsen en bestemt
brug af pronomiet han - her i for-
bindelse med chefpositionen. Dét
at veere til stede er kraevet af lede-
re hos Telia X og Coloplast — hos
IKEA og Butikken er der mulighed
for, at légdere kan have en deltids-
stilling . P4 alle fire virksomheder
findes en opfattelse blandt medar-
bejdere og ledere af, at der ikke er
forskel pa, hvor langt man kan
komme som kvinde og mand.
Opfattelsen er, at valget om at ggre
karriere er op til én selv. En kvin-
delig medarbejder siger herom:

2 ej, der er ikke forskel pa,
hvor langt man kan komme
som mand og kvinde her; man har
samme muligheder. Men det er op
til dig selv. Altsa, du skal veere et
spectelt slags menneske, for at

kunne komme opad her, du skal
tkke satse sa meget pa familie og
sadan, det er der ikke plads til,
hvis du er leder. Sa det handler
lidt om at ville det. Sa hvis man
har fire bgrn, sa skal man nok
overveje, om det er en god idé. Eller
ogsa sd skal man i hvert fald ha’
en forstaende kone!”

Citatet illustrerer, at hvis man veel-
ger at prioritere familielivet, ma
man veere indforstaet med, at det
saetter nogle begraensninger i1 for-
hold til arbejdslivet. (Citatet viser
ogsa, at man er mest vant til, at det
er maend, der prioriterer ledelse, jf.
sidste saetning). Der ses altsa en
tendens til, at ansvaret for beting-
elserne i arbejdslivet leegges pa den
enkelte — de strukturelle rammer
individualiseres! Det er saledes op
til dig selv at afggre, om du vil ggre
karriere eller fa familie. Kravene
til ledere pa de fire virksomheder
udstikker nogle ganske bestemte
muligheder for at handle, sa det
opfattes meningsfuldt; ikke mindst
kraever det som vist, at man priori-
terer arbejdspladsen hgjt! Og det
giver ikke mindst sveere beting-
elser for ledere med bgrn:

» q t vaere leder kraever jo nok
lidt, at du er den der stree-

61 Vi har dog ikke oplysninger om, hvor mange ledere, der reelt er deltidsansat i de to virk-

somheder.
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bertype, der vil frem over stepperne.
Og at du er villig til at laegge rigtig
meget tid herinde. At ga hjem som
leder, hver dag kl. 15 for at hente
sine bgrn, nar man har sadan
nogen abningstider, som vi har, det
er nok ikke det bedste vel? Sa du
skal nok leve og dande lidt for virk-
somheden.” (mandlig medarbejder)

))En leder kan vel som alle
mulige andre ga pa barsel,
men gor det jo nok ikke. Eller kom-
mer i hvert fald tidligere tilbage...
Men selvfplgelig er der ogsa flere
penge at komme efter, kan man
sige...”

Udtalelserne afspejler klart, at
hvis man siger ja til at veere leder
— og til dén lgn, der fglger med job-
bet! — s4 ma man veere klar til at
nedprioritere familielivet. Og veel-
ger man omvendt rollen som mor
til, s& har man automatisk valgt
lederrollen fra, er opfattelsen hos
mange. En af de kvindelige ledere i
undersggelsen forteeller:

DX 7 er jo fire mellemledere, som
har gaet efter den samme stil-
ling pa hgjere niveau, og det har da
givet en del konkurrence. Men dét at
Jjeg nu er blevet gravid og skal pa
barsel, det har lettet stemningen kan
Jjeg meerke... fordi der sa er en kon-
kurrent mindre. De andre opfgrer sig
helt anderledes over for mig nu.”
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Det kan altsd veere sveert for en
kvinde at blive accepteret bade
som mor og karriereperson, fordi
billederne af den kompetente leder
og den omsorgsfulde mor star i
opposition til hinanden (jf. tidlige-
re signalerer far ikke pa samme
made som mor wustabilitet pa
arbejdspladsen).

Vi spgrger de kvindelige mellemle-
dere, som deltager i undersggelsen,
hvorvidt de oplever en forskel pa3,
hvilke muligheder kvinder og
meend har for at ggre karriere. En
anden af de kvindelige mellemle-
dere svarer hertil:

20 Ta. Er man kvinde i den fode-
dygtige alder osv., det traek-
ker altsa altid nedad, det ggr det.
Og nar man kigger pa den nuvee-
rende organisation og ogsa kigger
tilbage, sa er der ikke ret mange
kvinder pa topposter, det er der
tkke. Sa det er nok lidt mandsdo-
mineret. Jeg tror, det har noget at
gore med, at det er maend, der veel-
ger maend til de poste... jeg tror
bl.a., at de har en bestemt ind-
gangsvinkel; der er jo noget en
mand kan og nogle ting en kvinde
kan, men som manden ikke kan fa
gje pad, at hun faktisk er bedre til
end manden, og jeg tror maske lidt
det er det, der er heemskoen... at
manden ikke kan se kvaliteterne
ved den kvindelige leder. Sa det er



egentlig ikke, fordi han ikke vil,
men han kan ikke (griner.)”

Ogsa denne udtalelse peger pa, at
manden generelt er normen for
karrierepersonen, og at kvinder
kan have sveert ved overhovedet at
komme 1 betragtning til lederjobs,
fordi de eksisterende forestillinger
og stereotyper om kvinders og
meends roller i familielivet stad-
feester en bestemt forventning om
adfaerd, prioriteringer og oriente-
ring 1 forhold til arbejdslivet. Igen
et eksempel pa statistisk diskrimi-
nation; at kvinder maske slet ikke
kommer i betragtning til et leder-
job, fordi de betragtes som potenti-
elle mgdre.

Analysen peger altsa pa, at kvinder
pga. foraeldreroller og prioriteringer
kan have sveerere ved at avancere
end maend. Dette understgttes af, at
der hos Butikken, Telia og Coloplast
ses en vertikal kgnsarbejdsdeling.
Hos IKEA derimod er der mange
kvindelige ledere. Dette kan maske
forklares med, at den mangfoldig-
hedsdiskurs, som eksisterer her,
udfordrer manden som norm for
ledelse. Ogsa den konkrete ledelses
holdning og virksomhedens politik
omkring ledelse og arbejdstid spil-
ler tilsyneladende en rolle, idet
disse danner en modvaegt til de for-
teellinger, der eksisterer pa virk-
somhederne om lederen som én, der

har 60 timer ugentligt. Ogsa flere
maend oplever dette billede af karri-
erepersonen som veerende én, der
prioriterer arbejdslivet sa hgjt (og
dermed nedprioriterer familielivet)
begrzensende. Mathias, en mandlig
leder fgrst i 30’erne, som snart skal
veere far for forste gang, siger:

J) TJeg beholder mine lange vagter.
Det er egentlig ud fra, at jeg
gerne vil blive i den afdeling, jeg er
leder for nu. Jeg kunne godt have
lyst til at sige, at jeg gerne ville ga
kl. 16 hver dag, men sa ville jeg
veere tvunget til at skifte til en
anden afdeling, hvor det er mere
effektivt at have mig gaende kun fra
8-16. Og dét har jeg ikke lyst til.”

Sammenfattende kan man sige at
bade kvinder og meaend tilsynela-
dende sidder fast i de stereotype
billeder af, hvad henholdsvis en
kvinde og en mand er og kan tilla-
de sig at ggre i arbejdsverdenen.
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8. Konklusion

Hensigten med denne undersg-
gelse Nar kgn forhandler lgn har
veeret at bidrage til LO’s videns-
grundlag pa ligelgnsomradet ved
at seette fokus pa kgnnets betyd-
ning i den decentrale lgndannelse
pa virksomhedsniveau, herunder
iseer i den individuelle lgnforhand-
lingssituation. Det overordnede
formal med analysen er at afdaek-
ke, hvad kgn betyder for lgnfast-
seettelsen i de fire private virksom-
heder, som undersggelsen bygger
pa. I det fslgende preesenteres
undersggelsens konklusioner.

8.1 Der er ikke forskel pa,
hvordan kvinder og mand
forhandler lgn!

Generelt viser observationerne, at
medarbejderne pa de fire virksom-
heder ikke er szerlig kompetente til
at forhandle lgn. Der er ingen tegn
pa, at kvinder og meend har for-
skellig kompetence i at fremstille
kvalifikationer og indsats eller i at
forhandle lgn. Forskelle i mader at
agere pa i samtalerne haenger i
hgjere grad sammen med alder,
erfaring, personlighed og praefe-
rencer. Det er sdledes en myte, at
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kvinder er darligere forhandlere
end meend. Opfattelsen af, at
“kvinder er darligere til at saelge
sig selv” end mand, har saledes
ikke hold i virkeligheden — i hvert
fald ikke, nar vi befinder os pa LO-
niveau. Undersggelsen peger altsa
pa, at uligelgn ma forklares ud fra
andre faktorer end den individuel-
le forhandlingssituation.

Undersggelsen viser til gengzeld en
tendens til, at kvinder og meend
veegter forskellige ting pa arbejds-
pladsen, og nar de forhandler lgn:
Kvinder og maend har ofte forskel-
ligt foraeldreansvar, og det far be-
tydning for prioritering og tilrette-
leeggelse af arbejdslivet, hvor iseer
kvinder med bgrn har gnsker, der
gar i retning af familiemeaessige
goder, hvorimod mands ¢gnsker
generelt er kr./gre pa bundlinjen.
Generelt peger materialet saledes
pa, at kvinders tilbgjelighed til at
prioritere andre goder kan veere
med til at forklare, hvorfor der ten-
dentielt kan veere en forskel pa
kvinders og mands udbetalte lgn
pa det private arbejdsmarked.

8.2 Ikke en reel
forhandlingssituation

Pa alle fire virksomheder er der
blevet udarbejdet planer for imple-
menteringen af og ledelsesvaerktgj-
er til gennemfgrelsen af det indivi-
duelle element i lgndannelsen.
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Denne bevagenhed pa gennemfs-
relse af lgnsamtaler og fokus pa
forhandlingselementet i samtaler-
ne betyder, at der pa de fire virk-
somheder er hgje forventninger til
det individuelle aspekt i lgnsyste-
met bade hos ledelse og medarbej-
dere. Generelt er der dog ikke
meget rum for reel forhandling pa
de fire virksomheder, og kun i gan-
ske fa tilfeelde far lgnsamtalerne
lgnmeessig konsekvens — dvs. kun
enkelte medarbejdere opnar i sam-
talen mere kr./gre-meessigt, end
lederen var indstillet pa at give.
Forventningerne til samtalernes
forhandlingselement har sveert ved
at blive indfriet pga. flere forhold.

For det forste setter gkonomien
graenser, dvs. at lgnsummen til
brug for de individuelle forhand-
linger er relativ beskeden. Dette
betyder konkret, at der mangler
midler for at udfolde det individu-
elle forhandlingselement i lgnsy-
stemerne. Dette svarer i hgj grad
til, hvad andre undersggelser har
papeget i forbindelse med indfg-
relsen af Ny Lgn pa det offentlige
arbejdsmarked.

For det andet er det generelle bille-
de, at lgnreguleringen som ud-
gangspunkt er fastlagt allerede
inden lgnsamtalerne — et faktum,
der bl.a. er begrundet i, at mellem-
lederne har en bestemt, og meget



begrenset, lgnsum til fordeling
blandt medarbejderne. Lgnfastsaet-
telsen sker saledes i vid ud-
streekning pa baggrund af medar-
bejdernes daglige performance; det
er her den enkelte medarbejder har
mulighed for at ggre sig synlig og
argumentere for en hgjere lgn. Det
er med andre ord en myte, at det er
1 lgnsamtalen, lgnfastsaettelsen
sker. Medarbejderne har generelt
ikke stor mulighed for at ggre deres
indflydelse geeldende i lgnfastsaet-
telsen — den enkelte medarbejder
har eksempelvis ikke nogen kon-
fliktret, og den eneste ankemulig-
hed er at inddrage tillidsrepraesen-
tanten (safremt der er nogen) med
henblik pa en ny samtale.

Analyserne viser imidlertid, at der
pa alle fire virksomheder er en for-
teelling om, at samtalerne rummer
mulighed for forhandling. I praksis
berer samtalerne dog mere praeg
af dialog og orientering end for-
handling om individuel lgn. At
virksomhederne slar pa, at der
foregar individuelle lgnforhand-
linger pa deres virksomhed, ma
derfor ses som symbolpolitik mere
end realitet. Og flere steder er der
endog et modsaetningsforhold mel-
lem mere blgde veerdier og lige-
veerd 1 kulturen og dét at vaere
konkurrenceminded og salge sig
selv i forbindelse med individuel
Ign. Alt i alt resulterer den mang-

lende gkonomi og realitet omkring
forhandlingselementet i en usik-
kerhed omkring formalet med
samtalerne samt utilfredshed og
ligegyldighed blandt grupper af
medarbejderne.

At lgn samtidig ikke italesaettes pa
virksomhederne er medvirkende
til at stille medarbejderne darligt i
processen — manglende oplysning
om raderummets stgrrelse og kol-
legaers lgn ggr dem i ringe stand
til at vurdere, hvorvidt deres egen
lgn er retfeerdig. Manglende oplys-
ninger om raderummets stgrrelse
gor desuden individuel lgn til et
sveert styringsredskab og en stor
tidssluger for mellemlederne.

8.3 Mellemlederne har
ansvaret og magten

Pa alle fire virksomheder er der
udarbejdet forskellige former for
HR-veerktgjer til brug i PU/MUS-
og lgnsamtalen. Der er opstillet for-
skellige parametre for kvalifikatio-
ner og bestemte veerdier, som med-
arbejderne skal prgve at efterleve i
deres arbejdsliv. Undersggelsen
viser, at der er varierende gennem-
sigtighed og praecisering i lgnsyste-
merne pa de fire virksomheder.
Hermed menes, at ledelsesvaerktaj-
erne og de anfgrte parametre til
brug i bedgmmelsen er meget over-
ordnede, og dermed abne for en del
fortolkning. Derudover er det tyde-
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ligt, at lgnsystemet med det indivi-
duelle aspekt pa flere af virksom-
hederne er en ny del af organisatio-
nen og fortsat under implemente-
ring. Dette betyder bl.a., at infor-
mation om grundidé, formal, ram-
mer og preemisser for denne del af
Igndannelsen ikke altid er afkla-
ret/tydelig for alle ledere og medar-
bejdere. Manglende fzlles fodslag
om formalet med PU-/MUS- og lgn-
samtalerne betyder derfor en stor
forskel i samtalernes forlgb.

Pa alle virksomhederne er det
mellemlederne, der har hovedan-
svaret for, at PU-/MUS- og lgnsam-
talerne finder sted, og i sidste ende
er det dem, som har ansvaret for
Ignfastsaettelsen blandt medarbej-
derne. Dette giver mellemlederne
bade en magtfuld og sveer position.
Magtfuld fordi de via fortolkning af
parametrene og den daglige be-
dgmmelse skal angive et niveau for
den pageldende medarbejder og
fordele lgnnen. Mellemlederens
position er samtidig sveer, fordi
han/hun ofte sidder i en krydspres-
situation mellem medarbejdernes
og ledende chefers forskellige for-
ventninger til samtalernes resul-
tat. Generelt viser analyserne, at
selve lgnreguleringen er ”i mellem-
ledernes vold...”, forstaet pa den
made, at det er meget subjektivt og
personafhaengigt, hvordan Ignnen
fastseettes. Analyserne viser, at den
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enkelte mellemleder ofte opererer
ud fra sin egen opfattelse af, hvil-
ken adfeerd en medarbejder skal
udvise for at blive belgnnet. Hvilke
parametre lederne vaegter, er ikke
udkommunikeret til medarbejder-
ne — kriterierne for belgnning er
saledes ikke eksplicitte. Derfor har
medarbejderne ringe mulighed for
at vide, hvordan en hgjere lgn kan
opnas. Ligeledes medfgrer det sub-
jektive og personafhaengige i lgn-
fastsaettelsen, at mellemlederne
kan belgnne medarbejdere, der
udviser samme forstaelse for og til-
gang til arbejdet, som de selv. Vi
finder eksempler pa, at dette kom-
mer til udtryk mellem en raekke
unge mandlige medarbejdere og
deres mandlige ledere, som pa
arbejdspladsen udvikler venskabe-
lige forhold — og at dette kan fa en
positiv effekt pa de mandlige med-
arbejderes muligheder for speen-
dende arbejdsopgaver, avancement
og lgn (Rip-, Rap-, Rup-effekten).
Kvinder ser ikke pa samme made
ud til at kunne drage fordel af ven-
skaber eller venskabelige relatio-
ner med kvindelige ledere.

Analyserne af samtalerne peger
desuden pa, at det er sveert at give/
modtage personlig kritik i samta-
lerne: Darlige vurderinger og lav
lgnregulering kaedes ofte sammen
med den pageldende medarbej-
ders arbejdstid eller eksisterende



Igpnniveau, samt virksomhedens
situation og derfor lave lgnramme i
stedet for medarbejderens indsats
og kvalifikationer. Der ses altsa en
tendens til, at mellemlederen kry-
ber uden om det pinlige og sveere i
samtalerne og dermed fralegger
sig ansvaret for lgnreguleringen.
Relationen mellem mellemleder og
medarbejder, som ofte er tet, med-
virker til, at det reelle magtforhold
1 samtalerne bliver usynligt.

8.4 Er "den gode
medarbejder” en mand?!

Undersggelsen viser, at dét at veere
den gode medarbejder pa alle virk-
somhederne medfgrer, at man har
et ganske bestemt forhold til ar-
bejdspladsen; nemlig at man i hgj
grad prioriterer og indretter sig
efter denne. Den gode medarbejder
er en person, der kan levere ube-
tinget engagement i arbejdet og er
stabil. Pga. ulige fordelte familie-
forpligtelser og kvinders fraveer ved
barsel passer meend imidlertid ofte
bedre til denne beskrivelse end
mange kvinder. Og dette kan resul-
tere i, at isaer kvinder med bgrn far
andre betingelser pa arbejdsplad-
sen end maéend og kvinder uden
bgrn. Undersggelser af jobsamtaler
viser, at arbejdsgiveren ofte dgm-
mer den potentielle arbejdstager ud
fra bl.a. kgnsstereotyper, der haeng-
er teet sammen med foreeldreroller.
Vi ser imidlertid kun fa eksempler

pa noget sadant i lgnsamtalerne:
mellemlederen og medarbejderen
kender ofte hinanden godt i forvej-
en som personer, og derfor bedgm-
mer man ikke i samme grad hinan-
den ud fra kegnsstereotype opfat-
telser. Vi ser i samtalerne dog alli-
gevel eksempler pa diskrimination
af kvinder med bgrn, som eksem-
pelvis seettes ”pa hold” karriere-
maessigt ved barsel, neegtes lgnstig-
ning pga. "bgrnevenlige arbejdsti-
der” eller ikke lgnreguleres for
under og efter en barselsperiode.
Ligeledes afdaekker analysen
eksempler pa statistisk diskrimina-
tion, dvs. at en medarbejder ikke
kommer i betragtning til en opgave
eller position, fordi vedkommende
har det "forkerte” kgn, og man der-
for automatisk forventer en
bestemt adfeerd fra vedkommende:
En kvindelig medarbejder i under-
sggelsen forteller eksempelvis, at
hun, fordi hun har bgrn, slet ikke
bliver spurgt om, hvorvidt hun vil
overarbejde, idet hendes leder auto-
matisk gar ud fra, at hun ikke vil
stille sig positiv heroverfor. Hun
fratages dermed muligheden for at
fremstille sig selv som den gode
medarbejder (og blive belgnnet her-
for). Forskelsbehandlingen udsprin-
ger i alle tilfeelde af stereotype fore-
stillinger om og forventninger til
kvinder og meend som forseldre og
arbejdskraft.
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Det kvalitative og det kvantitati-
ve materiale afdaekker en reekke
konkrete eksempler pa, at kvinder
— pga. barsel, gnsker om sociale
goder (herunder familievenlig
arbejdstid) frem for kr./gre i lgn-
posen, og i Butikken ogsa deltid —
mister muligheden for at fa en
hgjere udbetalt lgn, end de ellers
ville kunne have faet. Man kan
derfor frygte, at kgnsstereotyper-
ne har, eller pa sigt far, betydning
for kvinders og maends lgn pa de
fire virksomheder. I hvert fald
peger analyserne pa, at stereoty-
perne fgrer til, at meend i hgjere
grad end kvinder tilbydes udfor-
drende arbejdsopgaver og mulig-
hed for avancement. Dette
bekreaeftes i de kvantitative analy-
ser, som viser, at der i Butikken,
Telia og Coloplast ses en tendens
til vertikal kgnsarbejdsdeling —
dvs. at maend oftere forfremmes
og sidder i ledende stillinger end
kvinder. Pa alle fire virksomheder
er anciennitet en faktor, der bety-
der noget for lgnnen. I Butikken
og Telia betyder kvinders tilbgje-
lighed til at blive pa gulvniveau,
at kvinderne pa salgsassistent- og
kundekonsulentniveau har hgjere
anciennitet end maendene. Og det-
te medfgrer, at kvinderne ved fgr-
ste gjekast ser ud til at fa lidt
mere i lgn end maendene i disse
virksomheder. Denne lgnforskel
forsvinder dog, nar der i analyser-
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ne tages hgjde for anciennitet. I
Butikken ses endog en tendens til,
at meend far hdgjere lgn end
kvinder, nar der tages hgjde for
anciennitet. Ligesom Udsen anfg-
rer, peger denne undersggelse
altsa pa, at problematikken om
kvinders og maends manglende
ligestilling pa lgnomradet i hgjere
grad er et generelt ligestillings-
problem, snarere end et isoleret
ligelgnsproblem (Udsen 2000).

Ligebehandlingsaftalen mellem
DA/LO henstiller til, at virksomhe-
der tilrettelaegger deres personale-
politik, sa arbejdet kan forenes
med foraeldrerollen. Desuden hen-
stilles til nedseettelse af ligebe-
handlingsudvalg, som kan fremme
kvinders og mands ligestilling pa
arbejdspladsen, bl.a. i forhold til
foraeldreroller (jf. kapitel 4). Analy-
sen viser imidlertid, at sadanne
hensigtserkleringer ikke er imple-
menteret i1 praksis pa de fire virk-
somheder, der deltager i undersg-
gelsen. Men samtidig peger under-
sggelsen pa vigtigheden af, at virk-
somheder i hgjere grad sikrer et
samspil mellem arbejds- og famili-
eliv for at undga diskrimination.

8.5 Strukturelle rammer
individualiseres

Undersggelsen identificerer, at der
pa de fire virksomheder eksisterer
mange selvfglgeligheder om kgn.



Forskellige og ofte modstridende
opfattelser ses i materialet: Pa den
ene side findes der en opfattelse af;,
at kgn ikke har nogen betydning
pa arbejdsmarkedet i dag — pa den
anden side bruges kgn alligevel
som forklaringsfaktor pa handling-
er og prioriteringer. I virksomhe-
derne eksisterer der generelt en
diskurs om, at kvinder og maend er
lige og har samme muligheder, og
at prioritering af familie-/arbejds-
liv er eget valg: Holdningen er, hvis
man vaelger at prioritere familieli-
vet, ma man vaere indforstaet med,
at det satter nogle begreensninger
1 forhold til arbejdslivet. Der ses
saledes en tendens til, at ansvaret
for forskellige betingelser i ar-
bejdslivet leegges pa den enkelte —
de strukturelle rammer individua-
liseres. Det er saledes op til den
enkelte medarbejder selv at afggre,
om han/hun vil ggre karriere eller
fa familie.

I lyset heraf kan det papeges, at
det er problematisk, at den danske
lov om barselsorlov lader kvinden
og manden selv fordele barsels-
ugerne imellem sig. At der saledes
ikke er barselsuger gremarket til
faderen skaber ulighed i hjemmet
og dermed pa arbejdsmarkedet,
hvor uligheden kan fa langsigtede
negative virkninger for kvinders
lgn, karriere og pensionsforhold.

8.6 Tillidsreprasentanternes
rolle

Undersggelsens resultater illustre-
rer, at tillidsrepraesentanterne har
betydning i lendannelsesprocessen,
idet de spiller en central rolle som
modveaegt til de personafthaengige
samtaler mellem mellemleder og
medarbejder. Pa de tre virksomhe-
der, hvor der er tillidsrepraesentan-
ter har disse forskellige positioner:
Flere har en synlig og markant
position 1 hverdagen pa arbejds-
pladsen, andre fremstar ikke sa
steerkt, og det har betydning for
medarbejdernes brug af tillidsre-
praesentanten og for medarbejder-
nes viden om rettigheder i forbin-
delse med decentral lgndannelse.
Analyserne viser, at konsekvenser-
ne af en svag tillidsrepreesentant
eller fraveer af denne funktion
medfgrer, at den enkelte medarbe;j-
der stilles darligere end pa virk-
somheder med en staerk tillidsre-
praesentant. Dette primaert fordi en
steerk tillidsrepreesentant er med
til at sikre et mere retfaerdigt lgn-
system — bl.a. ved at stille krav om
abenhed, enkelthed og gennemsku-
elighed - og stgrre information til
medarbejderne om ankemulighed.

8.7 Kgn er "ikke-relevant”,
og lgn er tabu
Ligelgnsproblematikken er ikke et

serlig patreengende emne i hver-
ken IKEA’s, Butikkens eller TE-
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LIA’s lgnsystemer. P4 Coloplast
har ligelgn derimod veeret et af ud-
gangspunkterne i opbygningen af
lgnsystemet, og denne staerke
regulering betyder helt konkret, at
uligelgn undgas.

Generelt mgder vi blandt mange af
medarbejderne en undren, nar vi
bringer kgn pa banen. Der er
blandt de fleste en opfattelse af, at
“kgn ikke har nogen betydning pa
arbejdsmarkedet i dag” — kgn ople-
ves saledes af stgrstedelen som
ikke-relevant. Dette ma ses i
sammenheaeng med, at ligelgnspro-
blematikken fremstar som et usyn-
ligt problem pa tre af virksomhe-
derne. Kgn er generelt ikke teenkt
ind i udarbejdelsen og implemen-
teringen af de forskellige vaerktgj-
er til brug i de individuelle samta-
ler. Dette betyder, at der sjaldent
sker en kobling mellem kgn og lgn
pa virksomhedsplan og blandt
medarbejderne.

Analyserne viser, at medarbejderne
generelt ikke har kendskab til hin-
andens lgn, og at lgn fortsat er et
tabubelagt emne pa alle fire virk-
somheder. Der er en opfattelse af
Ign som veerende et privat anlig-
gende. Det kan veere sveert at
@ndre pa denne opfattelse, fordi
der jo ofte er vindere og tabere af
Ignspillet, og dermed medarbejdere
som ikke ¢nsker lgnresultatet

Side 168 | LO-dokumentation nr. 1/2004

abent lagt frem. Feltarbejdet pa
virksomhederne har vist, at et gget
fokus pa lgnnen hurtigt kan resul-
tere i uro og konflikter pa arbejds-
pladsen. Fortrolig lgn er et sty-
ringsinstrument fra arbejdsgiver-
nes side. Undersggelsen peger pa,
at det skal veere legitimt at tale om
lgn, fordi &benhed omkring kriteri-
er og resultater af lgnforhandlin-
gerne er fgrste skridt i retning af at
udvikle et retfeerdigt og kensneu-
tralt lgnsystem. Samtidig kan en
storre abenhed om lgnreguleringer-
ne betyde, at mellemlederne, som
har et stort ansvar og meget magt i
lgnfastsaettelsen, stilles mere kon-
kret til ansvar for uddelingen af
lgnnen til de enkelte medarbejdere.

8.8 Decentralisering
— en ulempe for kvinder?

Undersggelsen afdeekker, at det
ikke er i den individuelle lgnfor-
handlingssituation, lgnfastsaettel-
sen sker. I analyserne ses saledes
ikke tegn pa, at lgnforskellene gges
1 kraft af “det direkte mgde” ved
forhandlingsbordet mellem leder
og medarbejder. Men vi ser, at
decentraliseringen &bner op for
storre fleksibilitet i lgndannelsen.
Dette fgrer til en lav grad af regu-
lering, ligesom der ofte er mang-
lende gennemsigtighed, enkelhed
og enighed om kriterierne i lgnsy-
stemerne udviklet decentralt pa de
enkelte virksomheder. Desuden



leegges ansvaret for lgnfastseet-
telsen pa mellemlederne, hvorfor
der er en stor risiko for, at lgnfast-
seettelsen bliver personafthaengig
og subjektiv. Sa leenge der ikke er
mere abenhed, gennemskuelighed
og enkelthed i de decentrale lgnsy-
stemer, er der risiko for kgnsdiskri-
mination ud fra kgnsstereotyper.
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Bilag 2
Metode-appendiks

En mikrosociologisk
undersggelse med fokus pa
kennets betydning i
lendannelsen

Undersggelsen er tilrettelagt som
en mikro-sociologisk analyse, hvil-
ket betyder, at der saettes fokus pa
mindre, sociale enheder, sdsom det
enkelte menneske og dets samspil
med de umiddelbare omgivelser
samt interpersonelle relationer i
den daglige interaktion pa arbejds-
pladserne. Dette fordi hensigten er
at opna en stgrre viden om, hvor-
dan lgndannelse og lgnforhandling-
er udspiller sig bl.a. mellem den
enkelte medarbejder og leder. For-
malet er at fa indsigt i, hvad der
sker lokalt under lgndannelsen og
under forhandlingerne, herunder
identificere mekanismer, der kgzn
veere med til at forklare uligelgn .

I relation til problemstillingen er
det saledes undersggelsens mal at
belyse, hvad kgn betyder direkte og
indirekte i1 lgndannelsesprocessen.
Jf. kapitel 4 anskues kgn i undersg-
gelsen som noget, der ikke er fast-

lagt én gang for alle, men som noget
der kontinuerligt skabes mellem
mennesker. I forlaengelse heraf
fokuserer undersggelsen pa, hvor-
dan mennesker “ggr” kgn. Desuden
ses pa, hvilke betydninger der pa
virksomhederne knyttes til begre-
berne ”"mand”, "kvinde”, "masku-
lint” og "feminint” — sigtet kan der-
med siges at vaere at indfange "kgn-
nede betydninger”. Dette ggres ved
at tage udgangspunkt i de specifik-
ke virksomhedskontekster og de
processer, der her skaber kgn (Wie-
derberg 1996). Hertil anvendes for-
tolkende metode, som er specielt
velegnet til at analysere menne-
skers samspil med hinanden og ind-
fange betydningstilskrivninger, som
bliver udtrykt og samtidig tages for
givne (Haavind 2001).

Den fortolkende tilgang er en kva-
litativ metode. Kvalitative under-
sggelsers formal er at ga i dybden
og se pa processer 1 relation til kon-
teksten, hvilket netop er gnsket i
denne undersggelse. Desuden er
undersggelsen tilrettelagt som et
casestudie, hvor fire private virk-
somheder udggr casene, og hvor
feltarbejdet herfra udggr undersg-
gelsens hovedempiri. Det diskute-
res ofte, hvorvidt det giver mening
at overfgre de krav, som stilles til

62 En central tanke i mikrosociologien er, at det er ngdvendigt at se pa dét, der foregar pa
mikroniveau for at kunne na til en forstaelse af strukturerne pa samfundsniveau.
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kvantitative metoder — eksempel-
vis validitet, repraesentativitet og
generalisering — til kvalitative
undersggelser. Under alle omstaen-
digheder kan man til kvalitative
undersggelser knytte en raekke
kvalitetskriterier: Ift. kriterier som
validitet og gyldighed kan opnas en
bredde i analysen ved at konfronte-
re og supplere resultaterne med
andre undersggelser, samt ved at
man er opmaerksom pa konteksten.
Desuden kan man tale om et teore-
tisk repraesentativitetskrav — dvs.
at undersggelsen og dens cases er
omfattet af kendetegn, hvis rele-
vans kan begrundes (Riis 2001,
side 95). Ift. til at styrke denne
undersggelses teoretiske repraesen-
tativitet, gyldighed og validitet er
felgende fire ting vaegtet:

1 Undersggelsens relevans er
direkte begrundet i resultater
fra en raekke statistiske under-
sggelser: Det er saledes ikke en
tese men et faktum, at kvinder
far mindre 1 lgn end meend.
Undersggelsen star saledes oven
pa eksisterende undersggelser
og teori pa omradet.

2 Undersggelsens empiriske ma-
teriale fortolkes ud fra eksiste-

rende undersggelser og teori.
Der opereres i1 undersggelsen
med forskningsspgrgsmal, som
medtages i1 udarbejdelsen af
interviewguides (jf. ovenfor).

3 I undersggelsen laegges som tid-
ligere naevnt stor veegt pa kon-
tekstualisering. Arbejdets socia-
le kontekst, den enkelte
virksomheds personalepolitik og
virksomhedskultur bliver sale-
des szerdeles veaesentlig for for-
staelsen af, hvilke kreefter, der
opretholder kgnsstereotypierne
og dermed uligelgnnen. Der er
derfor lagt veegt pa at se lgnfast-
saettelsen — og kgnnets betyd-
ning heri — i relation til de ram-
mer, der er for lgndannelse pa
de enkelte virksomheder.

4 Det kvalitative empiriske mate-
riale suppleres med en rsekke
kvantitative analyser. Et sadant
kombinationsdesign giver sale-
des mulighed for vekselvirkning
mellem de to metoder og giver
undersggelsens resultater stor-
re tyngde.

En ofte fremfgrt kritik mod kvali-
tative case-undersggelser er, at
deres generalisationskraft er be-

63 Samtidig ligger det dog implicit i den fortolkende metode, at undersggelsen i sin karak-
ter er induktiv; at empirien og aktgrernes beretninger bliver det beerende element i analy-
sen. Formalet er saledes ikke at teste eller afprgve teorierne — analysearbejdet bygger

grundleggende pa fortolkning.
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greenset. Ifglge Kvale kan case-
studier dog give anledning til
logisk, teoretisk eller analytisk
generalisering — dvs. at mgnstre,
koncepter eller teorier, som er gen-
ererede 1 en specifik kontekst kan
overfgres til en anden lignende
kontekst (Kvale 1997, side 228).
Desuden er det vigtigt med klare
udveelgelseskriterier i designet.
Denne undersggelses cases og
interviewpersoner er udvalgt ud
fra felgende betragtninger:

Virksomhederne reprasenterer
fire meget forskellige virksomhe-
der pa det private arbejdsmarked.
Undersggelsen inddrager -cases
inden for detailhandel, industri-
produktion og telekommunikation
— dermed er det lykkes at indfange
en stor forskelligartethed, og der-
med ogsa en stor bredde i materia-
let. Desuden repraesenterer ogsa
de 43 interviewpersoner en spred-
ning i graden af organisering (fag-
forbund), kgnssammensaetning og
alder, hvilket ogsa sikrer, at der er
en bredde inden for medlemsska-
ren under LO i materialet.

Pa baggrund af undersggelsens til-
retteleggelse med fastlagte kvali-
tetskriterier og den store bredde i
det empiriske materiale, mener vi,
at resultaterne rummer mulighed
for analytisk generalisering, dvs.
at deres relevans ligger ud over
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den specifikke undersggelse. I
kapitel 7 presenteres en raekke
mgnstre i forbindelse med decen-
tral lgndannelse, som identificeres
1 materialet generelt. Det, at disse
mgnstre kommer til syne pa tveers
af fire meget forskellige virksom-
heder pa det private arbejdsmar-
ked, peger pa, at lignende forhold
vil kunne findes i andre virksom-
heder pa det private arbejdsmar-
ked. De fire virksomheder er alle
langt i implementeringen af indivi-
duel lgn, og derfor kan man formo-
de, at de udfordringer, som under-
sggelsen identificerer her, er udfor-
dringer, som man i stadig stigende
grad vil sta over for pa det private
arbejdsmarked i takt med indfg-
relse af individuel lgn.

Anvendte metodikker
— observation, interviews
og lenstatistik

Lgnfastseettelsen i virksomheder-
ne analyseres primaert gennem to
kvalitative  forskningsmetoder;
observation og interviews. Obser-
vation er saerdeles velegnet som
forskningsmetode, nar sigtet er at
identificere betydning og skjulte
magtforhold (Kristiansen & Krog-
strup 1999): Forskelsbehandling er
1 dag illegitim, og derfor vil eksem-
pelvis interviews alene maske ikke
afslgre de kgnsstereotypier, som
kan veere pa spil i forbindelse med
samtaler om lgn. Gennem observa-



tion gges muligheden for at opna
viden om de kgnsforestillinger og
forventninger, der kan veere pa spil
bade i dagligdagen i virksomheden
og 1 forhandlingssituationen om
bl.a. lgn. Desuden giver observa-
tion rig mulighed for at belyse for-
skellige former for non-verbal
kommunikation som bl.a. krops-
sprog. Der er foretaget observation
af en raekke individuelle samtaler,
bade MUS-/PU-samtaler og lgn-
samtaler pa de fire virksomheder.
Derudover er der lavet feltarbejde
pa virksomhederne, hvor vi gen-
nem observationer har fulgt
arbejdslivet og de forskellige virk-
somhedskulturer.

En neerliggende metode at benyt-
te sig af som supplement til obser-
vationer er interviews. Her fordi
interviews med de aktgrer, der del-
tager i samtalerne, vil give mulig-
hed for at fa disses egne forkla-
ringer og tolkninger knyttet til
observationerne. Dette er en for-
del, da det ikke altid er abenlyst,
hvad der foregar mellem mennes-
ker i bestemte situationer (Kristi-
ansen & Krogstrup 1999). Gennem
interviews med aktgrerne far disse
desuden mulighed for at forklare
deres oplevelse af samtalen samt
uddybe motiver, preferencer etc.
Der er gennemfgrt interviews pa
henholdsvis arbejdsgiversiden og
arbejdstagersiden og med en

raekke kollektive forhandlere.
Disse sakaldte aktgr-interviews er
alle forst gennemfgrt efter obser-
vationerne; dette ud fra et gnske
om ikke at intervenere samtalerne
— har man her forinden gennem-
fort et interview med spgrgsmal
om k¢n, vil ens opmaerksomhed pa
kgn vaere unaturligt skeerpet og
dermed kan samtalerne veere
pavirkede. Ud over aktgr-inter-
views er der i undersggelsen ogsa
gennemfgrt en rsekke informant-
interviews. Disse er gennemfgrt
med centrale ngglepersoner, som
kan give baggrunds- eller faktuel
viden om de inddragede virksom-
heder; eksempelvis tillids-/medar-
bejderrepraesentanter, ledelsesre-
praesentanter, personaleansvarlige
m.fl. Informant-interviews giver
mulighed for at fa nuancerede for-
klaringer pa konkrete arbejdsgan-
ge, personalepolitik etc. i de enkel-
te virksomheder.

Som supplement til de kvalitative
metoder er, som for naevnt, indsam-
let lgnoplysninger pa de fire virk-
somheder. Oplysningerne stammer
fra 2003, dvs. fra aret fgr den lgn-
dannelsesproces, vi har fulgt pa de
fire virksomheder. Der er kun udar-
bejdet lgnanalyser pa de afdelinger
1 virksomhederne, hvorfra der i
undersggelsen deltager medarbej-
dere. Oplysningerne er indtastet,
kodet og analyseret i SPSS. Hoved-
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formalet har veeret at afdaekke
sammenhangen mellem lgn og en
raekke faktorer; primeert kgn, anci-
ennitet, alder og arbejdstid. Der er
hertil anvendt regressions- og vari-
ansanalyse . Mere specifikke kom-
mentarer til de konkrete analyser
fremgar af fodnoter i de fire virk-
somhedsbeskrivelser.

Datamateriale — en oversigt

Undersggelsen er baseret pa et
stort empirisk materiale. Dette
indeholder flere forskellige typer
af data:

Béndoptagelse/observation65af 30
lgn- og PU-/MUS-samtaler , som
fandt sted fra februar til juni 2004

43 interviews med de involverede
aktgrer, dvs. medarbejdere/kol-
lektive forhandlere og ledelsesre-
praesentanter.

10 informantinterviews, gennem-
fert med ngglepersoner fra de del-
tagende virksomheder

Skriftlig dokumentation fra virk-
somhederne, eksempelvis beskri-

velser af personalepolitik, lgnsy-
stemer etc.

Lgnstatistik pa de virksomhed%‘,
som indgar i undersggelsen
Disse statistiske analyser fungerer
primeert som supplement til de
kvalitative analyser.

Fremgangsmade og
analysestrateqi

Som det er blevet naevnt lgbende
har vores hovedfokus veeret at se
pa samspillet mellem kgn, lgn og
forhandling pa fire strategisk
udvalgte virksomheder (jf. kapitel
1). Vi har veeret interesserede i at
se pa, hvordan lgndannelsen fore-
gar og iagttage selve forhandlings-
situationen, samt at analysere
betydningssystemer og processer
om kgn og lgn. Undersggelsen er
gennemfgrt som en konstant vek-
selvirkning mellem empiriindsam-
ling pa virksomhederne og teoribe-
arbejdning. Vi har som udgangs-
punkt veeret meget abne i empiri-
indsamlingen pa virksomhederne,
netop fordi vi bevaegede os ind pa et
nyt og uopdaget felt. Samtidig har
de teoretiske indsigter vaeret med

64 Ved denne formidling er der fokuseret pa resultaterne snarere end det tekniske i analy-
serne. Derfor er de tekniske analyser ikke inddraget i selve teksten her, men findes i et ikke-
publiceret bilag. Som tidligere naevnt er dette fortroligt.

65 Som det vil fremga af virksomhedsanalyserne, er det ofte i PU-/MUS-samtalerne, med-
arbejderne har mulighed for at have dialog med/pavirke deres leder med hensyn til lgn.

66 Lgnstatistik er kun beregnet pa de afdelinger fra virksomhederne, som deltager i under-
sggelsen; der er saledes ikke udarbejdet lgnstatistik pa virksomhederne som helhed.
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til at skeerpe fokus, idet vi her-
igennem traekker pa erfaringer fra
andre studier om kgn og lgn. De
teoretiske indsigter har veeret sty-
rende for opstilling af centrale
sporgsmal i kapitel 3, som igen har
dannet baggrund for de forsk-
ningsspgrgsmal, vi har arbejdet
med i analyserne af det store empi-
riske materiale (jf. boksen side
183). Saledes har teorierne og de
eksisterende undersggelser funge-
ret som hjelpemidler i gennemfg-
relsen af analysen.

I analysen prasenteres forst hver
virksomhed for sig; dette med hen-
blik pa at beskrive de konkrete
virksomhedsspecifikke rammer og
saledes fa konteksten i spil. Heref-
ter fplger en tvaergaende analyse
med fem gennemgaende temaer.
En sadan samlet fremstilling er
valgt, dels fordi mgnstrene frem-
kom pa tveers af materialet, dels
udfra afvejninger om anonymise-
ring. Yderligere har vi opereret ud
fra et gnske om at analysere pa
tveers og dermed give et billede,
som er deekkende for virksomhe-
der mere generelt pa det private
arbejdsmarked. Tvaergaende ana-
lyser kan kritiseres for at nedtone
variation mellem cases — en sadan
kritik er sggt imgdegaet ved, at vi
ferst har kontekstuelle virksom-
hedsbeskrivelser og desuden heref-
ter i den tveergaende analyses for-

ste afsnit opsummerer ligheder og
forskelle mellem de fire virksom-
heder. Dvs. at de forskellige analy-
ser bade supplerer og konfronterer
hinanden.

Temaer i interviewguide

Interviewene er semistrukturere-
de, dvs. de er opbygget, sa der er
abenhed over for nye synsvinkler
og informationer, men samtidig
opereres der med en interviewgui-
de, som til dels er styrende for
samtalen. I udgangspunktet har vi
veeret inspireret af den faenomeno-
logiske tradition (Kvale 1997) og
den fortolkende metode (Haavind
2001), med en interesse for at ind-
fange konkrete fortellinger og
oplevelser/erfaringer med lgndan-
nelsesprocessen. De overordnede
temaer i interviewene har veeret:

¢ Et tema, der indkredser intervi-
ewpersonen, alder, uddannelses-
baggrund, jobforlgb, nuvaerende
arbejdsopgaver, praeferencer og
frem'tidsplaner.

¢ Et tema, der indkredser lgnsam-
tale og -system. Her er fokus pa
beskrivelse af forlgb, oplevelser
med samtalerne, opfattelser af
hvad der belgnnes, hvilke para-
metre, der benyttes og hvilke
fordele/ulemper der karakterise-
re det nuveerende lgnsystem.
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e Et tema, der handler om virk-
somheden som arbejdsplads.
Her er fokus pa oplevelser og
forteellinger om kulturen, hvad
den gode medarbejder er og
hvad der teeller, hvis man skal
ggre det godt i virksomheden.

e Et tema, der handler om kgns
betydning pa virksomheden.
Her spgrges ikke direkte til kgn
og dets betydning, men derimod
til opfattelser af kvinders og
mands arbejde, muligheder og
begraensninger. Yderligere spgr-
ges til relationen mellem arbej-
de/familieliv, samt hvilke for-
ventninger og praksisser der
eksisterer pa virksomheden.

Interviewguiden har varieret i for-
hold til, om det var medarbejder,
leder eller tillidsreprsesentant, der
blev interviewet. Nedenfor vises
eksempler pa, hvordan temaerne
udmgntes i forskellige spgrgsmal i
interviewguiden:

¢ Nu har I veeret igennem samta-
lerne, kan du beskrive forlgbet?

— Hvad teeller i jeres afdeling,
hvis man skal have lgnforhgj-
else?

— Hvad belgnnes, hvem fik og
hvorfor?

— Hyvilke parametre har du som
leder vurderet ud fra?
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— Hyvilken rolle har du som til-
lidsrepraesentant i1 forhold til
den lokale lgndannelse?

— Hvad synes du om det nuvee-
rende lgnsystem? Fordele/
ulemper

e Opfattelser af kgn i1 virksom-
heden

— Hvad er den god medarbejder
pa jeres virksomhed? Hvilke
kvalifikationer/egenskaber
har han/hun?

— Hvordan karakteriseres en
god leder?

— Er der forskel pa hvad hen-
holdsvis meend og kvinder
kan og bgr?

— Forhandler kvinder og maend
pa samme made?

— Leaegger kvinder og maend
veegt pa samme ting, nar de
forhandler lgn?

— Hvilke forventninger, krav og
gnsker har kvindelige og
mandlige medarbejdere?

Vi har bestraebt os pa at foretage
interviewene umiddelbart efter
endt, og 1 mange tilfaelde observe-
ret, PU-/MUS-/lgnsamtale. De kon-
krete interviewsituationer tog der-
for naturligt udgangspunkt i sam-
talernes forlgb, ligesom observatio-
nerne betgd et feelles reference-
punkt og en seerlig intensitet i
interviewet.



Unders@gelsens forskningsspargsmal

e Er kgnsproblematikken nzervaerende i relation
til lgnfastseettelse; herunder lgnforhandlingen,
dvs. det direkte mgde ved forhandlingsbordet?

¢ Er der enighed om foretrukne kriterier i tilde-
lingen af lgn?

e Er der bestemte kgnsforestillinger og myter om
kgnnenes egenskaber, kvalifikationer og veerdi-
er, der slar igennem i lgnforhandlingerne?

e Ser vi en tendens til, at manden er norm pa
arbejdspladsen; dvs. vaerdsaettes og belgnnes
mandlige egenskaber og kvalifikationer hgjere
end kvindelige?

e Ser vi tegn pa Rip-, Rap-, Rup-effekten; dvs. at
personer (meend) ansaetter og belgnner personer,
der ligner dem selv (andre meend)?

e Far foraeldreroller og arbejdsdeling i hjemmet
betydning pa arbejdspladsen og i forhold til lgn-
fastsaettelse?

e Agerer kvinder og maend forskelligt i lgnfor-
handlingssituationen? Er kvinder eksempelvis
darligere til at seelge sig selv end maend er?

o Leegger kvinder og maend veegt pa forskellige
ting, nar de forhandler lgn? - Gar kvinders
gnsker eksempelvis mere i retning af fleksibili-
tet og familievenlige ordninger frem for konkret,
gkonomisk lgnstigning?
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