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FORORD

Denne rapporten er skrevet pa oppdrag fra Fornyings- og administrasjonsdepartementet
(FAD). Vi takker FAD for & ha gitt oss oppdraget, og ikke minst gnsker vi a takke
departementet for et meget godt samarbeide underveis.

Vi vil videre gjerne takke alle de 38 lederne som stilte opp for & bli intervjuet og de 186 som
svarte pa sperreundersgkelsen. De svar, innspill og kommentarer som vi fikk har veat sveat
sentrale for analysen og konklusjonene.

For analysene vare har vi ogsd mottatt data fra Sivilakonomene ved Christian Haugsnes,
Samfunnsgkonomene ved Frode Lindseth, Norges Juristforbund ved Anne May Melsom og
Samfunnsviterne ved Jan Olav Birkenhagen. Vi er svaat takknemlige for disse bidragene,
men tar selv ansvaret for eventuelle feil i analysene.

Avslutningsvis gnsker vi a takke Kellis Akselsen som pa en utmerket mate har hjulpet oss
administrativt underveis.

Bergen, 31. mars 2009
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SAMMENDRAG

Statens lederlgnnssystem var forut for sin tid da det ble etablert i 1991, og dets grunn-
leggende utforming er derfor godt tilpasset de trendene vi har sett for avignning i samfunnet
for evrig de siste 15-20 arene. Systemet dpner for at de statlige lederne kan sikres en
lgnnsutvikling pa linje med lederne i fristilte offentlige virksomheter og private bedrifter.
Det tillater lannsforskjeller for a rekruttere og beholde dyktige ledere. Systemet forutsetter at
det utvikles gode prosesser for kravsetting og oppfalging. Og det gir anledning til & knytte
ledernes Ignn opp mot resultatene som er oppnadd. Vi konkluderer derfor med at systemet
som sadan ikke bar endres men kan ligge til grunn for |ennsfastsettelsen til de statlige lederne
ogsai de neste 10-20 drene.

For at et lederlannssystem skal vaare vellykket ma det praktiseres pa en god méte, og paflere
omréder har systemet fungert godt i praksis. Det har gitt de statlige lederne en lannsutvikling
de siste ti arene palinje med ledernei private aksjeselskap, slik at det relative gapet opp ikke
har blitt sterre. Dette har bidratt til at staten har kunnet rekruttere og beholde gode ledere.
Systemet har ogsd vaat en suksess nar det gjelder innfgringen av medarbeidersamtaler, med
systematisk kravsetting og oppfalging. De aler fleste lederne mener at mal og resultatkrav
falges opp pa en tilfredsstillende méte, selv om det ogsa pekes pa forbedringsmuligheter.

Pa andre omrader har lederl gnnssystemet ikke fungert like godt. Det har for eksempel ikke
gitt en differensiering av Ignnsniva lederne imellom som reflekterer jobbinnhold, resultater,
kompetanse og dternative jobbmuligheter. Flere departementer synes a ha brukt sin lokae
frihet i systemet til &jevne ut lgnnsforskjeller. Dermed ender noen ledere opp med en relativt
sett god Ienn, mens andre ledere fér betydelig lavere lann enn de kunne oppnadd hos andre
arbeidsgivere. Vi har identifisert en betydelig gruppe av ledere som er misforngyde med
lgnnsnivaet, som kan tenke seg a jobbe utenfor staten og som har fétt foresparser fra andre
arbeidsgivere.

For & na statens mal om a rekruttere og beholde dyktige ledere anbefaler vi at det
differensieres mer mellom lederne i tiden fremover. Forskjellene skal reflektere alternative
karrieremuligheter og oppnadde resultater. A knytte |gnnen tettere mot oppnadde resultater
er ogsaviktig i forhold til ledernes egne forventninger om en slik kobling. Det er i dag et gap
mellom ledernes forventninger og den faktiske praktiseringen av lederlgnnssystemet. Mens
flertallet av lederne er forngyde med utformingen av systemet, er de misforngyde med
praktiseringen.

Vi anbefaler derfor at det innledes en prosess som oppmuntrer departementene til & ga
igjennom egen praktisering av lederlgnnssystemet og vurdere hvordan de kan utvikle seg
videre. Det viser seg at praktiseringen varierer sterkt mellom fagdepartementene i dag, og
det kan derfor vaae hensiktsmessig a legge til rette for en dialog pa tvers av departementene
for a diskutere hvordan lederlennssystemet best kan brukes. Som styringsverktgy ma
systemet imidlertid tilpasses de lokale styringsutfordringene, lokal kompetanse og den lokale
kulturen.

Det er en leders naameste overordnede som normalt er best egnet til a vurdere en leders
ansvarsomrader, alternative karrieremuligheter og oppnadde resultater. Vi mener derfor at
ansvar og myndighet i sterst mulig grad ber delegeres i lederlannssystemet, og at
premissgivernei systemet heller bar styre med generelle retningslinjer, rammer og budsjetter.

For en bredere samlet diskusjon av funnene vare, og en utdypning av anbefalingene, henviser
vi til kapittel 6.
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1 INNLEDNING

292 toppledere var tilknyttet statens lederlgnnssystem ved utgangen av 2007. Dette
inkluderer departementsrader, ekspedisjonssjefer, etatssefer og andre ledere i utvalgte under-
liggende etater.

Systemet innebazer at lederne er plassert inn i en av fem hovedkategorier (A-E). Det er
Fornyings- og administrasjonsdepartementet som bestemmer denne innplasseringen. Fag-
departementene kan sa plassere lederen i en av fire delkategorier innenfor hver
hovedkategori, og de kan gi lederen et individuelt tillegg som kan vaare pa opptil 30 prosent
av kategorilgnnen. Lederlannssystemet forutsetter en arlig kravsettings- og oppfealgings-
prosess for hver enkelt leder, med medarbeidersamtalen som et viktig element. Ved
fastsettel sen av 1gnn kan det tas markeds- og rekrutteringshensyn. Individuelletillegg kan gis
som belgnning for oppnadde resultater.

L ederlannssystemet ble innfart i 1991. Siden den gang er det gjort flere endringer, bade med
hensyn til struktur og med hensyn til hvilke ledere som skal vaae med i systemet. | 1997 ble
mange ledere tatt ut av systemet, antall hovedkategorier ble utvidet og delkategoriene ble
innfert. Rammen for det individuelle tillegget ble ekt fra 20 til 30 prosent i 2001, og antall
delkategorier blei 2006 utvidet fratretil fire. Ogsa etter 1997 har enkelte lederstillinger blitt
tatt ut av systemet (for eksempel ledere i NSB og Posten), mens andre har kommet til (for
eksempel politimestrene).

Fornyings- og administrasionsdepartementet (FAD) ga varen 2008 Samfunns- og nagings-
livsforskning AS (SNF) i oppdrag & gjgre en gjennomgang av lederlannssystemet for &
avdekke svakheter og styrker ved praktiseringen av systemet. Dette skulle blant annet knytte
seg til hvordan mal og resultatkrav fastsettes, hvordan resultatene vurderes og hvilke forhold
som i praksis bestemmer Ignnen for den enkelte leder. Utredningen skulle videre gi en
vurdering av Ignnsniva og -utvikling de siste arene for lederne pa lederlgnn og se dette i
forhold til sammenlignbare grupper i privat og offentlig sektor. Vi ble til slutt bedt om a

komme med forglag til eventuelle endringer av dagens system.

For & gjere dette arbeidet ble det nedsatt en prosjektgruppe bestdende av prosjektleder Iver
Bragelien (fersteamanuensis ved Norges Handelshgyskole) og Aksel Mjes (forsker ved
SNF). | lgpet av sommeren og hgsten 2008 har vi gjennomgétt |gnnsutviklingen i statens
lederl gnnssystem for perioden 1998-2007, vi har vurdert | gnnsniva og -utvikling for sammen-
lignbare grupper basert pa offentlig tilgjengelig statistikk og data fra organisasionene for
utvalgte utdanningsgrupper, vi har intervjuet 38 ledere i lederlgnnssystemet og vi har
gjennomfert en sparreundersgkel se som ble sendt til 279 ledere palederlann.

SNF valgte selv ut intervjuobjektene. Vi plukket ut ledere pa tvers av departementer og
nivaer for afaet best mulig tverrbilde av praksis og oppfatninger. Intervjuene varte vanligvis
i rundt 1 time og var semistrukturerte i sin form, med et dpent innledningsspgrsma som
formet resten av samtalen. Det var utarbeidet en intervjuguide som vi brukte underveis.
Lederne som ble kontaktet var nesten uten unntak positive til & stille opp, selv pa kort varsel.
Totalt intervjuet vi lederei 15 av 18 departementer. Av praktiske arsaker ble ingen intervjuet
i Kommunal- og regionaldepartementet, Kultur- og kirkedepartementet og Miljevern-
departementet (de var palisten over potensielle intervjuobjekter). Utvalget var representativt
med hensyn til alder og kvinneandel. 45 prosent av intervjuene ble giennomfart med ledere i
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underliggende etater. Vi hadde bevisst en svak overrepresentasion i utvalget av ledere med et
overordnet ansvar i lederlgnnssystemet (ledere med styrings- og oppfelgingsansvar for andre
ledere pa lederl gnnssystemet).

186 ledere responderte pa sperreundersgkel sen, som ga en svarprosent pa 67 prosent. Dette
er meget heyt for denne type undersgkelser. Mange av lederne ga utferlige skriftlige
kommentarer pa flere av sparsmdlene. Noen fa av dataanalysene er gjort pa basis av 176
respondenter.

Underlagsmaterialet fra intervjuene og sparreundersgkelsene (referatene fra hvert enkelt
intervju og svar per respondent fra sparreundersgkelsen) blir ikke utlevert til oppdragsgiver
for & sikre informantene anonymitet. 31 av de 38 lederne pa lederlannssystemet som vi
intervjuet har ogsd besvart sparreundersgkelsen (men de slapp & besvare mange av
spersmalene). Det betyr at vi totalt har fatt informasjon og ytringer frai at 193 ledere pa
lederlann.

Rapporten er delt inn i 6 kapitler. Etter dette innledningskapittelet, ser vi i kapittel 2 leder-
| gnnssystemet opp mot trendene ellersi samfunnet, for & gi en oversikt over de utfordringene
som staten star overfor nér det gjelder lederlgnnssystemet. | kapittel 3 gar vi i dybden pa
problemstillinger knyttet til rekruttering og avgang og ser pa hvilken rolle lenn spiller i sa
mate. Vi ser ogsa lennsutviklingen til lederne pa lederlann opp mot utviklingen for sammen-
lignbare grupper ellers i samfunnet. | kapittel 4 diskuterer vi hvordan krav settes og falges
opp, hvordan medarbeidersamtalen fungerer og i hvilken grad lann pavirkes av oppnadde
resultater. | kapittel 5 tar vi opp rollene til de ulike aktgrene i lederlannssystemet. Vi
diskuterer kritikken mot FAD, forskjellene mellom fagdepartementene, spesielle utfordringer
i forhold til underliggende etater og hvordan politikerne har opptradt. Nar det gjelder FAD,
har vi ansett den indre saksbehandlingen i departementet og den rédgivende departements-
rédsgruppen for statsr&den for & ligge utenfor v&rt mandat.® | kapittel 6 konkluderer vi og
oppsummerer vare anbefalinger.

! Den rédgivende departementsrédsgruppen for FAD statsréden bestér av FAD departementsraden, regjerings-
raden og finansraden.
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2 ET LEDERL@NNSSYSTEM FORUT FOR SIN TID??

To trender har preget lederlannsutviklingen de siste ti til tjue arene i Norge:

a. Lennsforskjellene mellom de best betalte lederne og andre har gkt
b. En sterre andel av ledernes lgnn er resultatbasert

Det farste punktet representerer en mer gjennomgripende trend i Norge de senere drene:
Lannsforskjellene har gkt i alle deler av norsk nagingsliv og forvaltning. Den andre trenden
representerer et grunnleggende skift internasionalt i synet pa hvordan lann kan brukes for a
styre ledere og andre ansatte. | dette kapittelet vil vi diskutere de to trendene bade generelt
0og opp mot statens lederlgnnsordning. Vi avslutter kapittelet med en vurdering av de
utfordringer og muligheter som utviklingen gir pa et overordnet niva og konkluderer med at
lederl gnnssystemet pa mange mater var forut for sintid. Systemet som s3dan er robust for de
trendene vi ser i samfunnet ellers, men i dag er nesten to tredjedeler av lederne samlet sett
misforngyd med praktiseringen.

21 Loannsforskjeller mellom ledere og andre

| et marked for lgnnsdannelse hvor hver arbeidstaker forhandler for seg selv, og hvor det er
mange virksomheter som etterspar arbeidskraft, ville vi ut fra gkonomisk teori forvente svaat
store lgnnsforskjeller mellom ulike arbeidstakere, avhengig av utdannelse, evner og erfaring.
Det finnes markeder i dag hvor dlike forskjeller observeres. Enkelte toppledere i USA har
kunnet tjene milliarder av kroner pa opsjoner de har fatt for & veae ansatt i for eksempel
IBM, investeringssel skapet Travellers Group eller Walt Disney. IBM sjefen mottok rundt 1,1
milliarder kroner i lgnn, bonuser, aksjeopsioner og andre kompensasjoner i 1997. 1 tillegg
satt han pa urealiserte opsionsgevinster pa omtrent det samme pengebel gpet fra tidligere ar.
Og i idretten har profiler som Michael Jordan, Tiger Woods og Michael Schumacher blitt
styrtrike.

| Norge har vi ogsa sett denne utviklingen, for eksempel i fotball, hvor Erik Huseklepp i
Brann tjener tre ganger s& mye som andre spillere, selv om ogsa disse er fast pa laget. Men
historisk sett har Norge veat i en sagtilling internasjonalt med sveat sma lgnnsforskjeller.
Hvis vi gar tilbake til 1996 tjente en norsk toppsief for en mellomstor bedrift bare 3-4 ganger
Iannen til en vanlig industriarbeider. 1kke for noe annet land som var med i undersgkelsen til
Towers Perrin dette &ret var denne faktoren lavere enn 10.2 Sverige hadde faktoren 10,
Tyskland 11 og Nederland 14. De siste arene har forskjellenei Norge gkt. Bare pafem ar, til
2001, ekte faktoren i Norge til 5-6, mens den i Sverige gkte til 15. Relativt sett naamer
Norge seg utlandet, men fortsatt er |annsforskjellene betydelig mindre enn i noe annet land
som det er naturlig & sammenlikne seg med.

2 Kilder som er brukt i dette kapittelet inkluderer: Iver Bragelien, ” 10 bonustabber — Hvordan lazre av teori og
praksis’, Praktisk gkonomi & Finans nr. 2 2005. Egne analyser av data fra Fornyings- og administrasjons-
departementet og Arbeidss og inkluderingsdepartementet. Diverse rapporter fra Det tekniske
beregningsutvalget for inntektsoppgjerene. AFFs lederundersokelser. Towers Perrin.  Aftenposten Morgen
16. april 1998. Bergens Tidende 21. mai 2008.

® Tallene fra Towers Perrin skal vaae representative for industribedrifter med rundt 500 millioner USD i
omsetning. Norge er ikke med i undersgkelsen til Towers Perrin, og tallene for Norge er derfor anslag basert pa
tall fra Statistisk sentralbyra (SSB).
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De historisk sett sma lannsforskjellene i Norge henger sammen den dominerende rollen
sentraliserte oppgjer har hatt for lennsdannelsen og var sosialdemokratiske tradison. For a
unnga hgye lannskrav fra ansatte har ledere i Norge tradisjonelt utvist en viss moderasion. |
de siste &ene har imidlertid de sentraliserte oppgjerene fatt redusert betydning for
Ilannsdannelsen. Starre grupper arbeidstakere er ikke del av det sentraliserte oppgjeret, og for
de som er med har lokale oppgjer og individuelle tillegg blitt viktigere. Markedskreftene
rader i sterre grad enn fer, og vi far sterre lennsforskjeller. Vi ma forvente at denne
utviklingen forsetter i &ene som kommer, uansett om arbeidstakerorganisasioner og
politikere liker den eller ikke.

Tabell 1 viser Iannsutviklingen for noen utvalgte grupper av arbeidstakere fra 1998 til 2007.
Det viser seg a vaae en direkte sammenheng mellom Ignnsniva i 1998 og den arlige
Ignnsveksten, ved at hayere lenn ogsd har gitt heyere lannsvekst i perioden. Lenns-
forskjellene har @kt kraftig mellom lederne som gruppe og andre ansatte. Mens
gjennomsnittlig arlig lennsvekst i perioden har vaat pa rundt 4,6 prosent (for alle naginger),
har lannsveksten for alle ledere med mer enn 25 arbeidsforhold vaat pa hele 5,8 prosent arlig.
Og for de i overkant av 500 lederne med mer enn 250 Ignnsforhold har den arlige veksten
vaat pa hele 8,5 prosent. Det betyr at disse lederne nd i gjennomsnitt tjener 5,3 ganger sa
mye som en ansatt i industrien, mens de i 1998 tjente 3,8 ganger samye.

Geometrisk
Lenn 2007 Lgnn 1998 Arlig vekst Antall i 2007
( Komm. & fylkeskomm. 344 616 244 860 3,9% 123 810
Industri 383 796 257 004 4,6 % 141 062
Staten 394 572 264 216 4,6 % 112 710
Alle { Alle neeringer 400 644 267 156 4,6 % 961 478
ansalte | pinanstjenester 528 156 314 196 5.9 % 36 882
Over 4 ar univ/hgysk. 558 840 368 988 4,7 % 106 681
. Olje, gass & bergverk 600 912 388 764 5,0 % 32 730
(" 25-49 Ignnsforhold 660 600 421 900 51 % 5 607
50-99 Ignnsforhold 839 500 511 100 57 % 2 460
Alle >25 lgnnsforhold 843 600 509 300 5,8 % 9810
Ledere 100 Ignnforhold 921 024 548 152 5,9 % teoretisk
Staten lederlgnn 921 152 544 879 6,0 % 292
100-249 Ignnforhold 1159 200 656 400 6,5 % 1195
\_ >= 250 lgnnforhold 2 045 400 979 300 8,5 % 548

Tabell 1. Legnnsutvikling 1998-2007 for utvalgte grupper.*

Vi ser at lederne i statens lederlannsordning som gruppe tjener omtrent det samme som en
giennomsnittlig leder av rundt 100 Iannsforhold i et akseselskap, og at Iannsutviklingen har
vaat pa niva med denne teoretisk beregnede lederen de siste ti arene. Lgnnen til de statlige
lederne har dermed gkt mer enn gjennomsnittslgnningene i samfunnet. 1 2007 tjente lederne

* Kilde: FAD, AID og Rapport fra Det tekniske beregningsutvalget for inntektsoppgjerene (etter
inntektsoppgjgrene 2008) og SSB, samt egne beregninger. Manedsignn er omgjort til &rslgnn ved & multiplisere
med 12. Kategorier med Ignnsforhold er for aksjeselskaper og allmenne barsnoterte selskaper og er basert pa
Skattedirektoratets |anns- og trekkoppgaveregister (LTO). Tallene omfatter lgnn (inklusiv fordel ved erverv og
fordel ved salg/innlgsning av opsjoner i arbeidsforhold), honorarer, naturalytelser og fordel ved kjgp av aksjer
til underkurs. Administrerende direktar/daglig leder er definert som den personen i hvert foretak som har
heyest utbetalt lann to &r etter hverandre. Som mal for sterrelse pa foretakene er benyttet antall lannsforhold.
Antall lgnnsforhold angir summen av [gnnsoppgaver fra samme foretak, noe som ikke er det samme som antall
ansatte i foretaket. 2007 tall er forelgpige. Talene for 100 lennsforhold er beregnet av SNF og er basert pa
kategoriene 50-99 og 100-249.
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pa lederlgnnsordningen i snitt 2,4 ganger sa mye som en ansatt i industrien, opp fra 2,1
ganger sd mye 10 & far. Samtidig sakker de statlige lederne akterut i forhold til de best
betalte lederne i samfunnet for gvrig. | 2007 var gjennomsnittl@nnen til en leder av over 250
lgnnsforhold 2,2 ganger sa hgy som gjennomsnittlgnnen i statens |lederl gnnsordning, mot 1,8
i 1998.

Nar det gjelder fordelingen mellom kvartiler, ser vi i Tabell 2 at det er mye mindre
lgnnsforskjeller blant ledere pa statens lederlgnnsordning enn for andre ledere. De 25 prosent
best betate lederne pa lederlgnnsordningen tjener 1,4 ganger sd mye som de 25 prosent
darligst betalte, mens det samme forholdstallet er hele 5,7 for ledere i aksjesel skaper med mer
enn 250 Ignnforhold. Dette gjenspeiler kanskje at denne siste gruppen er mer heterogent
sammensatt enn gruppen av ledere i statens lederlannsordning, men forskjellen er alikevel
patakelig og interessant. Vi ser videre at de darligst betalte lederne pa lederlannsordningen
tjener marginalt mer enn de darligst betalte lederne med mer enn 250 | gnnsforhold.

St.avvik Antall

1. kvartil 2. kvartil 3. kvartil 4. kvartil Alle kvartiler ledere
LTO over 250 Ignnsforhold 760 000 1231800 | 1849200 | 4340700 [ 2045400 | 1593 852 548
Adm. dir. 10 ansatte eller flere 370 800 535 900 783 900 1408 300 774 800 455 227 9745
Statens lederlgnn 792 630 874 856 937 823 1079 298 921 152 121 036 292

Tabell 2. Totallenn 2007 — Gjennomsnittslgnn for kvartiler - utvalgte grupper.”

Vi kommer tilbake til en vurdering av |gnnsnivaet og de store og gkende |gnnsforskjellene i
kapittel 3, hvor vi diskuterer hvilke utfordringer staten st&r overfor nar det gjelder
rekruttering og turnover blant ledere.

2.2 Resaultatbasert lgnn for ledere

Lann for ledere i det private naaingslivet har naturligvis i lang tid vaat i dle fall til dels
basert pa resultater, i den forstand at lannsgkninger har blitt pavirket av de verdiene som er
skapt. Det nye er at lederne na blir belgnnet med lannskomponenter som forsvinner nar
resultatene uteblir (bonus, akger og opsoner). Lgnnen har blitt variabel over tid, i den
forstand at den ogsa kan ga ned.

Amerikanske bedrifter begynte med variable lederlanninger i stor malestokk pa 1980-tallet, i
kjelvannet av en debatt om interessemotsetninger mellom ledere og elere i akgeselskap med
spredt eierskap. |deen var det skulle vaae i lederens egeninteresse & maksimere aksjeeiernes
verdier, istedenfor a bruke penger pa flotte kontorer, private fly og lignende.

| Europa og Norge skjat bonusutbetalinger til ledere fart pa 1990-tallet. Og i henhold til en
lederundersgkel se gjennomfert av AFF var 30 prosent av alle toppledere og mellomledere i
privat sektor omfattet av en bonusordning i 1998.° Tre & senere, i 2002, hadde utbredelsen
av bonus gkt til 37 prosent, og i 2008 er nok andelen kommet over 50 prosent. De aller fleste
sterre private virksomheter har na en eller annen form for bonusordning, bade for ledere og

® Se fotnote 4 pd side 4 for en forklaring av LTO tallene (som er basert pa lenns- og trekkoppgaver). Tallene
for administrerende direkter / daglig leder for virksomheter med mer en 10 ansatte er hentet fra SSB. Vi har
beregnet standardavviket for gjennomsnittstallene for de fire kategoriene, da vi mangler dataene for hver enkelt
leder som kategoriene omfatter. Standardavviket er dermed et uttrykk for forventet differanse mellom
kvartilene og gjennomsnittet for ale ledernei utvalget, og det gir dermed et visst bilde av spredningen.

® AFFs lederundersgkelse ble gjort blant 3 690 norske ledere, som skal veare representative for ulike ledernivéer
sa vel som for hele bredden av brangier i norsk naaingsliv. Utvalget skulle representere om lag 130 000 med
lederansvar i norsk arbeiddliv.
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andre ansatte, men det er fortsatt mange mindre virksomheter uten slike ordninger. Se
faktaboksen under for noen eksempler i kjente norske sel skap.

Eksempler pa nar kjente norske selskap har innfart variabel avignning

Lagermedarbeiderne i dagligvarekjeden REMA 1000 i region vest mottok 40 000 kroner hver
i bonus for innsatsen i 2001. Aret far begynte oljeselskapet Statoil med en bonusordning for
150 direktgrer.” De gvrige ansatte fikk etter hvert ogsd bonus, i form av 5 % av lgnnen hvis
styret mente at resultatet var godt nok (noe de har ment hvert & siden). De siste par arene
okte styret bonusen til 7,5 %, men etter at Norsk Hydros oljedivigion er fusjonert inn, vil
ledelsen delvis differensiere utbetalingene i forhold til forretningsenhetenes resultater, etter
modell av ordningen Norsk Hydro innferte i 2001. Forretningsbanken DnB ga alle ansatte
akgeopsioner i ar 2000. De ansatte fikk fra 1995 ogsa andeler i et aksjefond, som skulle
utbetales ved avgang, pd samme méte som Svenska Handelsbanken har gjort siden 1973.2 Fra
2003 satset Statoil Detaljhandel paindividuelle bonuser basert pa mal som er satt opp for den
enkelte.

Det ma understrekes at det ikke er enkelt & bruke variabel avlignning i praksis, hovedsakelig
fordi det er vanskelig & mdle faktisk verdiskapning pa lang sikt. | en undersgkelse
giennomfart av Towers Perrin svarte over 40 prosent av de 637 bedriftene som ble spurt i 21
land at de ikke var forngyde med belgnningsordningene sine.” Dette samsvarer godt med
egne observasjoner i norske virksomheter, hvor vi andlar at rundt en tredjedel opplever at
kostnadene med bel gnningsordningene er hayere enn gevinstene. Det er mange fallgruver,
ikke minst fordi belgnningssystemer har en tendens til a vri oppmerksomheten vekk fra
viktige omrader, hvor maling av resultatene pa kort sikt er vanskelig.

Statens lederlgnnsordning ble innfert i 1991 med fire lannskategorier og en mulighet for et
individuelt tillegg pa opptil 20 prosent av kategorilgnnen. | og med at tillegget (i ale fall i
teorien) kunne falle bort ved manglende resultater eller omplasseringer, var altsa staten svaat
tidlig ute med ainnfare en variabel lannskomponent for lederei Norge.

Senere har antallet hovedkategorier gkt til fem, hver hovedkategori har fétt fire delkategorier
og rammen for det individuelle tillegget er gkt til 30 prosent av kategorilgnn.® Det enkelte
fagdepartement fastsetter delkategori og individuelt tillegg, mens hovedkategori bestemmes
av Fornyings- og administrasjonsdepartementet (FAD).

| henhold til ”Lederlgnnskontrakt og veileder” fra FAD, datert 2. juni 2006, kan ”individuelt
tillegg [...] gis som belgnning for oppnadde resultater i de foregdende 12 maneder.
Forutsetningen er falgelig at et eventuelt tillegg gis for 12 maneder av gangen.” Det heter
videre at arbeidstakeren "i visse tilfeller kan [...] ha fétt individuelt tillegg allerede ved
tiltredelsen, begrunnet i markeds- eller rekrutteringshensyn. Det kan veage spesielle
forutsetninger knyttet til slike tillegg, som kan legge begrensninger pa arbeidsgivers adgang
til aredusere eller fjerne et tillegg etter 12 maneder.”

" Ordningen ble raskt utvidet til & omfatte 350 ledere. Selskapet heter n& Statoil Hydro.

8 DnB NOR, som selskapet nd heter, har besluttet & ikke viderefare verken aksjeopsjonsordningen eller ansatte-
fondet. Selskapet har imidlertid andre bel gnningsordninger som varierer mellom forretningsomradene.

°Kilde: Towers Perrin Reward Challenges and Changes Survey 2007

1011997 ble det innfart en ekstra hovedkategori og hver hovedkategori ble delt inn i tre delkategorier. Antall
delkategorier ble i 2006 utvidet til fire, mens rammen for det individuelle tillegget ble gkt til 30 prosent i 2001.
Kategori AQ, BO osv. regnes som en av de fire delkategoriene i hver hovedkategori.

-6-
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| praksis viser det seg at tillegg som er gitt ett & nesten aldri bortfaller det neste. Fra 2006 til
2007 var det kun en person som i falge statistikken til FAD fikk redusert sitt individuelle
tillegg, uten at dette ble kompensert i form av hgyere kategorilenn. Vi har imidlertid
intervjuet vedkommende, og mye tyder pa at dette er en feilfaring i statistikken.

| 2007 fikk 82 prosent av nyansatte ledere individuelt tillegg med en gang (32 av 39). Nar vi
ogsa tar med de nyansatte lederne uten tillegg, blir det gjennomsnittlige individuelle tillegget
10,5 prosent av kategorilgnnen. Gjennomsnittet for alle ansatte er 14,9 prosent. En relativt
stor andel av tilleggene som gis (over to tredjedeler), gis altsd med en gang, far resultatene er
kjent.

Det individuelle tillegget fungerer derfor mer som en gkning i fast legnn enn som en bonus-
ordning for topplederne i staten. Det er imidlertid en viktig forskjell. Mens kategorilann
justeres arlig for alle lederne, fikk 51 prosent av lederne ingen gkning i sitt individuelle
tillegg fra 2006 til 2007."* Dette betyr at manglende resultater kan f& som konsekvens at
lederen far en darligere Ignnsutvikling. Som en ekspedisjonssjef vi intervjuet sa det: Vi
knytter resultatene direkte opp mot lenn i medarbeidersamtalene med vare etatssiefer. Det
forklares at gkningen kommer pa grunnlag av resultater. Og det har ogsa skjedd at folk har
stétt stille, nar det ikke har skjedd sd mye.”

Av 138 respondenter i sparreundersgkelsen som har fétt justert sitt individuelle tillegg mener
da ogsa bare 17 prosent at oppnadde resultater har liten betydning eller ingen betydning for
de justeringene som har skjedd. 54 prosent mener resultatene var sveat viktige eller viktige,
mens 29 prosent sier resultatene er av betydning for tillegget. Ogsa ledere med styrings- og
oppfalgingsansvar mener at resultatene er den viktigste faktoren som bestemmer det
individuelle tillegget. Hele 82 prosent av disse lederne mener oppnadde resultater er viktige
eller svaat viktige ved tildeling eller justering av individuelt tillegg (N = 33).

Oppnadde resultater er imidlertid bare ett av mange kriterier som bestemmer det individuelle
tillegget. Endret stillingsinnhold, offentlig eksponering, sammenlikninger med andre
stillinger i staten, erfaring, sikring av samlet avignning for a enten rekruttere eller hindre
avgang og politiske feringer er ogsa av betydning i henhold til lederne med styrings- og opp-
falgingsansvar i sparreundersgkelsen. For mange er det svaat uklart hvilke kriterier som
faktisk legges til grunn, og det er da ogsa hele 62 prosent (N = 181) som svarer nei pa
sparsmalet om de " samlet sett er forngyd med praktiseringen av statens lederl annssystem”.

Vi kommer tilbake til hvordan krav stilles, og i hvilken grad dette koblestil 1ann, i kapittel 4.

2.3 Statenslederlgnnssystem — Utfordringer og muligheter

De generelle trendene for lgnnsdannelsen til ledere i Norge gir béde utfordringer og
muligheter for forvalterne av statens lederlgnnssystem. Generelt kan det sies at de gkende
lgnnsforskjellene gjar det mer utfordrende a rekruttere og beholde gode ledere. Samtidig gir
den gkende bruken av variabel avlgnning nye muligheter for atilpasse lgnnsnivaet til faktiske
resultater for den enkelte leder. Dette gjar at det generelle lgnnsnivaet ikke ma heves fullt sa
mye for 3 tiltrekke seg de beste talentene, samtidig som lennsystemet kan brukes til a
motivere ledere og styre deres fokus.

1 Utvalget er her begrenset til de 149 lederne som var med i lederl gnnsordningen begge &rene og som ikke fikk
endret sin hoved- eller delkategori.
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Sett i forhold til de generelle trendene, ser vi disse spesifikke utfordringene:

Det stadig gkende lgnnsgapet mellom ledere som gruppe og andre arbeidstakere gjar
at lgnnen til de statlige lederne ma gkes med mer enn den alminnelige |annsveksten
ogsa fremover, for & holde falge med ledere i samfunnet for gvrig.

@kende lannsforskjeller mellom de beste lederne i de mest krevende lederstillingene
og mer ordinage ledere krever starre lannsdifferensiering ogsa blant lederne pa
statens lederl gnnssystem.

@kt bruk av resultatbasert avignning i samfunnet for evrig skaper forventninger til
sike ordninger ogsa i staten. Dagens praksis varierer sterkt mellom departementene
og er ikke pa linje med bonusordningene i naaringslivet. Koblingen mellom resultater
og lenn ma gjeres tydeligere i mange departementer og etater for at de ansatte skal bli
forngyd (men dette betyr ikke at tilleggene ma gjegres om til rene bonuser).

Det er krevende a stille mer spesifikke krav og & felge opp disse pa en god méte. Det
er en fare for at oppmerksomheten da vris bort fra viktige omréder som lederen ellers
ville ha prioritert hgyere.

Trendene i samfunnet gir imidlertid ogsd muligheter for forvalterne av lederlannsordningen,
ikke minst fordi de gir starre aksept for individuelle forskjeller, resultatoppfelging og lenn
basert pa resultater.

Slik vi ser det er hovedstrukturen i det statlige lederlannssystemet i all hovedsak godt
tilrettelagt for & kunne mgte utfordringene og mulighetene som staten stdr overfor som
arbeidsgiver. 69 prosent av respondentene i sparreundersakelsen (N = 177) svarer daogsa ja
pa sparsmalet om de " samlet sett [er] forngyd med utformingen av statens lederl gnnssystem”.

L ederlannsordningen gir muligheter til & differensiere blant ledere hvor dette er anskelig og
ngdvendig, samtidig som den tillater & behandle en gruppe ledere likt. Ordningens utforming
gir gode muligheter for oppfelging av stillings- og resultatkrav, og & basere lgnn pa de
resultatene som oppnas. Ordningen er heller ikke til hinder for at tilleggene i sterkere grad
knyttes opp mot resultatene i siste kalenderar, som i en bonusording, men den tillater at ogsa
andre momenter vektlegges. Og leannsutviklingen for lederne kan (i ale fal i teorien)
bestemmes uavhengig av oppgjerenei tariffomradene.

Det kanskje mest sldende soatrekket ved statens lederlgnnsordning er den voldsomme
variasionen i hvordan den praktiseres. Departementene velger ulike tilnaamingsmater, og de
praktiserer ordningen ulikt i forhold til ulike grupper av ledere. Stor variasjon oppfattes ofte
som negativt, spesielt blant statlige ledere som er opptatt av & sammenlikne seg med andre
ledere pad samme niva. Men atillate variasion mellom enheter kan vagre gunstig, slik at det tas
hensyn til ulike rammebetingelser, eksterne stillingsalternativer, ulike arbeidsoppgaver og
ulike verdigrunnlag eller kulturer i enhetene, samt forskjeller i lederkompetanse hos lederen
med styrings- og oppfalgingsansvar.

En relativt fersk studie fra Storbritannia viser at innfaringen av balansert mastyring, med
bonus knyttet til styringskortet, kun fikk positiv effekt pa verdiskapingen i de enhetene som
hadde erfarne ledere.’? Aktiv kravsetting og oppfelging krever at lederen har god forstéelse

2 Rachel Griffith & Andrew Neely (2007), ”Incentives and Managerial Experience in Multi-Task Teams:
Evidence from Within a Firm,” CEPR discussion paper 6107. Studien er giennomfart i to britiske divisoner av
et multinagonalt selskap som selger varme- og rerleggerprodukter til byggenagingen. Den nye
insentivordningen ble innfart i en av divisonene i 2002 og forskerne har sett pa resultatene av ordningen for
perioden 2002-2004.
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for hva som skal til for & oppna gode resultater totalt sett, og den kompetansen kan man ikke
forvente at alle ledere har. Studien viste faktisk at resultatet av & innfere balansert malstyring
blir negativt nar lederen ikke er tilstrekkelig erfaren. Da er det bedre & la de ansatte selv
vurdere hva de ber gjare for at avdelingen skal skape verdier. En nyutnevnt kaptein som ikke
kjenner skip og farvann gjer lurt i & skaffe seg denne kunnskapen fer han eller hun tar roret.
Parallellen til lederlgnnsordningen er at det kan vage farlig & kreve at ale ledere med
styrings- og oppfalgingsansvar skal knytte lgnn opp mot svaat konkrete, spesifikke og ikke
minst kortsiktige malsettinger. Det er bedre a tillate variagon, sik at en leder bruker
tilgjengelige styringsverktgy pa en mate vedkommende er komfortabel med. Men man kan
naturligvis legge til rette for og oppmuntre til en utvikling som er i trad med trendene i
samfunnet ellers.

For & oppsummere, selve strukturen synes a vaae godit tilrettelagt for en bedre tilpasning til
trendenei samfunnet for gvrig. Systemet var pa mange méter forut for sin tid, det tillater ulik
praksis pa tvers av enheter og er robust overfor de endringer som eventuelt kreves over tid.
Det synes derfor ikke & vaare pakrevet for staten & endre hele lederl gnnssystemet, men det kan
diskuteres om det bar gjeres noen mindre justeringer, og ikke minst ber det vurderes hva som
er beste praksis i systemet. Som tidligere nevnt er det et klart flertall blant lederne som
mener at FAD og det enkelte fagdepartement har en vei & ga far systemet virker
tilfredsstillende.

| de pafalgende kapitlene vil vi ga mer i dybden pa hvordan praksis er, hvordan den oppfattes
av lederne, hvilke variagoner det er mellom departementene og hvilken utvikling vi
anbefaler.
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3 REKRUTTERING, AVGANG OG L@NN®

| dette kapittelet diskuterer vi utfordringer knyttet til rekruttering og avgang av ledere i
statens lederlannssystem. Vi legger spesielt vekt pa hvilken rolle Ignnen spiller i den
forbindelse. Vi starter derfor med en diskusjon av Iannsniva og —utvikling for de utdannings-
gruppene som det er flest av i lederlgnnssystemet: jurister, samfunnsvitere, sivilgkonomer og
samfunnsgkonomer. Sa ser vi naamere pa hvordan lagnnspolitikken faktisk har veat i
systemet; hvordan Iannsgkningene har veat, hvilken variagon det er mellom enkeltledere og
hvilke kriterier som vektlegges ved tildeling/justering av delkategori og individuelle tillegg.
Vi ser spesielt pa hvordan lederne oppfatter statens lederlgnn i forhold til & ha tarifflenn. Vi
diskuterer hvor statlige ledere rekrutteres fra, om lgnn er viktig for lederne, andre faktorer
som kan pavirke rekruttering og avgang, samt betydningen av kjgnn, utdanning og ader. Vi
konkluderer med at selv. om misngyen med lgnnsniva blant lederne pa lederlgnn i
gjennomsnitt er moderat, sd er det en betydelig gruppe av ledere, rundt 25 prosent, som bade
er misforngyde med Ignnen, som har gode muligheter utenfor staten og som faktisk kan tenke
seg aslutte. Dette understreker utfordringene knyttet til differensiering mellom lederne.

3.1 Lennsnivaog-utvikling for utvalgte andre grupper

| kapittel 2.1 savi palannsnivaet og —utviklingen for noen utvalgte grupper av arbeidstakere i
perioden 1998-2007. Vi fant at ledere som gruppe har hatt en bedre Ignnsutvikling enn andre
arbeidstakere, og vi fant at lederne av de sterste virksomhetene har hatt en bedre
lgnnsutvikling, og tjener betydelig mer, enn lederne av mindre virksomheter. Tabell 1 pa
side 4 viste at lederne pa statens lederlgnnsordning tjener pa niva med, og har hatt en
tilsvarende lgnnsutvikling som, ledere av 100 lgnnsforhold i statistikken fra Statistisk
sentralbyrd, som er basert pa samtlige lgnns- og trekkoppgaver for akseselskap i Norge.
Tabell 2 pa side 5 viste at det er betydelig mindre lennsforskjeller blant de statlige lederne
enn blant lederne ellers.

| dette kapittelet vil vi se videre pa lgnnsniva og —utvikling for noen utvalgte grupper. Vi vil
spesielt diskutere hvordan ulike utdanningsgrupper gjer det, bade generelt og som ledere.
Avslutningsvis i delkapittelet vil vi ogsa sammenlikne med noen utvalgte ledere av statlig
eide virksomheter som ligger utenfor lederlannsordningen.

Figur 1 viser at juristene, samfunnsviterne (inkl. statsviterne), sivilgkonomene og samfunns-
gkonomene utgjorde de fire sterste utdanningsgruppene i statens lederlgnnssystem ved
utgangen av 2007. Det er disse utdanningsgruppene vi vil se neamere pa her. Vi har best
statistikk for juristene, samfunnsviterne og sivilgkonomene, som utgjer 58 prosent av
utvalget. Vi inkluderer ogsa tverrsnittsdata for samfunnsgkonomene i enkelte analyser og
dekker da utdanningskategoriene for over 2/3-deler av lederne. Anaysen bygger pa interne
data som vi velvilligst har fatt tilgang til fra organisasjonene til disse utdanningsgruppene:
Sivilgkonomene, Norges Juristforbund, Samfunnsviterne og Samfunnsgkonomene.
Databasene varierer i varighet, detaljgrad og representativitet mellom kilder og over ar, men
de har gitt oss et godt grunnlag for & sammenligne avlanningen pa tvers av arbeidsgiver-

3 Der annen kilde ikke er angitt, har vi brukt detaljerte lederlennsdata fra FAD for perioden 1998-2007 som
grunnlag for vére analyser, intervjuene vi giennomferte i juni/juli 2008, samt sperreundersgkelsen som ble
giennomfert i august/september 2008.
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sektorer og stillingsniva. Eventuelle feil tar vi ansvar for, da det er vare beregninger som
ligger til grunn for tabellene og figurene.

Ingen hgyere utdanning
4%

Annen hgyere utdanning
11 %

Jurist

28%

Sivilingenigr/ingenigr
3%
Humanistiske fag
3%
Landbruks €l. fiskeri

utdanning
3%

Befals- eller politiutdanning
4%

Realfaglig utdanning
5%

Sosial/Samfunnsgkonom
10% Samfunnsvitenskap

19%

Sivilgkonom
10%

Figur 1: Utdanningsfordeling 2007 — Statens leder | gnnssystem

Vi har bestrebet oss pa & gjgre sammenligningene mest mulig relevante, men variasonene i
hvordan organisasjonene har utformet og gjennomfart sine medlemsundersakel ser bestemmer
nadvendigvis sammenlignbarheten, og det er derfor fare for at talene ikke er fullt ut
konsistente. Det er dessuten et moment at organisasonenes spgrreundersgkelser har
varierende svarprosenter og falgelig representativitet, se Tabell 3. Sammenlignet med de
komplette dataene vi har for lederlgnnssystemet kan det derfor ikke utelukkes at det er
skjevheter i utvalgene, som gjer at tallenei de ulike drene ikke er fullt ut sammenliknbare.

Svar prosenter 2004 2005 2006 2007
Sivilgkonomene 44% 42% 40% 50%
Juristene 42% 50% 50% 62%
Samfunnsviterne 71% 68% 70%

Tabell 3. Svarprosenter pa utdanningsgruppenes medlemsunder sgkel ser 2004-2007.

Hovedanalysen omfatter som sagt utdanningsgruppene sivilgkonomene, juristene og sam-
funnsviterne, og utvalgene er videre inndelt i falgende grupper:

Alle medlemmer i utdanningsorganisasjonene som har svart pa undersgkelsen. Dette
blir en referanse til resultatene for ledergruppene. | detilfeller der det er mulig har vi
utelukket medlemmer som ikke er i arbeid eller som arbeider utenfor Norge.

Alle ledere. Dette er definert som mediemmene i de hgyeste lederstillingene, uansett
arbeidsgiversektor. | de fleste tilfeller oppgir medlemmene hvilket av tre stillingsniva
de er ansatt pa, og vi inkluderer da de som oppgir & vagei trinn 1. Det vil si at det
kan vaae ledere patrinn 2 som vi ikke tar med. | kommunal sektor (KS) definerer vi
som ledere de som omfattes av |ederlgnnskapittelet (kapittel 3) i tariffavtalen. | avrige
statistikker, for eksempel privat sektor, er lederne skjgnnsmessig definert for a fa
sammenlignbare tall. Antallet ledere i de aktuelle kategoriene viser at vi i disse
statistikkene favner betydelig bredere enn en sammenlikning med lederne pa statlig
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lederlenn skulle tilsi. Lederne pa statlig lederlgnn vil altsdi snitt ha sterre ansvar enn
lederne som vi sammenlikner med for de ulike utdanningsgruppene.

Lederne er s delt inn i statlig ansatte og andre sektorer (private bedrifter og
kommuner). For sivilgkonomene har vi her kun tait med lederne av sterre
virksomheter (stort sett over 100 ansatte), men selv her favner vi betydelig bredere
enn lederne pa statlig lederlgnn.

L gnnsbegrepet er sammenfattet patvers av analysenetil avage:

Totallgnn er summen av alle ytelser som er verdsatt i undersgkel sene, typisk fastlann,
overtidsbetaling, provigon, bonus og verdi av bilordning. Rapporterte ekstrainntekter
utenfor arbeidsforholdet er holdt utenfor. Vi har heller ingen data for aksgerelatert
avlgnning eller verdi av pensjonsopptjening, og disse er derfor ogsa utel att.

Fastlgnn er den faste kontantl gnnen arbeidstaker mottar.
Tilleggsytelser er summen av alle ytelser som inngar i totallannen utover fastlgnnen.

Undersgkel sene fanger ogsa i noen grad opp andre goder som eksempelvis fri telefon, avis,
og pengonsordning, der verdien ikke er registrert men sammenligning av hyppighet likevel
er interessant. | tillegg til & se pa gjennomsnittlige starrelser ser vi ogsa pa spredningen, ved
a vurdere median, kvartiler og standardavvik. Gjennomgangen er organisert slik at vi inn-
ledningsvis sammenligner samlet total avlenning for sa @ dekomponere denne.

Gjennomsnittlig totallannsutvikling for ulike utdanningsgrupper

Figur 2 viser utviklingen i total arslgnn for &rene 2004-2007 for toppledere avhengig av
utdanning, inndelt i om de er ansatte i staten eller ikke.* Dette omfatter alle toppledere,
uavhengig av bedriftsstarrelse. Gjennomsnittlig totallann for Statens lederlgnnssystem er
ogsa inkludert, selv om dette er stillinger med sterre ansvar enn de evrige kategoriene.
Dataene for lederlgnnssystemet er komplette mens de gvrige kan inneha utval gsskjevheter.

1200000 -
\/ — Sivik_ikke stat
= = Sivgk_dtat
- — Jurist_ikke stat
-
— -
- - - Jurist_stat
800000 -
—
. . Samf_vit_ikke
- = = = ~.. ’—_,_“—‘ gm
L -~ .
------ s - Samf_vit_stat
— Statenslederlgnn
400 000
2004 2005 2006 2007

Figur 2. Total lederlgnn 2004-2007 for utvalgte utdanningsgrupper.

4 perioden er valgt ut fratilgjengelige data fra flest mulig relevante kilder.
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Vi ser i figuren at lederavignningen i staten for jurister og sivilgkonomer er vesentlig lavere
enn i andre sektorer. Vi merker oss ogsa at forskjellene mellom utdanningsgruppene er
mindre i staten enn i andre sektorer. Og vi ser at forskjellene i lannsniva mellom statlige
ledere generelt og de andre gruppene aker, mens lederne pa statens lederlenn har holdt falge
med de ikke-statlige lederne. Generelt viser bildet at arbeidsgiversektor forklarer langt mer
av lgnnsnivaet enn utdanningsbakgrunn.

Nar vi ser neamere pa de ulike utdanningsgruppene, finner vi at samfunnsviterne tjener
desidert darligst utenfor staten, og at de statlige lederne i denne utdanningsgruppen altsa
tjener bedre enn sine ikke-statlige kolleger. Dette kan forklares med at samfunnsviterne har
faare karrieremuligheter utenfor staten. Tallene for samfunnsviterne er heller ikke helt
sammenlignbare med de andre gruppene fordi tallene ikke inkluderer tilleggsytelser, men
dette har nok liten betydning i praksis. Sivilgkonomene tjener best. De tjener klart mest
utenfor staten (selv om gapet til juristene har blitt noe redusert), og i staten tjener de sa vidt
bedre enn de statlige juristene (men her har den relative rangeringen vekslet over tid).

Utviklingen fra ar til & i Figur 2 synes a vaae preget av litt overraskende variasioner. Tabell
4 viser at antallet respondenter som ligger bak kurvene er begrenset og varierer over tid, og
dette kan nok forklare at vi far slike uventede utslag. Det er ogsa verdt a merke seg at
antallet ledere i statlige virksomheter langt overstiger antallet ledere pa lederlgnn med disse
utdanningsbakgrunnene. Man ma derfor vame forsiktig med a trekke for bastante
konklusjoner basert pa disse analysene. Men vi merker oss at hovedtendensene i figuren
stetter opp under de konklusjonene vi trakk i kapittel 2.1.

Antall respondenter 2004 2005 2006 2007
Sivil gkonomer

-Ledere, ikke-statlig 660 781 632 990
-Ledere, statlig 44 60 48 80
Jurister

-Ledere, ikke-statlig 207 188 185 238
-Ledere, statlig 570 528 559 564
Samfunnsvitere

-Ledere, ikke-statlig 109 67 NA 107
-Ledere, statlig 114 97 NA 114

Tabell 4. Antall respondenter som ligger bak tallenei Figur 2.

Tabell 5 viser lgnnsutviklingen for perioden 2004-2007 med en mer detaljert inndeling etter
utdanning, lederansvar og bedriftsstarrelse. Tabellen viser at blant sivilgkonomene oppnar
ledere av starre statlige virksomheter den i gjennomsnitt laveste totall annen, men de har hatt
den starste lgnnsveksten i perioden. Lav vekst for gvrige sivilgkonomer kan enten skyldes
akgerelatert avignning som ikke fanges opp av undersekelsen eller utvalgsskjevheter. Det er
ogsa et interessant poeng at av de statlige lederne i dette materialet, er det ingen
utdanningsgruppe som tjener mer enn gjennomsnittet av alle sivilakonomene i 2007. Lederne
pa den statlige lederlannsordningen tjener i gjennomsnitt mer enn ale sivilgkonomene, men
de tjener mindre enn lederne med sivilgkonombakgrunn i andre sektorer (til tross for at de i
snitt har sterre ansvar).

Statlige ledere med juridisk utdannelse hadde hayere lgnn enn sivilgkonomene i 2004, men
de har i henhold til dette materialet sakket akterut |annsmessig gjennom perioden. Her spiller
imidlertid utvalgsskjevheter over tid helt sikkert en betydelig rolle, og vi begrenser oss til &
konkludere med at statlige ledere med sivilgkonom- og juristbakgrunn tjener betydelig
mindre enn ledere i ikke-statlige virksomheter med samme utdanningsbakgrunn, mens de
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tjener betydelig mer enn samfunnsviterne. For samfunnsviterne er lannsniva og lannsvekst
heyerei staten enn i andre sektorer, som vi allerede har vaat inne pa

@kning  Arlig vekst

Totallgnn, gjennomsnitt Lann2007 L ann2004 i kr. (Geometrisk) Antall ('07)
Sivil gkonomer

-Alle 745381 661 356 84 025 4,1% 5478
-Alle ledere 1130698 1061875 68 823 2,1% 1070
-Ledere av starre ikke-statlig 1311565 1276510 35055 0,9% 456
-Ledere av starre statlig 709851 622039 87 812 4,5% 67
Jurister

-Alle 502 592 NA

-Alle ledere 784414 744793 39621 1,7% 77
-Lederei ikke-statlig sektor 989246 867 408 121 839 4,5% 207
-Lederei statlig sektor 697 977 700 264 (2287) -0,1% 570
Samfunnsvitere

-Alle 408 499 NA

-Alle ledere 549186 487 966 61219 4,0% 223
-Lederei ikke-statlig sektor 506 804 469 330 37474 2,6% 109
-Lederei statlig sektor 588965 505 785 83180 5,2% 114
Satens leder| annsystem, totallgnn 921 152 760 438 160 714 6,6% 292

Tabell 5. Totallgnnsutvikling 2004-2007 for utvalgte utdanningsgrupper ™.

Lennsforskjeller blant og mellom utdanningsgrupper

L ederlgnninger baseresi stor grad paindividuelle forhandlinger. Vi vil derfor forvente at det
er starre variagon i legnningene for ledere enn for andre arbeidstakere. Tabell 6 viser at dette
i 2007 er tilfelle for ledere av ikke-statlige virksomheter, mens Iannsforskjellene blant de
statlige lederne er betydelig mindre enn for gvrig i samfunnet. Her har vi ogsainkludert data
fra Samfunnsgkonomene, men disse er fra 2005 og er ikke skilt ut paledere og ikke-ledere.

Vi legger merke til at medlemmene hos Samfunnsgkonomene i snitt tjener betydelig mindre
enn sivilgkonomene, og variasjonen blant mediemmene er ogsa betydelig mindre. Generelt
er det langt starre spredning for sivilgkonomer og jurister enn for samfunnsgkonomer og
samfunnsvitere, og dette gjelder i ssalig grad utenfor statlig sektor. Blant lederne har
samfunnsviterne minst spredning av ale.

15| Statens lederl gnnssystem var det ved utgangen av 2007 29 sivilgkonomer, 83 jurister og 54 samfunnsvitere.
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Gjennom- Grenseverdier
Totallann - spredning snitt 25 prosent  Median 75prosent  St. avvik
Svilgkonomer
-Alle 745381 470400 610 476 834000 642804
-Alle ledere 1130698 719 604 972 798 1320000 765476
-Ledere av starre ikke-statlig 1311 565 901632 1126518 1508100 739910
-Ledere av starre statlig 709851 588000 648 000 828000 167843
Jurister
-Alle ledere 784414 636 400 704 900 788000 440268
-Lederei ikke-statlig sektor 989246 640000 806 250 1100000 736904
-Lederei statlig sektor 697977 635700 697 500 757500 148201
Samfunnsgkonomene
-Alle medlemmer 502200 387000 461 700 564000 170100
-Ikke statsansatte medlemmer 574384 446 400 515 796 672000 204 449
-Statsansatte medlemmer 453529 367 596 423 792 512922 120193
Samfunnsvitere (&ret 2005)
-Alle ledere 498087 435350 488 400 538400 107 567
-Lederei ikke-statlig sektor 468266 400 000 437 000 500000 139222
-Lederei statlig sektor 518686 480 000 519 900 548 200 72 602
Satens lederlgnnsystem, totallgnn 921005 894 000 850 875 993500 113063

Tabell 6. Soredning av totallgnn 2007 (2005 for samfunnsviterne).

Lennsutvikling 1998-2007 for sivilgkonomene

For sivilgkonomene har vi data 10 & tilbake. Tabell 7 viser at lederne pa statens
lederlannsordning har hatt omtrent samme Iannsvekst som sivilgkonomene som leder sterre
ikke-statlige virksomheter, men lgnnsnivéaet er betydelig lavere (til tross for at ansvaret nok er
noe sterre i giennomsnitt blant lederne pa lederlannssystemet). Lannsnivaet for sivil-
gkonomene i 2007 og Ignnsutviklingen de siste 10 arene for denne gruppen er i rediteten
enda starre enn tabellen viser, fordi akgebasert avignning ikke er inkludert. Dette gjelder
spesielt ledere av starre ikke-statlige virksomheter.

@kning  Geometrisk

Totallgnn, gjennomsnitt 2007 1998 i kroner  arlig vekst
Svilgkonomer

-Alle 745 381 478 100 267 281 5,1%
-Alle ledere 1130698 728 203 402 495 5,0%
-Ledere av starre ikke-statlig 1311565 782452 529 113 5,9%
-Ledere av starre statlig 709 851 503 835 206 016 3,9%
Satens lederl gnnssystem, totallgnn 921 152 544 879 376 273 6,0%

Tabell 7. Svilgkonomenes totall gnnsutvikling 1998-2007.

Dataene fra Sivilgkonomene tillater oss ogsa & studere utviklingen i spredning over tid. Figur
3 viser utviklingen av et sammenlignbart spredningsmal for totallgnn — standardavvik over
giennomsnittlig totallann for arene 1998-2001 og 2004-2007 for ulike grupper av sivil-
gkonomer. Data for arene 2002 og 2003 mangler.
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Figur 3. Relative standardawvik (standardavvik/gjennomsnitt) for totallenn for ulike
sivilgkonomgrupper 1998-2001 og 2004-2007.

Vi ser at det er en tendens til gkende relative lgnnsforskjeller i alle gruppene (selv om det er
store variagoner fra ar til & pa grunn av utvalgsskjevheter), bortsett fra for ledere av sterre
statlige virksomheter. De statlige ledernes Iannsforskjeller var mindre enn for de andre
gruppene i 1998, og de har blitt mindre over tid, et resultat som samsvarer godt med vare
analyser av lederl gnnssystemet.

Fastlennsutvikling for de ulike utdanningsgruppene

Tabell 8 viser utviklingen i fastlenn for de tre utdanningsgruppene som vi har gode data pa
Samfunnsviterne innhenter ikke informasjon om verdien av tilleggsytelser, og for dem blir
derfor tallene for fastl@gnn og totallgnn (som vi sa pai Tabell 5) identiske. | denne oversikten
har vi inkludert gjennomsnittlig kategorilgnn for lederne pa den statlige lederl gnnsordningen,
atsa lenn inklusive delkategorier — men far individuelle tillegg.

Vi ser at gkningen i fastlgnn er hayere enn gkningen i totallenn for alle gruppene av jurister
og sivilgkonomer som er med i undersgkelsen. For samfunnsviterne er sammenligningene
opp mot de andre utdanningsgruppene i Tabell 8 mer relevante enn Tabell 5. Men
konklusjonene fra tidligere endres ikke av den grunn. Samfunnsviterne tjener fortsatt darligst
av utdanningsgruppene.

Veksten i kategorilann for lederne pa det statlige lederl gnnssystemet har vaat pa linje med
veksten i fastlgnn for ledere i ikke-statlig sektor som er sivilgkonomer eller jurister, men
lgnnsnivaet er igjen mer moderat. De 456 sivilakonomene i statistikken som er ledere i ikke-
statlige virksomheter har i snitt 29 prosent mer i fast lann, og de 207 lederne utenfor staten
med jussbakgrunn tjener i snitt 7 prosent mer. Til gjengjeld har lederne palederlgnn i staten
hele 58 prosent mer i fast lgnn enn de 109 samfunnsviterne som er ledere i ikke-statlig sektor.
Nar disse forskjellene vurderes, ma det igjen tas hensyn til at kategoriene for ledere i
statistikken for utdanningsgruppene favner bredere og inkluderer dermed flere ledere med
mindre ansvar, enn tilfellet er for ledernei den statlige lederl gnnsordningen.
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@kning  Arlig vekst

Fastlgnn, gjennomsnitt Lonn2007 L @nn2004 i kr. (Geometrisk)
Svilgkonomer

-Alle 612995 529118 83877 5,0%
-Alle ledere 895 779 774 347 121 432 5,0%
-Ledere av starre ikke-statlig 1035990 876975 159 015 5,7%
-Ledere av starre statlig 671 450 554 181 117 269 6,6%
Jurister

-Alle ledere 750143 700486 49 657 2,3%
-Lederei ikke-statlig sektor 858459 735476 122 983 5,3%
-Lederei statlig sektor 704220 687 469 16 751 0,8%
Samfunnsvitere

-Alle 408 499 NA

-Alle ledere 549186 487 966 61 219 4,0%
-Lederei ikke-statlig sektor 506 804 469 330 37474 2,6%
-Lederei statlig sektor 588 965 505 785 83180 5,2%
Satens lederlgnnsystem, kategorilgnn 802 018 679 795 122 223 57%

Tabell 8. Fastlgnnsutvikling 2004-2007 for utvalgte utdanningsgrupper.

Lannsutvikling for identiske personer 2006-2007

Bade Sivilgkonomenes og Juristforbundets statistikk inneholder arets og fjorarets fastlann for
den enkelte respondent. Dette gjar at vi kan regne ut ett ars fastlgnnsvekst paindividniva og
ik sett unnga utvalgsproblematikken i sammenligningen mellom &r. Vi har dessuten utelatt
arbeidstakere som har skiftet stilling.

Tabell 9 viser at fra 2006 til 2007 hadde ledere av sterre statlige virksomheter med jurist- og
sivilakonombakgrunn klart darligst lennsutvikling, ogsa darligere enn alle medlemmene i
Sivilgkonomene og Juristforbundet sett under ett. Lederne av ikke-statlige virksomheter
hadde best Iannsutvikling. Juristene noe bedre enn sivilgkonomene i denne gruppen, men
variasionen er ogsa betydelig sterre. De statlige lederne har igjen minst spredning.

Gjennom- Grenseverdier Standard
| dentiske ar beidstaker e 06-07 snitt 25 pct. M edian 75 pct. avvik
Svilgkonomer
-Alle 7,4% 3,8% 5,9% 10,0% 21,1%
-Alle ledere 7,2% 2,9% 5,1% 9,1% 23,8%
-Ledere av starre ikke-statlig 7,8% 4,0% 5,5% 9,1% 7,3%
-Ledere av starre statlig 5,4% 2,7% 5,0% 7,7% 3,7%
Jurister
-Alle ledere 6,0% 2,4% 4,5% 6,6% 43,2%
-Lederei ikke-statlig sektor 9,7% 4,2% 6,1% 9,6% 76,4%
-Lederei statlig sektor 4,1% 1,4% 4,1% 5,6% 11,4%
Satens lederlgnnssystem
-Kategorilgnn 7,8% 5,8 % 6,1 % 8,9 % 3 7%
-Individuelle tillegg 7,6 % 0,0 % 31% 16,7 % 37,9%
-Totallgnn 7,7% 5,5 % 7,4 % 9,1% 32%

Tabell 9. Fastlgnnsvekst 2006-2007 for identiske arbeidstakere.

| denne tabellen har vi inkludert utviklingen i kategorilgnn, individuelle tillegg og totallgnn
for identiske ledere pa statens lederlgnnssystem (som ikke har skiftet jobb i perioden).
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L gnnsutviklingen 2006-2007 for denne gruppen er pa linje med lgnnsutviklingen for lederne
av ikke-statlige virksomheter, men nivaet er altsa lavere patross av at ansvaret er sterre, som
vi har diskutert tidligere. Deindividuelle forskjellene er ogsa betydelig mindre.

Men det er forskjeller i lannsakning ogsa blant lederne i lederlannssystemet. Lederen pa 25
prosentilen fikk 3,6 prosentpoeng lavere lgnnsvekst enn lederen pa 75 prosentilen.
Forskjellene i individuelle tillegg bidro til at Iennsveksten varierte sdpass mye mellom disse
to gruppene. Men totalt sett brukes de individuelle tilleggene til & redusere forskjellene i
Ignnsvekst. Dette kommer av at departementene ser pa gkning i kategorilgnn og individuelle
tillegg under ett. Noen av lederne har fatt nedjustert sine individuelle tillegg i forbindelse
med at de har blitt tildelt en hgyere kategori.

Utviklingen for tilleggsytelser — bonus, overtid, bilordninger m.v.

Forskjellene pa fastlann og totallann kan samlet sett kalles tilleggsytelser. Disse varierer i
starre grad innenfor de ulike utvalgene, og vi rapporterer derfor i Tabell 10 bade
giennomsnitt og medianer. Medianer er informative ndr fordelingene er svaat skjeve.
Manglende registreringer i datasettene er erstattet med null.

@kning Geometrisk

Tilleggsytelser 2007 2004 i kroner arlig vekst
Sivilgkonomer

-Alle, gj.snitt 132386 133489 -1103 -0,3%
-Alle, median 36 000 24000 12 000 14,5%
-Alle ledere, gj.snitt 234919 289039 -54 119 -6,7%
-Alle ledere, median 96 000 84 000 12 000 4,6%
-Ledere av starre ikke-statlig, gj.snitt 275575 399 535 -123 960 -11,6%
-Ledere av starre ikke-statlig, median 147 504 120 000 27504 7,1%
-Ledere av starre statlig, gj.snitt 38 401 67 858 -29 457 -17,3%
-Ledere av starre gtatlig, median 12 000 0 12 000

Jurister

-Alle ledere, gj.snitt 39883 57 370 -17 487 -11,4%
-Alleledere, median 0 0

-Lederei ikke-statlig sektor, gj.snitt 134 394 139 038 -4 644 -1,1%
-Lederei ikke-statlig sektor, median 0 0

-Lederei statlig sektor, gj.snitt 0 27711 -27 711

-Lederei statlig sektor, median 0 0

Statenslederignn

Statens lederlgnn, indv. tillegg, gj.snitt 119 133 80 643 38490 13,9%
Satens lederlgnn, indv. tillegg, median 120 000 75 000 45 000 17,0%

Tabell 10. Utvikling i tilleggsytelser for utvalgte utdanningsgrupper 2004-2007.

Pa grunn av den store variasionen i bruk av tilleggsytelser er det vanskelig a trekke klare
konklusjoner basert pa disse tallene. Medianene for sivilgkonomene er gkende for alle utvalg
selv om gjennomsnittet gar til dels dramatisk ned i perioden. Blant juristene har ingen utvalg
positive medianer og gjennomsnittene gar til dels betydelig ned. Men vi kan da fast at
sivilgkonomene som ikke er i staten har betydelige tillegg, spesielt lederne.

De individuelle tilleggene i statens lederlannsordning fungerer ikke i praksis som en
bonusordning, og de er derfor ikke helt sammenliknbare med de andre gruppenes tilleggs-
ytelser. Vi ser imidlertid at tilleggene i gjennomsnitt ligger pa linje med tilleggsytelsene for
sivilgkonomene som gruppe, mens lederne blant sivilgkonomene i ikke-statlige virksomheter
far mer enn det dobbelte.
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Figur 4 illustrerer sasmmensetningen og betydningen av tilleggsytelsene for gruppen hvor
dette har sterst relativ betydning: sivilgkonomer som leder sterre bedrifter utenfor statlig
sektor.
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Figur 4. Verdi av tilleggsytelser i prosent av totallgnn for sivilgkonomer som leder sterre
bedrifter utenfor staten 2004-2007.

Figuren viser at samlet sett utgjer ytelsene 8-13 % av totallgnnen malt pa medianen og 16-18
% av totallgnnen malt pa gjennomsnittet. Provison og bonus betyr mer og bilordninger
relativt mindre over tid. Gjennomsnittet pavirkes av f&, men hgye andeler og overstiger derfor
medianen, spesielt for provigon og bonus.

Figur 5 illustrerer hvor hyppig slike tilleggsytelser forekommer blant sivilgkonomene som
leder sterre virksomheter utenfor staten. Den viser atsd andelen av lederne som faktisk
mottar provisjon/bonus og/eller har en bilordning. Andelene er hgye og relativt stabile. Den
sterste endringen er at andelen med provigon/bonus gker med 11 prosentpoeng i perioden.
Den hgye hyppigheten viser at det i starre grad er verdiene som den enkelte leder far av
ordningene som har en skjev fordeling enn eksistensen av dlike ordninger for denne
ledergruppen.
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Figur 5. Andel med tilleggsytelser blant sivilgkonomer som leder sterre bedrifter utenfor
staten 2004-2007.

Tabell 11 viser spredningen for &ret 2007 og illustrerer godt hvor skjev fordelingen av
tilleggsytel sene er mellom de ulike gruppene, i tillegg til de markerte nivaforskjellene.

Gjennom- Grenseverdier
Tilleggsytelser - spredning 2007 snitt 25prosent  Median 75 prosent St. avvik
Svilgkonomer
-Alle 132 386 7200 36 000 120 000 536 774
-Alle ledere 234919 14 400 96 000 258 000 547 666
-Ledere av starre ikke-statlig 275575 33600 147 504 336 000 411179
-Ledere av starre statlig 38401 0 12000 55 200 54 840
Jurister
-Alle ledere 39883 0 0 0 305 142
-Lederei ikke-statlig sektor 134 394 0 0 100 000 549 489
-Lederei statlig sektor 0 0 0 0 0
Satens lederlgnnssystem, ind. tillegg 119133 70 000 120 000 172 750 69 250

Tabell 11. Variagonen i bruk av tilleggsytelser i 2007.

Under halvparten av juristene utenfor staten mottok tilleggsytelser i 2007. De aler fleste
sivilgkonomene derimot mottok dlike tillegg, uavhengig av om de er ledere eller ikke. Noe
av forskjellen mellom jurister og sivilgkonomer kan nok forklares av hvordan innsamlingen
av data gjeres for de ulike utdanningsgruppene. Standardavvikene er svaat hgye. Det viser at
noen av arbeidstakerne har sveat haye tillegg.

Det individuelle tillegget i statens lederlgnnssystem er ogsainkludert i tabellen, men i praksis
oppfattes dette som tidligere nevnt i langt sterre grad som en forutsigbar, fast del av
avlignningen enn som en mer variabel tilleggsytelse. Vi ser imidlertid at de aller fleste av
lederne pa lederlann har individuelle tillegg, og at variasjonen er moderat sammenliknet med
de andre kategoriene av arbeidstakere i tabellen. Som vi alerede har vaat inne pa, sa er
starrelsen pa de individuelle tilleggene for ledere pa lederlgnn i snitt pa linje med tilleggene

-20-



SNF-rapport nr. 05/09

for ale sivilgkonomer (ogsa ikke-ledere), som igjen ligger pa samme niva som ledere med
jussbakgrunn utenfor staten, men variasjonen er som sagt betydelig mindre.

Mange arbeidstakere far ogsa tilleggsytelser som ikke er inkludert i tallene i dette avsnittet,
som telefon, aviser, forsikringer og spesielt gunstige pengonsordninger. Den statistikken vi
har for disse godene viser det samme mansteret. Sivilgkonomer i ikke-statlige virksomheter
mottar hyppigst slike goder.

Eksempler - lederei statlige eller statlig eide sel skaper

Til slutt i dette delkapittelet inkluderer vi en tabell som viser Ignnsnivaet i noen utvalgte
statlige selskaper, samt i noen selskaper med betydelig statlig eierskap. Merk at kolonnen
med total godtgjarelse i Tabell 12 ikke inkluderer verdi av opsjoner eller pengoner, men at
disse er beskrevet i egne kolonner til hayre i tabellen. Siden antallet selskaper er begrenset,
har vi ikke tatt med utdanningsbakgrunnen til den enkelte leder.

Tall i 1000 kr. Arets
Selskaps- Eier- Total Fast Natural Verdi av  Pengons-
kategori: Selskap andel godtgjerelse lenn Bonus ytelser opsoner  kostnad
Barsnoterte Cermag ASA 44 % 3125 2525 574 26 160 758
aksjeselskap DnB NOR ASA 34% 4458 4200 - 258 2913
Telenor ASA 54 % 6102 4300 1615 187 1290 1496
StatoilHydro ASA 63 % 8323 5214 2491 618 4070
Norsk Hydro ASA 44% 7443 5848 1300 295 19162
Gjennomsnitt: 5890 4417 1196 277
-fordeling 75 % 20% 5%
Unoterte Argentum Fondsinvesteringer AS 100 % 2454 2200 - 254 334
aksjeselskap Eksportfinans ASA 15% 2580 1769 600 211 607
Posten Norge AS 100 % 3315 2529 786 - 1676
Gjennomsnitt: 2783 2166 462 155
-fordeling 78 % 17% 6%
Sektor politiske Avinor AS 100 % 1800 1800 - - 100
mal SIVA SF 100 % 1375 1256 - 119
Innovasjon Norge 100 % 1855 1759 - 96 106
Statnett 100 % 1613 1444 - 169 1409
Statskog 100 % 976 976 - - 133
Gjennomsnitt: 1524 1447 - 77
-fordeling 95 % 0% 5%
Regionhelse Helse Midt-Norge RHF 100 % 1586 1458 - 128 215
foretak Helse Vest RHF 100 % 1724 1685 - 39 639
Gjennomsnitt: 1655 1572 - 84
-fordeling 95 % 0% 5%

Tabell 12. Eksempler pa avignning av toppleder i statlige virksomheter og virksomheter med
statlig eierskap 2007.'°

Alle topplederne bortsett fra direkteren for Statsskog tjener mer enn maksimallgnnen i statens
lederlgnnsordning, som var pa 1 294 000 kroner (inklusive individuelle tillegg) i 2007.
Lederne i aksjeselskapene tjener fra 2 til 6 ganger sA mye. Lederne i selskaper med
sektorspesifikke mal og de regionale helseforetakene tjener riktignok bare rundt 20 prosent
mer enn maksimallgnnen i statens lederl@gnnsordning, men i forhold til gjennomsnittslgnnen
tjener de rundt 70 prosent mer.

16 Kilde: Arsberetninger.

-21-



SNF-rapport nr. 05/09

Hayesterettsdommere tjente til sasmmenlikning 1 250 000 ved utgangen av 2007, etter en
gkning pa 250 000 kroner i oktober 2007. Hayesterettsjustitiarius fikk 1 450 000, som er 17
prosent mer enn gjennomsnittet for de 5 best betalte i ederl gnnsordningen.

Konkluson

| dette delkapittelet har vi sett at de statlige topplederlanningene i gjennomsnitt ligger
betydelig lavere enn topplederlgnningene ellers i samfunnet for ledere med sivilgkonom- og
juristbakgrunn. Ledere som er samfunnsvitere tjener derimot bedre i staten enn ellers.
Lederne av statlige selskaper med sektorspesifikke mal, og lederne av de regionale
helseforetakene, tjener ogsa betydelig mer enn den lederen pa statens lederl gnnsordning som
tjener mest. Og lederne i de statlig heleide eller deleide aksjeselskapene som vi har sett pa
tjener mange ganger si mye.

Vi har videre sett at lgnnsforskjellene i staten er betydelig mindre enn ellers i samfunnet. |
siste 10-ars periode har Ignnsforskjellene blant sivilakonomer utenfor staten gkt. | neste
delkapittel vil vi se at de relative lgnnsforskjellene blant lederne pa lederlenn har blitt noe
mindre i samme periode.

3.2 Lannfor arekruttere og holde pa gode ledere

| delkapittel 2.1 fant vi at lederne pa statens lederlannsordning i snitt har holdt falge med
ledere av aksjeselskap med rundt 100 arbeidsforhold, jfr. Tabell 1 paside 4. Vi kommenterte
ogsa at det var liten variasion mellom ledere pa lederl gnnsordningen, sammenliknet med den
enorme variasionen i lederlgnninger vi finner elers i samfunnet, jfr Tabell 2 pa side 5. |
dette delkapittelet ser vi naamere palgnnen til de statlige topplederne.

Figur 6 viser hvordan Ignnsnivaet for ledere i den statlige lederlgnnsordningen fordeler seg
fra698 000 til 1 294 000 per 31. desember 2007, i intervaller pa 50 000 kroner. 54 prosent av
lederne hadde mellom 850 000 og 1 000 000 kroner i l@nn.

50 T
45 -
40
35 -
30
25
20 -
15

Figur 6. Frekvensdiagram - Totallgnn 2007 statens leder|gnnsordning.

Sammentrykkingen reflekterer at 72 prosent av lederne er plassert i kategoriene B og C, se
Tabell 13. Deto hgyeste kategoriene, D og E, er lite brukt. Tilsynelatende kan det se ut som
om det er blitt starre variagon i bruken av hovedkategorier, men det som skjer er at mens
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brorparten av lederne var i kategoriene A og B for 10 ar siden, flyttes na tyngdepunktet over
til kategoriene B og C. Fra 2006 til 2007 gkte faktisk sammentrykkingen, ved at det ble faare
ledere i kategori A, mens antallet i kategori D og E var omtrent uendret.

2007 1998
A 23 % 39 %
B 43 % 39 %
C 29 % 18 %

D 4% 2%

E 1% 1%
Antall 292 287

Tabell 13. Fordeling hovedkategorier 2007 og 1998.

Nar vi ser nermere pa variagonen i Ignninger, blir bildet tydeligere. Standardavviket (det
gjennomsnittlige avviket fra gjennomsnittslgnnen) var i 2007 pa 12,3 prosent av totallannen,
ned fra 13,2 prosent i 1998. Relativt sett har lannsdifferensieringen altsa blitt litt mindre de ti
siste &rene, se Tabell 14. Vi ser at det differensieres mindre pa alle komponentene av |annen.
Hovedkategorilgnningene, delkategoritilleggene og de individuelle tilleggene varierte ale
mer i 1998, relativt til lannsnivaet det &ret, enn de gjer i dag.

0-kat Ignn 07 Delkattilleg 07  Kat.lgnn07 Tillegg07 Tot.lgnn07
Gj. snitt 756 219 45 799 802 018 119 133 921 152
St. avvik 76 632 19 656 76 615 69 369 113 304
St.d./gj.sn. 10,1 % 42,9 % 9,6 % 58,2 % 12,3 %

\/ \/

0-kat Ilgnn 98 Delkattilleg 98  Kat.lgnn98 Tillegg98 Tot.lgnn98
Gj. snitt 493 502 22 578 516 080 28 799 544 879
St. avvik 52 679 15 610 54 730 31724 71931
St.d./gj.sn. 10,7 % 69,1 % 10,6 % 110,2 % 13,2 %

\_/\_/

Tabell 14. Kategorilenn og tillegg. Niva og variagon 1998 og 2007.

| Tabell 14 ser vi ogsa at de delkategoriene og individuelle tilleggene som gis er betydelige. |
2007 fikk lennstakerne i snitt 46 000 kroner ekstra basert pa delkategorier og 121 000 ekstrai
individuelle tillegg (avrundet til naameste tusen). For begge tilleggene er det betydelig

variagon mellom lederne pa lederlannsordningen. Tilleggene som gis bidrar totalt sett til
starre |lgnnsdifferensiering.

At delkategorier og individuelle tillegg brukes aktivt ser vi tydelig i Figur 7. Spesielt nar det
gielder de individuelle tilleggene differensieres det mellom lederne. Det er omtrent like
mange som far fra0 til 5 prosent i tillegg, som det er ledere som far fra 5 til 10 prosent, 10 til
15 prosent og sa videre, opp til 30 prosent. Fordelingen av individuelle tillegg er atsa
tilneamet uniform fra O til 30 prosent. Samlet sett betyr de individuelle tilleggene nesten tre
ganger s mye lagnnsmessig som delkategoriene.
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Figur 7. Frekvensdiagram. Delkategorier og individuelle tillegg. 2007 (N=292).

Vi har ogsa gjort en regresjonsanalyse som viser at under halvparten av variasonen i bruken
av delkategorier og tillegg kan forklares av organisagjonstilhgrighet (hvilket fagdepartement
og om ytre etat), kjgnn, alder og utdanning.'” Det viste seg at alder, kjenn og utdanning betyr
lite, mens variagonen i praksis pa tvers av fagdepartementene betyr mye. Vi kommer tilbake
til denne analysen senerei rapporten

L ederlgnnssystemet bidrar med andre ord til lennsforskjeller mellom enkeltledere, og mellom
grupper av ledere. Spgrsmdlet er sai hvilken grad systemet brukes aktivt for a rekruttere og
beholde gode ledere.

Tabell 15 gir en oversikt over hvordan ledere med styrings- og oppfalgingsansvar for andre
ledere i lederlgnnssystemet vektlegger ulike kriterier ved innplassering/tildeling eller
justering av delkategori og individuelletillegg. Tabellen viser at & sikre samlet avignning for
a enten rekruttere eller & hindre avgang av ledere er det nest viktigste kriteriet for bade
delkategorier og individuelle tillegg.

7| regresjonsanalysen delte vi lederne per 31.12.07 inn i 22 organisasjonsenheter. Departementene med store
ytre etater (FAD, Justis, Samferdsel og UD) ble delt i en departementsenhet og en ytre enhet. For de andre
departementene brukte vi en felles dummy for lederne i ytre etater. Vi hadde ogsa med variabler for kjgnn,
alder, utdanning (sivilgkonom, samfunnsgkonom, jurist, samfunnsviter og andre) og hovedkategori-
innplassering (representert ved lenn uten delkategori og individuelle tillegg). N = 282. R? = 45%. Samme
analyse uten kjann, ader, nullkategorilenn og utdanning som forklaringsvariabler ga R? = 43 %.
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Hvilke kriterier legger du Hvilke kriterier legger du

typisk til grunn ved typisk til grunn ved
innplassering i eller tildeling eller justering av
justering av delkategori? individuelt tillegg? Diff.
Stillingsinnhold - evt. endring 4,1 3,4 0,7
Offentlig eksponering 3,1 3,2 -0,1
Sammenlikning med andre stillinger i staten 3,5 3,2 0,3
Utdanning 2,8 2,6 0,3
Erfaring 3,5 3,1 0,4
Sikre §am|et avlgnning for a enten rekruttere 37 36 0.0
eller hindre avgang av lederen
Belgnning for oppnédde resultater 3,6 4,0 -0,4
Politiske faringer / palagte lgnnsrammer 3,2 2,9 0,2
. . . 0
Justering slik at tllleggetll 0% skal veere det ikke relevant 2.2
samme som fgr kategorilgnnen ble endret

Tabell 15. Kriterier somleggestil grunn for delkategori og individuelle tillegg av ledere med
styrings- og oppfalgingsansvar for andre lederei lederlgnnssystemet. Gjennomsnitt (N=33).
(1:1rrelevant, 2:Liten betydning, 3: Av betydning, 4:Viktig, 5:Svaat viktig)

Bade delkategori og individuelle tillegg brukes altsa for a tiltrekke og beholde gode ledere.
Det er imidlertid interessant & merke seg i Tabell 15 at stillingsinnhold er et viktigere
kriterium for delkategoriinnplassering og —justering. Og oppnadde resultater, erfaring og
sammenlikninger med andre stillinger i staten vektlegges omtrent like mye som a sikre
samlet avignning for & enten rekruttere eller hindre avgang av lederen.

Vi kommer tilbake til Tabell 15 i kapittel 4, hvor vi diskuterer i hvilken grad lenn brukes for
a belgnne oppnadde resultater. Men vi ser allerede nd at bade delkategori og tillegg brukes
glik, og at kriteriet er det viktigste for de individuelle tilleggene.

At de individuelle tilleggene brukes for a justere lgnnsnivaet ved rekruttering ser vi ogsa ved
at 82 prosent (32 av 39) av de nyansatte lederne i 2007 fikk slike tillegg med en gang (nar vi
ser bort fra konstituerte ledere). Tilleggene som ble gitt var betydelige, de 32 som fikk tillegg
ved ansettelsen fikk 1 gjennomsnitt 13 prosent av kategorilannen. Dette er rett under
gjennomsnittet pa 15 prosent for alle ledere pa lederl gnnsordningen.

Det viser seg imidlertid ikke & vame nytilsettinger som driver den sterste delen av
lannsveksten i statens lederlgnnsordning. | Tabell 16. ser vi at den hgyeste |annsgkningen,
7,7 prosent, far de lederne som var ansatt begge arene (angitt med samme). De som har tatt
over en eksisterende stilling far ogsd heyere lgnn enn sine forgjengere (byttet ut), men
veksten er nesten ett prosentpoeng lavere enn for lederne som har vaat ansatt begge arene.
De som har gétt inn i en ny stilling (nye), far bare moderat hgyere lgnn (4,3 prosent) enn det
lgnnen var aret for i de stillingene som ikke har blitt besatt igjen etter at en leder har gétt av
(sluttet). Ledere som har blitt konstituert (midl. erstatning) far litt lavere lgnn enn sine
forgjengere, fordi mange av disse ikke far individuelle tillegg (noe ledere som har vaat
konstituert over lang tid eller i flere perioder er misforngyde med). Antallet ledere i enkelte
grupper av denne sammenligningen er svaat beskjedent, og vi ma derfor vaare forsiktige med
atrekke for bastante konklusjoner bare pa dette grunnlaget.
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Ant. Tot.lgnn07 Tot.lgnn06 @kn. lgnn akn. %
Samme 249 927 520 860 878 66 642 7,7 %
Ny 6 948 733 38 910 4,3 % (ift. duttet)
Sluttet 13 909 823
Midl. erstatning 4 796 500 812 750 -16 250 -2,0%
Byttet ut 33 883 197 826 621 56 576 6,8 %
Totalt 305 921 152 858 581 62 571 7,3 %
Antall 292 299

Tabell 16. Lannsgkning fra 2006 til 2007. Statens leder|gnnsordning.

Den samme tendensen ser vi imidlertid i Tabell 17 for perioden 1998 til 2007, selv om
forskjellene ikke er like store her. De som har vaat i systemet i 10 & (samme og ny stilling)
har best enn, og aller best |ann har de som har vaat i systemet i 10 &, men som har fatt en ny
stilling (ny stilling). De som har kommet til i lgpet av de siste 10 arene (ny) har lavere lann,
og veksten er ogsa lavere - nér vi ser veksten i forhold til de lederne som var ansatt i 1998
men som nd har sluttet (ute). Igjen tyder tallene pa at det ikke er rekrutteringsbehovet som er
den viktigste driveren for den totale |annsveksten.

(Geometrisk snitt)

Antall Tot.lgann07 Tot.lgnn98 @kn. lgnn Arlig gkning
Ute 197 540 506
Samme 60 944 215 549 717 394 498 6,2 %
Ny stilling 30 995 283 563 917 431 367 6,5 %
Ny 202 903 292 362 785 5,9 % (ift. ute)
Totalt 489 921 152 544 879 376 273 6,0 %
Antall 292 287

Tabell 17. Lannsgkning fra 1998 til 2007. Satens |eder| gnnsordning.

Som vi sdi Tabell 15 pa side 25 blir sammenlikninger med andre stillinger brukt som et
viktig kriterium for tildeling bade av delkategorier og individuelle tillegg. Sveat mange av
lederne i vére intervjuer ga ogsa uttrykk for at dette er viktig:

" Sammenlikninger med de andre i enheten er viktig” (Leder ytre etat)

"Det er viktig a man sikrer likebehandling mellom de ulike ytre etatene, vi har et
aktivt nettverk og kjenner derfor hverandres forhold.” (Leder ytre etat)

"Det relative mellom stillinger (altsd sammenlikninger mellom stillinger i staten) er
mer interessant enn det absolutte nivaet. [...] Det er sammenlikning med andre (i
departementer og etater) som mest trigger spersmalet om Ignnsakning.
Markedsvurderingen skjer ferst og fremst nar folk rekrutteres inn, man ma da
forholde seg til kandidatenes muligheter ellers. S& fort man er innenfor, er det
rettferdighet som blir viktig: sammenlikninger med andre etater, folk i eget
departement eller andre departement. Jeg tror ikke at man tenker si mye alternativ
verdi da.” (Ekspedigons-gj€f)
Men det er ogsa noen som ikke bryr seg like mye:

"Jeg vet ikke hvordan |gnnsforholdene hos avdelingslederne er ellers, jeg bryr meg
ikke sd mye om det heller.” (Ekspedisjonssjef)

Vi kan konkludere med at det totalt sett er liten lannsdifferensiering blant ledere pa
lederlgnnsordningen (i motsetning til ellersi samfunnet), men at delkategorier og tillegg tross
alt brukes aktivt for & justere lanningene. A rekruttere og beholde gode ledere er et viktig
kriterium for disse justeringene, men det skiller seg ikke ut som det viktigste. | resten av
kapittelet forsaker vi aforklare hvorfor det er dik. Vi peker blant annet pa viktigheten av det
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interne arbeidsmarkedet for ledere i offentlig sektor, og at lederne pa lederlann ikke er veldig
opptatt av lgnn. Men farst skal vi se naamere pa hvordan Ignnen pa lederl annsordningen
oppfattes dliggei forhold til om lederen i stedet hadde veat patarifflann.

3.3 Statenslederlgnnsordning relativt til tarifflann

Noen av lederne vi intervjuet gir uttrykk for at tariffavtalen gir bedre mulighet for
differensiering enn lederl gnnssystemet

" Lederlgnnssystemet er dlik at jeg synes det er klart bedre & ha medarbeiderne mine i
tariffavignnede dtillinger. [...] Fordelen ved tariff er at det da er ryddigere
forhandlinger, den samlede utviklingen vil normalt vaae mer pa linje med
lannsutviklingen ellers, samtidig som det bade er adgang til B-tillegg og til at man kan
betale for overtid.” (Ekspedigonssjef)

"Departementet vurderer legnnsutvikling ut fra tariffresultatene og interne
sammenligninger uten noen referanse til den enkelte leders resultater eller prestagon.
Ved a overfare lederne til tariffsystemet vil jeg reelt ha langt sterre mulighet til aktiv
|edel se ogsa gjennom lennsdifferensiering.” (Leder ytre etat)

Flere pdpeker at forskjellen ikke er sa stor i praksis mellom tariff og lederl gnnssystemet:
"Det villeikke vaat en katastrofe om jeg gikk tilbake til tariff.” (Leder ytre etat)

" Jeg tror ikke at det hadde betydd noe for meg a fortsatt fa lgnn under tariff.” (Relativt
fersk ekspedisonssjef)

"Det e noen etatledere pa tariff som tjener like mye som etatsledere i
lederlannssystemet. Sa for ytre etater i dle fall kan det se ut som at det ikke har
betydd s mye lgnnsmessig om man har vaat med i lederlgnnssystemet eller ikke.”
(Ekspedisjonsgjef)

Men det fremheves ogsa som problematisk at forskjellene mellom ledere pa
lederl annssystemet og ledere pa tariff er sa smasom deer:

"Det er avdelingsdirekterer som tjener mer enn en ekspedisonssief (ndr de har 300
overtidsstimer). Dette irriterer meg ganske kraftig. Men det ma ikke lgses ved at de
skal hamindre. Det malgsesved a gi ossandre mer i lgnn.” (Ekspedisjonssjef)

"Jeg gikk reelt sett et par hundre tusen ned i lgnn dajeg gikk inn i stillingen, men det
var pa grunn av spesielle godtgjerelser i tidligere jobb (evelsestillegg).” (Leder -
Forsvarsdepartementet)

" Overgangen mellom avdelingsdirektar og ekspedigonssgef er krevende, men vi finner
stort sett tilpasninger sk at lgnnsendringen for den enkelte blir akseptabel.”
(Departementsrad)

Det er et rekrutteringsproblem at man risikerer aganed i lgnn ved & bli forfremmet til
ekspedigonssef.” (Ekspedisonsgef)

"Det er for liten avstand mellom de best betalte avdelingsdirektarene og meg som
etatsleder.” (Etatsgef)

”Hvis avdelingsdirektarene far i narheten av 300 betalte overtidstimer, er det mange
avdelingsdirekterer som kommer bedre ut totalt sett. Det vil gjere at det ikke er press
pa & komme innenfor systemet. Det bgr veae et dlikt press fra nivaet under.”
(Departementsrad)
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Andre er ikke sa opptatt av dette eller mener at forskjellene faktisk er ganske store

"Jeg er avslappet i forhold til at enkelte tarifflennede har heyere totallgnn.”
(Ekspedigonssjef)

" Systemet virker greit — da jeg gikk fra avdelingsdirekter til ekspedisonssjef fikk jeg
nok i individuelt tillegg til aikke ganedi totallenn.” (Ekspedisjonssjef —adm. avd.)

" Jeg opplever lite konflikt mot tariffsystemet siden det er god aksept for at man skal ha
fagspesialistmuligheter til hgy Iann. Det er likevel ingen av mine ledere som har
underordnede i tariffen som har hgyere lgnn.” (Departementsrad)

" Spranget mellom avdelingsdirekter og ekspedigonssef er starre enn " rettferdighet”
skulletilsi.” (Ekspedisjonssjef)

Vi har i dette delkapittelet valgt a ta med relativt mange sitater fra intervjuene for aillustrere
variasionen i oppfatninger blant lederne. De fleste synes & mene at det er en fordel a ha
trukket lederne ut av tariffomradet fordi det forenkler de lokale forhandlingene. Nar det
gjelder forskjeller i lgnnsniva, oppleves dette litt ulikt i de ulike enhetene. | de ytre etatene
synes det & vaae enighet om at lgnnsforskjellene mellom ledere pa tariff og lederlann er for
sma. | departementene er det ogsa mange som er enige i dette, men det er ogsa en betydelig
gruppe som mener at lennsforskjellene er pa et fornuftig niva eller til og med litt for store.
Det er videre interessant at noen ledere opplever det som lettere a differensiere lgnnsmessig
mellom medarbeidere som er pa tariff enn for medarbeidere som er pa lederlgnn. (De har et
godt forhold til detillitsvalgte og skyter gjerne inn ekstra penger i lennsforhandlingene.)

Det ligger utenfor dette prosjektets mandat a se pa lannen til de av statenes ledere pa hayt
niva som fortsatt er i tariffomradet. Vi har derfor ikke studert lannsnivaet deres neamere,
eller intervjuet ledere i denne gruppen for a vurdere om deres lgnnsprosesser og —hiva er
tilfredsstillende. Dette kunne vage et interessant nytt progekt. Vi vil riktignok komme
tilbake til forholdet mellom ledere pa tariff og lederlann i kapittel 5.5, hvor vi diskuterer
hvem som bgr vage pa lederlann. Men vi vil ikke kunne ga i dybden pa den diskusonen
heller, siden vart kjennskap til avignning av ledere pa tariff er s vidt begrenset.

34 Internt arbeidsmarked i offentlig sektor

At rekruttering og turnover ikke er viktigere for fastsettelsen av lenn henger nok sammen
med at statlige toppledere ofte rekrutteres fra statlig eller annen offentlig virksomhet. En
leder har i snitt 17 &rs erfaring i staten fer han eller hun ble en del av lederl gnnsordningen, og
43 1|c§)3rosnent av lederne har jobbet i staten i hele sin yrkesaktive karriere (N=175), se Tabell
18.

Antall Prosent
Erfaring kun fra offentlig virksomhet 23 13%
Erfaring kun fra privat virksomhet 29 17%
Erfaring fra begge 48 27%
Ingen erfaring utenfor staten 75 43%
Totalt antall besvart 175 100%

Tabell 18. Erfaringsbakgrunn respondenter i sparreunder sgkel sen.

18 17 &s erfaring i staten er regnet ut fra spersmélet " Hvilket & ble du ansatt i staten (uansett niv&)”? Enkelte
av lederne kan ha hatt avbrudd med arbeide utenfor staten i denne perioden.
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Det viser seg ogsa at ledere med erfaring utenfor staten typisk har lengre fartstid i det
offentlige enn i det private. | snitt har en leder med erfaring i fra annen offentlig virksomhet
vaat der i 8 &, mens ledere med erfaring fra det private har vaat der i 5 &. Dette betyr at 73
prosent av den samlede erfaringen til lederne pa lederlannsordningen er fra statlig
virksomhet, 17 prosent er fra annen offentlig virksomhet og kun 10 prosent er fra privat
virksomhet.

Ledere som na er i lederlgnnsordningen har i gjennomsnitt altsa 90 prosent av sin
arbeidserfaring fra offentlig virksomhet. Dette tyder pa at det i stor grad er separate
arbeidsmarkeder for ledere i offentlig og privat virksomhet. Dette fenomenet har vi fétt
mange kommentarer pai vareintervjuer. Her gjengis et par eksempler:

"Det er i stor grad separate arbeidsmarkeder. Man velger ulike Igp tidlig, og man er
ikke sa aktuell for en stilling i det private hvis man har hele sin erfaring fra staten og
omvendt.” (Ekspedisjonssjef)

" Jeg har inntrykk av at det ikke er mange uten omfattende erfaring fra offentlig sektor
som fér jobber som omfattes av lederlgnnsordningen. Det kan vage at lgnn ikke
frister folk i privat negingsiv, men dette kan ogsd vage basert pa
erfaringsbakgrunnen deres. Uten erfaring fra offentlig sektor virker det kanskje ikke
sa spennende.” (Ekspedisjonssjef)

Det er en viss uenighet blant intervjuobjektene i hvilken grad dette er et problem:

" Effekten av systemet er at det blir innavl. Men er dette et problem? Egentlig ikke
her hos oss. De fleste ekspedisjonssiefer og departementsrader har for gvrig litt
erfaring fra andre departementer eller annen offentlig virksomhet.” (Departementsrad)

"Det er et potensielt problem at man kun rekrutterer internt. Samlet sett er det nok for
stor grad av stabilitet blant lederne.” (Ekspedisjonssef —adm. avd.)

Men det er i alle fall dpenbart at separate arbeidsmarkeder svekker betydningen av
lederlgnnssystemet i forhold til rekruttering.

"Hvis det er separate arbeidsmarkeder, betyr neppe lederlgnnssystemet si mye i
forhold til rekruttering.” (Ekspedisonssjef)

Her er det imidlertid et spgrsma om hgna og egget:

"Det er dpenbart at en rekke kvalifiserte personer ikke er aktuelle pa grunn av lann.
[...] Det er umulig & fa folk fra privat sektor, eller fra statlige virksomheter som er
utenfor lederlannssystemet, som tjener tre ganger samye.” (Departementsrad)

Og det er ogsa noen (om enn ikke s mange) eksempler pa at de foretrukne kandidatene ikke
har blitt ansatt pa grunn av lenn:

"Ved rekruttering av leder for en etat greide vi ikke & fa den beste pa grunn av samlet
lgnn, selv om kandidaten var klar for vesentlig |ennsreduksion.” (Departementsrad)

" Jeg hadde en god kandidat som har jobbet i en fristilt virksomhet for en stilling hvor
vedkommende ville ha vaat utmerket med den erfaringen han hadde, men han var
uaktuell pa grunn av lgnnsnivaet. (Departementsrad)

" Lgnnsnivaet i aktuelle eksterne jobber er hinsides hayere enn i vart departement, og
det gjer at ekstern rekruttering er bortimot umulig. | en konkret etatsrekruttering
métte vi ansette internt fordi vi ikke kunne mgte Ignnskravet fra den foretrukne
eksterne kandidaten.” (Ekspedisjonssjef)

-29-



SNF-rapport nr. 05/09

"Det var en person som var gnsket av statsraden som takket nei til en ekspedisjonssjef
stilling, alternativet var & bli der han var med dobbel 1enn av hva han kunne fa her hos
oss. Jeg vet ikke om Ignnen var grunnen, men han métte i alle fall ha gatt ned til det
halve for abli ekspedisjonssjef. Dette er det eneste eksempelet jeg kommer pai farten
paat lgnnssystemet kan ha hindret gnsket rekruttering.” (Ekspedisjonssjef)

Respondentene mener da ogsa at lederl gnnssystemet er darlig egnet til a tiltrekke nye ledere
fra privat sektor. | snitt gir de score 2,2 pa en skala fra 1 til 5 pa dette sparsméalet (1:Svaat
darlig, 2:Darlig, 3:Akseptabel, 4:Godt, 5:Svaat godt). Derimot mener de systemet er
akseptabelt til a tiltrekke seg nye ledere som allerede jobber i staten (score 3,3) eller som
jobber i andre deler av offentlig sektor (score 3,1). Pa begge disse sparsmalene mener rundt
80 prosent at systemet er akseptabelt, godt eller svaat godt, mens rundt 70 prosent mener
systemet er darlig eller svaat darlig for atiltrekke seg nye ledere fra privat sektor (N=151).

Véa konklusion er at arbeidsmarkedet for flertalet av stillinger som er omfattet av leder-
lannsordningen i hovedsak er internt i offentlig sektor. For mange av stillingene er dette rett
og dett fordi kandidater med lang erfaring fra offentlig sektor er bedre kvalifisert, mens det
for andre stillinger er et lannssparsmal.

3.5 Omlann er viktig for lederne

Bare 28 prosent av lederne pa lederl annsordningen mener at lenn var viktig eller svaat viktig
for dem da de ble ansatt i sin ndvagrende stilling, se Tabell 19.

Uten betydning  Liten betydning  Noe betydning Viktig Svaat viktig
0% | 26% | 36% | 24% 4%
Tabell 19. Svar pa: " Var Ignn viktig for deg da du ble ansatt i din navaarende stilling.”
(N=185)

Dette samsvarer godt med det inntrykket vi fikk i vare intervjuer. Rundt 60 prosent av
intervjuobjektene kommenterte uoppfordret pa en eller annen méte at lann ikke var s viktig.
Et par eksempler:

" Jeg har IKKE sterke synspunkter pa lederlannssystemet.” (Ekspedisjonssjef)
" Jeg har ikke tenkt sd mye pa dette.” (Leder ytre etat)

" Lederne hos oss er ikke s opptatt av lgnn. Det er en ngktern kultur hos oss’ (Leder
ytre etat)

Noen fremhever at de er i en livsfase, eller har tilpasset seg, dlik at lann ikke betyr sa mye:

"Personlig @konomi er da heller ikke sa viktig for meg nd, med voksne barn osv.”
(Ekspedigonsgjef)

”... min kone og jeg har valgt en livsstil som gjer at vi ikke trenger s3 mye. Vi er
uavhengige.” (Leder ytre etat)

Og lann synes heller ikke & vaare et viktig samtaletema blant lederne:

" Jeg diskuterer dette med avignning veldig lite med kollegaer. Det er fa som jobber i
departementet lenge som har |gnn gverst pa prioriteringslista.” (Ekspedisjonssjef)

"Lann er ellersikke noe stort temablant oss. Vi snakker nesten aldri om lgnn.” (Leder
| ytre etat)

Manglende kunnskaper om lederlgnnsordningen tyder ogsa pa at lederne ikke bruker veldig
mye tid pa den til vanlig. Mange av dem vi intervjuet (ogsa blant ledere med styrings- og

-30-



SNF-rapport nr. 05/09

oppfalgingsansvar) tror for eksempel at det er Fornyings og administrasonsdepartementet
(FAD) som bestemmer delkategoriene:

"Er usikker pa om vi evt. ma drefte endringer av delkategorier med organisasjonene —
eller om det skal klareres med FAD” (Leder med styrings- og oppf @l gingsansvar)

"Jeg tror ikke at departementet kan endre tallkode fra for eksempel A2 til A3 uten at
FAD erinnei bildet.” (Ekspedisonssjef)

"Jeg e usikker pa om vi evt. ma drefte endringer av delkategorier med
organisagionene — eller om det skal klareres med FAD” (Etatssef med styringsansvar
for andre palederlann)

Ikke alle har fatt med seg at grensen for individuelt tillegg er gkt til 30 prosent:
" Jeg trodde at tilleggene kunne vaare i spennet 0-20 prosent.” (Ekspedisonssjef)
Og andre vet generelt veldig lite — ogsa om prosessene internt i departementet

"Vet lite om systemet. Skulle gjerne visst mer. [...] Det er et veldig lukket system hos
oss. Dette er departementsradens stil.” (Ekspedisionssief med mer enn 10 ars erfaring)

"Kjennskapen min til systemet er tilnaamet lik null. [...] Fikk bokstavopprykk i fjor,
men kjenner overhodet ikke til prosessen bak dette opprykket.” (Leder ytre etat)

Tabell 19 viser imidlertid at det ogsa er ledere som er opptatt av lederlgnningene. Og noen
har for eksempel gitt uttrykk for irritagon over at departementsledelsen kommer med
kommentarer som gar pa at lenn ikke er viktig:

" Departementsraden og administrasjonssiefen virker ikke si opptatt av lgnn - og
uttrykker seg noen ganger som om de helst ikke ville ha betalt ut lgnn i det hele tatt?’
(Ekspedigonssief )

Det synesfor gvrig som at utdanningsbakgrunn har en viss betydning for hvor opptatt lederne
er av lgnn. De som indikerte at de var opptatt av lgnn i vare intervjuer var stort sett
sivilgkonomer eller jurister. Dette kommer vi tilbake til i kapittel 3.7.

En sak er om lederne er opptatt av lgnn, en annen sak er naturligvis om de er forngyd med
den Ignnen de har. | sparreundersgkelsen svarer 58 prosent at Ignnsnivaet (inklusive det
individuelle tillegget) er for lavt, 42 prosent mener lennsnivaet er passe og én person sier at
lgnnen er for hgy (N=184). Her ma man imidlertid vaare oppmerksom pa at det kan vage en
Viss strategisk stemmegivning blant lederne, og at ledere som ville vage tilfreds med lavere
l@nn (gitt at andre ogsa hadde lavere |lann?) kanskje ikke svarer det i sperreundersgkel sen.

Eksempler pa sitater fraforngyde ledere:
" Ekspedisionssjefer har et ganske hyggelig lgnnsnivand.” (Ekspedisjonssjef)

"Jeg synes jeg har en grei lenn. Hvordan dette fungerer, avhenger av hvor
konkurranseutsatt man er, hva slags grenseflate man har mot nagingdivet. Som
statsviter, og etter & ha jobbet her i 10 &, sammenlikner jeg meg ikke med ansatte i
Telenor eller McKinsey. [...] Na har jeg en lann som jeg klarer meg fint med. Jeg ville
ikke ha jobbet hardere for afa 75 000 mer neste ar.” (Fersk ekspedisjonssjef)

"Jeg er svaat tilfreds.” (Leder i ytre etat)

De 58 prosentene som svarer at lgnnen er for lav, mener i snitt at lgnnen ber gkes med i
overkant av 20 prosent. Bare 8 prosentpoeng mener at lagnnen bar gkes med mer enn 30
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prosent. Hvis vi ser pa ale 184 under ett, vil dei snitt at lgnnen skal gkes med rundt 13
prosent.

| sum mener altsa ikke lederne pa lederlgnnsordningen at |annsnivaet totalt sett er veldig feil
i forhold til hvor det ber veae. Dersom Ignnsnivaet totalt sett ble hevet med 13 prosent,
kunne alle gjeres tilfreds, i alle fall i forhold til hva de har svart i sperreundersekel sen.
Lennsgkningene métte imidlertid ha vaat differensiert i betydelig grad mellom de enkelte
lederne. Noen er forngyd, og de har da ogsa grunn til & vaae det i forhold til hva aternativet
deres hadde vaat, mens andre har grunn til & veae misforngyd i s mate. Den manglende
lgnnsdifferensieringen blant ledere pa lederlgnnsordningen gjer at enkelte ledere som kunne
ha tjent veldig mye mer ute kommer dérlig ut, som fglgende kommentarer fra sperre-
undersgkelsen indikerer:

"Jeg mener at en riktig lenn for meg ville veae 1,5 mill. kroner, basert dels pa
ndvaaende andre statlige lederlanninger og dels pa hva sammenlignbare referanse-
personer tjener i privat nagringsliv (som er mye mer enn 1,5 mill.).”

"Sammenligningen med privat sektor blir helt absurd (&rlig omsetning pa over 6
milliarder)”

| sperreundersgkelsen var var det bare 1 av 184 som svaa't ofte tenker pa a slutte som leder i
staten. Det er imidlertid 5 prosent som svarer at de ofte tenker pa dette, og hele 44 prosent
som svarer av og til. Rundt halvparten av lederne sier altsa at de tenker paadlutte i staten av
og til eller hyppigere.

Det er 67 prosent (N=176) som svarer at de har vaat i kontakt med andre arbeidsgivere om en
annen tilling de siste par arene. Av disse har over halvparten (39 prosentpoeng) veat i
serigse dialoger eller fatt formelle jobbtilbud. Og av disse igjen har ogsa over halvparten (23
prosentpoeng) faktisk fatt formelle jobbtilbud. De som fikk formelle jobbtilbud fikk i snitt 1,5
tilbud hver.

Det er altsa en betydelig aktivitet for & orientere seg mot andre jobbmuligheter. Turnover
blant lederne pa lederlgnn er imidlertid ikke spesielt hgy, sett i forhold til den type
lederstillinger som det her er snakk om, og sett i forhold til at rundt 30 prosent sitter pa
aremdl. | Igpet av 2007 Sluttet 14 prosent eller rundt en sjuendedel av lederne. Ledere pa
lederl gnnssystemet i 2008 har i gjennomsnitt veat i lederlgnnssystemet i 8 &r.

Det er litei vart materiale som tyder pa at turnover totalt sett vil gke noe voldsomt fremover.
| en slik sammenheng er det imidlertid ikke gjennomsnittet som er interessant. Spgrsmalet er
om staten vil miste sine beste og viktigste ledere. Og det neste sparsmalet er om lgnn er
viktig for disse. Det er vanskelig for oss & vurdere hvem av lederne som det vil vaare mest
problematisk for staten & miste. Men vi kan sl fast at 25 prosent av lederne sier at lann vil
vaae et viktig eller svaart viktig kriterium for & eventuelt slutte i staten (N=182). | tillegg sier
41 prosent at legnn vil vaae av betydning. Vi vet for evrig fra andre sammenhenger at
respondenter pa slike sparreskjema har en tendens til & vri sine svar mot det som er politisk
korrekt, selv om de kanskje vil handle mer ut fra egeninteresser i praksis. Altsa at lann betyr
mer i praksis enn det lederne er villig til dinnrgmme, selv i en anonym sparreundersegkel se.

Det viser seg at a tenke pa & slutte som leder i staten samvarierer signifikant bade med om
lgnn er viktig for & dlutte, i hvilken grad lederne mottar henvendelser utenfra om andre
stillinger og misngyen med eget lannsniva, se Tabell 20. Disse sammenhengene tyder pa at
det er en ikke-ubetydelig gruppe som vurderer & slutte, som far foresparder utenfra, som er
misforngyde med lgnnen og som Ignnen er viktig for nar de skal vurdere om de skal skifte
beite.
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Korrelasjon
Er blitt kontaktet om jobb 0,35 *hk
Lenn vil veere viktig for & slutte 0,25 *kk
Misngye med egen lgnn 0,17 *x

Tabell 20. Korrelagon av variabler opp mot: ” Ter;ker du ofte pa & slutte som leder i staten”
(N=158)"

Vi har ogsa gjort en regresonsanalyse med variabelen a tenke pa a slutte som leder som
avhengig variabel. Litt forenklet sier analysen at en leder tenker pa a slutte oftere dersom
vedkommende er relativt ung, er mann, har vaat lenge pa lederlann og/eller har blitt
kontaktet av andre arbeidsgivere. Regresonsanalysen ma dog fortolkes med forsiktighet.
Den sier for eksempel altsd at menn tenker oftere pa & slutte enn kvinner, selv om det
prosentvis var markant flere kvinner som sluttet i 2007.%°

Det er videre interessant & merke seg at det er en klar sammenheng mellom eventuell
misngye med Ignn og hvor viktig lgnn er for & slutte, se Tabell 21. Det er ogsa en klar
sammenheng mellom misngyen med lgnn og antall foresparsler om andre stillinger lederen
far utenfra, antallet serigse dialoger om andre jobber og antallet formelle jobbtilbud lederen
har mottatt.” Videre er det en klar signifikant sammenheng mellom misngyen med egen
lann og hvor misforngyd vedkommende leder er med utformingen og praktiseringen av leder-
lgnnssystemet. De som er misforngyde i s3 mate er ogsa misfornayde med eget | gnnsniva.

Korrelasjon
Lann vil veere viktig for & slutte 0,38 ok
Antallet lgse forespgarsler 0,24 ko
Antallet serigse dialoger 0,17 **
Antallet formelle tilbud 0,21 Hkk
Forngyd med utforming av system -0,31 Frk
Forngyd med praktisering av system -0,34 kk

Tabell 21. Satistiske analyser opp mot variabelen: ” Hvor mye mener du at din samlede [ann
ber gkes’ (N=158)

Vi har igjen gjort en regregonsanalyse, denne gangen med hvor mye lederen mener at |gnnen
bar @kes som avhengig variabel. Denne gangen var det bare to forklaringsvariabler som var
signifikante. Anaysen viste at en leder er mer misforngyd med egen lgnn dersom han eller

19 K ontaktet pé jobb er en dummy variabel med verdien 1 dersom vedkommende leder har fétt enten en lgs
henvendelse, har vaat i serigse dialoger eller har fétt formelle jobbtilbud. Antall stjerner angir i hvilken grad
sammenhengene er statistisk signifikante pa 1 prosent niva (***), 5 prosent niva (**) og 10 prosent niva (*). |
denne tabellen er P-verdien 0,00 for de to ferste sammenhengene og 0,04 for sammenhengen mellom & tenke pa
slutte og misngye med egen Ignn. | det siste tilfellet er det altsd 4 prosent sannsynlighet for & observere sike
data, selv om det ikke er noen underliggende sammenheng mellom de to variablene. A tenke pa & slutte
samvarierer ogsa signifikant med antallet lase forespersler (korr.=0,19; P=0,02), antallet serigse dialoger
(korr.=0,15; P=0,07) og antallet formelle tilbud (korr.=0,17; P=0,03).

2 Analysen ble gjort med 16 forklaringsvariabler for samtaler om andre jobber, om lederen tror det er lett &4 f&
jobb utenfor staten, om vedkommende har erfaring utenfor statlig virksomhet, utdanningsbakgrunn, kjann,
ader, antal ar pa lederlgnnssystemet, om lederen er i ytre etater eller ikke og om lederen er pa aremdl.
Regresionen ga en forklaringsgrad (R?) pa 27 prosent (N=157). Fem av variablene var signifikante: en
dummyvariabel for om vedkommende hadde vaat i samtaler med andre arbeidsgivere (p = 0,00), antallet
formelle tilbud lederen hadde fétt (p = 0,05), kjenn (p = 0,03), alder (p = 0,00), og antall ar i lederl gnnssystemet
(p =0,00).

2 Her er ikke korrelasionen med dummyvariabelen for om vedkommende leder har blitt kontaktet eller ikke
signifikant (P=0,18).
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hun har fatt mange forespersler om andre jobber, og ledere pa arema er mer misforngyd enn
andre, nér vi har kontrollert for de andre variablene i analysen.”

Analysene vi har gjort sa langt er interessante, fordi vi kan pavise at i hvilken grad en leder
har hatt kontakt med andre potensielle arbeidsgivere betyr noe bade for lederens misngye
med |gnnsnivaet og hvor ofte lederen tenker paa dlutte i staten. Vi har videre sett at en leder
som er misforngyd med lgnnen, og tenker pa & dlutte, er mer tilbayelig til ogsd & mene at lann
betyr noe for om vedkommende vil velge & slutte eller ikke. Analysene sier imidlertid lite om
hvor mange som tenker pa & slutte, som ogsa er misfornayde med lannen, og som synes Ignn
er viktig. Analysene gir videre relativ liten hjelp til &identifisere denne interessante gruppen,
bortsett fra at det betyr mye i hvilken grad lederne far henvendelser utenfra om andre
stillinger.® Og, selv om vi har funnet noen signifikante ssmmenhenger, s forklarer disse en
relativt liten andel av variasjonen i de avhengige variablene, og det er dessuten vanskelig a si
noe entydig om arsakssammenhengene. Vi har derfor analysert datamaterialet fra sperre-
undersgkelsen ytterligere og funnet at det er en gruppe ledere som utgjer hele 24 prosent av
respondentene (N = 158) som tilfredsstiller falgende kriterier:

- Detror ikke det vil vaare vanskelig afarelevant jobb utenfor staten (50 % tror det ville
vaae lett og 34 % tror det ville veare svaa't lett, resten vet ikke).

- De har minimum fétt én |gs foresparsel om en annen stilling i 1gpet av de siste par
arene, som kan haresultert i en mer serigs dialog (55%) eller et formelt tilbud (37%).

- Detenker padadutte som leder i staten av og til (87%) eller ofte (13%).

- Deder at lann vil vaae av betydning (50%), er viktig (45%), eller svaat viktig (5%)
for aeventuelt Slutte som leder i staten.

- Og, de mener at den lgnnen de har i dag er for lav (71 prosent mener at lgnnen bar
okes med mer enn 20 prosent, og 18 prosentpoeng av disse mener at |gnnen ber gkes
med over 30 prosent).

Denne gruppen ledere, som utgjer naamere 70 personer hvis vi forholdsmessig inkluderer
ale pa lederlgnnssystemet i 2007 (N=292), kan vi kalle for de utsatte 70, fordi de vil vaae
mer mottakelige for tilbud utenfra med bedre |gnnsbetingelser. Samtidig er disse lederne
interessante fordi man kan redusere sannsynligheten betraktelig for at staten mister dem ved a
ake lgnnen deres med i snitt rundt 25 prosent.

Dersom man skulle vagre villig til algfte denne gruppen lannsmessig, viser det seg imidlertid
at gruppens karakteristika for evrig ikke skiller seg salig fra de andre som har svart pa
sparreundersgkel sen, verken nar det gjelder utdanning, kjgnn eller alder. Riktignok er de helt
eldste og de helt yngste ikke med i gruppen, men gjennomsnittsalderen er omtrent som ellers,
54 &. Ledere pa &remal er noe overrepresentert, med 42 prosent, kontra 30 prosent i hele

2 Vi brukte denne gangen 12 forklaringsvariabler for om lederen tror han/hun har lett for & f& jobb utenfor
staten, erfaring i ikke-statlig virksomhet, utdanning, kjegnn, alder, hvor lenge lederen har veat pa lederlann, om
lederen er i ytre etater og om lederen er p& &remal. Regresjonen ga en forklaringsgrad (R?) p& 19 prosent
(N=157). Bareto variabler var signifikant forskjellig fra O: Antallet |@se forespersier som lederen har fatt (p =
0,00) og om lederen er pad aremdl eller ikke (p = 0,01). For begge regresionsanalysene har vi for gvrig ogsd
gjort analyser med andre variabler for & forst& de underliggende sammenhengene. Ingen av disse analysen ga
innsikt utover den innsikten vi rapporterer om her.

% Rremélsansatte ledere er mer misforngyde med lgnnen, men de tenker ikke oftere pd & slutte. Menn tenker
oftere pa & dlutte enn kvinner, men de fé&r faare henvendelser fra alternative arbeidsgivere, og kvinner har
faktisk hgyere turnover i 2007 (men det kan skyldes tilfeldigheter).
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utvalget, men det er den eneste forskjellen av betydning. Det er med andre ord vanskelig a
finne objektive kriterier til & gi lannsegkninger med tanke pa & unnga ugnsket avgang. Lanns-
gkningene ma eventuelt i stedet baseres pa skjgnnsmessige vurderinger til de som har
styrings- og oppfelgingsansvar for lederne.

Vi har i dette delkapittelet funnet at mange av lederne er lite opptatt av 1gnn, ganske mange er
forngyd med |gnnsnivaet sitt, og de som mener at lennsnivaet bar gkes, har stort sett relativt
beskjedne krav (i starrelsesorden 10-30 prosent). Samtidig er det en del ledere som er opptatt
av lann, og det er nesten en tredjedel (30 prosent) som mener at |annen bar justeres med over
20 prosent. Bare 5 prosent tenker ofte pa & slutte som leder i staten. Det er altsd ikke en
overhengende fare for at staten mister mange av sine ledere i nag fremtid. Det er imidlertid
rundt 40 prosent av lederne som har hatt serigse dialoger om aktuelle jobber de siste par
arene og en fjerdedel av lederne har endog fatt formelle jobbtilbud. Vi identifiserte da ogsa
en gruppe ledere pa naamere 70 personer som er spesielt utsatte for og mottakelige for tilbud
om andre stillinger, blant annet fordi de mener Ignnen er for lav i dag.

Analysene vi har gjort indikerer at sterre lgnnsdifferensiering blant lederne pa lederlanns-
ordningen, basert pa skjegnn, vil kunne vaare et effektivt verktgy for a sikre at staten beholder
sine mest verdifulle ledere, uten at det generelle lgnnsnivaet ma gkes med mer enn 10-15
prosent (som for gvrig er pa niva med lennsgkningen fra 2000 til 2001 for denne gruppen).
Skjgnnet ma baseres pa en vurdering av hvor sannsynlig det er at vedkommende leder vil
slutte, og i hvilken grad lgnn har betydning for denne beslutningen.

3.6 Andrefaktorer som kan pavirkerekruttering og avgang

Lederne vi intervjuet understrekte at de ikke er i jobben pa grunn av lgnnen. De var saalig
opptatt av samfunnsrollen, de faglige arbeidsoppgavene, lederansvaret og kontakten med
politikerne:

" Lederjobbene er som oftest viktige samfunnsroller, og generelt er jobbinnholdet en
viktig motivasjonsfaktor.” (Departementsrad)

"Jeg verdsetter at man blir en samfunnsakter, ved at man arbeider naa de politiske
beslutningsprosessene.” (Ekspedisjonssjef)

"Jeg verdsetter jobbinnholdet, det & jobbe i spenningsfeltet mellom politikk og
administrasjon, der man skal gi profesionelle rad og samtidig vaae lojal mot politisk
ledelse. Sakene man jobber med er dessuten ofte dagsaktuelle. Relagionene internt i
departementet (lite, oversiktlig, korte avstander) og samarbeidet med politisk ledelse
er ogsaviktige.” (Ekspedisjonssjef)

" Fantastisk samfunnsoppdrag der man jobber med viktige tema. Spennende a arbeide
med politiske sparsmd ut fra egen bakgrunn som samfunnsviter. Ledelses-
utfordringene i en kompetansevirksomhet som denne er ogsa svaat stimulerende.”
(Leder ytre etat)

" Lederutfordringen er spennende og givende” (Leder ytre etat)
"Min viktigste motivasion er sasmfunnsengasjementet og lederskapet.” (Leder ytre etat)
Noen av lederne nevnte ogsa mulighetene for egen tidsstyring og permisjoner:

"Det er viktig a man har god styring med egen tid og fokus, det er rom for faglig
utvikling og frihet. Det er dessuten mye idealisme i forhold til en viktig
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samfunnsoppgave [...]. Generelt er oppgavene spennende og har lang tidshorisont.”
(Leder i ytre etat)

” Adgangen til avspasering av overtid er god.” (Ekspedisjonssjef)

"Det er viktig at man aktivt kan bruke fleksitidsadgangen til atainntil 24 dager ekstra
per ar, selv pa dette nivaet. Permigonsmuligheten er ogsa viktig og benyttes aktivt for
abeholde dlitne ledere.” (Departementsrad)

" Liberal adgang til permisjon er ogsa viktig.” (Departementsrad)
Jobbsikkerhet ble fremhevet av et par departementsrader:

"Trygghetsdimengionen er viktig 1 disse stillingene, med pengon, jobbsikkerhet,
ventelann m.v. Stort sett er nok dette likevel viktigere nar folk initialt velger staten
som arbeidsgiver, enn ved senere opprykk” (Departementsrad)

"Det viktigste [ndr vi snakker om andre forhold enn Ignn] er reell sikring gjennom
retrettstillinger etter aremalsperioder. Dette gir en viktig sikring for middelaldrende
ledere, som €ellers venter & ha store problemer i arbeidsmarkedet rundt 60-ars alder.”
(Departementsrad)

Tryggheten ble da ogsa fremhevet som viktig av enkelte ledere pa dremdl, men ikke av alle;

"Det er en ekstra trygghet & vage i staten. Jeg har sikret meg en retrettstilling som
seniorradgiver med hjemmekontor hvis ikke aremalet forlenges. Har tenkt abli her til
jeg pensioneres.” (Leder ytre etat)

"Trygghet er viktig. Etter et langt liv i staten er det en uskrevet kontrakt om at staten
vil ivareta meg bade i arbeidslivet og som pengonist. Dette er en fundamental
premiss, og de formelle unntakene i jobbsikkerhet opplever jeg ikke som reelle.”
(Etatsgef)

"For evrig er tryggheten ved en jobb i staten et viktig, implisitt element. Jeg har
likevel grunnleggende tro pa egen attraktivitet i arbeidsmarkedet og derfor er ikke
dette satt pa spissen.” (Leder ytre etat)

”Som retrettmulighet har jeg valgt 2 ars etterlenn. Ville ikke gijemmes i kott. (Har
tidligere hatt eget firma og drevet med rédgiving.)” (Leder ytre etat)

Bare noen ytterst fa ekspedisjonssjefer nevner jobbtrygghet som et viktig element:

"Det som holder meg igjen i staten i forhold til lenn er at jeg beholder grunnlgnnen
uansett hva som skjer. Man kan ta fra meg tillegget men ikke kategorilgnnen. Jeg
beholder altsa rundt 800 000.” (Ekspedisjonssjef)

"Utover lgnn er tryggheten et viktig stillingselement, som selv om den er svakere enn
patariffen, fortsatt i realiteten er god.” (Ekspedisjonssjef)

"Trygghet er ikke viktig for meg na, men det blir det kanskje i framtiden.”
(Ekspedisjonsgjef)

" Jobbtrygghet, pengon og lignende er lite viktig, jeg tror at utsidealternativene er
reelle, i alefall i min alder.” (Ekspedisjonssjef tidlig i 40-arene)
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Det samfunnsnyttige i stillingen 444
De faglige arbeidsoppgavene 4,43
Lederansvaret 4,22
Kontakten med politikerne 3,70
Pensjonsrettighetene 3,54
Ventelgnn/retrettstillinger 3,16
Eksponeringen i media 3,01
Andre ytelser eller rettigheter 2,99

Tabell 22. Gjennomsnittlig score pa spersmalet: " Hvordan bidrar andre elementer i
stillingen enn lederlgnnen til & tiltrekke/beholde og motivere ledere?” (N=147)
(1:Sveaat uheldig, 2:Uheldig, 3:Neytralt, 4:Positivt, 5: Sveart positivt)

Inntrykkene vére fra intervjuene ble bekreftet av sperreundersgkelsen, se Tabell 22.  Det
samfunnsnyttige, de faglige arbeidsoppgavene og lederansvaret blir mest fremhevet.
Kontakten med politikerne og pensjonsrettigheter anses ogsd & bidra positivt til &
tiltrekke/beholde og & motivere ledere. Mens jobbsikkerhet (i form av ventelann eller
retrettstillinger), eksponering i media og andre ytelser eller rettigheter ikke anses for & spille
noen rolle den ene eller andre veien.

3.7 Betydning av kj@nn, utdanning og alder

Vi vet fratidligere studier at kvinner er mindre tilbgyelige til & forhandle pa egne vegne enn
menn.** Vi analyserte derfor grundig om kjenn synes & pavirke lann i lederl gnnsordningen.
31. desember 2007 hadde de 77 kvinnene (24 prosent) som er en del av lederlgnnssystemet
11000 kroner mindre i lgnn enn mennene. De er plassert i lavere hovedkategori (6 000
kroner), har mindre i individuelle tillegg (9 000 kroner), men har til gjengjeld heyere
delkategori (4 000 kroner). Disse forskjellene er imidlertid sveat smai forhold til det totale
lgnnsnivaet (rundt 1 prosent). De er ikke signifikante, men heller et uttrykk for tilfeldigheter
som kan variere over tid.?

Nar vi ser pa lgnnsforskjellene mellom kvinner og menn éaret far (31. desember 2006) viser
det seg da ogsa at kvinnene dette aret i gjennomsnitt tjente 1 000 kroner mer enn mennene.
Forskjellene fra 2006 til 2007 er forarsaket av tilfeldigheter rundt hvem som har sluttet og
hvem som har begynt i lederlgnnssystemet. De 19 kvinnene som sluttet i |gpet av 2007 tjente
i snitt hele 64 000 mer enn de 28 mennene som sluttet.” De 59 kvinnene som var ansatt bade
i 2006 og i 2007 fikk for avrig 7,9 prosent i l@nnsgkning dette aret, 0,2 prosentpoeng mer enn
mennene som var ansatt begge arene. Det er altsd ikke noen tegn pa at kvinner diskrimineres
|annsmessig innen |ederl gnnssystemet.

Det var en god del hgyere turnover i lgpet av 2007 blant kvinner enn menn, 25 prosent kontra
14 prosent. Det kan vaae verdt & studere naamere hvorfor hver fjerde kvinnelig leder dutter
i lgpet av ett &, men dette faller utenfor denne rapportens mandat, i og med at det ikke er noe

% Se for eksempel en artikkel i Harvard Business Review (Oktober 2003): "Nice girls don’'t ask” av Linda
Babcock, Sara Laschever, Michele Gelfand og Deborah Small.

% | en full regresonsanalyse som vi viste til i kapittel 3.2, hvor vi kontrollerte for organisasjonstilharighet
(departementer og ytre etat), nullkategorilgnn, alder og utdanning (siv.gk., samf.gk, jurist, samf. vit. og andre),
var det i praksis ingen sammenheng mellom kjgnn og hvordan departementene brukte delkategorier og
individuelle tillegg i 2007 (koeffisienten for kjgnn var veldig liten og p-verdien var pa hele 0,67).

% Tallene er sterkt pavirket av at de to kvinnene som tjente mest i hele lederlgnnssystemet i 2006 har sluttet
eller er blitt tatt ut av systemet.
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som tyder pa at de relative lannsforholdene har hatt noen vesentlig betydning. Se ogsa Tabell
23, som viser at kvinnene er mer forngyd med lannsnivaet sitt enn det mennene er.

Misngye
Passe For lavt For hayt 5-10% 10-20% 20-30%  Over 30% indeks Antall
Menn 39% 61% 0% 5% 24% 23% 9% 1,57 129
Kvinner 56% 44% 0% 2% 21% 14% 7% 1,14 43

" Hvor mye mener du at din samlede |gnn eventuelt ber gkes?” (N=172)*

Vi fant heller ikke noen stette i intervjuene vare for at kvinner var mindre opptatt av a
forhandle enn menn:
- "Det var jeg som maste for &fa hayere bokstav.” (Kvinnelig ekspedisjonssjef)

| kapittel 3.1 analyserte vi lgnnsniva og —utvikling for noen utvalgte utdanningsgrupper
generelt. Vi har ogsa sett neamere pd de ulike utdanningsgruppene blant lederne pa
lederl gnnsordningen for a se om de er spesielt misforngyde med Ignnsnivaet. Vi ser at sivil-
ingenigrene/ingenigrene peker seg ut, sammen med juristene og sivilgkonomene, se Tabell
24. Disse to siste gruppene er to store utdanningsgrupper blant topplederne i staten (med
henholdsvis 26 prosent og 16 prosent av ale respondentene i sparreundersgkelsen).
Ingenigrene er en liten gruppe, og mange av dem arbeider i samme ytre etat.
Samfunnsviterne og humanistene er mer forngyd med |gnnsnivaet.

Misngye

Passe For lavt For hgyt 5-10% 10-20%  20-30%  Over 30% indeks Antall
Siviling./ing. 33% 67% 0% 0% 25% 25% 17% 1,92 12
Jurister 34% 66% 0% 2% 25% 30% 9% 1,77 44
Siv. k. 43% 57% 0% 4% 11% 29% 14% 1,68 28
Sos. gk. 36% 64% 0% 14% 21% 14% 14% 1,57 14
Befal/politi 38% 63% 0% 6% 25% 31% 0% 1,50 16
Humanister 40% 60% 0% 10% 40% 10% 0% 1,20 10
Samf. vit. 47% 53% 0% 12% 21% 18% 3% 1,18 34
Alle 43% 57% 0% 5% 23% 21% 8% 1,47 172

" Hvor mye mener du at din samlede |ann eventuelt ber gkes?” (N=172)%

Det samme inntrykket fikk vi ogsa i intervjuene. Spesielt blant ekspedigonssiefene var
jurister og sivilgkonomer de mest misforngyde:®

- "Tar man hensyn til a vi har en sikrere og mer interessant jobb, og ser pa
utfordringene / ansvaret, synes jeg at en rimelig lenn skulle vaare 1,5 millioner - men
jeg tror jeg ville ha tjent 3-4 millioner hvis jeg hadde blitt konsulent.”
(Ekspedisionsgjef - sivilgkonom)

- "Lannen er i utgangspunktet ikke konkurransedyktig i forhold til mulige alternativer,
og den stér heller ikke i forhold til hvordan jobben pavirker familieliv og helse.”
(Ekspedigonssjef —jurist)

Det er interessant & se misngyen opp mot det faktiske inntektsnivaet. Dette har vi gjort i
Tabell 25. Vi ser at gkonomene har hgyest lgnn. De har en ganske gjennomsnittlig hoved-

kategoriinnplassering, men hgye tillegg. Departementene har utnyttet over 60 prosent av sin
frihet i lannsfastsettel sen for samfunns- og sivilgkonomene.

" Misngyeindeksen er laget ved & sette: Passe = 0, 5-10% = 1, 10-20% = 2, 20-30% = 3 og > 30 % = 4.
28 Utdanninger med faare enn 10 respondenter er ikke tatt med i tabellen.
2 Vi snakket bare med en sivilingenigr. Vedkommende jobbet i en ytre etat.
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Gj.sn.  Utnyttelse

Per ansatt H-kat lgnn 07  Delkat. Ind. tillegg  delkat. av frihet  Tot.lgnn 07 Antall 07
Sosial/Samfunnsgkonom 769 481 48 074 146 648 2,1 61 % 964 204 27
Sivilgkonom (evt. med Hgyere avdeling) 753172 52 414 140910 2,3 61 % 946 497 29
Annen hgyere utdanning 778 906 40 625 122 897 1,8 51 % 942 428 32
Realfaglig utdanning 761 231 53 077 121 908 2,3 54 % 936 215 13
Befals- eller politiutdanning 757 000 39 764 137 455 1,7 56 % 934 218 11
Landbruks el. fiskerirelatert utdanning 779 222 46 000 108 667 2,0 48 % 933 889 9
Sivilingenigr/ingenigr 827 125 40 500 62 500 1,8 31 % 930 125 8
Samfunnsvitenskap 752 093 54 167 121 084 2,4 56 % 927 344 54
Ingen hgyere utdanning 749 000 46 000 107 600 2,0 49 % 902 600 10
Humanistiske fag 741 375 51 750 98 313 2,3 49 % 891 438 8
Jurist 733 024 39337 111 278 1,7 48 % 883 640 83
Sum 754 475 45 942 120 389 2,0 52 % 920 806 284

Tabell 25. Lgnnsniva 2007 for ulike utdanningsgrupper.*

Sivilingenigrene/ingenigrene har en mer moderat 1ann, og ikke minst har de en veldig lav
totallgnn i forhold til den haye hovedkategorien de er i. De er den gruppen som har det klart
laveste individuelle tillegget, og de kan derfor sies & ha en god begrunnelse for sin misngye.
De lave tilleggene kan komme av at over 80 prosent av dem jobber i ytre etater hvor tillegg
brukesi mindre grad enn i departementene. Dette kommer vi tilbake til i kapittel 5.3.

Samfunnsviterne var blant dem som var mest forngyd med lannen sin. De far da ogsa litt
hgyere totallann enn gjennomsnittet, fordi de har noe hgyere delkategori og individuelle
tillegg enn det som er vanlig.

Juristene var svaat misforngyde, og de har den darligste lannen totalt sett. Dette samsvarer
med at de har den laveste gjennomsnittlige hovedkategoriinnplasseringen. Det er altsd
mange jurister som jobber i lederstillinger som er lavt rangert av FAD. Men de har ogsa
lavere delkategorier og individuelle tillegg enn gkonomene.

| en regresonsanalyse har vi sett nermere pai hvilken grad utdanning kan forklare bruken av
delkategorier og individuelle tillegg, nar vi kontrollerer for organisasjonstilherighet (hvilket
fagdepartement og om ytre etat, med egne dummyvariabler for de store ytre etatene), alder,
nullkategorilenn og kjenn. | denne analysen konsentrerte vi oss om de sterste gruppene:
sivilgkonomer (evt. med hgyere avdelings eksamen), samfunnsgkonomer/sosial gkonomer,
jurister og samfunnsvitere (inkl. statsvitenskap og sosiologi). Vi fant de samme sammen-
hengene som i Tabell 25, men det var bare den positive sammenhengen for sivilgkonomene
som var sterk og signifikant.*

% Vi manglet utdanningsbakgrunn for noen av personene. Sma grupper er sl&t sammen til samlekategoriene
annen hayere utdanning og ingen hayere utdanning. Vi har ogsa sjekket om mensteret er det samme for en mer
homogen gruppe, ekspedisonssiefer i fast stilling. Og det er det. | denne gruppen (N=96) tjener ogsa
samfunnsgkonomene mest, med 942 000, tett fulgt av sivilgkonomene med 930 000. Disse to gruppene har
henholdsvis 67 og 65 prosent av de tilleggene (delkategori og individuelle tillegg) som det er mulig & fa
Tilsvarende tall for andre grupper: Juristene — 58 prosent og 891 000, samfunnsvitenskap — 53 prosent og
899 000, og humanistiske fag 49 prosent og 876 000. Gjennomsnittet for alle: 58 prosent og 904 000. Vi har
videre siekket om resultatet blir annerledes dersom vi kun tar et utvalg av departementer. Vi har derfor ogsa
gjort analysen kun for ekspedisonssiefer pa Statsministerens kontor, i Finansdepartementet, i Justis-
departementet, i Olje- og energidepartementet og i Nagings- og handel sdepartementet (N=27). Fortsatt tjener
sivilgkonomene best, med samfunnsgkonomene pa andre plass. Juristene tjener ogsd i dette utvalget darligere
enn snittet. | dette utvalget er imidlertid juristene like gode til & forhandle som samfunnsgkonomene (med hhv.
63 og 64 %), mens sivilgkonomene far mest av de mulige tilleggene de kan fa (73 prosent).

31 282 ledere var med i regresionsanalysen. Sammenhengen for sivilgkonomene var altsd signifikant (P=0,05).
Samfunnsgkonomene (P=0,45) og samfunnsviterne (P=0,13) fikk ogsd hgyere delkategori og individuelle
tillegg enn andre, men koeffisientene var sméa (4-6 prosentpoeng i utnyttelse av frihet), og sammenhengene var
altsd ikke signifikante. Juristene fikk mindre i lenn fra delkategorier og individuelle tillegg (4 prosentpoeng),
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Regresionsanalysen viser at vi skal vame litt forsiktige med & overfortolke resultatene for
juristene. Men det er fristende & sparre om arsaken til de lave lgnningene kan vage at
juristene er mindre orientert mot & forhandle om egen Ienn, enn gkonomene. Juristene er
misforngyde med |gnnen, men de gjar ikke sd mye med det. Dette kan komme av at juristene
som er ledere i staten er mer opptatt av likhet og rettferdighet. Mange av kommentarene vi
fikk i intervjuene vare kani alle fall tyde pa det:

"Vi har en veldig egalitas kultur. Jeg gnsker ikke a fokusere for mye paindividuelle
lennsforskjeller i en dlik situason.” (Jurist med styrings- og oppfalgingsansvar overfor
andre jurister palederlgnn)

" Ekspedigjonssjefene hos oss er mest opptatt av likhet.” (Jurist)
Juristene liker kanskje heller ikke & forhandle pa egne vegne:

"De har splittet oss — brukt splitt og hersk metoden. | Ignnsforhandlinger har man
vanligvis andre til & hjelpe seg, ma her vaae sin egen advokat.” (Jurist)

o

Det er ogsa interessant & sammenholde resultatene for juristene pa lederlenn med
juristlanninger ellersi samfunnet, for ledere og andre. | kapittel 3.1 sAvi at juristene som er
ledere utenfor staten tjener over 40 prosent mer enn statlige ledere generelt (ikke bare ledere
pa lederlgnn). Dette store gapet kan vaare med pa a forklare misngyen med |gnnsnivaet som
vi viste i Tabell 24 pa side 38. Men vi fant ogsa at juristene utenfor staten i snitt tjener
darligere enn sivilgkonomene.

Det er for @vrig interessant at juristene har relativt lave lgnninger til tross for at mange vi
snakket med nettopp var ekstremt opptatt av at juristene har gode lgnnsmuligheter utenfor
staten:

"De av ekspedisonssefene som er statsvitere er billigere i drift enn juristene. [...]
Departementet bruker systemet for det det er verdt for juristene.” (Departementsrad)

Andre mulige forklaringer kan vaare at juristene er mer opptatt av andre aspekter enn lgnn
ved jobben sin, og at det i praksis er separate arbeidsmarkeder for juristene ettersom om de
begynner i forvaltningen, som advokat eller i politiet/domstolene:

"Lonnen er mye lavere enn for en privatpraktiserende advokat, eller en jurist i
nagingdlivet. Pa den annen side sa har jeg en mer velordnet tilvaarelse — man har en
mer ordnet hverdag (og det er interessante og givende arbeidsoppgaver).” (Leder ytre
etat - jurist)

| praksis er det separate arbeidsmarkeder for juristene avhengig av hvilken gate man
havner i (forvaltningsjuss, advokat, politi eller domstol).” (Leder ytre etat - jurist)

| kapittel 3.1 savi at samfunnsviterne som er ledere i staten tjener bedre enn samfunnsviterne
som har lederstillinger utenfor staten. De har derfor ekstra grunn til & vaare forngyd med
lgnnsnivaet sitt, fordi aternative karrieremuligheter stort sett ville gitt lavere lenn.  For
samfunnsgkonomene manglet vi lgnnstatistikk for lederne, men vi sa at samfunnsgkonomer
generelt, pa tvers av sektorer, bare har to tredjedeler av lanningene til sivilgkonomene.
Samfunnsgkonomene burde dik sett kanskje ha vaat mer forngyd med Ignnsnivaet sitt i

men variasionen innad blant juristene er s3 stor at heller ikke denne sammenhengen er signifikant (P = 0,33).
Fra en regresjonsanalyse med bare organisasionsenhetene som forklaringsvariable til en analyse med ogsa alder,
utdanning og kjegnn, gikk forklaringsgraden bare opp med 2,5 prosentpoeng, fra 42,6 prosent til 45,1 prosent.
Disse faktorene betyr altsai praksis ikke sdmye.
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lederlgnnsordningen enn det vi fant i Tabell 24, i og med at de er den utdanningsgruppen som
tjener best og ogsa har de hgyeste tilleggene, jfr. Tabell 25.

Sivilgkonomene, som er misforngyde med Ignnen til tross for at de ligger pa lannstoppen og
far signifikant mer i delkategorier og individuelle tillegg enn andre utdanningsgrupper, er
antakelig mer forhandlingsorienterte pa egne vegne. Dette kan de ogsa ha god grunn for, i og
med at vi i kapittel 3.1 fant at ledere som er sivilgkonomer i ikke-statlige virksomheter tjener
betraktelig mer enn sine statlige kolleger. En offensiv holdning til lann blant sivilgkonomene
kom ogsa fremi intervjuene vare:

"Jeg er interessert i 1gnn og spear personalavdelingen om dette. Personal sier da: - Du
er den eneste som spar om dette.” (Sivilgkonom)

Nar det gjelder alder, ser vi i Tabell 26 at lederne kommer best ut gnnsmessig totalt sett nar
de er mellom 56 og 60 & — selv om 61-65 aringene har litt hgyere hovedkategorier. Dette
kan skyldes statistiske tilfeldigheter, da resultatene viser seg a ikke holde for en mer
homogen gruppe, ekspedisjonssjefer i fast stilling.%* Men det kan ogsd vagre at tillegg til
ledere i ytre etater vurderes mer ut fra markedsmessige hensyn, og at de over 60 ar anses & ha
faare alternative muligheter karrieremessig, noe vi fikk kommentarer om i vare intervjuer:

"Min vurdering er at etter en lengre periode som statlig leder (og med hgyere alder)
mister man de reelle opsjonene eksternt og blir "arbeidsufer” ute.” (Ekspedisonssjef)

Gj.sn. Gj.sn. Utnyttelse

Alder H-katlgnn 07  delkat. tillegg av frihet Tot.lgnn 07 Antall 07
36-40 688 000 2,2 9% 39 % 801 800 5
41-45 715 548 2,1 15 % 54 % 880 303 31
46-50 735412 2,1 15 % 53 % 899 629 34
51-55 751 836 2,0 16 % 56 % 928 755 55
56-60 770133 2,2 16 % 57 % 951 636 83
61-65 771083 1,8 14 % 49 % 928 673 60
66-70 756 750 1,4 9 % 35 % 864 719 16
Sum 754 475 2,0 15 % 52 % 920 806 284

Tabell 26. Lgnnsniva 2007 for ulike aldersgrupper.®

Det er verdt & merke seg at 5 av de 16 eldste i utvalget i Tabell 26 er fylkesmenn, og 3 er
politimestere. De 8 andre har 48 prosent av mulige tillegg og skiller seg mindre ut fra
giennomsnittet. Som vi skal komme tilbake til i kapittel 5.3, har fylkesmenn og politimestere
generelt lave tillegg. De aler yngste har nettopp kommet inn i ledersystemet, sa her vil vi
forvente at tilleggene er noe lavere enn for de evrige stillingene.

| regresionsanalysen var for 2007, hvor vi kontrollerte for organisasonstilharighet, kjann,
hovedkategorilgnn og utdanningsbakgrunn, fant vi en svak positiv sammenheng mellom alder
og bruken av delkategorier og individuelle tillegg, som tyder pa at erfaring verdsettes. 20 &r
ekstra gir 6 prosentpoeng mer i dlike tillegg (i forhold til det maksimale som
fagdepartementene kan gi). Sammenhengen er imidlertid ikke signifikant.®*

% For gruppen ekspedisjonssiefer i fast stilling kom aldersgruppen 61-65 & best ut med, med 947 000 i I@nn
med 68 prosent av mulige tillegg. 56-60 aringene fér i denne gruppen den nest hayeste |gnnen, 907 000 med 60
prosent av mulige tillegg. Gjennomsnittet for alle ekspedisonssiefene er 904 000 med 58 prosent av mulige

tillegg.
% Vi manglet informasjon om alder for 8 lederei 2007.
3 P-verdi for sammenhengen mellom alder og tillegg er 0,12. N = 282 ledere er med i regresjonsanalysen.
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| Tabell 27 ser vi at de helt yngste er forngyd med |annen sin, men gruppen er veldig liten.
De mest misforngyde er 46-50 aringene og de aler eldste. Det er imidlertid vanskelig &
trekke bastante konklusjoner ut fra disse analysene av alder.

Misngye
Passe For lavt For hayt 5-10% 10-20% 20-30%  Over 30% indeks Antall

36-40 100% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0,00 2
41-45 41% 59% 0% 0% 29% 24% 6% 1,53 17
46-50 31% 69% 0% 8% 19% 31% 12% 1,85 26
51-55 64% 36% 0% 3% 13% 10% 10% 1,00 39
56-60 39% 61% 0% 3% 29% 26% 3% 1,50 38
61-65 39% 61% 0% 6% 25% 19% 11% 1,58 36
66-70 21% 79% 0% 14% 36% 21% 7% 1,79 14

Alle 43% 57% 0% 5% 23% 21% 8% 1,47 172

" Hvor mye mener du at din samlede |ann eventuelt bar gkes?” .

Avslutningsvis er det verdt & merke seg at verken kjenn, utdanning eller alder synes a
utmerke seg spesielt nar det gjelder hvor ofte lederne tenker pa aslutte og i hvilken grad lann
davil vaae en viktig faktor. Som vi diskuterte i kapittel 3.5 er derfor disse kriteriene ikke s
velegnet til & differensiere |lgnningene, for & beholde de beste ledernei staten.

3.8 Konklugon

Departementene bruker sin fleksibilitet til & justere lederlgnningene i lederlgnnsordningen. |
2007 utnyttet de i gjennomsnitt 52 prosent av sin fleksibilitet i sa méte, opp fra 36 prosent i
1998. Men den relative | gnnsdifferensieringen har totalt sett gétt litt ned. Den gkte bruken av
virkemidlene i lederlgnnsordningen (kategorier og individuelt tillegg) har i sum bidratt mer
til & heve det totale lennsnivaet for lederne enn til & gke |gnnsdifferensieringen blant lederne.
Tross mer aktiv bruk av delkategorier og individuelle tillegg er det mange av lederne som
mener at lannsnivaet i lederlgnnsordningen er for lavt sammenliknet med ledere pa trinnet
under (som gar patarifflenn) ogi forhold til lgnnen de eventuelt kunne fatt i stillinger utenfor
staten.

Misngyen med Ignnsnivaéet er pa aggregert niva likevel moderat. Lederne mener i
giennomsnitt at lennen burde ligge 10-15 prosent hayere. Det synes derfor ikke & vaae
ngdvendig med et generelt stort Igft i lederlanningene pa det ndvaaende tidspunkt. Dette
stettes av at statlige ledere i stor grad rekrutteres fra et internt offentlig arbeidsmarked, noe
som gjer systemet mindre sarbart overfor lannsforskjeller mot privat negringsliv. Men det er
verdt & merke seg at store lannsforskjeller mellom privat og statlig sektor for grupper av
ledere kan ha hindret rekruttering patvers av sektorene. Hgyere lgnn kan vaae ngdvendig for
arekruttere flere fra privat sektor, dersom dette er gnskelig. Slik hgyere lgnn kan gis ved at
det differensieres mer mellom ledere, istedenfor at det generelle | gnnsnivaet gkes.

Den nye gruppen med ledere i statlige fristilte virksomheter som tjener mye mer enn lederne
pa lederlann legger ogsa press pa lederlgnnsordningen. | valget mellom en stilling som leder
av en fristilt virksomhet og en stilling i lederlgnnssystemet (som kan ha sterre samfunns-
messig betydning) vil lenn kunne gjere at kandidater som er aktuelle for begge jobbene
velger bort stillingen i lederl gnnssystemet.

Vi har identifisert en gruppe ledere, rundt en fjerdedel av ale pa lederlgnn, som er
misforngyde med Ignnsnivaet, som kan tenke seg alternativer utenfor staten og som har
muligheter til dette i praksis. Vi kaller denne gruppen ledere for de utsatte 70. | denne
gruppen er det helt sikkert mange ledere som er verdifulle for staten. Man ber derfor vurdere
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om det bar oppmuntres til starre lannsdifferensiering, slik at staten ikke mister for mange av
disse lederne pa grunn av lenn. Slik det er i dag er lannsdifferensieringen blant ledere i
staten betydelig mindre enn blant ledere ellers.

Vi vet at lederne i lederlgnnsordningen ogsa er opptatt av andre faktorer enn lann, som det
samfunnsnyttige i arbeidet, de interessante arbeidsoppgaver og lederutfordringene. Disse
faktorene bidrar til & beholde gode ledere. De er imidlertid vanskelige a bruke som verktay
for & i saalig grad holde pa de utsatte 70, da disse momentene ligger fast for mange av
gtillingene (om enn ikke for alle). Lann er et enklere og mer malrettet verktay for flertallet
av de aktuelle lederne.

Selv om det er interessante forskjeller mellom utdanningsgrupper, aldersgrupper og kjgnn pa
hvor forngyde de er med lannsnivaet sitt totalt sett i sperreundersakelsen, sa kan dessverre
ikke disse faktorene i saalig grad brukes for & nd de av lederne som er mest utsatte og
mottakelige for tilbud utenfra. For det er ikke dlik at utdanning, alder eller kjenn synes a
pavirke om en leder er blant de utsatte 70 eller ikke.

@kt lannsdifferensiering vil vage i trad med trendene ellers i samfunnet, og det synes ogsa
klart gjennom vare intervjuer og sperreundersgkelse at det i gkende grad er et gnske om mer
lgnnsdifferensiering blant lederne pa lederlenn. Det er imidlertid ik at de fleste ledere
mener at det i sa fall er dem selv som burde fa hgyere lgnn. Vi mennesker har nemlig en
tendens til & overvurdere var egen nytteverdi og betydning for organisasonene vi arbeider
for.® @kt lennsdifferensiering vil derfor kunne fare til mer stay blant lederne, ikke minst
fordi lederne pa lederlgnn er svaat opptatt av & sammenlikne seg med andre ledere i staten.
Vi vil riktignok fa mindre stay blant dem som far mer lann, men staynivaet blant dem som
ikke far det vil kunne gke. Tross ulempene tror vi at en mer proaktiv |gnnsdifferensiering vil
vage riktig lennpolitikk i tiden fremover bade for & redusere sannsynligheten for at staten
skal miste sine mest verdifulle ledere og for & kunne tiltrekke seg de beste kandidatene til
ledige stillinger.

% psykologene kaller dette fenomenet for self-enhancement bias. Det generelle fenomenet er bekreftet i et utall
empiriske undersgkel ser verden over. For en tidlig referanse til en studie blant mellomledere, se: French, J.R.P.
(1968). "The conceptualization and the measurement of mental health in terms of self-identity theory." | S.B.
Sells (Red.): The definition and measurement of mental health. Washington, DC: Department of Health,
Education and Welfare.
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4 RESULTATOPPFZGLGING OG LINN

Mens vi i det forrige kapittelet var mest opptatt av den rollen Iagnnen spiller for rekruttering
og avgang av ledere pa lederlannssystemet, vil vi i dette kapittelet se naamere pa hvordan
lederne felges opp, hvilke krav som settes og hvordan lann eventuelt pavirkes av de
resultatene som skapes. Vi konkluderer med at lederlgnnsordningen totalt sett har vaat et
svaat vellykket virkemiddel for & innfere medarbeidersamtaler med jevnlig kravsetting og
oppfalging (selv om det er stor variagon ogsa her), men at lgnnen i liten grad knyttes opp
mot resultatene. Lederne er dlik sett misforngyde med praktiseringen av lederl gnnssystemet.

Vi begynner kapittelet med a diskutere hvilke krav som settes, og hvem som foreslar dem.
Sa ser vi pai hvilken grad Ienn knyttes opp mot resultatene. Vi har sa et eget delkapittel om
medarbeidersamtalen og hvordan den fungerer, for vi konkluderer. | konklusonen er vi
opptatt av at en leder med styrings- og oppfelgingsansvar bar ha stor frihet til selv & velge
hvordan vedkommende skal bruke de virkemidlene som ligger i lederlgnnssystemet.

4.1 Kravsetting og oppfelging

Lederne pa lederlgnn sier stort sett at kravsettings- og resultatoppfal gingsprosessene fungerer
tilfredsstillende. | et senere delkapittel (4.3) vil vi diskutere hvordan medarbeidersamtalen
virker i sd mate. | dette delkapittelet ser vi neamere pa hvem som foreslér kravene og hva
dags krav som faktisk stilles, om de er generelle, spesifikke til virksomheten eller mer
personlige, og om de er tellbare eller basert pa skjann.

Ut fra intervjuene véare, kan vi anda at over halvparten av lederne (kanskje rundt 60 prosent)
foredar sine egne krav. Nar lederne selv foreslér krav, blir dissei bare liten grad justert:

" Etatslederne har i praksis ganske stor innflytelse pa de saalige krav som stilles. Men
det er viktig at vi siekker at krav er fornuftige, ogsa i forhold til tildelingsbrevet. Vi
fikser litt pakravene, ved at vi tar noe mer inn.” (Ekspedisonssjef)

"Jeg har altid brukt mye tid pa lage fordag til krav for min stilling — bade de mer
generelle og tidlase kravene og de mer konkrete og aktuelle for neste ar.
Departementsraden gjer relativt fa forandringer i de kravene som er foreslatt fra min
side (han/hun kan spisse eller faye til noe), men det ville nok ha blitt mer av dette hvis
jeg hadde tatt |ett pa arbeidet med forslag til slike krav.” (Ekspedisjonssjef)

" Jeg har en god prosess med min overordnede, der jeg lager en &rsrapport over mine
og etatens resultater med skisse til nye krav for kommende &r. Dette danner grunnlaget
for diskusjonene i medarbeidersamtalen.” (Leder ytre etat)

"Det er jeg som foreslar, og sd er det en dialog. Det har gétt veldig greit & bli enige om
malene.” (Leder ytre etat)

Andre ledere har mindre innflytelse pa kravene som stilles, og kravene blir damer generelle:

"Jeg fikk utkast til kontrakt far medarbeidersamtalen som jeg syntes var helt kurant.
Mye er likt for alle ekspedisonssiefene. Det er ogsa en liten handfull spesielle ting.
Disse er mer knyttet til utfordringer i min avdeling enn til meg som person (det er ikke
personlige krav). Jeg hadde ogsa et par fordag som jeg spilte inn — som jeg syntes
burde vame med. [..] Ved fornyelsen av ledelseskontrakten, var det ogsa
departementsraden som foreslo endringene.” (Fersk ekspedisjonssjef)
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"Da jeg ble ansatt i tillingen, ble jeg presentert et utkast til kontrakt (av davearende
departementsréd), og jeg hadde ingen innvendinger mot dette utkastet (bade nar det
gjiadt krav og lenn). Kravene var generelle.” (Ekspedisjonsgef)

Kravene i lederlgnnskontrakten ses som regel i sammenheng med tildelingsbrev,
disponeringsskriv eller andre styringsdokumenter for virksomheten. Lederlannskontrakten
oppfattes imidlertid av mange & omhandle andre typer resultatmal, og slik sett virker det som
om de ulike styringsdokumentene utfyller hverandre pa en tilfredsstillende méte:

" |verksettingsbrevet er ogsa viktig. Vi er innom dette ogsd, men malene i lederlanns-
kontrakten kommer i tillegg [...] og omhandler for eksempel organisatoriske endringer
og strategiske mal. [...] De fleste mdlene er kortsiktige, men det er ogsa en handfull
langsiktige mal, med 3-5 ars perspektiv.” (Leder ytre etat)

” Disponeringsplanen har ogsa resultatkrav, og de er vedlegg til lederlannskontrakten.
De er ikke krav pa samme plan. Kravene i lederlannskontrakten kommer derfor i
tillegg. Det er en fordel om malenei de to dokumentene henger sammen — her har vi
noevel aga Kravenei lederlannskontrakten er mer anvendeligei det operative. Men
uansett dekker ikke kravene at det vi gjer - hele bildet.” (Ekspedisjonssjef)

Det varierer veldig i hvilken grad kravene er generelle, spesifikke eller personlige. Basert pa
intervjuene vare vil vi andé at rundt en tredjedel av lederne bare har generelle krav i leder-
| annskontrakten:

"Hva jeg ma jobbe med som leder er ikke direkte reflektert i kontrakten men tas
muntlig. Stillingskravene er generelt formulert - hvordan vaare en god leder. Ellersblir
det & falge opp de madlene som er satt i virksomhetsplanen for avdelingen. Hvis det er
sagskilte ting, ville det komme i tillegg, men det er det ikke for meg nd”
(Ekspedisjonsgjef)

"Jeg faler ikke at jeg males pa om jeg gjer en god jobb eller ikke. Jeg har forsgkt &
gjere malene mer konkrete og detaljerte, men jeg fikk da beskjed om at maene matte
vage faare og mer generelle.” (Ekspedisonssjef)

Rundt to tredjedeler av lederne har virksomhetsspesifikke krav. Det er ikke sa vanlig & ha
mer personlige krav, knyttet for eksempel til deres méate a lede pa, hvordan lederteamet
fungerer og arbeidsmiljget generelt i enheten (anslagsvis en fjerdedel av lederne har slike
personlige krav):

"[...], og det har vaat en passe balanse mellom diskusjonen av virksomhetens resultater
0g mine egne personlig bidrag.” (Leder ytre etat)

" Arbeidsmiljg, ledelse osv. nevnes altsd i medarbeidersamtalene men handteres ikke
som sadan innenfor lederlgnnskontrakten og samtalen rundt denne.” (Leder ytre etat)

"Det er ikke noe oppfelging pa lederstil, lederteam, arbeidsmiljz eller lignende. Vi har
arlige medarbeiderundersakelser, hvor mine medarbeidere evaluerer meg. Dette
falgesikke opp i samtalene med meg” (Leder ytre etat)

Kravene som stilles kan vage tellbare og oppfattes som objektive, eller de kan vaae ikke-
tellbare og baseres pa skjgnn. | praksis er malene i lederlannskontraktene som regel av den
sistnevnte typen. Vi synes at dette er naturlig i den type virksomheter som det her er snakk
om. Det er imidlertid noen av lederne som ettersper mer objektive mal:
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"Man burde vurdere om malene kunne lages mer objektive, det blir mye synsing fra
departementsradens side. Jeg synes for eksempel at det bar reflekteres om man har
mange henvendel ser fra Stortinget og media.” (Ekspedisjonssjef)

Andre papeker at det er vanskelig & bedrive resultatmaling pa denne maten og mener at det er
bedre & bruke skjann:

"Det er viktig d erkjenne at mal og kriterier ma vaare subjektive. Man kan og ber bruke
skjann.” (Ekspedisonssjef)

Noen stiller spersmal ved om det er mulig a bedrive resultatmaling for topplederne i staten
over hodet:

"Lederskap i staten preges av svaat komplekse oppgaver som er vanskelig a
resultatmale.” (Departementsrad)

"Jeg mener at malstyring er svaat vanskelig i praksis. Man har liten kontroll med
organisering og andre premisser. Det skjer hyppige politiske skift, og fokus er typisk
stadig mer kortsiktig. Og departementsarbeidet dreier i gkende grad fra klassisk
forvaltning til &vaare et politisk sekretariat.” (Ekspedisjonssjef)

Mens andre er opptatt av at resultatmaling er mulig:

"Resultatmaling er selvsagt krevende i slike tillinger, men det er likevel fullt mulig.”
(Ekspedigonsgjef)

Og det er viktig & understreke at kriterier kan oppfattes som konkrete og objektive selv om de
ikke er tellbare:

"Det er viktig fortsatt & sikre en god og ngytral embetstradison, da dette er en
garantist for rettsstaten og effektiviteten. Det kunne blitt et problem dersom det ble
dik at det man males pa ble veldig subjektivt og farget av for eksempel fokus i media.
[...] Vi malespaen rekke ulike dimensjoner. | tillegg til selve utfarelsen av oppgavene
i avdelingen og min ledelse av et stort antall haykompetente personer, vurderes vi pa
samarbeidet pa tvers av avdelingene og hvordan vi bidrar inn i resten av
departementet. Dette er bra. Andre kriterier er arbeidsmiljg og gkonomistyring.
Kriteriene er vesentlige og kumulative.” (Ekspedisjonssjef)

" Leder har uansett malbare resultater og da er det rett at dette skal pavirke lgnnen. [...]
Medarbeidersamtaler knyttes til maloppnaelse og revison av ma pa 4-5 omrader.
Disse malene er konkrete om ikke teknisk sett kvantitative.” (Ekspedisjonssjef)

Generelt vil vi advare mot a basere seg i for stor grad pa tellbare kriterier, fordi det kan vri
atferden uheldig. En politimester fortalte om et eksempel fra Danmark som illustrerer
problemet:

"| Danmark har alle politimestrene bonus knyttet til en utrykningstid pa 10 minutter.
Dette er de forbannet pa nede i systemet i Danmark. Det kan lede til at de som er
utenfor 10 minutters sirkelen for utrykning ikke far hjelp nér det gjelder mindre saker.”
(Politimester)

Skjeann kan imidlertid kombineres med tellbare kriterier:

"Noe performance-avlignning er positivt, men maling vil alltid vaee vanskelig. [...]
Maloppfalgingen er likevel systematisk, med 1 kvantitativt og 2 kvalitative mal, med
regel messige samtaler, uten at dette knyttestil lgnn.” (Leder i ytre etat)

En méte & legge opp en skjannsmessig vurdering pa er & starte med en egenvurdering:
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"Vi bruker et egenvurderingsskjema, hvor jeg gir meg selv karakterer opp mot
maloppnaelse. Dette har vaat brukt som et utgangspunkt for samtaler. Det har vaat
brukt med betydelig fornuft.” (Leder ytre etat)

Sa langt har vi diskutert hvem som stiller krav og hva slags krav som stilles. For rundt 20
prosent av lederne pa lederlann er imidlertid disse prosessene helt fravaarende, eller kravene
som settes falges opp pa en direkte darlig mate:

"Departementet benytter seg ikke av de strukturer og prosesser som systemet legger
opp til. Jeg har ikke stillings- og resultatkrav utover det som er vanlig etatsstyring. Jeg
har ikke skrevet under ny avtale de siste 3 arene, og jeg har aldri hatt en vanlig
medarbeidersamtale.” (Leder ytre etat)

"Den siste Ignnskontrakten min er fra desember 2006. Jeg har en folelse av at
departementet ikke tar kontrakten pa alvor. Jeg har en del spesielle resultatkrav i
kontrakten, men jeg blir ikke malt pa det. Vurderingsskjemaet er primitivt og falges
heller ikke opp. [...] Vi diskuterer ikke krav noe saalig. Vi diskuterer etatens
utfordringer, men diskusjonen knyttes ikke opp mot lederlgnnskontrakten.” (Leder ytre
etat)

"Ogsa hvis man ser bort fra det med Ienn, sa synes jeg ikke at diskusionen rundt mal

og resultater fungerte sa godt. Det hele hadde ikke noe saalig motivasjonseffekt for

meg.” (Ekspedisjonsgjef)
For & oppsummere s langt: Innfgringen av lederlannssystemet med |ederl gnnskontrakter har
bidratt til at det settes krav til et klart flertall av lederne pa systemet. Kravene kommer i
tillegg til og utfyller krav i andre styringsdokumenter. Over halvparten av lederne foresar
selv kravene som settes. Rundt to tredjedeler av lederne har virksomhetsspesifikke krav,
resten har kun generelle krav. Bare rundt en fjerdedel har krav som gé&r pa lederstil,
lederteam og arbeidsmilja. Stillings- og resultatkravene baserer seg stort sett pa skjann, men
mer kvantitative mal forekommer ogsa.

Det er bade en styrke og en svakhet at sd mange av lederne selv fordar egne krav. Lederne
synes a ta denne oppgaven alvorlig, og prosessen gir dermed et godt eierskap til malene og en
sterk forpliktelse til & innfri de malene som settes. Den sterke forankringen hos den enkelte
leder gir en god motivasonsmessig effekt, samtidig som kravene blir mer spesifikke og
relevante for den enkelte lederen. Det er imidlertid usikkert om en slik prosess gir en god
styring av den enkelte leder og den enheten han eller hun leder. Retningen blir stort sett
bestemt av lederen selv og ikke av den som har styrings- og oppfalgingsansvaret. Og den
enkelte leder kan bli fristet til & sette mal som er relativt enkle & oppna.

Det kan ogsa vaae en svakhet ved systemet at s3 mange som rundt en tredjedel ikke har
virksomhetsspesifikke krav og at hele tre-fierdedeler ikke har personlige krav. Dette kan
bety at resultatoppfelgingen blir mer overflatisk, og at enheten i praksis ikke styres pa en
ordentlig mate.

Vi vil imidlertid ikke anbefale at det styres sentralt hvem som skal foresla resultat- og
stillingskravene eller hvordan kravene skal utformes. Det kan vaare farlig & presse ledere som
ikke har den nadvendige kompetansen, eller erfaringen, til a sette veldig konkrete krav for
sine underordnede, jamfar var diskusion i kapittel 2.3, hvor vi peker pa faren for & vri
oppmerksomheten vekk fra viktige omrader. Det er uansett den store styrken og den store
svakheten ved et hvert styringsverktgy at gevinsten ved & bruke verktayet avhenger kritisk av
hvordan lederen velger & bruke det. At systemet er fleksibelt og gir rom for flere styrings-
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strategier er derfor etter var mening en styrke totalt sett. |kke minst er det viktig at verktayet
kan justeres over tid for & mete aktuelle utfordringer:

" Systemet fungerer ved at det gir rom for teffere krav og strengere oppfelging nar det
er behov for det, for eksempel ved organisasionsendringer. Det er et relativt fleksibelt
system som kan brukes i forskjelligartede situagoner; et nyttig verktay.”
(Ekspedigonsgjef)

" Jeg mener at kravene ma forandres over tid, ellers blir det enda mer ritualpreget enn
det allerede er.” (Fersk ekspedisjonsgjef)

Et styringsverktay skal nettopp vaae et verktay for en leder med styrings- og oppfealgings-
ansvar. Lederen maderfor ha stor frihet til & sette kravene som passer i den aktuelle styrings-
situasionen. Systemet slik det er utformet gir rom for dette. Men vi vil ogsa anbefale at
lederne gis veiledning og opplaaing i hvordan verktgyene kan brukes, bade for a utnytte de
mulighetene verktgyene gir og for & unnga for store negative effekter. Fora hvor egne
erfaringer diskuteres kan vagre nyttige i s mate.

4.2 Leann opp mot oppnadde resultater

| Tabell 15 side 25 sa vi at belgnning for oppnadde resultater er viktig nar ledere med
styrings- og oppfelgingsansvar skal gi hgyere delkategori eller individuelle tillegg til andre
ledere pa lederlannssystemet. Det er det tredje viktigste kriteriet for delkategorijusteringer.
12 prosent sier at kriteriet er svaart viktig, og 49 prosent sier det er viktig (N=33).

For de individuelle tilleggene er imidlertid oppnadde resultater det viktigste kriteriet. 27
prosent anser kriteriet for & vaare svaart viktig og 55 prosent mener det er viktig (N=33). De
resterende 18 prosent fordeler seg jevnt pa svarene av betydning og liten betydning. Ingen
mente at kriteriet var irrelevant.

| sperreundersgkelsen har vi ogsa spurt mottakerne av de individuelle tilleggene om hvilke
kriterier de tror at vektlegges ved justeringer, se Tabell 28. Det viser seg at det er relativt stor
enighet mellom dem som gir og dem som mottar tillegg om den relative viktigheten av de
kriterier som legges til grunn. Begge gruppene mener at belanning for oppnadde resultater
er det viktigste kriteriet.*® Det er imidlertid verdt & merke seg at mens over 82 prosent av
dem som gir tillegg sier at resultater er viktige eller svaat viktige, sa er det bare 54 prosent av
mottakerne som tror det samme.

% Den eneste virkelige markante forskjellen i oppfatninger bestdr i at mens mottakerne tror at & hindre
oppsigelse er et uviktig kriterium, s er det faktisk det nest viktigste kriteriet for de som gir individuelle tillegg.
Men denne forskjellen kan kanskje forklares ved at spgrsmalsstillingen er asymmetrisk i forhold til hva som
skjer pa ansettel sestidspunktet og senere. De som gir de individuelle tilleggene bruker muligens dette kriteriet
mer ved ansettel sestidspunktet enn nér de justerer tilleggene pé et senere tidspunkt.
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(N=33) (N=130)
Hvilke kriterier legger du Hvilke faktorer tror du har
typisk til grunn ved ligget til grunn ved
tildeling eller justering av justering av det
individuelt tillegg? individuelle tillegget? Diff.
Stillingsinnhold - evt. endring 3,4 25 0,8
Offentlig eksponering 3,2 2,1 11
Sammenlikning med andre stillinger i staten 3,2 3,1 0,1
Utdanning 2,6 1,8 0,7
Erfaring 3,1 3,0 0,1
Sikre samlet avignning for & enten rekruttere
- 3,6 2,1 15
eller hindre avgang av lederen
Belanning for oppnadde resultater 4,0 35 0,5
Politiske faringer / palagte lgnnsrammer 2,9 2,4 0,5
Justering slik at tillegget i % skal veere det
. 2,2 2,0 0,2
samme som fgr kategorilgnnen ble endret
Gjennomsnitt 31 2,5 0,6

Tabell 28. Kriterier somleggestil grunn for individuelle tillegg av dem
som gir tilleggene (N=33) og av dem som mottar dem (N=130)"".
(1:1rrelevant, 2:Liten betydning, 3: Av betydning, 4:Viktig, 5:Svaat viktig)

Noen av lederne vi intervjuet var svaat klare pa at de har resultatbasert [ann:

"Endring i individuelt tillegg er knyttet til maloppnaelse. [...] De endringene som ble
foretatt for meg av tillegg og delkategori var klart resultattilknyttet og ble gitt som en
pakke.” (Ekspedisonssjef)

- "Lennaer resultatavhengig. Prestasionsevne varierer veldig mye pa huset i forhold til
[...] &levere faglig solide, politisk riktige innspill pa en god retorisk form. Man blir
bel gnnet for dette, selv om altsa [lenns-] forskjellene er sma.” (Ekspedisjonssjef)

Andre intervjuobjekt antar at lannen er resultatbasert, selv om dette ikke diskuteres eksplisitt
I medarbeidersamtalene:

- "Jeg tror det er en blanding om lgnn pavirkes av ansvarsomrade, av hvordan en
skjetter jobben sin og av hvordan avdelingen gjer det. Jeg hdper at lgnn pavirkes av
resultatene! Jeg far imidlertid bare svaret formidlet, sa jeg vet ikke hva som blir lagt
til grunn i praksis. Jeg vet derfor ikke helt hva som har ligget til grunn for den
oppjusteringen som har skjedd de siste 2-3 arene.” (Ekspedisjonssjef)

Mange av lederne vi intervjuet (rundt to tredjedeler av dem som svarte pa dette spersmalet)
var imidlertid klare pa at det ikke er noen saalig sammenheng mellom resultater og |@nn hos
dem (til tross for at de fleste av lederne deres sier at de tar slike hensyn):

- "Hososs er det stort sett blitt automatikk ogsa nar det gjelder individuelle tillegg. Det
vi gjer her er & se pa sluttsummen. Mine ekspedisjonssjefer er mest opptatt av likhet.”
(Departementsrad)

¥ Talene i hyre kolonne inkluderer svarene fra de 33 lederne som har svart i venstre kolonne, men nd svarer
de altsd som arbeidstakere. Det gir ingen endring i tallene av betydning om disse trekkes ut. Det er kun
respondenter som har fatt justert sitt individuelle tillegg som har svart pa dette spgrsmalet.
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" Jeg opplever ikke at det er noen sammenheng mellom resultater og lann. [...] Med
den praktiseringen jeg opplever er det lite vitsi dette systemet.” (Leder ytre etat)

"Tilleggene og lannsutviklingen [...] blir gaver fra oven: - Bestefar synes jeg har gjort
en god jobb, klapper meg pa skulderen og gir meg en seddel.” (Leder ytre etat)

Mens andre igjen ikke aner om resultatet pavirker lannen:

"Jeg har ingen falelse av om dette pavirker lann. Men ser jo at lannen gar oppover.
Prosess bortsett fralgnn fungerer fint.” (Leder ytre etat)

" Jeg har ikke peiling pa hvilke kriterier som Ia til grunn da stillingen ble innplassert,
og jeg har heller ikke peiling pa hvilke kriterier som de individuelle tilleggene fordeles
etter. Det virker veldig tilfeldig, men jeg vet ikke om det er det.” (Leder ytre etat)

"Dette er ikke til & svare pa Departementsraden er veldig utydelig.” (Ekspedisjonssjef)

Det er verdt & merke seg at det som menes med resultatbasert avignning i praksis er at
gkningen i det individuelle tillegget pavirkes av resultatene. Det er dtsdikke dlik at tillegget
reduseres ved darligere resultater, men en eventuell gkning i tillegget kan utebli.*® Fra 2006
til 2007 fikk rundt halvparten av lederne ikke noen gkning av sitt individuelle tillegg. |
praksis er nok dette i stor grad pa grunn av lannspolitikken og manglende lannsrammer i det
enkelte departement, men flere av lederne vi intervjuet understrekte at ogsa manglende
resultater kan ha hatt betydning i noen av tilfellene:

" Jeg er ikke sa sikker pa om Ignn brukes aktivt for & belgnne gode resultater. Men ved
fravea av resultater, sa blir det ogsa fravear av |gnnsopprykk. Dette har vaat tilfelle for
en etatssef hos ossi en periode, men na er vi godt fornayd.” (Ekspedisjonssjef)

Flere papeker at slik systemet oppfattes i dag ville en reduksion av det individuelle tillegget
virke negativt inn pA motivasjonen:

" A sette ned tillegget ville[...] vaat lite effektivt for &motivere.” (Departementsrad)
Mens andre etterlyser nettopp slike reduksjoner:

"Jeg har adri hart om at tillegg tas bort. Hvistillegg skal ha noen logisk begrunnelse,
ma noen ganed.” (Ekspedisjonssjef)

" Jeg skulle gnske at man i enda starre grad kunne bruke personlige tillegg og at det ble
brukt begge veier (tatt vekk nar resultatene uteblir).” (Ekspedisjonssjef)

Det er interessant at blant lederne vi intervjuet som sa at de hadde resultatbasert avlignning
(altsa i den forstand at tillegget star stille nar resultatene uteblir), sd var det ingen som var
negative til resultatbasert 2nn, selv om flere pdpekte at motivasjonseffekten var moderat:

" Systemet virker etter intensjonene bade som motiverende og ved at det gir ngdvendig
fleksibilitet ved ekstern rekruttering.” (Leder ytre etat)

"Jeg vil ikke s at dette er en viktig motivasonsfaktor, men anerkjennelse er viktig.
[...] Man skal jobbe for tillegg, og ikke fa dem automatisk.” (Ekspedisjonssjef)

% Det er riktignok flere eksempler p& at individuelle tillegg har blitt redusert, men da som fglge av en gkning i
kategorilennen (enten ved at hovedkategori eller delkategori er blitt forandret). Nar kategorilannen har blitt ekt,
kan individuelle tillegg bli redusert for at ikke totall gnnsgkningen skal bli urimelig stor.
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" Jeg motiveres ikke av a fa belgnning, men hvis jeg far hgy lann, vil jeg gjiere alt for &
leve opp til den hgye lgnna. Ma da gjere rett og skjel for de pengene jeg far. De 30
prosentene jeg far motiverer meg sann sett.” (Ekspedisjonssjef)

”Om det pavirker motivasjonen: Godt spersmdl. Ikke i at for stor grad. [...] Jeg har
fatt positiv motivasion av den hgyere lgnnen jeg har fétt de siste tre arene. Lann er
imidlertid ikke det eneste som betyr noe.” (Ekspedisjonssjef)

" Systemet virker OK [for & motivere ledere], men det viktigste for motivasjonen er at
oppgavene er spennende.” (Departementsrad)

Erfaringene med resultatbasert avignning er altsa ganske gode, der det er innfert. Og blant
lederne i intervjuene vare som sier de ikke har resultatbasert avlignning, er det mange som
gjerne skulle hatt det:

" Legnnsendringene er stort sett knyttet til oppgaveendringer, ikke markedsforhold eller
prestagoner, og her er det nok forbedringspotensialer. Systemet virker dik sett ikke
motiverende.” (Leder i ytre etat)

"Det burde vaae dik at det individuelle tillegget varierer med resultatet. Jeg opplever
ikke at det er i dlik i dag.” (Leder ytre etat)

"Jeg ville likt & ha personlige krav, males pa disse og gjerne knyttet dem opp mot
lgnnen. [...] Det er litt sdnn i staten at vi er skal vage trauste slitere. Det er belgnning
nok afagapajobben.” (Leder ytre etat)

" Jeg er skuffet over at lederlgnnssystemet ikke blir praktisert slik intensjonen etter min
oppfatning var ved etableringen av ordningen. Intengonen var god og riktig.
Realiteten er blitt en annen.” (Leder ytre etat)

"Hvis ikke systemet brukes etter intensjonen, ville det sannsynligvis vaat enklere a
dytte folk inn pd et lennstrinn og betale folk etter det.” (Ekspedisjonssjef)

Vi fikk ogsa mange kommentarer i sparreundersgkelsen fra ledere som etterspar bade en mer
aktiv justering av de personlige tilleggene basert pa resultater og at justeringene er starre i
kroneverdi. Dette er noen av kommentarene respondentene skrev helt innledningsvis i
sperreundersgkel sen:

" Svak kobling mellom resultater og individuelt tillegg”
"Kan ikke se at der er noen som helst sammenheng mellom innsats resultater og lenn”
"Tillegg ber vaae rent resultatbasert.”

"N& man finner grunn til & justere de personlige tilleggene er man tydeligvis bundet
av begrensninger som gjer det provoserende smatt.”

"Den forespeilede fleksibilitet i forhold til personlige tillegg fungerer ikke.”

Ferske ledere i lederlgnnssystemet som vi snakket med er spesielt positive til systemet og
h&per at |nnen er resultatbasert i praksis:*

"Jeg vet ikke hvordan de bruker dette systemet - hva praksis er - men jeg haper
systemet brukes aktivt. [...] Synes at prestasonsaspektet skal vaae viktig for det

¥ En av de ferske lederne trodde ogsé at de individuelle tilleggene blir redusert nér resultatene uteblir (selv om
dette altsdikke er tilfellet i praksis).
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individuelletillegget i en dik stilling — spesielt siden jobbsikkerheten er sd god ellers.”
(Fersk ekspedisonssjef)

"Jeg antar at gkning er basert pa departementsradens vurdering av hvordan jeg har
gjort det, samt en vurdering av det ansvaret som jeg skal ha fremover. [...] Jeg ser pa
det individuelle tillegget som et bevis pa at de synes jeg gjer jobben min.” (Relativt
fersk ekspedisjonssjef)

For & oppsummere dette delkapittelet: | gjennomsnitt mener lederne at oppnadde resultater er
den viktigste faktoren for justering av individuelle tillegg. Det er imidlertid bare halvparten
som tror at resultatene er viktige. Og selv blant disse er det flere som er misforngyde, fordi
det er uklart hva som faktisk leggestil grunn. Knytningen mot resultater blir for indirekte og
svak. Dette illustreres ved at 62 prosent er misforngyde med praktiseringen av
lederlannsordningen, til tross for at 69 prosent er forngyd med utformingen (N = 181).

Ingen av lederne med resultatbasert lann er misforngyde med dette. Men noen ledere
etterspar en tettere kobling, eller hgyere kronebelgp. (Det er imidlertid noen ledere uten
resultatbasert |gnn som heller ikke gnsker a fadet.)

Flertallet av lederne pa lederlgnnsordningen synes atsd a vaae positive til at Ignnen skal
vage resultatbasert (i ale fall i svak forstand ved at gkning i tillegg uteblir nér resultatene
uteblir). Dette er i trad med trendene i det norske samfunnet for gvrig, som vi diskuterte i
kapittel 2. Det er verdt a merke seg at de ferskeste lederne er spesielt positive. Disse kan bli
skuffet ndr de oppdager hvordan systemet fungerer i praksis. For det er stor variagon i
bruken av lederlgnnssystemet pa tvers av departementene. Vi vil komme tilbake til dette
poenget i kapittel 5, hvor vi diskuterer rollenetil de ulike aktarene i lederl gnnssystemet.

4.3 Medarbeidersamtalen

For det store flertallet av lederne pa lederlgnn, 85 prosent, gjennomfares det arlige samtaler.
Men det er ogsa 10 prosent som kun har samtaler hvert annet ar eller bare av og til (N=185).
Og for 5 prosent av lederne gjennomfares det aldri medarbeidersamtaler. | de underliggende
etatene (blant etatssiefene og lederne under) er det en noe sterre andel som ikke har arlige
samtaler (21 prosent) enn i departementene (8 prosent), hvor dette bare er en problemstilling
for en del departementsrader (som ikke har slike samtaler med sin statsrad) og noen svaat fa
ekspedigonsgefer.

Det varierer i hvilken grad det savnes a ikke & ha en medarbeidersamtale, men det er
interessant & merke seg at flere av dem som ikke har det, selv gjennomfarer slike samtaler for
egne medarbeidere:

— "Jeg har stort sett hatt gode statsrader som sammen med administrasjonsavdelingen
har sikret meg god lenn. Formaliserte krav eller oppfelgingssamtaler er det derimot
mindre av. [...] Opplegget med arlige samtaler praktiseres for mine underordnede.”
(Departementsrad)

— 7"Jeg har aldri hatt en vanlig medarbeidersamtale som det er foreskrevet i leder-
lannssystemet. [...] Jeg vet jeg gjar en veldig god jobb og har egentlig ikke behov for
medarbeidersamtale. [...] Jeg gjennomfarer selv medarbeidersamtaler med mine
underordnede. Jeg synes generelt at medarbeidersamtaler er velegnede anledninger til
ataopp litt vanskelige tema. Det virker ikke sa truende da, fordi det er litt forventet.”
(Leder ytre etat)
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— "Det har i liten grad vaat kjert formelle ars-samtaler, men jeg er sterkt eksponert mot
min leder, og jeg far lgpende tilbakemeldinger, s det er ikke noe stort savn.” (Leder
ytre etat)

— "Det tok 20 maneder fer jeg fikk tvunget meg til min fgrste medarbeidersamtale.”
(Leder ytre etat)

Bare 15 prosent av respondentene (N=174) svarer at medarbeidersamtalen fungerer darlig
eller svaat darlig for & falge opp stillings- og resultatkravene i lederlgnnskontrakten. 43
prosent svarer at det fungerer OK, mens 42 prosent svarer at det fungerer godt eller svaat
godt. Lederne svarer omtrent det samme pa sparsmalet om medarbeidersamtalen fungerer
godt for a falge opp andre mal eller krav som finnes i tildelingsbrev, disponeringsskriv eller
andre styringsdokumenter. Her er to eksempler pa kommentarer fra ledere som mener
samtalene fungerer greit:

— "Arlige samtaler har fungert greit, men generelt har jeg stor grad av &penhet med
statsrédene uansett.” (Departementsrad)

— "De alige medarbeidersamtal ene fungerer godt na — og mye bedre enn tidligere. For
15 & siden og nd er to forskjellige verdener, selv om de som begynner i dag kanskje
mener at samtalene kunne vaat enda bedre?’ (Leder ytre etat)

Mange peker pa at lederlgnnssystemet sgrger for at samtalen gjennomferes og at lederlgnns-
kontrakten gjar medarbei dersamtal ene mer meningsfulle

— "Lederlannssystemet er irrelevant i den daglige evaluering og oppfalging av lederne,
men den er et sikringsinstrument dersom dette ikke fungerer. [...] Lederlgnnssystemet
er likevel nyttig ved at det tvinger fram en rolig personasamtale arlig.”
(Departementsrad)

— "Det er fint med lederlgnnskontrakt. Vi inngdr ikke kontrakt pd samme méate med
statlige ledere som ikke er med i systemet. Vi har medarbeidersamtaler ogsa med
disse — men ikke sa strukturert, fordi de ikke har kontrakt.” (Ekspedisjonssjef)

— "Lederlannssystemet gir struktur for en god dialog. [...] Hvis ikke insentivstrukturen
hadde vaat knyttet opp mot en evaluering, blir medarbeidersamtalen og evalueringen
gjerne litt proforma. Jeg er for avrig ikke dogmatisk pa dette. Jeg er ikke sa opptatt
av systemets detaljer. Jeg er mer opptatt av at prosessen er positiv.” (Ekspedisons-
sief)

— "[Lederlannssystemet] fremtvinger en annen type diskusjon, fordi man ma inn i
kontrakten, og det gir en mer strukturert diskugion rundt lederrollen..” (Ekspedisons-
Sef)

Mindretallet som generelt er kritiske til hvordan samtalene gjennomfares savner gjerne en
bedre gjennomgang av resultater opp mot malene som er satt

— "Det har vaat alige medarbeidersamtaler. De har veaat veldig darlige og kan
oppsummeres dik: -Det gar vel greit, vel? -Ja, det gjer det. -Noen spesielle
utfordringer? -Nei. -Fint. Det blir en tullesamtale.” (Ekspedisjonssjef)

Nar det gjelder verdien av medarbeidersamtalene for & felge opp resultatkravene,

kommenterer flere at forberedelsene er viktige. Inntrykket vart fra intervjuene vare er at
mange ledere forbereder seg godt til samtalene:
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"Hvert ar lager jeg en arsrapport over mine og etatens resultater med skisse til nye
krav for kommende &r. Dette danner grunnlaget for diskusionene i medarbeider-
samtalen.” (Leder ytre etat)

”Samtalene er grundige. Og hvis man selv forbereder seg, blir det en god samtale.”
(Leder ytre etat)

"Nar det gjelder ledere i ytre etat, har lederkontrakten fatt det hele mer i system enn
tidligere. Lederne er godt forberedt nar de kommer (de er spent), og bare det i seg
selv er positivt. [...] Vi hadde ogsa medarbeidersamtaler tidligere, men da var det
ikke sa gjennomfart pa alle omrader. [...] Systemet gjar at lederne har ekstra fokus pa
agjere opp status og forberede seg pa medarbeidersamtaler.” (Ekspedisionssjef)

"Jeg skriver en egenvurdering / tilbakemelding til de saaskilte oppfel gingspunktene
som er angitt i lederlgnnskontrakten. 1 2007 var denne pa 14 sider. Som grunnlag for
samtalen er det ogsa en oversikt (tabell) over maloppnaelse for ulike resultatomréder,
med en egenvurdering av mdoppnaelse (jalnei) pa 4 sider, samt et skjema for
rapportering av avvik for de omrédene hvor det er manglende maloppnaelse (5-6
sider).” (Leder ytre etat)

| sperreundersakel sen spurte vi lederne ogsa om hvordan medarbeidersamtalen fungerer for &
diskutere lennsniva og lgnnsutvikling, samt hvordan eventuelle diskusioner rundt lann
knyttes opp mot malene og kravene som er satt. Her er bildet mer negativt. Pabegge disseto
spersmalene svarer rundt halvparten at samtalene fungerer svaart darlig eller darlig i s mate
(N=174). Bare 18-19 prosent mener at de fungerer godt eller svaat godt. Resten svarer at de
fungerer OK.

| intervjuene kommer det frem at lgnn er en relativt viktig del av medarbeidersamtalen kun
for rundt en tredjedel av lederne. Mange ensker et starre fokus palegnn i samtalen, men det er
ogsa noen fa som synes det er ubehagelig a snakke om egen lgnn:

"Néar det gjelder resultater, sa knytter vi de direkte opp mot Ignn i samtalene. Det
forklares at gkningen kommer pa grunnlag av resultater.” (Ekspedisjonssjef)

” Jeg ma mase meg til mer lann.” (Leder ytre etat)

"Jeg tok selv initiativet til & snakke om lgnn. Min overordnede hadde i utgangs-
punktet ikke tenkt & diskutere det.” (Leder ytre etat)

"Det er litt ubehagelig at medarbeidersamtalen alltid ender opp i en diskuson rundt
lann.” (Ekspedis onssef)

For rundt en tredjedel av lederne nevnes |agnn, men det forhandles ikke:

— "Lann har ikke vaat diskusonstema, men har vaat nevnt av departementsraden pa

slutten av samtalen. Departementsraden har da gjerne sagt at [han/hun] skal forsgke &
fa til en viss regulering. [...] Om jeg har savnet en mer konkret diskugon av 1enn?
Egentlig ikke, men det er kanskje fordi jeg erkjenner hvordan det med lann er i staten.
Hvis systemet hadde vaat mer fleksibelt, ville jeg nok ha nevnt dette med lann i en
dik samtale og argumentert i forhold til det [for mer lann]. Vi er systempavirket i sa
méte.” (Ekspedisjonssjef)

" Ingen redll lgnnssamtale, men greit nok. Jeg er den part som "ma forstd’ at det ikke
egentlig handler om a diskutere |annsniva/lennsutvikling” (Ekspedisjonssjef)

Og for den siste tredjedelen er lann over hodet ikke et tema:
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— "Lann har ikke vaat tatt opp i samtalene med meg.” (Leder ytre etat)

— 7"Jeg opplevde at lgnn ikke var noe tema, og a min leder ikke hadde noen
pavirkningsmulighet nar det gjaldt Ilenni forhold til meg.” (Leder ytre etat)

Sitatene illustrer forklaringene er sammensatte pa hvorfor lenn blir diskutert sa lite i
medarbeidersamtalene og at lederne ofte er misforngyde med den méten lenn blir diskutert
pa Nedenfor har vi forsgkt & oppsummere de mulige forklaringsfaktorene:

a) For mange knyttes Ignn ikke opp mot resultater, og det gjer det mindre aktuelt & ta
opp lenn i medarbeidersamtalen (se forrige delkapittel).

b) Ledere med styrings- og oppfalgingsansvar har ikke selv full styring med hvilke
tillegg som skal gis, eller de mangler budsjettrammer for & gi dike tillegg. Dette
kommer vi tilbake il i kapittel 5.

c) Lederne er ikke sa opptatt av lann, og det er heller ikke en kultur for a diskutere lenn
blant lederne pa lederl annsordningen (se kapittel 3.5).

d) Det er vanskelig a snakke om lgnn, og flere ledere skygger derfor unna temaet, bade
som leder for andre ledere og som arbeidstaker.

| dette delkapittelet har vi sett at lederlgnnssystemet har fert til at det gjennomferes
medarbeidersamtaler jevnlig for de aler fleste lederne pa lederlgnn. Dette verdsettes av
lederne. Det er ingen som har medarbeidersamtaler som sier at de ikke vil ha det. Samtidig
papekes det at lederlannskontrakten gir et godt utgangspunkt og en god struktur for de
samtalene som gjennomfgres, for & diskutere kravene som er satt til enheten og stillingen.
Det er starre misngye med hvordan |agnn tas opp i medarbeidersamtalene (eller at det over
hodet ikke diskuteres). De fleste synes & mene at det ville veare braom lgnn i sterre grad ble
gjort til et tema under samtalene, knyttet opp mot en diskugon av de resultatene som er
oppnadd.

4.4 Konklugon

| dette kapittelet har vi sett at lederlannsordningen ma betegnes som et sveat vellykket
virkemiddel i arbeidet med a skape en god kultur rundt kravsetting og oppfelging, med med-
arbeidersamtalen som den arlige milepaden. De fleste synes at disse prosessene gjennom-
fares pa en tilfredsstillende méte. Riktignok er det ledere som etterlyser mer konkrete mal og
en bedre diskusjon av resultatene opp mot de malene som er satt, men det er etablert en arena
for disse spgrsmdlene, og utviklingen synes & ga i positiv retning for de fleste lederne pa
lederlgnn. Det er ogsa verdt & merke seg at det er ingen av lederne som mener at det er for
mye kravsetting og oppfelging. (Det er noen som setter sparsmalstegn ved verdien av disse
formelle prosessene i den daglige driften — men ogsa disse ser verdien dersom samarbeidet
skulle begynne & skrante).

Mange ledere er imidlertid misforngyde med at lanningene i for liten grad knyttes opp mot
resultatene, bade i forhold til a spesifikt diskutere hvordan resultatene har pavirket lgnnen og
i forhold til uttellingen i antall kroner. Det er ogsa noen som mener at darlige resultater
burde fa konsekvenser i form av reduserte individuelle tillegg og ikke bare ved at gkningen
av tilleggene uteblir. Videre er det mange som papeker at systemet er litt rotete i dag, i og
med at det individuelle tillegget ikke bare baseres pa resultater men ogsa pa en mengde andre
forhold som den enkelte leder ikke har saarlig innsikt i. | den forbindelse er det verdt & huske
at svaat mange av de nyansatte lederne far individuelle tillegg med en gang de blir ansatt,
som vi diskuterte i kapittel 2.2. | snitt far de nyansatte 11 prosent av kategorilgnnen som
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individuelle tillegg (nér vi ogsa tar med de nyansatte lederne som ikke féar tillegg), mens
snittet for alle ansatte er 15 prosent. Denne praksisen svekker mulighetene til a bruke de
individuelle tilleggene som belgnning for resultater, men den gjenspeiler gjerne at
fagdepartementene generelt mener at kategorilgnnen er for lav.

Nar vi skal forklare hvorfor 62 prosent av lederne er misforngyde med praktiseringen av
lederlgnnsordningen, mens bare 31 prosent er misforngyd med utformingen (N = 181), tror vi
at den svake koblingen mellom resultater og lenn i praksis er en viktig faktor. | tillegg er
noen ledere naturligvis generelt misforngyd med lannsutviklingen for sin gruppe, samt at de
pa generell basis mener at det i sterre grad ber differensieres mellom lederne, jamfer var
diskusion i kapittel 3. Misngyen samsvarer med forventningene som skapes av de generelle
trendene i samfunnet, med starre lannsforskjeller og mer bruk av resultatbasert 1ann, som vi
diskuterte i kapittel 2.
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5 ROLLER OG ANSVAR

Fornyings- og administrasionsdepartementet (FAD) har et sentralt ansvar for & forvalte
lederl gnnssystemet. | dette kapittelet ser vi neaamere pa hvordan FAD ivaretar dette ansvaret,
samtidig som vi diskuterer den store variagonen mellom fagdepartementene i hvordan de
velger & praktisere lederlgnnssystemet lokalt. Vi har viet et eget delkapittel til de spesielle
utfordringene vi ser i noen starre underliggende etater (som vi her kaller ytre etater). Vi
diskuterer ogsa politikernes ansvar bade for den samlede lannsutviklingen og for variasjonen
mellom departementene. Til slutt i kapittelet ser vi kort pa hvem som er, eller ber vage, pa
lederlgnn, samt aremaletsrolle.

Samlet sett mener vi at lederlgnnssystemet er tjent med en utstrakt delegering av ansvar og
myndighet. FAD, fagstatsrader og departementsrader ber alle vurdere ytterligere delegering,
for at systemet skal kunne fungere som et godt styringsverktgy for ale som har styrings- og
oppfalgingsansvar for ledere i lederlannssystemet. Uavhengig av delegering (som uansett vil
variere mellom fagdepartementene) anbefaler vi at det innledes en dialog pa tvers av
departementene om hvordan lederlgnnssystemet best kan brukes for & mete de utfordringer
som de ulike departementene og etatene star overfor.

5.1 FADsrolleogansvar

Mange av lederne vi intervjuet klaget pa at lederlennssystemet er for rigid og mangler
fleksibilitet. Allerede i innledningen av intervjuene vare, pa spersma om hvordan lederne
generelt opplever lederlannsordningen, kommenterte rundt 40 prosent av lederne dette. Noe
av denne rigiditeten ma FAD ta ansvaret for. Vi vil komme tilbake til fagdepartementenes
rollei neste delkapittel.

Kritikken mot FAD gér saalig pato forhold. For det ferste oppleves det som krevende a fa
nye ledereinni systemet:

— "FAD ville ikke ta inn lederen av den etaten som ikke er med i lederl@nnsordningen
davi forsgkte det. Vet ikke hva begrunnelsen var — vi fikk aldri noen begrunnelse fra
FAD. | stussom hvorfor det ble avslag.” (Ekspedisonssjef)

— "Det er krevende a fa noen nye ledere inn i systemet som ikke er der. Det tok svaat
lang tid far det ble akseptert for noen ledere som jeg hadde ansvar for, og vi skjente
ikke hvorfor. Den aktuelle etaten var starre enn en etat som alerede var inne i
systemet.” (Ekspedisjonssjef)

— "Jeg er saadeles misforngyd med at jeg som departementsréd ikke kan ta ledere inn i
systemet.” (Departementsrad)

For det andre oppleves det som krevende & f& hovedkategori justert for en leder som allerede
er pa lederl gnnssystemet:

— "FAD har stort sett fungert som buffer (i betydningen bremsekloss) nar det gjelder a
gjere noe med hovedkategoriene. Det var en veldig kamp da jeg prevde a gjare noe
for en av mine ansatte.” (Departementsrad)

— "FAD er ekstremt rigide og trege ved innplasseringsvurderinger. Dette gjer at man
blir for lite fleksible i & endre lgnnspakken ved omorganiseringer og krevende
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rekrutteringssituasioner. Jeg har en gang brukt 2 & pa en hovedkategoriendring.”
(Departementsrad)

— "Justeringer av hovedkategorier i FAD gar svaat tregt. [...] FAD er fjernt, passive og
pa etterskudd.” (Departementsrad)

Noen mener sagar at praktiseringen av systemet fra FAD sin side gjer at det er bedre & ha
medarbeiderne pa tarifflann isteden:

— "Lederlgnnssystemet er slik at det er klart bedre & ha mine medarbeidere i tariff-
avlgnnede stillinger. Systemet og FADs praktisering av dette er lite hensiktsmessig,
generelt rigid og eksponert mot det personlige skjennet til den aktuelle FAD-
statsréden.” (Ekspedisionssjef)

Vi kommer tilbake til det farste sparsmalet, hvem som skal veae pa lederl gnnssystemet, i
delkapittel 5.5. Vi vil na se narmere pa hvilke hovedkategorier som blir brukt av FAD, bade
ved innplassering av nye ledere og ved justeringer for ledere som alerede er pa
lederl gnnsordningen.

| kapittel 3.2 (se ogsa kapittel 2.1 og 3.1) konkluderte vi med at det er liten lanns-
differensiering blant lederne pa lederlann. Lennsforskjellene er sveat sma sammenliknet
med andre grupper av ledere som vi har sasmmenliknet med. FAD styrer i stor grad dette ved
a bestemme hovedkategorier for de enkelte lederne. Ved utgangen av 2007 befant 72 prosent
av lederne seg i kategoriene B og C. 4 prosent av lederne var plassert i kategori D og 1
prosent i kategori E. De to gverste kategoriene brukes altsa i sveat liten grad.

Over de siste 10 arene har det skjedd betydelige endringer i hovedkategoriinnplassering for
lederne i lederlannsordningen. Ser vi pa stillinger som har vaat besatt av.samme person
siden 1998, har nesten halvparten, 27 av 60 personer i utvalget, fatt byttet sin hovedkategori
innen utgangen av 2007. Fra 2006 til 2007 fikk 6 prosent ny hovedkategori (av 249 personer
med samme stilling begge arene). Nar 5-6 prosent far ny hovedkategori hvert &r i 10 ar, betyr
det at omtrent halvparten far en annen hovedkategori i I@pet av hele perioden. Med andre ord
ligger frekvensen for hovedkategoriendringer i 2007 pa omtrent samme niva som
gjennomsnittet av de ni foregaende arene.

Tendensen har vaat at ledere i kategori A flyttes over til kategori B, og ledere i kategori B
flyttes over til kategori C (om enn i noe mindre grad), mens det har veat fa overferinger til
kategoriene D og E. Kategoriendringene har derfor ikke fert til sterre lannsforskjeller.
Faktisk viste vi i Tabell 14 pa side 23 at innplassering i og justering av hovedkategorier har
bidratt til at lennsforskjellene relativt sett har gatt noe ned de siste 10 drene. Etter var
mening er dette mer interessant enn en vurdering av om antallet justeringer ligger pa et
fornuftig niva (som det er betydelig vanskeligere a ha en kvalifisert formening om). Det er
helt klart at FAD ikke har bidratt til en sterre lgnnsdifferensiering mellom lederne pa
lederlann de siste 10 arene, og det er en viktig observasion nar vi vet at lannsforskjellene
ellersi samfunnet har gkt betydelig i denne perioden.

Na& det er sagt, betyr naturligvis ogsd de beslutninger som tas om justeringer av
hovedkategorier mye for de enhetene og personene som det gjelder, og det har ogsa
konsekvenser for hvordan delkategorier og individuelle tillegg gislokalt. Vi har ikke forsekt
a gjere en overordnet vurdering av i hvilken grad den relative rangeringen av stillingene i
lederl annssystemet er riktig eller gal. Men vi har fatt en del kommentarer pa dette fra ledere
vi intervjuet og i sparreundersgkel sen:

— "Kategoriene er litt snn tilfeldige. Litt historisk betinget. Jeg har god grunn til atro
at jeg ble satt inn i samme kategori som forgjengeren. | en annen avdeling var det en
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hevding tidligere og denne hgyere kategorien ble arvet av den nye ekspedisonsgefen,
men vedkommende far da lavere individuelt tillegg - og tjener totalt sett mindre enn
meg. Jeg tror at jeg har nest hgyeste |ann av ekspedisjonssjefene. Departementsraden
har i sin tilrading til statsraden plusset pa arvesglvet (min arvede kategorilann), slik at
totallannen blir riktigere.” (Ekspedisonssjef)

— "Jeg e ikke sveat misforngyd med min lgnn (pga store personlige tillegg), men
plasseringen av min stilling er ikke fulgt opp i henhold til det som har veat
retningslinjene for ordningen. Virksomheten jeg leder har vokst betydelig siden jeg
overtok for 14 &r siden (catre ganger sa stor i antall ansatte) uten at dette er vesentlig
justert i lederlannssystemet. | dag er min stilling lavere normert enn enkelte av mine
avdelingsdirekterer. Nar min stilling skal lyses ut etter meg, ma den vagre i en annen
kategori om de skal fa sekere.” (Leder ytre etat)

— "Jeg anbefaer at det gjegres noen justeringer i systemet: - Noen er sait helt fell. Det er
noen ledere hos oss som har lavere kategori enn andre det er naturlig & sammenlikne
seg med. Dette kan ha sammenheng med hvor offensive eller defensive
departementet har vaat historisk. Det har ogsa vaat lite ssmmenlikninger patvers av
departementene.” (Departementsrad)

Det er interessant & merke seg at bruken av de individuelle tilleggene pavirkes av hoved-
kategoriinnplassering, og dette klager flere p&

"Grunnlgnn er for lav i forhold til hva som er gnskelig med reell avignning. Det blir
dermed ungdvendig store individuelletillegg.” (Leder ytre etat)

— 7"Strukturen er i og for seg god, men balansen mellom basislann og tillegg praktiseres
noe pragmatisk. Slik det er na, opplever jeg det litt tilfeldig om basis eller tillegg
reguleres. Tillegg ber vaare rent resultatbasert.” (Leder ytre etat)

— 7l utgangspunktet bar innplassering i delkategori reflektere stillingens innhold og
ansvar (ansvar er ikke tatt med som en faktor i oversikten ovenfor), mens resultater og
erfaring bar reflekteres i personlig tillegg. Fordi systemet er rigid, er det ikke altid
mulig &legge dette til grunn.” (Leder i et departement)

— "FAD er ekstremt rigide og trege ved innplasseringsvurderinger. [...] En viktig
konsekvens er at departementet ma misbruke det individuelle tillegget for & na opp i
samlet lgnnsniva siden man ikke oppnar rett kategoriinnplassering. Dette bryter med
prinsippet i systemet.” (Departementsrad)

En del av kommentarene som vi har gjengitt gar ikke pa de beslutninger som tas men pa selve
saksbehandlingsprosessen. Av 21 respondenter i sperreundersegkelsen som har styrings- og
oppfalgingsansvar overfor andre ledere pa lederl gnn, og som ogsa har foresldtt justeringer av
hovedkategori, svarer 16 at de er enige (8 stk.) eller delvis enige (8 stk.) i at
saksbehandlingen i FAD tok for lang tid. Bare 3 er uenige, mens 2 vet ikke.

Av de 15 som har svart pa om dialogen med FAD underveisi prosessen var god, svarer bare
2 at deerenigei det. 7 er delvis enige, mens 6 er uenige.

10 av 20 er enige i at kriteriene for endring av hovedkategori er uklare, 7 er delvis enige og
bare 3 er uenige.

Det er altsd en del misngye med bade prosessen for a endre hovedkategorier (tiden det tar,
dialogen underveis og uklare kriterier for de beslutninger som tas) og med selve
beslutningene som tas (hvem som tas inn i systemet og justering av hovedkategori). Noe av
misngyen oppstar sikkert fordi FAD ikke begrunner sine beslutninger.
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Men flertallet av lederne med styrings- og oppfelgingsansvar savner ikke flere og mer
dekkende skriftlige veiledninger (bare 2 av 31 er enige i at de savner dette, 11 er delvis enige,
16 er uenige, mens 5 vet ikke). De savner heller ikke faglig stette i enkelte innplas-
seringer/justeringer (bare 2 av 32 er enige i at de savner dette, 7 er delvis enige, 20 er uenige,
mens 3 vet ikke). Nar det gjelder mer konkret stette i krevende omplasseringer/avgangs-
situagoner er bildet litt mer nyansert. Bare 4 av 32 er enigei at de savner dlik stette, men 11
er delvisenige. 11 er uenige og 6 vet ikke.

| sperreundersgkelsen spurte vi videre lederne med styrings- og oppfa@lgingsansvar om det
ber vaare en endret ansvarsdeling for lederlgnnssystemet. Disse sparsmalene gikk bade til de
som har foreslétt justeringer av hovedkategori og de som ikke har det. Av de 27 som har
gjort seg opp en mening om dette sparsmalet svarer 20 (74 %) at det er hensiktsmessig at
FAD fortsatt fastsetter kriteriene for hovedkategoriene. Men 18 av 26 mener at det ikke er
hensiktsmessig at FAD bestemmer innplasseringer og endringer av hovedkategoriene. 8
mener at det er hensiktsmessig, mens 7 er usikre. Flertallet som vil ha innplasseringene og
justeringene delegert til departementene vil altsd at FAD bestemmer kriterier og
retningslinjer:

— "Generell innplasserings- og endringsfullmakt burde ligge i hvert departement, men
innenfor generelle retningslinjer fra FAD som kombinerer ngkternhet og fleksibilitet.”
(Leder i et departement)

Mindretallet, som vil at FAD fortsatt ogsa skal bestemme innplasseringer og justeringer, er
opptatt av likebehandling mellom departementsomrader og faren for en lannsspiral:

— "Jeg tror FAD kan/bgr ha et sterkere grep pa innplassering av stillinger i kategorier
for & sikre starre grad av likebehandling mellom departementsomrader” (Leder i et
departement)

— "Det er ikke hensiktsmessig slik det er i dag, men jeg er usikker pa om det er mulig &
fa en mer fleksibel modell som ikke samtidig bidrar til en lennsspiral.” (Leder i et
departement)

En departementsrad vi intervjuet papekte at det eventuelt kan delegeres hvem som er med i
lederl annsordningen, mens FAD fortsatt kan bestemme hovedkategori:

— "Mer skulle vaat delegert til departementene. [...] Jeg er saardeles misforngyd med at
jeg som departementsrad ikke kan ta ledere inn i systemet. [...] Det er greit at FAD
bestemmer hovedkategori.” (Departementsrad)

Nar det gjelder kravene til lederlgnnskontrakt og medarbeidersamtale, synes de a vage lite
omstridt. Som vi var inne pai kapittel 4, mener mange av lederne at |ederl gnnskontrakten gir
en god struktur for kravsetting og oppfelging. Vi har fétt noen fa kommentarer pa at det blir
vel mye "papirmglle” rundt stillingsbeskrivelse, resultatkrav og evaluering, og at dette kunne
vaat giennomfart pa en enklere méte med samme nytte. Men det er ikke veldig mange som
har kommentert dette. Vi diskuterte ogsi kapittel 4 om det burde vaat stilt strengere krav il
hva slags stillings- og resultatkrav som skal stilles til den enkelte leder, men konkluderte der
med at det kunne vaare mer gdeleggende enn det ville gagne, fordi patvunget styring kan gi
for stor fokus pa enkeltomrader, til fortrengsel for andre viktige omrader (sakalte vridnings-
effekter).

Ledere vi har snakket med klager bade over for liten Iennsdifferensiering og at selve
lederl gnnsnivaet er for lavt:
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"Lgnnsnivaet for lederlgnnssystemet er for lavt og for komprimert.” (Leder i et
departement)

Avslutningsvis i dette delkapittelet skal vi se narmere pa FADs rolle for & sikre lederne en
Ignnsvekst pa linje med andre ledere i samfunnet. | kapittel 2.1 sa vi at veksten i lederlgnn
har vaat p& 6,0 prosent &rlig™ de siste 10 &rene, slik at den gjennomsnittlige lederlgnnen har
gkt fra 545000 kroner i 1998 til 921 000 kroner i 2007. Av denne gkningen star FADs
sentrale justeringer av kategorilann for 63 prosent. Dette betyr at den gjennomsnittlige arlige
lannsgkningen hadde vaat 4,1 prosent, dersom fagdepartementene hadde forholdt seg helt
passive, se Tabell 29.4

@dkning Bidrag til
98-07 arlig vekst  Andel

Sentral justering av kategorilgnn (hovedkategorier og delkategorier) 237 909 4,1 % 63 %
Endret hovedkategoriinnplassering 28 209 0,4 % 7%
Endret delkategoriinnplassering 19 820 0,3 % 5%
Justering individuelle tillegg til samme prosentsats som i 1998 15 956 0,2 % 4%
@kt prosentsats for individuelle tillegg 74 378 1,0 % 20 %
Total Ignnsgkning 376 273 6,0 % 100 %

Tabell 29. Dekomponert |gnnsgkning fra 1998 til 2007
(basert pa gjennomsnittet for alle ansatte de to arene).

De gvrige 37 prosentene (1,9 prosentpoengene) av Ignnsveksten i 10-arsperioden kommer
som et resultat av initiativ fra fagdepartementene. FAD ska godkjenne forslag om
hovedkategoriinnplasseringer og -endringer, mens fagdepartementene selv kan bestemme
delkategori (0-3) og individuelle tillegg (0-30%).

Endret hovedkategori stér i snitt for 7 prosent av den totale |gnnsveksten (0,4 prosentpoeng),
mens endret delkategori star for 5 prosent (0,3 prosentpoeng). @kningen i individuelletillegg
er i ssaklasse den viktigste komponenten for lokal |gnnsdannelse og stér for hele 24 prosent
(1,2 prosentpoeng). @kningen i individuelle tillegg kan teoretisk sett igjen deles inn i to
komponenter. En justering slik at det individuelle tillegget kommer opp pa det samme
prosentvise nivaet som i 1998 (da tillegget i snitt var pa 5,6 prosent av kategorilann) og en
gkning av prosentsatsen (til 14,9 prosent). Vi ser at den ferste justeringen stéar for 0,2
prosentpoeng av veksten, mens gkningen av prosentsats star for 1,0 prosentpoeng.

| Tabell 1 paside 4 savi at den gjennomsnittlige arlige lannsveksten for ledere pa lederlgnn
(6 prosent) motsvarer |gnnsveksten til ledere ellers i samfunnet med det samme lgnnsnivaet i
1998 (toppledere for AS med rundt 100 arbeidsgiverforhold), mens ledere med sterre ansvar
(som ogsa er tilfellet for mange av lederne pa lederlgnn) hadde en betydelig heyere
lannsvekst. Samlet sett er derfor den lgnnsveksten vi har sett de siste ti drene moderat.

Det er ogsa interessant & sammenlikne Ignnsveksten som lederne ville ha fatt med helt
passive fagdepartementer (4,1 prosent) med den aminnelige lannsveksten i perioden (for alle
ansatte i alle nagringer), som var pa 4,6 prosent arlig. Det betyr at fagdepartementene selv har
méttet ta initiativet dersom de ville at lgnnsutviklingen til sine ledere skal holde fglge med

“O N&r vi snakker om &rlig vekst over flere &, bruker vi konsekvent geometriske gjennomsnitt.

“! FADs justering av kategorilgnn har i snitt veat p& 4,3 prosent &rlig i perioden. 4,1 prosent er i forhold til
totallgnn.
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samfunnet for gvrig.** Fagdepartementene f& dermed god anledning til b&de & ta markeds-
hensyn og & vurdere oppnadde resultater for enkeltledere i denne prosessen, i trad med
lederl annssystemets intensioner. For & utvide handlingsrommet til fagdepartementene, ble
rammen for det individuelle tillegget okt fra 20 til 30 prosent av kategorilgnn i 2001, og
antall delkategorier ble utvidet fratre til firei 2006. Samtidig har fagdepartementene i starre
grad utnyttet den friheten de har til a sette delkategori og individuelletillegg. 1 1998 utnyttet
de 36 prosent av den friheten de da hadde, mens de i 2007 utnyttet 52 prosent (av en starre
frihet).

| dette delkapittelet har vi sett at FAD kritiseres saalig for at det er krevende a fa nye ledere
inn i systemet og & fa justert hovedkategori for ledere som alerede er inne. Det har
imidlertid vaat en god del endringer i lgpet av de siste 10 &rene. Nesten halvparten av
personene som har vaat i samme stilling har fatt ny hovedkategori. Hvert & blir 5-6 prosent
av gtillingene justert. Det er vanskelig & vurdere for oss om denne justeringstakten er for lav,
da vi ikke kjenner de sgknadene som har kommet inn. Vi kan dog konstatere at mange
fortsatt er misforngyd. Det er ogsa verdt & merke seg at mange var misforngyde med selve
prosessen og ikke bare med utfallet. Misngye med prosessen kan fere til at fag-
departementene lar vaare & sende inn nye sgknader.

Det er bekymringsfullt at FADs politikk i praksis har bidratt til mindre lgnnsdifferensiering
blant lederne pa lederl gnnsordningen. Politikken som har vaat fert gér patvers av utviklingen
i samfunnet for gvrig, og den har ikke bidratt til & gjere det lettere & rekruttere og holde pa de
beste ledernei staten (se var diskusion i kapittel 2).

Flertallet av lederne med styringss og oppfelgingsansvar for andre ledere i
lederlgnnssystemet gnsker i starre grad a kunne bestemme innplassering og justering av
hovedkategori i fagdepartementene, for a kunne ta hensyn til markedsforholdene lokalt.
Mindretallet er redd for en lannsspiral eller starre urettferdigheter mellom departementene.

FAD har gjennom sin politikk ansvaret for den generelle lgnnsutviklingen for lederne pa
lederlenn gjennom sine justeringer av kategorilenn. Lennsutviklingen pévirkes ogsa av
hvilke justeringer av hovedkategorier som FAD innvilger. Det er var vurdering at denne
utviklingen har vaat relativt tilfredsstillende de siste 10 arene, nar vi ogsa tar hensyn til at
FAD métte forvente en viss lennsglidning som falge av hgyere delkategorier og individuelle
tillegg lokalt. Riktignok kunne man kanskje tenkt seg at de sentrale justeringene ble lagt pa
og ikke rett under den alminnelige lannsveksten, men dette blir en vurderingssak.

Det hjelper imidlertid ikke at det generelle lennsnivaet holder falge med utviklingen ellers,
hvis det ikke samtidig tillates en tilstrekkelig fleksibilitet i systemet. Det er ikke
problematisk a rekruttere og holde paflertallet av lederne pa lederl gnnssystemet. Fokuset ma
vage pa de lederne som staten stér i fare for & miste ved avgang eller ved at sgkerlistene for
nye stillinger blir kortere (jamfer var diskusion i kapittel 3).

Det er ikke sazlig ettersparsel etter mer statte og veiledning fra FAD til fagdepartementene.
FAD ber likevel vurdere om departementet ber arrangere seminarer pa tvers av
departementene, bade pa departementsrad og pa lavere niva, hvor ledere med styrings- og
oppfalgingsansvar for andre ledere pa lederlann kan diskutere hvordan lederlgnnssystemet
kan brukes aktivt som et styringsverktay (se var diskusjon i kapittel 4).

“2 Legg merke til at tallene inkluderer béde nyansatte |ledere og ledere som har sluttet i Igpet av tidrsperioden.
Vi vet fra Tabell 17 side 26 at ledere som har veat i systemet gjennom alle de ti &rene har hatt en hayere
[znnsgkning enn det disse gjennomsnittstallene viser.
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Avslutningsvis er det viktig a understreke at FAD med lederl gnnssystemet har bidratt til en
generell lederlgnnsutvikling som er pa linje med sammenliknbare lederlgnninger i samfunnet
for gvrig. Samtidig har lederl gnnssystemet gitt bedre kravsetting og oppfelging av ledere pa
lederlgnn, med jevnlige medarbeidersamtaler. Disse suksesshistoriene kan etter var mening
alene forsvare lederlgnnssystemets eksistens. Sparsmdlet na er hvordan |ederl gnnssystemet
ber utvikles for & mete behovene og utfordringene lokalt i arene som kommer. Vi
konkluderer videre pa dette avslutningsvis i kapittelet, etter at vi ogsd har diskutert
fagdepartementenes rolle og praksis, de spesielle utfordringene som ytre etater opplever,

samt hvordan politikerne pavirker praktiseringen av systemet.

5.2 Fagdepartementenesrolle og ansvar

Fagdepartementene har betydelig frihet til & gke lennen til sine ledere gjennom delkategorier
og individuelletillegg. Det er de individuelletilleggene som har sterst gkonomisk betydning.
Totalt sett kan lannen til en gjennomsnittlig leder pa lederlannsordningen gkes med 42
prosent fra vedkommendes hovedkategorilgnn (ved a justere delkategori og individuelle
tillegg). | praksis har fagdepartementene i snitt brukt 52 prosent av denne fleksibiliteten, ved
a gi delkategorier og individuelle tillegg som summerer seg til 22 prosent av nullkategori-
lannen per utgangen av 2007. Ut fra en overordnet systembetraktning synes bruken av
fleksibilitet a ligge pa et godt nivd. Den er tatt i bruk, men det er fortsatt noe a ga pa
aggregert sett, samtidig som variagonen i bruk er betydelig, se Figur 8, som viser antallet
ledere som har 0-5 prosent av maksimale tillegg, 5-10 prosent osv. Bare en person har mer
enn 100 prosent. FAD kan i spesielletilfeller gi et fagdepartement anledning til &gi mer enn
30 prosent i individuelt tillegg, men det brukes sjeldent.

30
25 A
20
154

10 4

5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% 70% 75% 80% 85% 90% 95% 100 % 105 %

Figur 8. Tillegg (delkategori og individuelt tillegg) i prosent av mulige tillegg.
Frekvenstabell per 31. desember 2007. N = 292.

Noe av den variasionen vi observerer i Figur 8 kan forklares av ulik praktisering av leder-
lannssystemet i de ulike fagdepartementene. | en regresonsanalyse med 29 forklarings-
variable for organisagonstilknytning, utdanning, alder og kjenn forklarer organisasons-
tilknytningen 43 prosent av variasionen i de tilleggene som gis. | analysen har vi delt defire
departementene med flest ledere pa lederlgnn i ytre etater inn i to enheter: lederne i
departementet (departementsrad og ekspedisonssiefer) og lederne i de ytre etatene. 8
organisasionsenheter avviker signifikant, i tillegg til at sivilgkonomer far sterre tillegg enn
andre utdanningsgrupper, se Tabell 30. Ledere i/under Helse- og omsorgsdepartementet og
Statsministerens kontor far signifikant heyere tillegg, mens ledere i/under Kunnskaps-
departementet og Utenriksdepartementet far signifikant lavere tillegg. | tillegg far ledere i
etater under Justisdepartementet, Samferdselsdepartementet og Fornyingsdepartementet
signifikant lavere tillegg.
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+ Helse- og omsorgsdepartementet + 0,26 ***
+ Statsministerens kontor +0,18 *

+ Sivilgkonomer + 0,09 *

- Kunnskapsdepartementet -0,14 *

- Justisdepartementet (ytre) -0,16 **
- Utenriksdepartement (ytre) -0,20 **
- Samferdsel sdepartementet (ytre) -0,26 ***
- Fornyings- og adm. dept. (ytre) -0,28 ***

- Utenriksdepartementet (dep. ansatte) - 0,28 ***

Tabell 30. Regregonsanalyse. Avhengig variabel: delkategori- og individuelt tillegg som
prosent av muligetillegg i 2007. Forklaringsvariable: Organisasjonstilknytning, alder,
kjznn, utdanning og nullkategorilann (I2nn basert pa hovedkategori).

Kun signifikante faktorer er vist. N = 282.%3

Forskjellsbehandlingen mellom ekspedigonssefer og ledere i underliggende etater kommer
vi tilbake til i neste delkapittel. Vaa imidlertid oppmerksom pa allerede na at denne analysen
kun viser at organisagonstilhgrighet betyr mye for hvordan delkategorier og individuelle
tillegg blir brukt. Analysen kan ikke brukes alene for & si at et departement behandler sine
ledere darlig. Det vil ogsa avhenge av hva slags hovedkategori lederne har blitt tildelt og hva
slags lennsutvikling de har hatt. Bade i Fornyings- og administrasjonsdepartementet og i
Samferdselsdepartementet har lederne | de underliggende etatene relativt hay
hovedkategorilgnn, slik at totallennen deres i gjennomsnitt ligger 30-40 000 kroner over
ekspedigonssjefenes totallgnn, til tross for at tilleggene er betydelig lavere.

Forskjellene mellom departementene i praktiseringen av lederlgnnssystemet er ogsaillustrert
i Figur 9. Vi ser at Helse- og omsorgsdepartementet er svaat offensivt, mens Fornyings- og
administragjonsdepartementet, Utenriksdepartementet, Samferdsel sdepartementet, Justis- og
politidepartementet og Kunnskapsdepartementet er forsiktigere med a gi delkategorier og
individuelle tillegg. Legg igien merke til at de individuelle tilleggene betyr mest gkonomisk.
Husk at totallgnnen naturligvis avhenger av hvilken hovedkategorilann som disse tilleggene
legges oppd. Det er atsa ikke slik at de departementene med heayest tillegg har hoyest
totallgnn. Dette skal vi straks komme tilbake til.

| regresionsanalysen delte vi lederne per 31.12.07 inn i 22 organisasjonsenheter. Departementene med store
ytre etater (FAD, Justis, Samferdsel og UD) ble delt i en departementsenhet og en ytre enhet. For de andre
departementene brukte vi en felles dummy for lederne i ytre etater. Vi hadde ogsd med variabler for kjann,
alder, utdanning (sivilgkonom, samfunnsgkonom, jurist, samfunnsviter og andre) og hovedkategori-
innplassering (representert ved lgnn uten delkategori og individuelle tillegg). R? =45 %. R® =43 % nér kun
variabler for organisagonstilknytning inkluderes. Antall stjerner angir i hvilken grad sammenhengene er
statistisk signifikante pd 1 prosent niva (***), 5 prosent niva (**) og 10 prosent niva (*).
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Figur 9. Gjennomsnittlig bruk av delkategori og individuelle tillegg per departement

(inkl. ytre etater). N = 292.

| Tabell 31 er departementene sortert etter henholdsvis gjennomsnittlig hovedkategorilgnn
(uten delkategori og individuelle tillegg) og gjennomsnittlig totallann. | hegyre kolonne vises
ogsa andel av mulige tillegg (delkategori og individuelle tillegg) som er gitt.

=
O O O~NOUJDWNE

11
12
13
14
15
16
17
18

Utnyttelse
Per ansatt H-kat lgnn 07 Per ansatt Tot.lgnn 07 av frihet
Statsministerens kontor 810 200 1|Statsministerens kontor 1 048 400 1%
Finansdepartementet 808 222 2|Finansdepartementet 1 031 556 67 %
Utenriksdepartementet 788 778 3|Olje- og energidepartementet 1 007 660 2%
Olje- og energidepartementet 776 000 4|Helse- og omsorgsdep. 998 650 82 %
Samferdselsdep. 759 000 5|Forsvarsdepartementet 984 222 74 %
Fiskeri- og kystdep. 759 000 6|Samferdselsdep. 946 000 59 %
Fornyings- og administrasjonsdep 754 143 7|Fiskeri- og kystdep. 944 600 58 %
Forsvarsdepartementet 751 444 8|Justis- og politidep. 922 333 54 %
Justis- og politidep. 749 889 9|Kommunal- og regionaldep. 920 600 2%
Helse- og omsorgsdep. 741 500 10|Arbeids- og inkluderingsdep. 918 955 70 %
Kunnskapsdep 741 444 11|Neerings- og handelsdepartementet 909 643 69 %
Miljgverndepartementet 728 429 12|Fornyings- og administrasjonsdep 904 714 47 %
Barne- og likestillingsdep 723 000 13|Kultur- og kirkedep. 901 143 62 %
Kultur- og kirkedep. 714 857 14|Kunnskapsdep 890 444 47 %
Landbruks- og matdep. 711 167 15|Miljgverndepartementet 889 286 52 %
Arbeids- og inkluderingsdep. 708 818 16|Utenriksdepartementet 886 000 29 %
Kommunal- og regionaldep. 705 000 17|Landbruks- og matdep. 876 000 55 %
Neerings- og handelsdepartementet 702 714 18|Barne- og likestillingsdep 853 200 43 %
Alle 746 146 Alle 935 522 60 %

Tabell 31. Gjennomsnittlig hovedkategoril@nn og totallann 2007, samt andel av mulige
tillegg somer gitt til lederne per departement. Kun ledere i departementene
(departementsrader og ekspedisionssjefer). N = 130.

| denne siste tabellen er kun ansatte i departementene (departementsrader og ekspedisjons-
gefer) inkludert, for & unngd at ulikheter i ytre etater skal forstyrre tallene. De rede pilene
angir departementer som faller mange plasser pa rangeringene etter at tilleggene er inkludert,
mens de bla pilene viser departementer som far en markert hayere plass pa listen. For
eksempel har FAD rangert Helse- og omsorgsdepartementet som nummer 10 |gnnsmessig,
med innplasseringene i hovedkategorier, mens departementet faktisk gir den fjerde hgyeste

giennomsnittlige totallannen (etter tillegg).

Stillingene 1 Utenriksdepartementet har FAD
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rangert pa tredjeplass, men pa grunn av lave tillegg er lederne der pa 16. plass pa den sorterte
listen over totallgnn. Merk at hovedkategoriinnplassering avhenger bade av hvilke initiativ
fagdepartementene tar og hvilke vedtak FAD fatter.

At det er ulik praksis mellom departementene kom ogsa frem i intervjuene vére ved at noen
av lederne vi snakket med trodde at delkategori ikke kunne endres i fagdepartementene, som
vi alerede har vaat inne pai kapittel 3.5:

— 7"Jeg tror ikke at departementet kan endre tallkode fra for eksempel A2 til A3 uten at
FAD er innei bildet. Jeg tror at man da ma ha fatt vesentlig utvidede oppgaver, for
eksempel i form av antall ansatte — eller at det strategisk viktige ansvaret gkes kraftig.
— Stivheten i systemet er det glade vas.” (Ekspedisjonssjef)

— "Slik jeg opplever det er det ikke mulig & justere kategori. A flytte tall og bokstav er
naamest u-la-seg-gjerlig. Det er personlige tillegg som diskuteres i dette
departementet.” (Ekspedigonsgef)

— "Jeg tror at kategorilgnn (ogsa delkategori) ma godkjennes av FAD, mens personlige
tillegg godkjennes av departementet. Ordlyd ndr man har diskutert |gnnsjusteringer
har alltid vaat i forhold til det personlige tillegget.” (Etatssef med styrings- og
oppfelgingsansvar)

— "Jeg trodde at delkategoriendringer métte avgjeres av FAD.” (Ekspedisonssjef med
styrings- og oppfalgingsansvar)

Mens andre departementer bruker delkategorier mye mer aktivt

— Vi prever a gi mindre i individuelle tillegg, dik at de isteden far hgyere basislgnn,
siden denne beholdes ved senere jobbskifte. Kategorilann har dlik sett hayere verdi.”
(Departementsrad)

— "I siste runde ble alle ekspedigonssiefer (og departementsrad) |aftet opp i heyeste
delkategori. Ser bedre ut utad, da vi betaler mindre i det som kan kalles bonus. Men
det ligger ogsa under dette at ekspedisjonssiefene syntes det var bra. Det var mitt
forslag, og alle var enige.” (Departementsrad)

Over tid har departementene samlet sett blitt mer offensive i sin bruk av delkategorier og
individuelle tillegg. Men igien er det stor forskjell pa hvor mye mer offensive
departementene har blitt, se Tabell 32. | denne tabellen har vi ogsa inkludert lederne i ytre
etater. Vi ser at for eksempel Helse- og omsorgsdepartementet igjen utmerker seg i offensiv
retning, mens Justis- og politidepartementet har blitt mindre offensive over tid (som kan ha
sammenheng med at politimestrene farst kom med i lederlannsordningen i 2002).
Kommunal- og regionaldepartementet og Arbeids- og inkluderingsdepartementet er to andre
departementer som ogsa har blitt betydelig mer offensive i a gi delkategorier og individuelle
tillegg pa de 10 siste drene.

Totallgnnen til lederne avhenger naturligvis ikke bare av tilleggene som gis. Ogsa
utviklingen i hovedkategorilgnn varierer mellom departementene over tid avhengig av hvilke
ledere som har kommet til eller har gétt ut av ordningen, samt hvor offensive departementene
er til & sgke FAD om & fa justert hovedkategori for eksisterende stillinger. Tabell 33
(sammenholdt med Tabell 32) viser imidlertid at de departementene som har vaat salig
offensive (eller defensive) med a gi tillegg ogsa har klatret (eller gatt ned) pa en liste sortert
etter gjennomsnittlig totallenn, selv om starrelsen pa utslagene blir litt endret.
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1998

Antall

Neerings- og handelsdepartementet

70 %

Olje- og energidepartementet

64 %

Finansdepartementet

60 %

Statsministerens kontor

57 %

Justisdepartementet

54 %

Forsvarsdepartementet

44 %

Kirke-, utd. og forskn.dep

40 %

Sosialdepartementet

34 %

Miljgverndepartementet

34 %

Kommunal- og regionaldep.

31%

Kulturdep.

29 %

Arbeids- og administrasjonsdep

25%

Samferdselsdep.

24 %

Utenriksdepartementet

24 %

Barne- og familiedepartementet

23 %

Fiskeridepartementet

22%

Landbruksdepartementet

19%

Totalt

Gjennomsnittlig delkategori
Gjennomsnittlig ind. tillegg

36 %

11
6 %

(0-2)

(0-20%)

8
8
18
4
25
21
16
13
9
15
5
33
58
30
8
8
8

Helse- og omsorgsdep.

Kommunal- og regionaldep.

Arbeids- og inkluderingsdep.

Olje- og energidepartementet

Forsvarsdepartementet

Statsministerens kontor

Neerings- og handelsdepartementet

Finansdepartementet

Kultur- og kirkedep.

Fiskeri- og kystdep.

Landbruks- og matdep.

Barne- og likestillingsdep

Miljgverndepartementet

Kunnskapsdep

Justis- og politidep.

Samferdselsdep.

Utenriksdepartementet

Fornyings- og administrasjonsdep

Totalt

Gjennomsnittlig delkategori
Gjennomsnittlig ind. tillegg

2007 2007
% av max Antall
83 % 15
73 % 6
70 % 19
69 % 6
67 % 19
66 % 10
66 % 12
65 % 19
64 % 8
58 % 8
56 % 8
47 % 8
47 % 12
42 % 19
42 % 46
39 % 19
38 % 29
32 % 29
52 % 292
2,0 (0-3)
15 % (0-30%)

Tabell 32. Gjennomsnittlig bruk av delkategorier og individuelletillegg i prosent av
maksimum per departement for arene 1998 og 2007 (inkl. underliggende etater).

Finansdepartementet
Statsministerens kontor

Olje- og energidepartementet
Neerings- og handelsdepartementet
Justisdepartementet
Forsvarsdepartementet
Sosialdepartementet

Kirke-, utd. og forskn.dep
Samferdselsdep.

Arbeids- og administrasjonsdep
Miljgverndepartementet
Kulturdepartementet
Kommunal- og regionaldep.
Fiskeridepartementet
Utenriksdepartementet

Barne- og familiedepartementet
Landbruksdepartementet

Sum

Tabell

1998
Totallgnn

1998
Antall

633 000

620 625

614 063

588 813

580 420

557738

552 500

540 781

537 543

534 788

522 389

517 500

512 500

510 000

507 025

485 625

480 625

544 879

33.

287

18
4
8
8

25

21

13

16

58

33
9
5

15
8

30
8
8

Helse- og omsorgsdep.
Statsministerens kontor
Finansdepartementet

Olje- og energidepartementet
Forsvarsdepartementet

Arbeids- og inkluderingsdep.
Samferdselsdep.

Fiskeri- og kystdep.

Kommunal- og regionaldep.
Kultur- og kirkedep.

Neerings- og handelsdepartementet
Fornyings- og administrasjonsdep
Kunnskapsdep

Landbruks- og matdep.
Miljgverndepartementet
Utenriksdepartementet

Justis- og politidep.

Barne- og likestillingsdep

Sum

(inkl. underliggende etater).

2007 2007
Totallgnn Antall
1032433 15
1031 600 10
1014 579 19
1009 883 6

977 368 19
957 950 19
948 105 19
937 875 8
930 667 6
912 625 8
910 583 12
908 793 29
903 263 19
887 125 8
879 833 12
861 259 29
845 674 46
836 000 8
921 152 292

Utvikling i totallann per departement 1998-2007

Tabellene tyder pa at noen departementer har endret sin kultur nar det gjelder lgnn fra 1998
til 2007, mens andre har beholdt sin offensive eller defensive holdning. Utviklingen i de
ulike departementene har ikke vaat koordinert, noe vi har fatt flere kommentarer pa:

" Inntrykket er at det er relativt bestandige kulturer innenfor hvert departement. Altsa

at systemet brukes konsistent innen en sektor over tid. Det er overraskende lite
kommunikasjon om bruken av systemet patvers av departementene (i forhold til hvor
offensiv eller defensiv man er til &gi individuelle tillegg og kategorier). Det er derfor
store forskjeller i praksis!” (Departementsrad)

"Det er for store variagoner mellom departementene.” (Leder i et departement)

Det er ogsa forskjellig praksis internt i noen departementer. | tillegg til & observere dette
selv, har vi snakket med noen konsulenter som har analysert alle lederne pa lederlenn i et av
departementene. De hadde denne konklusjonen nér det gjaldt variasjonen internt:

"Det var varierende praksis i bruken av delkategorier og individuelle tillegg da vi
gjorde var undersgkelse i departementet — men dette har blitt mer konsistent na.”
(Thomas Thyholdt, Mercer)
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Som vi alerede har nevnt, vil vi i neste delkapittel se naamere pa eventuell forskjells-
behandling mellom ledere i ytre etater og ekspedigonssefer.

Noen av forskjellene i praksis mellom departementene kan muligens forklares med
utdanningsbakgrunnen til de dominerende lederne i departementet. Som vi var inne pa i
kapittel 3.6, legger for eksempel juristene mer vekt pa likhet enn mange andre grupper:

— "Hos oss er ansiennitet svaat viktig, selv posthyllene er ordnet etter ansiennitet — og
lann falger stort sett dette. [...] Vi har en veldig egalitaar kultur. Jeg ensker ikke a
fokusere for mye paindividuelle lannsforskjeller i en slik situasjon.” (Jurist)

Nar likhet fremheves, bidrar dette som regel til at ogsa den generelle lgnnsutviklingen
bremses. Lennsdifferensiering derimot bidrar til gkt fokus pa lenn. Sammenlikninger med
andre ledere driver lgnnsveksten oppover, noe vi ogsa fikk flere kommentarer pa i
intervjuene vare.

Sammenholder vi bildet vi har tegnet av store forskjeller i lannspolitikk mellom
departementene med den kritikken som lederlannssystemet har fatt generelt, og den kritikken
som FAD har fatt spesielt, gjar vi oss to refleksjoner:

a) Noen av lederne som kommer med den sterkeste kritikken av lederlgnnsnivaet
arbeider i eller under departementer som er blant de minst offensive til & utnytte leder-
| annssystemets muligheter.

b) Det behaver ikke & vaae motstrid mellom a kritisere FAD for manglende fleksibilitet i
forhold til hovedkategorijusteringer og &i gjennomsnitt bare utnytte en moderat andel
av den fleksibiliteten fagdepartementet har i & gi delkategorier og individuelle tillegg.

Punkt a) indikerer at det er lgnnsrammene og |gnnspolitikken internt i noen fagdepartementer
som gjer at lennsutviklingen for noen grupper av ledere uteblir. En betydelig del av
misngyen er altsd et resultat av selvpdlagte begrensninger i det enkelte fagdepartement. Dette
gjelder bade utviklingen i lgnnsniva generelt og viljen til a differensiere mellom lederne.

Punkt b) peker pa at Ignnsnivaet generelt ikke nadvendigvis er den sterste utfordringen i
forhold til & rekruttere og holde pa gode ledere i staten. Det er manglende muligheter (eller
vilje) til & i praksis differensiere dynamisk mellom lederne som er problemet. Vi har
tidligere, i kapittel 3, konkludert med at den generelle misnayen med Ignnsnivaet ikke er sa
sterk, samtidig som arbeidsmarkedet for ledere i det offentlige i stor grad er internt.
Utfordringen er den gruppen av gode ledere (ndvaaende og potensielle) som har gode
muligheter ogsa utenfor staten, og hvor lgnn betyr noe for hvor de vil arbeide.

Et annet moment ved punkt b) er at noen fagdepartementer og ledere gnsker at det
individuelle tillegget skal reflektere resultater og ikke i for stor grad baare preg av a vage en
fastlgnnskomponent. Den gkonomiske verdien av delkategoriene er sa vidt begrenset at det
blir de individuelle tilleggene ma brukes i praksis, hvis starre justeringer er ngdvendig. Hvis
FAD er restriktive med & gi heyere hovedkategorier, begrenses derfor fagdepartementenes
muligheter til & bruke det individuelle tillegget til & belanne resultater, slik som veiledningen
til lederlgnnssystemet anbefaler. Isteden brukes tillegget for & gi hgyere lann allerede ved
ansettelsen av lederen, for agi en lenn som stér i forhold til alternative karrieremuligheter for
vedkommende. Vi har tidligere (i kapittel 3.2) sett at 82 prosent av de 39 nyansatte lederne i
2007 fikk individuelle tillegg med en gang (nér vi ser bort fra konstituerte ledere), og at
tilleggene i snitt utgjorde 13 prosent av kategorilgnnen for dem som fikk dem. Dette betyr at
i snitt nesten halvparten av den lokale friheten blir brukt opp fer disse lederne har hatt sin
farste arbeidsdag.
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Nar det gjelder muligheten til & differensiere, er meningene delte. Mange er veldig opptatt av
manglende muligheter til & differensiere:

— "Det er rigid: a) Det er likt for ale - selv om vi dpenbart er helt forskjellige som
ledere. Det er alt for darlige muligheter til & differensiere ut fra resultater. b)
Kvikksandproblemet: er du ferst havnet pa et trinn, kommer du aldri ut igjen.”
(Ekspedigonsgjef)

— "Gir alt for liten mulighet til &differensiere” (Leder ytre etat)

Men det er ogsa noen som gir uttrykk for at systemet allerede i dag gir god adgang til slik
differensiering:

— "Avslutningsvis: jeg synes systemet i prinsippet er greit. Vi kan differensiere og vi
kan ivareta likhetstankegangen.” (Departementsrad)

— "Jeg opplever at det er reell differensiering i eget departement og bred aksept for
forskjeller. Jeg oppfatter det imidlertid slik at andre departementer i for stor grad
praktiserer udifferensiert likebehandling ved Ianngjusteringer.” (Ekspedigonssief —
adm. avd.)

— "Problemet med manglende muligheter til hayere totallenn er ikke sterre enn at det
meste er pa plass ved & ligge hegyt pad normalskalaen for endring i noen &r.”
(Departementsrad)

Totalt sett er det bare 7 av de 33 lederne i sparreundersgkelsen som har styrings- og
oppfalgingsansvar for andre ledere pa lederlgnn, som er delvis eller helt uenige i at den
samlede avignningen som gis ved rekruttering/innplassering er fornuftig, se Tabell 34.

Uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Enig
1 6 | 7 | 19 | 0 |

Tabell 34. Svar pa: " Hvordan ivaretar |ederl gnnssystemet de behovene du har ift. ditt
styrings- og oppfalgingsansvar? Vurder fglgende pastander om lederlgnnssystemet: - Den
samlede avignning som gis ved rekruttering/innplassering er fornuftig.” (N=33)

Noen flere, 10 av 33, er delvis eller helt uenige i at lannsutviklingen over tid har vaat
tilfredsstillende for lederne som gruppe, se Tabell 42.

Uenig Delvisuenig Noytral Delvis enig Enig
6 4 8 12 | 3 |

Tabell 35. Svar pa: " Hvordan ivaretar lederlgnnssystemet de behovene du har ift. ditt
styrings- og oppfalgingsansvar? Vurder fglgende pastander om lederlgnnssystemet: -
Lannsutvikling over tid har veat tilfredsstillende for lederne som gruppe.” (N=33)

Og enda flere, 15 av 33, er delvis eller helt uenige i at lederlgnnssystemet gir fleksibilitet (i
praksis) til &lgfte avignningen av enkeltledere, se Tabell 36.

Uenig Delvis uenig Ngytral Delvis enig Enig
| 6 | 9 4 11 | 3 |

Tabell 36. Svar pa: " Hvordan ivaretar |ederlannssystemet de behovene du har ift. ditt
styrings- og oppfelgingsansvar? Vurder fglgende pastander om leder|gnnssystemet: - Det er
fleksibilitet (i praksis) til a lgfte avignningen av enkeltledere som utmerker seg.” (N=33)
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Med andre ord, flertallet er delvis enige (eller ngytrale) i at samlet avlignning ligger pa et
akseptabelt niva og at utviklingen over tid har vaat tilfresstillende. Samtidig er det et lite
flertall av lederne som gjerne skulle ha differensiert mer mellom enkeltledere.

Manglende differensieringsmuligheter i en ytre etat, blant etatsledere, eller i ett departement
kan skyldes ett av faglgende forhold:

a) Den aktuelle lederen som de gnsker & gi heyere lgnn har alerede i nagrheten av
maksimal delkategori og individuelle tillegg, og det oppleves som vanskelig & fa
justert hovedkategorien.

b) Den administrative ledelsen i departementet gnsker ikke a tillate differensiering i
departementet, eller de gnsker & holde bruken av det individuelle tillegget pa et lavt
niva (for eksempel fordi en slik bonus oppfattes som kontroversielt av omverdenen).

c) Den politiske ledelsen i departementet tillater ikke en slik differensiering.

Det viser seg at bare 11 av de 292 lederne som var pa lederlann ved utgangen av 2007 fikk 90
prosent eller mer av de tilleggene som fagdepartementet hadde anledning til & gi dem, se
Figur 8 side 63. Litt flere, 36 ligger mellom 80 og 90 prosent, og 27 ligger mellom 70 og 80
prosent. Det betyr at fagdepartementene har mindre enn 30 prosent av sin fleksibilitet & ga pa
for 25 prosent av lederne. Selv om det er noe mer a ga pa for de aler fleste lederne, sa
naa'mer taket seg for en betydelig gruppe.

Vi kommer tilbake til sparsmdlet om hvem som bestemmer av departementsraden og
statsréden i delkapittel 5.4. Her vil vi begrense oss til & sla fast at det er noen departementer
som selv velger & praktisere likebehandling, selv om de kunne ha differensiert mer. Dette er
noen eksempler pa likebehandling i fra 2006 til 2007:

Miljgverndepartementet justerte tilleggene slik at alle ekspedisjonssjefene fikk 70 000
- 73 000 kroner i lannsgkning, uavhengig av om de fikk justert sin hovedkategori eller
ikke.

Olje- og energidepartementet ga ikke tillegg eller delkategori til noen av
ekspedigonssefene.

Ingen fylkesmenn fikk noen gkning i delkategori eller individuelle tillegg.

Bare 1 politimester fikk gkt individuelt tillegg fra 2006 til 2007. Ingen fikk hayere
delkategori.

Ingen ekspedisjonsgefer i Kultur- og kirkedepartementet fikk gkt tillegg, men de fikk
en delkategori.

| Landbruks- og matdepartementet fikk alle ekspedigjonssefene som var ansatt begge
arene 20 000 i tillegg og en delkategori.

Nar det gjelder forskjellene i praktisering av lederlannssystemet pa tvers av departementene,
kan de skyldes bade ulike behov lokalt og manglende apenhet og informasjonsutveksling om
temaet patvers av departementene.

Noen av vare informanter etterlyste mer dpenhet:

— "Lederne er opptatt av hvordan de ligger an legnnsmessig i forhold til andre. Det
hadde derfor vaat en fordel med en oversikt over praksis i de ulike departementene.
[...] Manglende koordinering skaper store ulikheter mellom departementene. Det er
ungdvendig.” (Departementsrad)

Men det er ogsa noen som mener at departementsradene i for stor grad vokter hverandre:

-70-



SNF-rapport nr. 05/09

— "Departementsradene er opptatt av & passe pa hverandre, tror jeg. Det hadde vaat
bedre om hvert departement selv fikk bestemme utviklingen i lgnn pa sine ledere.
Derfor vil jeg ikke ha egne ansatte inn i systemet.” (Leder ytre etat)

| sparreundersgkelsen svarer de 25 av 33 lederne med styrings- og oppfalgingsansvar for
andre ledere pa lederlgnn at de er helt eller delvis enige i at det burde vaae sterre dpenhet
mellom departementene, se Tabell 37.

Uenig Vet ikke Delvisenig Enig
5 3 11 14 |

Tabell 37. Svar pa: " Hvordan synes du FAD forvalter lederlannssystemet og stetter/veileder
de evrige departementene i praktiseringen av systemet? — Vi burde hatt sterre dpenhet og
mer dialog mellom departementene rundt praktiseringen av lederlgnnssystemet.” (N=33)

Relatert til denne problemstillingen er sparsmalet om hva slags dpenhet det skal vagre internt i
det enkelte fagdepartementet. | noen departementer er dpenheten stor:

— "Nar det er en som laftes spesielt, forteller vi altid om det. De som sper om lannen
til andre ekspedigonssiefer far ogsa vite det. Og de som har styrings- og
oppfalgingsansvar for andre p& systemet f&r hele listen. Apenhet tilstrebes.”
(Departementsrad)

— Vi far oversikt over legnna til alle de andre lederne i etaten — ogsa de individuelle
tilleggene.” (Leder i ytre etat)

Men det vanligste er nok at det snakkes lite om lgnn i departementene, og at |annen til den
enkelte leder ikke kommuniseres aktivt til kollegene. Noen av lederne etterspar dlik
informasjon:

— "Det gir veldig liten forhandlingsstyrke a ikke vite hva mine kolleger tjener. Kan ikke
skjenne begrunnelsen for at det ikke skal vage offentlig [hva de ulike tjener].” (Leder
ytre etat)

Vi skal imidlertid veae oppmerksomme pa at det er en god grunn til at man i de fleste
virksomheter ikke er veldig dpne pa hva lgnnen til den enkelte mellomleder er. Som vi var
inne pai kapittel 3.8, har vi mennesker en tendens til & overvurdere vare egne bidrag til og
betydning for resultatene i organisasonen. | en amerikansk studie fra 60-tallet, som vi
alerede har referert til i fotnote 35 pa side 43, rangerte 90 av 92 mellomledere i en sterre
virksomhet seg selv over 50-prosentilen. Apenhet om lann vil derfor gi misngye, selv om
den som har fastsatt |anningene virkelig har prevd & veare s objektiv og naytral som mulig.
Man henger ogsa ut pa en uheldig méte de som ikke verdsettes si hayt lannsmessig (i en
slags gapestokk), og dette kan vaae gdeleggende for deres motivasjon videre.

Vi har videre sett at lederne er opptatt av & sammenlikne seg med andre ledere i staten. A
oppmuntre ytterligere til slike sammenlikninger gjennom offentliggjering av lister kan gke
lannspresset i organisagonen og fare til en sterkere total lgnnsvekst, enn det som er
nadvendig ut fra en vurdering av alternative lgnnsmuligheter for sterstedelen av lederne i

gruppen.

De samme argumentene som vi her anferer mot a offentliggjere lannslistene lokalt i
departementene kan delvis ogsa anfares mot mer dpenhet pa tvers av departementene. Hvis
lokale forhold skal bestemme delkategorier og individuelle tillegg, kan mer dpenhet pa tvers
faretil at departementene holder hverandre nede, slik at man ikke far den bruken av systemet
som man egentlig ensker (dersom departementsradene er veldig opptatt av likhet). Eller,
mer dpenhet kan gi en ugnsket lgnnsspiral, fordi det alltid er noen ledere i et annet
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departement som tjener mer enn andre, og det er vanskelig & se begrunnelsene for det ut i fra
en enkel liste over lgnninger.

Vi har i dette delkapittelet sett at det er store forskjeller mellom departementene i bruken av
delkategorier og individuelle tillegg. Etter var mening er ikke det ngdvendigvis et problem,
gitt at forskjellene er uttrykk for lokale behov. | sa fall virker jo bare |gnnssystemet etter
hensikten. Det er imidlertid vanskelig a forsta at ulike lokale styringsbehov skal kunne
forklare all den variagonen mellom departementene som vi har dokumentert i dette del-
kapittelet.

Vi tror derfor at det ville veae en fordel om departementsradene, og kanskje
ekspedigonssiefene med ansvar for administrasjon internt i departementene, av og til (ikke
nedvendigvis arlig) diskuterte hvordan lederl gnnssystemet bar brukes pa en god méte for &
na statens malsettinger. Et forum hvor erfaringer deles, og hvor det ogsa kan vaare rom for
faglige péfyll pa temaet ledelse av ledere — i forhold til kravsetting, oppfelging og
belanninger. Tilsvarende kan det ogsd arrangeres treff for andre ekspedisonssefer og
etatssefer med styrings- og oppfelgingsansvar for ledere pa lederlannssystemet, hvor
praktiseringen diskuteres, og det er muligheter for faglig pafyll med hensyn til muligheter og
utfordringer som systemet gir som styringsverktay.

Vi er imidlertid ikke tilhengere av mer dpenhet enn det allerede er i dag nar det gjelder
offentliggjering av lederlenninger. | dag offentliggjares (pa FADs hjemmesider) fordelingen
pa hovedkategorier, giennomsnittlig lann og hgyeste lgnn i de enkelte departementene, med
og uten underliggende etater. Dette synes etter var mening a vaae et passende detaljerings-
niva pa informasionen som gis ut. Informasjonen er tilstrekkelig til & gi interesserte en
pekepinn pa hvordan det enkelte fagdepartement bruker systemet sammenlignet med andre
departementer, uten at FAD oppmuntrer til slike sasmmenlikninger.

5.3 Spesielleutfordringer i ytre etater

| Tabell 30, pa side 64, si vi at noen departementer gir signifikant mindre i form av
delkategorier og individuelle tillegg til lederne i sine underliggende etater enn de gjer til sine
ekspedigonsgefer. | regregjonsanalysen gjaldt det Justiss og politidepartementet, Sam-
ferdsel sdepartementet og Fornyings- og administrasjonsdepartementet. Blant lederne i de
underliggende etatene i disse departementene finner vi politimestere, veggefer og fylkes
menn. Ambassadgrene og sendemennene i Utenriksdepartementet far ogsa signifikant lavere
delkategori og individuelle tillegg enn det som er vanlig ellers pa lederl gnnsordningen, men i
dette departementet far ekspedisjonssjefene enda mindre.

Det samme bildet kan illustreres med tabeller som viser hvor mye av delegert fleksibilitet i
lederl gnnsordningen som er tatt i bruk for henholdsvis departementsansatte (departementsrad
og ekspedigonssefer) og underliggende etater (her kalt ytre etater), se Tabell 38. |
gjennomsnitt bruker fagdepartementene 60 prosent av sin frihet til & sette delkategori og
individuelletillegg internt i departementene, mens de bare bruker 46 prosent i de ytre etatene.
Det er imidlertid Justis- og politidepartementet, Samferdsel sdepartementet og Fornyings- og
administrasionsdepartementet, med mange ledere pa lederlgnn i ytre etater, som gjer at
forskjellen blir sA markert. Uten disse tre departementene reduseres forskjellen i bruken av
lokal frihet fra 14 til 7 prosentpoeng, og i regresonsanalysen, hvor vi kontrollerer for
erfaring, utdanning, alder og kjenn, finner vi ingen forskjell pa departementsansatte og ytre
etater for de andre 15 departementene, nar vi ser dem under ett (med en dummy for om man
er ansatt i ytre etet eller ikke).
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| departementene | ytre etat
2007 2007 2007 2007
% av max Antall % av max Antall

Helse- og omsorgsdep. 82 % 10 Helse- og omsorgsdep. | 86 % [ 5
Forsvarsdepartementet 74 % 9

Kommunal- og regionaldep. 72 % 5

Olje- og energidepartementet 72 % 5 Arbeids- og inkluderingsdep. 69 % 8
Statsministerens kontor 71 % 5 Finansdepartementet 63 % 10
Arbeids- og inkluderingsdep. 70 % 11 Statsministerens kontor 62 % 5
Neerings- og handelsdeparten 69 % 7 Neerings- og handelsdeparten 62 % 5
Finansdepartementet 67 % 9 Forsvarsdepartementet 60 % 10
Kultur- og kirkedep. 62 % 7

Samferdselsdep. 59 % 5

Fiskeri- og kystdep. 58 % 5

Landbruks- og matdep. 55 % 6

Justis- og politidep. 54 % 9 Utenriksdepartementet 42 % 20
Miljgverndepartementet 52 % 7 Miljgverndepartementet 40 % 5
Fornyings- og administrasjons A7 % 7 Justis- og politidep. 39 % 37
Kunnskapsdep 47 % 9 Kunnskapsdep 37 % 10
Barne- og likestillingsdep 43 % 5 Samferdselsdep. 32% 14
Utenriksdepartementet 29 % 9 Fornyings- og administrasjons| 27 % 22
Totalt 60 % 130 Totalt 46 % 162

Tabell 38. Bruk av delkategorier og individuelle tillegg i prosent av maksimumi 2007.
Departementsansatte og underliggende etater (ndr minimum 5 ledere pa lederlann).

Som vi var inne pai forrige delkapittel, kan vi ikke trekke konklusjonen at et departement
behandler ledernei ytre etater darligere av denne analysen, bare at de behandles ulikt. Vi ma
ogsa se pai hvilken hovedkategori de ulike stillingene er plassert i, og utviklingen over tid. |
Tabell 39 viser vi hvordan totallgnnen fordeler seg pa hovedkategorilann og tillegg for
ekspedigonssjefer og ledere i underliggende etater i noen av departementene. Departementer
med faare enn 5 ledere i underliggende etater er tatt ut av tabellen.

Ledere i underliggende etater Ekspedisjonssjefer
Delkat. & Delkat. &

Per ansatt H-kat lgnn Ind. tillegg Tot.lgnn Antall H-kat lgnn Ind. tillegg Tot.lgnn Antall
Helse- og omsorgsdep 810 200 289800 | 1100000 5 732 000 250 389 982 389 9
Statsministerens kontor 810 200 204 600 | 1014800 5 784 500 228 250 | 1012 750 4
Arbeids- og inkl.-dep 785 000 226569 | 1011569 8 697 000 203 250 900 250 10
Finansdepartementet 793 900 205 400 999 300 10 795 125 216625 | 1011 750 8
Forsvarsdepartementet 776 900 194 300 971 200 10 742 000 226 375 968 375 8
Samferdselsdep. 840214 108 643 948 857 14 742 000 174 750 916 750 4
Kunnskapsdep 792 700 122 100 914 800 10 730 750 135 625 866 375 8
Neerings- og handelsdep 724 000 187 900 911 900 5 682 000 203 750 885 750 6
Fornyings- og adm.-dep 819 273 90 818 910 091 22 742 000 129 667 871 667 6
Miljgverndepartementet 742 000 124 600 866 600 5 712 000 145 000 857 000 6
Utenriksdepartementet 723 250 126 875 850 125 20 773 250 77 875 851 125 8
Justis- og politidep. 709 351 117 676 827 027 37 729 500 170 875 900 375 8
Alle departementer 764 302 145 318 909 621 162 730 080 180 257 910 338 112

Tabell 39. Gjennomsnittsignn i 2007 - ekspedisjonssjefer og lederei underliggende etater.*
Inndelt i hovedkategorilenn og tillegg (sum delkategoritillegg og individuelle tillegg).

Vi ser at lederne i de underliggende etatene samlet sett har omtrent samme totallann som
ekspedigonssjefene, selv om de har lavere tillegg, fordi hovedkategorilgnnen er hgyere. Og i
to av de departementene som vi har trukket frem i analysen sa langt, Fornyings- og
administrasjonsdepartementet og Samferdsel sdepartementet, er totallannen til lederne i de
underliggende etatene 30 - 40 000 kroner hgyere enn totallannen til ekspedigonssefene. |
Fornyings- og administragonsdepartementet gjenspeiler tallene at fylkesmennene behandles

“ Ekspedisonssjefer er definert som alle ledere i departementet unntatt departementsr&d. Gruppen inkluderer
derfor posisioner som for eksempe! assisterende departementsrad.
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likt lannsmessig og at det derfor har vaat sett pa som mer naturlig & gke hovedkategoril gnnen
over tid enn & gke delkategorier og individuelle tillegg.

Det er naturligvis store forskjeller mellom etatene i de ulike departementene hva angar
ansvarsomrader, aternative jobbmuligheter og lennstradisioner. Vi innehar ikke tilstrekkelig
innsikt i disse forholdene til & analysere i detalj om hvert enkelt fagdepartement farer en
fornuftig lennspolitikk. Analysen sa langt indikerer imidlertid at departementene i sum har
en tendens til veae mer genergse overfor ekspedigonssiefene enn overfor lederne i
underliggende etater, i forhold til den innplasseringen i hovedkategori som stillingen har. For
a undersgke dette ytterligere har vi ogsa sett pa lgnnsutviklingen over tid. Denne analysen
kompliseres av at departementsstrukturen har endret seg og av at noen grupper av ledere har
blitt tatt ut av lederlannssystemet mens andre har kommet til. Vi begrenser oss derfor til & se
pa aggregerte tall, patvers av departementene.

Tabell 40 viser at mens lederne i de underliggende etatene hadde hayest totallgnn i 1998, s
er det lederne i departementene som tjener best i 2007. Det er endret bruk av delkategorier
og individuelle tillegg som forklarer denne utviklingen. | nederste del av tabellen har vi delt
lederne inn i departementsréder, ekspedisonssiefer, etatssefer og andre ledere i ytre etater
som er underlagt en etatsgef eller har en regiona rolle (for eksempel politimestere,
fylkesmenn, vegsefer og ambassaderer).

Geometrisk 2007 1998

Tot. lgnn Tot. lenn Tot. lenn Tot. lgnn Tillegg* Tillegg* 2007 1998

Lgnn 2007  Lgnn 1998 @kning Arlig vekst % av max % av max Antall Antall
Alle ansatte 921 152 544 879 376 273 6,0 % 52 % 36 % 292 287
Alle i departement 935 522 540 408 395 113 6,3 % 60 % 41 % 130 112
Alle ytre etat 909 621 547 740 361 881 5,8 % 46 % 33 % 162 175
Departementsrad 1092 222 641 618 450 605 6,1 % 71 % 41 % 18 17
Andre i departementet 910 338 522 297 388 040 6,4 % 59 % 41 % 112 95
Ytre niva 1 983 048 565 713 417 335 6,3 % 60 % 40 % 74 68
Ytre niva 2 847 875 536 318 311 557 5,2 % 33 % 28 % 88 107

Tabell 40. Utvikling i totallenn og bruk av delkategorier og individuelle tillegg i prosent av
maksimum fra 1998 til 2007.%

Vi ser at det er ekspedisjonss efene som gruppe som har hatt den beste lannsutviklingen, med
en gjennomsnittlig vekst pa 6,4 prosent arlig (geometrisk snitt). Etatssjefene har ogsa hatt en
grei lgnnsutvikling relativt sett, det er lederne paniva 2 i etatene som har kommet darligst ut
over tid.*® Disse haddei snitt 14 000 kroner mer i Iann enn ekspedisjonssjefenei 1998. Men
pagrunn av at delkategorier og individuelle tillegg ikke har gkt noe saalig for niva 2 lederne
som gruppe, satjener ekspedisjonssiefene na 62 000 kroner mer i snitt.

Merk at gruppen med niva 2 ledere i 1998 i analysen sa langt inkluderer ledere som ikke
lenger er tilknyttet lederlgnnssystemet, for eksempel ledere i NSB og Posten. Tilsvarende
har det kommet nye til, for eksempel politimestrene. Vi gjennomferte derfor ogsa en analyse
over 10-arsperioden med identiske personer over tid. Ogsd ndr vi ser pa samme person i
1998 og 2007, blir det bekreftet at lederne i ytre etater har hatt en darligere lennsutvikling
enn lederne i departementene (departementsréder og ekspedigonssefer), se Tabell 41. |
denne analysen kommer lederne panivali ytre etater (etatssefene) darligst ut.

* Merk at maksimum for tillegg har ekt i perioden, fra tre til fire delkategorier og fra 20 til 30 prosent i
individuelle tillegg.

“6 Fylkesmennene regnes her altsd som niva 2, selv om de ikke har en felles etatssjef som de rapporterer til.
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Geometrisk

Tot. lgnn Tot. lgnn Tot. lgnn Tot. lgnn

Lgnn 2007 Lgnn 1998 Zkning Arlig vekst Antall
Samme i departement 963 200 543 203 419 997 6,6 % 37
Samme i ytre etat 913 674 560 196 353 478 5,6 % 23
Samme i ytre niva 1 929 167 584 542 344 625 5,3 % 12
Samme i ytre niva 2 896 773 533 636 363 136 59 % 11

Tabell 41. Utvikling i totallgnn for identiske personer 1998-2007.

Hvis vi skal oppsummere sa langt, kan vi sla fast at ekspedisjonssiefene i gjennomsnitt har
hatt en bedre lgnnsutvikling enn lederne i underliggende etater de siste ti arene, og til tross
for lavere hovedkategoriinnplassering tjener de nalike mye som en gjennomsnittlig leder i en
underliggende etat. Variasjonene er imidlertid store bade patvers av grupper av ledere og pa
tvers av fagdepartementene.

Hva som er arsaken til at departementene i snitt synes a forfordele ekspedisjonssiefene
fremfor lederne i underliggende etater er usikkert. Avstanden til beslutningstaker kan spille
inn i noen departementer. Men det kan ogsa vagre resultatet av et mer generelt enske om a
utjevne lgnnsforskjellene mellom ulike grupper av ledere, kanskje fordi beslutningstakerne
har ment at ekspedigonssjefene systematisk har blitt plassert inn i for lave hovedkategorier
sammenliknet med andre |edere pa lederl gnnssystemet.

Uavhengig av hva som er bakgrunnen for den faktiske lgnnspolitikken som har blitt fert, kan
vi dafast at den har fart til betydelig misngye blant lederne i underliggende (ytre) etater, se
Tabell 42. Vi har ikke skilt mellom de ulike nivéene i departementet og i de ytre etatene i
sperreundersgkelsen, men vi ser at lederne i de ytre etatene under ett er markant mer
misforngyde med lannsnivaet sitt enn lederne i departementene, og spesielt gjelder dette
lederne som er pa aremdl.

Passe For lavt For hgyt 5-10 % 10-20 % 20-30%  Over 30% Misngyeindeks  Antall
Ytre etat 38% 62% 0% 0% 22% 26% 15% 1,79 82
Departement 48% 52% 0% 9% 24% 17% 2% 1,17 90
Alle 43% 57% 0% 5% 23% 21% 8% 1,47 172
Aremal 31% 69% 0% 0% 27% 27% 15% 1,96 52
Ytre u/aremal 45% 55% 0% 0% 26% 16% 13% 1,52 31

" Hvor mye mener du at din samlede |ann eventuelt bar gkes?” (N=172)%

Vi fikk mange kommentarer i intervjuene og i sparreundersgkelsen fralederei de ytre etatene
som var misforngyde:

”Som etatsleder opplever jeg at lederlgnnssystemet i alt for stor grad er bundet opp i
departementenes interne strukturer og maktforhold, for eksempel 1gnn til ekspedisons-
siefene. Dermed blir ikke etatsleders lannsniva og lennsutvikling et uttrykk for
faktiske resultater som oppnas, men mer et kremlologisk uttrykk for etatens/sektorens
relative posigon i departementet/mellom departementene.” (Etatssjef)

"Etter & ha vaat politimester [i mange &r], er jeg ikke tilfreds med fortsatt plassering i
ALl (Politimester)

"Lederlgnnssystemet kunne ha fungert dersom mine overordnede hadde hatt
negdvendige fullmakter/vilje/evne til & praktisere det.” (Leder ytre etat)

4" Misneyeindeksen er laget ved & sette: Passe = 0, 5-10% = 1, 10-20% = 2 osv.
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"Jeg har en falelse av at enkelte i sentraladministragonen er opptatt av at vi som er ute
ikke skal tjene mer enn dem.” (Leder ytre etat)

Nar vi skal vurdere mulige konsekvenser av misngyen med lgnn, ma vi ogsa se pa hva
lederne sier om & fa seg en annen jobb. Det viser seg at lederne i de ytre etatene som gruppe
ikke tenker pa & slutte oftere enn lederne i departementene. Men de tror det vil vaae noe
lettere & fa seg en annen jobb (71 prosent av lederne i ytre etater tror det vil vaae lett eller
svaat lett a fa jobb utenfor staten, mens 52 prosent tror det samme i departementene).
Lederne i de ytre etatene har da ogsa fétt noen flere foresparsler og konkrete jobbtilbud enn
de andre lederne pa lederlgnnsordningen. Lederne i ytre etater har i snitt fatt 0,48 formelle
tilbud de siste par arene, mens lederne i departementene har fétt 0,29 tilbud. Med andre ord,
selv om lederne i de ytre etatene ikke tenker pa & slutte oftere enn lederne i departementene,
sa far de oftere sansen. Det er dermed en risiko for at misngyen skal gi seg utdag i sterre
avgang pasikt i denne gruppen.

Hele 70 prosent av lederne i ytre etater svarer nei pa spersmalet om de er forngyd med
praktiseringen av lederlgnnssystemet, mens 62 prosent svarer ja pa at de samlet sett er
forngyd med utformingen (N = 81). | departementene er 52 prosent misforngyd med
praktiseringen, mens 76 prosent er forngyd med utformingen (N = 90). Ledernei ytre etater
er atsa svaat misforngyde med praktiseringen av systemet, og mer misforngyde enn ledernei
departementene.

Misngyen i ytre etater retter seg delvis mot Ignnsnivaet og delvis mot den manglende
koblingen av legnn mot den enkelte lederen og hans eller hennes resultater. 37 prosent av
ledernei ytre etater mener at lederlgnnssystemet bidrar darlig eller svea't darlig til & motivere
til "godt arbeid” (34 prosent sier det bidrar akseptabelt, 24 prosent sier at det bidrar godt og 4
prosent sier at det bidrar svaat godt; N = 70):

" Problemet med lederlgnnssystemet er at det praktiseres dlik at det i liten grad skiller
seg fra statens lannssystem forgvrig. Det blir for lite individuelt rettet, vanskelig &
finne kriterier for hva som er en god jobb og for liten mulighet til bruke dette til a
motivere og beholde dyktige mennesker.” (Leder ytre etat)

"Det er ikke med pa & myndiggjere og ansvarliggjere lederne. Lennen er ikke med pa
atydeliggjare verdsetting prestasjoner og resultat.” (Leder ytre etat)

" Jeg er godt forngyd med at fagforeningene i etaten ikke bestemmer |gnnen til lederen.
Tidligere erfaringer har vist at dette har gatt svaat darlig. Men jeg er misforngyd med
lgnnsnivaet og praktiseringen av lederlgnnssystemet. Jeg tror at staten ville ha fétt
bedre resultater dersom systemet hadde blitt praktisert etter intensionene.” (Leder ytre
etat)

"Det er selve praktiseringen av systemet som er darlig. Jeg tenker her saalig pA FAD,
men ogsa pa eget departement. Selve systemet har mange muligheter.” (Leder ytre
etat)

Misngyen blant en del ledere i ytre etater er sa vidt sterk at det ber vurderes om noe ber
gjeres annerledes. Vi tenker da bade pa den generelle lennsutviklingen for enkelte grupper
av ledere og pa koblingen mellom resultater og lgnn. Dessuten ber det vurderes om
kommunikasjonen rundt lann er tilstrekkelig god.

| departementer hvor det er flere ledere pa lederlgnn i samme etat er det ogsa aktuelt a
vurdere hvilken myndighet og reell mulighet etatssiefen har til & bruke lederlgnnssystemet
som et styringsverktgy for sine medarbeidere. Noen uttalelser som vi har referert til ovenfor
tyder pa at enkelte etatssefer har sA stramme rammer at de i praksis ikke har noe
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handlingsrom, og kunne ha differensiert mer mellom sine medarbeidere dersom de hadde
vaat patarifflann. Dette er problematisk og i strid med logikken bak |ederlannssystemet.

Et relatert punkt som vi ikke har diskutert her, men som ble tatt opp i intervjuene vi
giennomfarte, er at noen ekspedisonssiefer med styrings- og oppfelgingsansvar overfor ytre
etater mener at de blir fullstendig satt pa sidelinjen nar det gjelder praktiseringen av leder-
lgnnssystemet. Noen av ekspedisonssiefene far sigar ikke vaae med pa medarbeider-
samtalene for etatsgefer, til tross for at de formelt sett har et ansvar for & falge opp etatene.
En dlik praksis kan bidratil & undergrave ekspedisjonssjefenes rolle overfor etatene, ogi alle
fal bortfaller ekspedisonssefenes muligheter til & bruke lederlannskontrakten som et
styringsverktay.

5.4 Politikernesrolle og ansvar

Regjeringen kan ha innflytelse pa lennsutviklingen i lederlgnnsordningen pa to mater;
gjiennom FAD statsradens forvaltning av hele ordningen og gjennom de ulike fagstatsradenes
praktisering av systemet.

FAD statsréden er ansvarlig for & justere lannsnivaet for de ulike kategoriene. Dette har blitt
gjort 1. oktober hvert ar (unntatt i arene 1992 og 2003), og i Tabell 29 side 61 sa vi at de
sentrale justeringene har bidratt med 4,1 prosentpoeng av den arlige veksten pa 6,0 prosent
fra 1998 til 2007. FAD statsréden er ogsa ansvarlig for innplasseringer og justeringer av
hovedkategori, men her er det de ulike fagdepartementene som tar initiativet og sender inn
seknader. Disse endringene har bidratt med 0,4 prosentpoeng av Ignnsveksten. Samlet sett
har lgnnsendringene som FAD statsraden stér ansvarlig for derfor bidratt til 4,5 prosentpoeng
av lennsveksten. Dette er rett i underkant av den alminnelige Ignnsveksten i samfunnet pa
4,6 prosent i samme periode.

Den enkelte fagstatsrad star politisk ansvarlig for endringene av delkategori og individuelle
tillegg som foretasi det enkelte departement. Fagstatsradene var saledes direkte ansvarlig for
1,5 prosentpoeng av Ignnsveksten i tidrsperioden 1998-2007. Dette utgjorde 29 prosent av
den totale lgnnsveksten pa 6,0 prosent, og gjorde at lederlannsveksten hold tritt med
lannsveksten til lederne av akseselskap med rundt 100 Iennsforhold. Lennsveksten lokalt
reflekterer at de tilleggene som er gitt (i form av delkategorier og individuelle tillegg) har
mer enn tredoblet seg i perioden (frai gjennomsnitt 51 000 til 165 000 per leder).

| siste 10-&rs periode har vi hatt fire regjeringer ledet av to statsministere, Kjell Magne
Bondevik og Jens Stoltenberg. Tabell 43 viser veksten i gjennomsnittlig totallann for lederne
pa lederlannsordningen, sammenliknet med lennsutviklingen i industrien. Aret 2000 ma
regjeringene ta felles ansvar for, men i de arene Bondevik | og Il hadde hovedansvaret, 1999
0g 2002-2005, var gjennomsnittlig lannsvekst 4,2 prosent i lederlgnnsordningen — det samme
som i industrien. Under Bondevik |1 fikk lederne i en periode en svakere lgnnsutvikling enn
lannsmottakere i Norge generelt, da dette ble lagt inn som en forutsetning for et
inntektspolitisk samarbeide. Under Stoltenberg | og 11 (2001, 2006 og 2007) var lgnns-
veksten noe hgyere for lederne (8,5 prosent) enn i industrien (4,8 prosent). Vi ser at 2001
skiller seg ut med en spesielt hagy lannsvekst for lederne. Vi kjenner ikke bakgrunnen for
dette. Veksten i de to siste arene (2006 og 2007) var mer moderat, med 6,3 prosent for
lederne mot 5,0 prosent i industrien.
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Gjennom- Arlig vekst
snittlig totallann Antall  Lederlgnn Industrien Differanse

544 879 287

578 153 260 6,1 % 4.7 % 1,4 %
624 498 276 8,0 % 4,1 % 3,9 %
705 922 271 13,0 % 4,3 % 8,7 %
717 527 303 1,6 % 6,2 % -4,6 %
736 208 292 2,6 % 3,5 % -0,9 %
760 438 292 3,3% 3,3% 0,0 %
815 933 301 7,3 % 3,2 % 4,1%
858 581 299 5,2 % 4,7 % 0,6 %
921 152 292 7,3 % 5,4 % 1,9%

Bondevik | fra 17. oktober 1997

Stoltenberg | fra 17. mars 2000
Bondevik Il fra 19. oktober 2001

Stoltenberg Il fra 17. oktober 2005

Tabell 43. Lonnsutvikling statens leder|gnnsor dning sammenliknet med

lennsutvikling i industrien for 1998-2007.%

Se Figur 10 for en grafisk illustragon av utviklingen over tid. | denne figuren har vi inkludert
en kurve som viser utviklingen den gjennomsnittlige lederlgnnen ville ha fulgt dersom den
isteden hadde fulgt lennsutviklingen i industrien. Figuren viser at politiske hensyn gjer
lederlgnnsutviklingen mer variabel over tid enn lgnnsutviklingen ellers i samfunnet. Det er
imidlertid ikke noe som tyder pa at tradigonelle politiske skillelinjer har noen szalig
betydning, i alefall ikkei den retning som man kanskje skulle forvente.

} 121 000

1 000 000 +
900 000 - Gjennomsnittlig totallenn
Statens lederlgnnsordning
800 000 - "/././’
700 000 - I ndeks for
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Figur 10. Utvikling gjennomsnittlig totallann i statens leder|gnnsordning 1998-2007,
sammenliknet med utvikling slik den ville ha veart med |annsutvikling somi industrien.

En erfaren departementsrad kommenterer politikernes atferd slik:

- "Noen statsrader har veat veldig knipne, mens andre har hatt en motsatt oppfatning.
Dette har reflektert personlige gnsker hos statsraden. Det er ogsa veldig store
forskjeller mellom departementene i hvilken grad statsraden involveres / blander seg

Noen vil ikke ta i dette, mens andre vil ta styringen pa ideologisk / politisk

grunnlag. Det er altsa stor individuell variagon mellom statsradene, men jeg har ikke

inn.

“8 Kilde for lgnnsutvikling i industrien: SSB, indeks for gjennomsnittlig avtalt ménedsiann, 4. kvartal i det

enkelte &.
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sett systematiske forskjeller mellom partiene som har vaat i regjering. Selv innen
samme parti har det vaat store forskjeller.” (Departementsrad)

Denne kommentaren antyder at det er betydelig variasion mellom enkeltstatsrédene pa hvor
mye de styrer lederlannsutviklingen. Dette fikk vi bekreftet i vare intervjuer med andre
departementsrader:

"Jeg har alltid fétt tilslutning til de forslagene jeg har lagt frem. Og det har ikke
pavirket mine forslag at jeg maforelegge dem for statsraden.” (Departementsrad)

" Jeg snakker med statsraden om lederlgnningene. Jeg lager ramme for oppgjeret, og
informerer om hvilke tilbud jeg gar ut med. Nar jeg har blitt enig med statsraden om en
ramme, ma vi holde oss innenfor den. Det har vaat lite diskusjon med statsrad om
prinsippene for avignning av de enkelte lederne. Statsraden har veat helt enig i
forslagene om a justere enkeltpersoner opp. Nar det gjelder rammen, foreslo jeg sist
[...] prosent i lgnnsgkning. Men statsraden var ikke enig i det, og rammen ble 1
prosentpoeng lavere.” (Departementsrad)

" Lederlannssystemet er ikke fleksibelt nok til a brukes til motivasion. Vi har ikke sa
mye a spille pd Vi kan ikke lokke med belgnninger, fordi statsraden kan skiftes ut, og
vi vet ikke hva statsréden vil si neste &. Sai forhold til & gi mer enn verbal ros og ris
for & motivere sa fungerer ikke systemet. Dette henger ogsa sammen med at hvis vi
skal gi mye s ma vedkommende over i en annen hovedkategori, og da ma vi pa
tiggerstien til FAD. [...] Ja, jeg har ikke kunnet gi riktig lann til noen etatssefer, men
det er ikke systemet det er noe galt med, det er den politiske viljen til & gi hay lann.
[...] Det har hendt de siste fem drene at en statsréd har kuttet mitt forslag med 50
prosent og har krevd at alle skal falike mye.” (Departementsrad)

Statsrédenes rolle reiser en del interessante sparsmal:

"Hvis jeg ikke hadde fatt medhold, ville det fert til en kraftig dialog — med skriftlig
kommunikasjon. Statsraden bestemmer, men jeg ville ha papekt det dersom jeg mente
at beslutningen var i strid med prinsippene som ligger til grunn for lederl gnnssystemet.
Det er imidlertid en umulighet for meg & ta vekk statsrédens rolle i dette. Ingen
departementsrad kan beslutte noe som helst som arbeidsgiver uten a fa fullmakt til det
av den enkelte statsraden. Men det kan vaae skriftlige veiledninger pa dette (faringer
pa hvordan lederl gnnssystemet skal forvaltes), for eksempel i stortingsmeldinger, som
man sd kan visetil i eventuelle diskusjoner med statsraden.” (Departementsrad)

"Det er viktig a se pa lederlannssystemet som en av garantiene for at systemet blir
upolitisk. Dette er viktig i var flate struktur hvor mange jobber tett opp mot statsraden,
og hvor det er viktig a ivareta partiuavhengigheten. Dette har & gjgre med
profesonaliseringen av en veldig spesiell virksomhet. Jeg snakker da om regjerings-
kontorene (ikke ytre etater). — Det er farlig & svekke embetsverket.” (Ekspedisjonssjef)

"Jeg tror det er departementsraden som bestemmer dette. Jeg har ikke tenkt pa at
statsréden har en rolle, annet enn for a gi sin vurdering som bruker. [...] Det er
imidlertid en del av kriteriene som det ikke er statsradens ansvar a hainnsikt i. Dette
er departementsradens sentrale ansvar!” (Ekspedisjonssjef)

Som den siste kommentaren antyder er det fa av ekspedisjonssjefene og etatssjefene som er
kient med statsrédenes rolle i lederlannssystemet, og mange tror at departementsraden
bestemmer:
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" Jeg tror beslutninger om delkategori og individuelle tillegg er departementradens sak.
Det kan vage at departementsraden sjekker med statsraden, men jeg er ikke sikker pa
det.” (Ekspedigonssef)

" Jeg vet ikke om ndvearende statsrad er innei bildet om Ignn.” (Leder ytre etat)

Men at politiske rammer/faringer kan vagre viktige nevnes av flere ledere, og noen er ogsa
svaat kritiske til hvordan enkelte statsréder uttaler seg:

"Leonnsutvikling er kun knyttet til sammenligninger og politisk fastsatte
maksimumsgrenser.” (Etatss ef)

"Jeg tviler pa at statsréden gjer noen saalige endringer mellom enkeltpersoner, men
statsréden kan nok mene noe om nivaet pa rammejusteringene. Jeg har hert en statsrad
s at vi har hgyere lgnn enn vi fortjener — det kan ikke en statsrad si!” (Ekspedisions-
Sef)

"Det har hendt at statsraden i forkant har gitt signal om at ekspedisjonssjefene ikke
skulle fa for mye. [...] Politikere bar styre gkning i oktober (av kategoriene) og ikke
tillegg som baseres paresultater.” (Ekspedisjonssjef)

"Det er mye departementsrdden som styrer dette mot statsraden, sgker mandat hos
ham. Statsraden mener nok at: - Byrakrater tjener godt nok. Statsraden har ikke vaat
padriver for hgyere lann.” (Ekspedisjonssjef)

"Det er alvorlig nar statsrad for FAD mener at etatslederne tjener godt i forhold til det
ovrige arbeiddliv. [...] Den politiske styringen med |gnnssystemet setter det i vanry.
Dette er et temanar ledere mgtes.” (Leder ytre etat)

" Jeg har forstaelse for at politikerne er opptatt av lederlgnnsutvikling. Og at de gjerne
vil fremstd som a de bremset pa lederlgnningene nar det kommer il
|lennsoppgjerene.” (Leder ytre etat)

| sparreundersgkelsen svarer bare 16 prosent av dem som har fatt justert sitt individuelle
tillegg at de tror de politiske faringene eller palagte lannsrammer er viktig eller svaat viktig.
Men 23 prosent tror det har noe betydning, se Tabell 44.

Uten Liten Noe Svaat
betydning betydning betydning Viktig viktig Vet ikke
5% | 2% | 23% 8% | 8w | 8% |

Tabell 44. Svar pa: " Hvilke faktorer tror du har ligget til grunn ved justering av det
individuelle tillegget? — Politiske faringer/Palagte | gnnsrammer.” (N=132)

Det viser seg imidlertid at de lederne som star ansvarlig for a gi tilleggene, ledere med
styrings- og oppfelgingsansvar for andre pa lederlann, vektlegger politiske faringer / palagte
lannsrammer i starre grad enn medarbeiderne deres tror. Hele 69 prosent av lederne med
styrings- og oppfalgingsansvar sier at dette er av betydning, er viktig eller sveat viktig, se
Tabell 45.

Liten Av Svaat
Irrelevant betydning betydning Viktig viktig
12% 18% | 4% | 2% | e»w |

Tabell 45. Svar pa: " Hvilke kriterier legger du typisk til grunn ved tildeling eller justering av
individuelt tillegg? — Politiske feringer / palagte lannsrammer.” (N=33)
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Det legges ogsa vekt pa politiske feringer / palagte lennsrammer ved innplassering i eller
justering av delkategori, se Tabell 46.

Liten Av Svaat
Irrelevant betydning betydning Viktig viktig
6% 21% | 3% | 18% 15% |

Tabell 46. Svar pa: " Hvilke kriterier legger du typisk til grunn ved innplassering i eller
justering av delkategori? — Politiske faringer / palagte lgnnsrammer.” (N=33)

Svarene som vi refererer til i tabellene over kan vaae bade i forhold til politiske feringer fra
statsrédene og i forhold til de rammene som departementsraden fastsetter. Vi spurte derfor
lederne med styrings- og oppfalgingsansvar for andre ledere pa lederlenn om de opplever at
"politiske feringer i vesentlig grad hindrer gnskelige lgnnsendringer innenfor de fullmaktene
som departementet/etaten selv har”? Pa dette spersméalet svarte 24 prosent ja, 39 prosent i
noen grad og 36 prosent nel (N=33).

Samlet sett er det klart at politiske feringer er viktig i flere av departementene. Sammen-
likner vi med et aksgjeselskap, vil et styre normalt kun bestemme lgnnen til administrerende
direkter direkte. For andre ledere vil de bestemme strukturen (for eksempel en bonus-
ordning), men styret vil normalt ikke blande seg inn i lennsutviklingen til den enkelte
lederen. Dette oppfattes a vaare et styringsverktay for administrerende direkter, som igjen
kan delegere denne beslutningsmyndigheten videre nedover i organisasionen, slik at den/de
som fastsetter |gnnen til en leder ogsa er den/de som best kjenner lederens resultater og
alternative karrieremuligheter.

Som vi allerede har vaat inne pa, det er et paradoks at noen av lederne vi intervjuet synes at
tariffavtalen gir bedre mulighet for motivasjon enn lederlgnnssystemet. Denne kommentaren
fikk vi ogsa fra en departementsrad:

"Tariffavtalen gir faktisk mer fleksibilitet for & motivere, selv om heller ikke den gir s&
mye fleksibilitet.” (departementsrad)

Vi tror at fagstatsradene ber tenke seg godt om fer de griper inn i praktiseringen av
lederlannssystemet. Den underliggende logikken til ordningen er at den skal veze et
styringsverktay. Ordningen kan bare fungere etter intensionen hvis politikerne, pa samme
méate som styrene i akseselskap, delegerer praktiseringen til administrasjonen, atsa
departementsraden. Politikerne ber isteden styre ordningen pa et hayere plan (gjennom FAD
statsréden), ved den é&rlige justeringen av lgnnsnivaet til de ulike lederl gnnskategoriene og
giennom hvilke rammer som fagdepartementene kan operere innenfor (delkategorier og
individuelletillegg).

55 Hvem som er palederlgnn og aremaletsrolle

| dette delkapittelet vil vi kort ta opp to tema som ikke passer sd godt inn i andre kapitler /
delkapitler. Bade avgrensningen av hvem som er pa lederlgnnssystemet og aremdlets rolle
har blitt tatt opp i flere av intervjuene vi gjennomfarte, selv om vi ikke selv har lagt stor vekt
pa disse temaene i arbeidet vart. Her vil vi derfor stort sett begrense oss til & viderebringe
noen av de synspunktene som kom frem.

Vi har allerede har vaat inne pa at noen departementsrader og ekspedisonssiefer gjerne
skulle hatt flere etatsgefer pa lederlgnnssystemet:
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"Jeg ville gjerne hatt flere ute med i systemet, men ikke avdelingsdirekterene. [...] Jeg
mener det er synd at staten har satt seg i en dik posigon a man ma fa
organisasjonenes godkjennel se for &ta noen ut av tariffomradet.” (Departementsrad)

"Noen etatsedere som absolutt skulle ha vaat med er ikke pa lederlgnnssystemet.”
(Departementsrad)

"Jeg mener at flere i departementet burde veat pa systemet. [...] Det er helt fremmed
for meg at disseikke er med.” (Ekspedisonssjef)

"Jeg savner ogsa rom for fagspesialister innenfor lederlgnnssystemet.”
(Ekspedigonssjef —adm. avd.)

Andre papeker at det er greit dik det er i dag
" Lederlannssystemet ma gjelde forholdsvis fa.” (Departementsrad)

”Alle vére etatsledere er pa lederlgnn. Jeg ser ingen grunn til at nr. 2 skal vage pa
lederl gnnskontrakt. Etatslederne har uansett store fullmakter til & avignne i systemet.”
(Ekspedigonsgjef)

"De som er inkludert i enheten ble revidert 1.1.2003 og det virker greit nd” (Leder i
ytre etat)

Og noen fa synes at det ville vaae bedre & vaare patariff selv eller de vil ha sine ledere over
pa tariff, men dette avhenger av hvordan lederlgnnssystemet praktiseres i det enkelte
fagdepartementet:

" Departementet vurderer lgnnsutvikling ut fra tariffresultatene og interne sammen-
ligninger uten noen referanse til den enkelte leders resultater eller prestason. Ved a
overfare lederne til tariffsystemet vil jeg reelt halangt sterre mulighet til aktiv ledelse
ogsa gjennom lgnnsdifferensiering. Jeg er skuffet over at lederlannssystemet ikke blir
praktisert dik intengonen etter min oppfatning var ved etableringen av ordningen.
Intengionen var god og riktig. Realiteten er blitt en annen.” (Leder ytre etat)

"Det ble tatt opp pa et politisefmeate for et par ar tilbake om politimestrene skulle ga
tilbake til regulativienn. Gruppen var delt, og det ble ikke noe av det. Jeg tilherte
gruppen som mente at vi burde gatilbake til regulativignn.” (Politimester)

Andre ledere fremhever at lederlannssystemet kan fare til en bedre lgnnsutvikling, eller de
fremhever signaleffekten som det ligger i & vaae blant de utvalgte palederlann:

" Jeg ville ikke ha fortrukket regulativignn, for det ligger jo en mulighet i lederlanns-
systemet for afa hgyere lann.” (Fylkesmann)

"Det kan gi positive signaleffekter. Nar lederne er pa et dikt system, kan det ogsa
vage lettere & forsvare et hayere lennsniva bade internt og i forhold til eksterne - men
vi har ikke utnyttet dette til nd.” (Leder ytre etat)

"Det er positivt at det synliggjeres og understrekes at man er leder — med spesielle
kontrakter og vilkar.” (Leder ytre etat)

"De som ville forbli pa lederlgnn fremhevet at lederlgnnssystemet |aftet statusen til
politimestrene.” (Politimester)

"Det at jeg er pa lederlgnnssystemet er en viktig anerkjennelse av etaten.” (Leder ytre
etat)
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Det anses som en fordel at lederne pa lederlgnn er trukket ut av de |okale forhandlingene:

"Hvis toppledelsen skal forhandles sammen med alle andre blir det vanskelig. Det blir
fort bare en person i en lokal forhandling som er toppleder, og det gjer nok lokae
forhandlinger lettere at noen toppledere er trukket ut.” (Ekspedisjonsgjef)

" Jeg ser at lederne ikke prioriteres av organisagonene.” (Leder i ytre etat.)

"Vi har store problemer med at [en etatssief] misliker & vaae en del av forhandlinger
med organisasjonene. [...] Vi har prevd 3 ganger de siste par &rene a fa denne og en
annen stilling inn under lederlannsordningen — uten alykkes. ” (Departementsrad)

Men det er ledere som synes at de har funnet gode strukturer og prosesser for forhandlingene
til de lederne som er pa tariff:

"N&r det gjelder avdelingsdirekterer, har organisasjonene bedt om at de skilles ut
sagskilt i forhandlingene. [...] Vi legger vanligvis inn noen egne midler. Noe av det
forbeholder vi avdelingsdirektgrene, og organisasjonene har akseptert det. [...] Totalt
sett er vi forngyd med & ha avdelingsdirektarene pa regulativet. Det er ikke en lgsning
aflytte dem over palederlann. Det ber vaae etatsledere som er pa lederlann (ikke de
under). Vi har masse sma enheter som ikke er pa lederlgnn, og det har ikke vaat noe
snakk om at de bar over.” (Departementsrad)

"Det er ikke noe problem at avdelingsdirektgrene er i tariff nar det gjelder lann. [...]
Slik det skjer i praksis, s stikker lederne av med en stor andel av lokal pott, uten at de
er en direkte del av forhandlingene. [...] Men det ville ha lettet forhandlingene om
avdelingsdirekterene ble trukket ut, fordi potten da ikke ville bli pavirket av lgnnen
deres.” (Ekspedisjonssjef)

"Jeg prover a praktisere en tilsvarende Ignnsmodell som lederlannssystemet for min
egen ledergruppe ved at disse (etter individuell avtale) ikke gis adgang til
overtidsbetaling og at |anna forsgkes differensiert ut fra resultater. Generelt er det
anskelig a kunne eksperimentere med former for ” suksessbonuser” og a ha sterre lokal
lannsmessig handlefrihet.” (Leder ytre etat)

"Direktarene mine er tatt ut av forhandlingene etter avtale med organisasonene. Jeg
bestemmer |gnna til mine direktgrer, og sa informerer jeg organisasjonene. Et veldig
godt forhold til organisasionene muliggjer dette. Jeg skulle ikke anske at noen av
mine skulle veare med i lederlannsordning. Jeg har mye starre frihet na, og de har
antakelig hatt en hyggeligere utvikling enn om de hadde vaat med i ordningen.”
(Leder ytre etat)

Vi har ikke intervjuet ledere som er patarifflann. Vi har heller ikke studert |gnnsutviklingen
deres naamere. Det er derfor vanskelig for oss & ha bastante meninger om lederne som i dag
rapporterer til ledere pa lederlann, men som selv er pa tarifflann. Men etter var mening er
det lite som taler for &i starre grad sentralisere lannsdannelsen for disse lederne. Alleredei
dag synes det & vage et problem at lennsprosessen i for stor grad er sentralt styrt for en del
ledere pa lederlgnn. Hvis flere ledere ute i etatene (niva 2) og avdelingsdirektarer i
departementene skal tas ut av tarifflann, sd bgr man kanskje vurdere om disse burde ha et
annet opplegg, som i enda starre grad er styrt av det enkelte fagdepartementet eller
etatssefen. Om flere etatsgefer av mindre etater bar vaare med, har vi ingen formening om.

Nar det gjelder antallet ledere pa lederlgnnsordningen, har dette tallet vaat relativt stabilt
over de siste 10 arene, selv om noen grupper har gétt ut (fordi virksomhetene har blitt
fritilte) og andre har kommet til (som politimestrene). Totalt sett synes antallet & veare pa et
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rimelig greit niva, men vi har altsa vaat mer opptatt av praktiseringen av systemet enn av
hvem som er med pa det.

Vi fikk ogsd noen kommentarer knyttet til aremd i intervjuene og i sperreundersakelsen.
Noen av ledernei ytre etater er ikke begeistret for ordningen:

"Jeg mener at aremasordningen er en uheldig motebevegelse uten salig effekt.
Fungerer ikke en leder ma det handteres uansett. Ledere pa slutten av perioden kan
dessuten fa svekket autoritet. Samlet sett kan arema hemme rekrutteringen.” (Leder
ytre etat)

” Arem8 sordningen er god for noen stillinger, men for andre er den neppe heldig. [...]
Fa ter ta Sjansen pa a sgke en ekstern stilling [nér dremalet gar ut]. De krever og far
stillinger som seniorradgivere i egen enhet, som sielden er hensiktsmessig verken for
dem eller deres etterfalger. Det vil etter hvert kunne bli problematisk mange slike
seniorrédgivere. Aremédl er tenkt & gke presset pé ledernes prestasion, men det kan
virke motsatt ved at man utsetter ngdvendige prosesser, siden perioden uansett er
begrenset. Gode ledere vil altid kunne finne lgsninger for de [av lederne] som ikke
fungerer uten at de trenger &tape ansikt.” (Leder ytre etat)

Det er flere som papeker at det kan vaare utfordrende a finne gode oppgaver til lederne etter
at aremalet har gatt ut:

"Det kan bli et problem a finne oppgaver til dette korpset. Det kan bli noen av dem,
siden politimestere nd er yngre nér de ansettes. [...] Det positive med dremdl er at man
far en viss sirkulagion, og vi unngar disse som satt i mange & og som ble en belastning
for systemet.” (Politimester)

" Lgsningen med seniorrédgiverstilling (i egen enhet) etter aremalet er ikke god nok,
det blir gelden meningsfylt for noen. Det hadde vaat bedre med hgyere lgnn
kombinert med en viss etterlann uten arbeidsplikt, men med motregning mot lenn fra
eventuelle andre stillinger.” (Leder ytre etat)

Men det var ogsa et par ledere som enten selv skulle gnske a veare pa aremal eller som mener
at andre burde vaare det:

" Jeg mener prinsipielt at direktarer skulle sitte pa aremal.” (Etatssef som ikke selv er
paaremal)

" Systemet ma utvikles i trad med trender i privat sektor. Det ma bygges inn bonus,
"sabbatsdr", etter- og videreutdanning, reell lannsforhandling (ikke bare et "skinn"),

aremalssystem for ekspedigonssiefer og departementsrader, litt mer "farefull frihet",
ikke kun "farefri trelldom™ (polsk ordtak), slik somi dag.” (Leder i et departement)

" Statens lederl annssystem bar kun kobles mot ledere i aremalsstillinger, og ikke som i
dag relatert til fast tilsatte departementsréders og ekspedisonssjefers Ignn. Det beste
hadde vaat at ogsa disse stillingene var pa aremd og underlagt samme resultatkrav
som etatdedere. | dag kan en middelmédig ekspedisonssief "hvile" seg til det
|annsnivaet en godt fungerende etatsleder fortjener.” (Leder ytre etat)

Vi har ikke tilstrekkelig grunnlag til & gjere oss opp en formening om bruken av &remd,
utover a referere til disse kommentarene. | sparreundersgkelsen er det overraskende sma
forskjeller pa svarene til ledere pa &remd og andre ledere i ytre etater. Den sterste
forskjellen er at lederne pa aremd er noe mer misforngyd med lannsnivaet sitt, og de sier at
lgnn vil vagre noe viktigere for dem hvis de velger a slutte som leder i staten. Ledere pa
aremd synes med andre ord & vaae noe mer lgnnssensitive enn de andre lederne, og de
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opplever kanskje ikke a fa lannsmessig kompensasion for aikke hafast stilling. Ellers er det
sma forskjeller, bortsett fra de forventede, som at lederne pa &rema er yngre og har veat
korterei stillingen.

5.6 Konklugon

38 prosent av lederne sier at de samlet sett er forngyd med praktiseringen av lederlgnns-
systemet (N = 181). Det er med andre ord en god del ledere som er forngyd bade med FADs
handtering av systemet og hvordan systemet praktiseresi fagdepartementene. Lannssystemet
har bidratt til jevnlige medarbeidersamtaler for de aller fleste av lederne, med kravsetting og
oppfalging, og mange av lederne har fatt en god |gnnsutvikling sett i forhold til hva de kunne
ha oppnadd eksternt.

Flertallet, 62 prosent, er imidlertid misforngyd. FAD kritiseres for rigiditet og treg
saksbehandling nar fagdepartementene ansker nye stillinger inn i systemet eller en justering
av hovedkategorier. Fagdepartementer pa sin side kritiseres for manglende vilje eller evne il
a praktisere lederl gnnssystemet etter intensionen. Den sterkeste kritikken kommer fra ledere
i underliggende etater. Som gruppe har da ogsa disse lederne hatt en svakere |gnnsutvikling
enn lederne i departementene, og de far mindre lokalt i form av delkategorier og individuelle
tillegg. Det er imidlertid store variasjoner patvers av etater og departementer.

Kritikken fra vare respondenter retter seg for det farste mot for lavt lgnnsniva og darlig
lgnnsutvikling og for det andre mot manglende differensiering basert pa ledernes ansvars-
omrader, resultater og alternative karrieremuligheter. Bade lannsutviklingen og dif-
ferensieringen avhenger av de sentrale justeringene og av hvor offensive ledelsen i
departementene er til & utnytte mulighetene som lederlannsordningen gir, noe som varierer
kraftig.

Nar FAD ska justere lgnnen for de ulike kategoriene, ma departementet balansere det
ansvaret de har for at lennsnivaet til lederne generelt ska gke i takt med utviklingen i
samfunnet for gvrig, samtidig som de ma gi rom for lokale variasoner. Etter var mening har
FAD lykkes ganske bra med dette i de siste 10 arene, ndr vi ser perioden under ett.
Justeringene har garantert ale lederne en lgnnsvekst litt i underkant av den aminnelige
lannsveksten i samfunnet. Ytterligere justeringer utover dette er det naturlig at kommer etter
initiativ fra fagdepartementene, i form av forslag om en hgyere hovedkategori eller lokale
justeringer av delkategorier og individuelle tillegg. Bare pa den méten kan lennsutviklingen
differensieres i henhold til lokale behov innenfor en relativt sett moderat |gnnsramme totalt
Ssett.

En dik politikk forutsetter at fagdepartementene bruker lederlgnnssystemet aktivt. De ma
bade bruke muligheten til & foresla kategoriendringer, og de ma gi delkategorier og
individuelletillegg. Spesielt er de individuelle tilleggene viktige for lannsveksten til lederne.
For at Ignningene skal holde noenlunde tritt med andre lederlanninger ma de individuelle
tilleggene over tid gke i prosent av kategorilgnn. Dette betyr videre at rammen for
individuelle tillegg ma justeres opp. Med den lannsutviklingen som har veat de siste 10
arene har de individuelle tilleggene gkt med rundt 10 prosentpoeng (fra 6 til 15 prosent), og
dette har gitt en lannsutvikling pa niva med de ledere i samfunnet for gvrig som hadde
omtrent samme Ignnsniva for 10 & siden. Dette m& man anse for & vage et minimumsniva
for lgnnsveksten samlet sett. Det er derfor naturlig & vurdere om rammen skal utvides til 40
prosent i lgpet av et par ar.

Innplasseringer/justeringer av hovedkategorier og bruken av delkategorier og individuelle
tillegg har ale bidratt (marginalt) til & redusere differensieringen de siste 10 arene, mens
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Ilannsforskjellene har gkt i samfunnet for avrig. | dag differensieres det for lite i lederlanns-
systemet i forhold til de intensoner som ligger bak. Bade FAD og fagdepartementene ma
vage seg dette bevisst i tiden fremover.

Ulik praksis i de ulike fagdepartementene betyr bade at |gnnsveksten varierer sterkt og at
graden av differensiering er veldig forskjellig fra departement til departement. Enkelte
fagdepartement bruker ogsa systemet forskjellig for ulike grupper av ledere. | praksis betyr
dette at det varierer sterkt i hvilken grad lederlgnnssystemet faktisk blir brukt som et
styringsverktay, for  tiltrekke seg eller beholde spesielt verdifulle ledere og for & motivere
lederne ved & knytte |gnnsutviklingen opp mot oppnadde resultater.

Det er &forvente at det er en viss variagon mellom departementene, som kan reflektere ulike
kulturer og behov. Den variagonen vi observer er imidlertid betydelig sterre enn det man
kan forvente. Vi mener derfor at FAD ber ta initiativet til en prosess pa tvers av
departementene, og pa tvers av de relevante nivaene i det enkelte fagdepartementet, for a
diskutere hvordan man best kan bruke lederlannssystemet i de ulike enhetene, avhengig av de
spesielle mulighetene og utfordringene den enkelte enhet star overfor. Vi har imidlertid ikke
tro pa at en sentral ledelse skal presse en bestemt bruk av et ledel sesverktay nedover en starre
organisagion. Det skal vaae rom for lokale tilpasninger.

Et styringsverktgy, som lederlgnnskontrakten er, skal i forste rekke vaze et verktgy for
lederen med styrings- og oppfalgingsansvaret. Det er derfor farlig & tvinge en bestemt
praktisering av et styringsverktgy pa denne lederen, fordi det ville ta fra lederen
fleksibiliteten til & hensynta lokale forhold og egen kompetanse. Lokale styringsutfordringer,
lokal kultur og egen kunnskap om virksomhetene ma bestemme lokal lannsvekst, graden av
differensiering, hva dlags krav som settes, hvordan disse falges opp og hvilke belgnninger
som skal gis for resultatene som oppnas. Lederen mai denne sammenhengen tilpasse bruken
av styringsverktayet opp mot andre mekanismer som brukes, slik at totalresultatet blir godt.

De samme argumentene som taler mot at fagdepartementene skal bli instruert om hvordan de
skal praktisere lederlgnnssystemet taler for en mer utstrakt delegering av beslutnings-
myndighet. Det er vedkommende leders naameste overordnede som best kan vurdere
ansvarsomrade, resultater og aternative karrieremuligheter. Beslutningsmyndigheten ber
derfor vaae plassert sd langt ute i organisasjonen som mulig, veid opp mot politiske og
administrative behov for sentral styring og kontroll.

Ut fra et styringsperspektiv anbefaler vi derfor at FAD vurderer & delegere innplasseringen i
hovedkategorier til fagdepartementene (innenfor visse rammer/kriterier). Davil det enkelte
departement i sterre grad nettopp kunne ta lokale hensyn nar hovedkategori skal bestemmes,
og man kan mer rendyrke hva som ska ligge til grunn for de ulike Iannskomponentene.
Dette ma vurderes opp mot det politiske behovet for a bevare en viss kontroll med den
samlede lederlannsutviklingen i staten, utover den kontrollen som ligger i de ulike
departementenes budsjetter.

Vi anbefaler videre at fagstatsrédene i sterst mulig grad delegerer praktiseringen av leder-
Ignnssystemet til departementsradene. Departementsraden er den administrative lederen for
departementet, og det er naturlig at det er han eller hun som bruker lederl annssystemet som et
styringsverktay overfor sine medarbeidere. Fagstatsraden sitter oftei kort tid, og har for liten
kunnskap om de ulike ledernes innsats, resultater og alternativer, til & kunne bruke leder-
Ignnssystemet pa en god mate. Dersom det skal vage en politisk kontroll med lederl gnns-
utviklingen i det enkelte departement, er det bedre at dette gjares ved at FAD fortsatt bestem-
mer hovedkategori og setter rammer for de individuelle tilleggene, jamfar diskusonen over.
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Departementsradene som har mange ledere palederlgnn i en og samme etat ber ogsa vurdere
adelegere mer til etatssjefen, slik at han eller hun faktisk kan bruke systemet som et styrings-
verktgy, pa en mate som den aktuelle etatssefen mener gagner virksomheten. En slik
delegering krever at fullmakter gis bade i forhold til @konomiske rammer og i forhold til
vedtak om delkategorier og individuelle tillegg. En delegering av beslutningsmyndighet uten
gkonomiske rammer til a felge opp systemet vil gi stor frustrasion bade hos etatssiefen og
hans/hennes medarbeidere.

Overfor etatssiefene bar departementsradene videre vurdere hva som kan delegeres til den
ansvarlige ekspedisonsgef, sk at lederlannssystemet kan innga som en naturlig del av
ekspedisjonssjefens oppfelging av etatene. A bli satt pa sidelinjen i forhold til medarbeider-
samtalene og prosessen rundt kravsetting og oppfalging vil kunne undergrave det styrings- og
oppfalgingsansvaret som den ansvarlige ekspedigonsgefen ellers har i forhold til etaten.

Mer delegering forsterker behovet for at ledere med styrings- og oppfa@lgingsansvar har fora
hvor de kan diskutere hvordan lederl gnnssystemet kan praktiseres pa en god méte, avhengig
av lokale styringsbehov, egen lederkompetanse og den lokale kulturen. Dette kan vazre fora
b&de internt og pa tvers av fagdepartementene. Slike fora ma imidlertid ikke lede til
standardisering, basert pa overflatiske sammenlikninger at lannsniva og — utvikling for
enkeltledere og grupper av ledere. Det ville stride mot systemets logikk, som baserer seg pa
at lennen til den enkelte leder settesi forhold til vedkommendes ansvarsomrade, resultater og
alternative karrieremuligheter.
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6 KONKLUSION OG ANBEFALINGER

| dette kapittelet oppsummerer vi noen av hovedpunktene fra analysen, og vi utdyper vare
anbefalinger.

Vi deler flertallet av ledernes oppfatning om at statens lederlgnnssystem i all hovedsak har en
god utforming. Systemet var forut for sin tid da det ble innfert i 1991, og dets grunnleggende
struktur er derfor godt tilpasset de trendene vi har sett i samfunnet for gvrig de siste 15-20
arene. Lederlgnnssystemet dpner for & gi de statlige lederne som gruppe en lennsutvikling
som er sammenliknbar med |annsutviklingen til andre ledere, og det tillater |annsforskjeller
for & reflektere ledernes aternative karrieremuligheter. Systemet forutsetter gode prosesser
for kravsetting og oppfelging, og det gir anledning til & koble Ignn opp mot resultatene som
lederne oppndr. Vi finner det derfor ikke nadvendig & endre pd den grunnleggende
utformingen av systemet.

L ederlannssystemet har da ogsa vaat en stor suksess pa flere viktige omréder. Systemet har
gitt de statlige lederne en gjennomsnittlig Iennsutvikling de siste &rene som ligger pa linje
med andre ledere i samfunnet med omtrent samme |gnnsniva. Det betyr at statlige ledere som
gruppe ikke har sakket ytterligere akterut relativt sett, selv om det gjennomsnittlige lanns-
nivaet deres er lavt sammenliknet med ledere i privat sektor. De statlige ledernes misngye
med Ignnen er totalt sett moderat. | gjennomsnitt mener lederne selv at lgnnen burde ha
ligget 10-15 prosent hgyere. Og hvis vi ser pa tvers av ale departementene, synes ikke
lgnnsnivaet & ha vaat et stort problem for a rekruttere gode ledere. Dette skyldes imidlertid i
stor grad at statlige ledere rekrutteres fra offentlige virksomheter, og det finnes eksempler pa
at foretrukne kandidater med annen bakgrunn har vaat uaktuelle pa grunn av lgnn.

Lokalt i fagdepartementene blir delkategorier og individuelle tillegg brukt aktivt for & justere
ledernes lgnninger, og noen enkeltledere og grupper av ledere i lederlgnnssystemet har blitt
| aftet betydelig lannsmessig. Fornyings- og administrasjonsdepartementet (FAD) har bidratt
til justeringene ved a endre hovedkategoriene for 5-6 prosent av lederne arlig, ik at naa
halvparten av lederne som har vaat i systemet de siste 10 &rene har fatt endret sin hoved-
kategori i lgpet av denne tiden. Lederlgnnssystemet har gitt fagdepartementene betydelig
fleksibilitet i forhold til & mete lokale utfordringer, og i dag utnyttes rundt halvparten av
denne fleksibiliteten. Lannsforskjellenei lederlannssystemet er likevel svaat beskjedne totalt
sett, bade i forhold til de forskjellene vi finner ellersi samfunnet, og i forhold til variasjonene
I jobbinnhold, resultater, kompetanse og alternative karrieremuligheter. Noen ledere ender
derfor opp med en relativt sett god lann, mens andre far mye lavere lagnn enn ledere som det
er naturlig & sammenlikne seg med i fristilte offentlige virksomheter og private bedrifter.

Vi ser den manglende differensieringen mellom lederne som den sterste utfordringen for
lederlgnnssystemet fremover, bade for & sikre at nye gode lederemner fortsatt vil satse pa
disse stillingene og for a unnga at fristelsen til a forlate statlige lederstillinger blir for stor
basert pa gkonomiske betraktninger. Det er i dag en betydelig gruppe av ledere (rundt en
fjerdedel) som er misforngyde med |gnnsnivaet, som kan tenke seg alternativer utenfor staten
0og som synes a ha gode muligheter til dette i praksis. Mer Ignnsdifferensiering vil veae
ngdvendig for & beholde gode statlige ledere i tiden fremover. Slik Iennsdifferensiering vil
naturligvis ogsa kunne gi starre misngye blant andre grupper av ledere, men misngyen blant
ledere med gode utsidedternativer ber veie tyngre for staten i forhold til mdlene om
rekruttering og avgang.
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Lederlgnnssystemet har vaat et svaat vellykket virkemiddel for & bidra til en bedre kultur
rundt kravsetting og oppfelging. Systemet har bidratt til at en arlig medarbeidersamtale na
giennomfares for det store flertallet av lederne, og 85 prosent av lederne synes at
medarbeidersamtalen fungerer tilfredsstillende (OK, godt eller sveat godt) for & falge opp
malene og kravene som er satt. Selv om ledere pa systemet ettersper mer konkrete mal og en
bedre diskusgion av resultatene opp mot malene, ma staten sies & ha kommet langt i & utvikle
kravsettings- og oppfalgingsprosessen for lederne pa lederl gnn.

Rundt halvparten av lederne er imidlertid misfornayde med at lennsniva og lgnnsutvikling
enten ikke diskuteresi det hele tatt eller behandles svaat overflatisk i medarbeidersamtal ene.
De mener videre at koblingen mellom oppnadde resultater og lenn er for svak. Det blir
pdpekt at systemet er rotete i forhold til at det individuelle tillegget ikke bare baseres pa
resultater, men ogsd pa en mengde andre forhold, som den enkelte leder ikke har saalig
innsikt i. Fire av fem ledere far individuelle tillegg allerede ved ansettelsen, og mye av den
lokale fleksibiliteten brukes i praksis til rekrutteringsforma og ikke til & belgnne resultater
over tid. Vi mener at staten vil vage tjent med at lederlanningene i sterkere grad knyttes til
oppnadde resultater, sett i forhold til intensjonen bak lederlannssystemet og utviklingen i
ledernes egne forventninger.

Totalt sett er nag to av tre ledere misforngyde med praktiseringen av lederl agnnsordningen.
Materialet vart tyder pa at forklaringen til denne misngyen er basert pa tre grunnleggende
forhold; misngye med egen lgnnsutvikling, misngye med manglende differensiering og
misngye med den svake koblingen mellom Ignn og resultater. Vi er enige med lederne i at
det er grunnlag for & vurdere praktiseringen av lederlannssystemet nsamere. Lann ber i
sterkere grad kobles mot oppnadde resultater for flere av lederne, og det ber differensieres
mer mellom lederne for & sikre et Ignnsniva og en lgnnsutvikling som star noenlunde i
forhold til alternative karrieremuligheter for den enkelte.

For & endre pa praktiseringen av lederlgnnssystemet anbefaler vi at det innledes en prosess
for & diskutere hvordan lederl gnnssystemet best kan brukes, gitt de lokale forholdene. Det er
viktig & understreke at denne prosessen ikke skal ha som formd & standardisere
praktiseringen av lederlgnnssystemet eller bidra til utjevning av lennsforskjeller. Formdlet
med prosessen ma vage & utveksle erfaringer om hvordan lederlgnnssystemet kan brukes
aktivt som et styringsverktay, avhengig av lokale styringsutfordringer, lokal kompetanse og
lokal kultur. De store forskjellene i praktisering av systemet mellom departementene som vi
kan observere i dag, samt hvordan systemet blir brukt systematisk annerledes for ledere i
underliggende etater enn for ekspedigonssiefer, kan imidlertid ikke kun forklares av dlike
lokale forhold. For enkelte grupper av ledere synes praktiseringen heller & ha vaat drevet av
nettopp et enske om & jevne ut lgnnsforskjeller, til tross for at det strider mot
lederlgnnssystemets intensoner. Det synes ogsa a vage en manglende bevissthet rundt
hvordan Iann kan kobles mot resultater uten de negative effektene som man kan fa med rene
bonusordninger.

Vi anbefaler videre at flere aktarer vurderer sin egen rolle i lederlgnnssystemet. Det er en
leders naameste overordnede som normalt er best egnet til & vurdere ansvarsomréder,
aternative karrieremuligheter og oppnadde resultater. Vi mener derfor at ansvar og
myndighet i starst mulig grad ber delegeres i lederlgnnssystemet, og at topplederne i
systemet heller ber styre gijennom retningslinjer, rammer og budsetter. Dette betyr at
etatssjefer bedre kan bruke lederlgnnssystemet som et styringsverktay for sine mellomledere
pa lederlann, ekspedigonssefene med styrings- og oppfelgingsansvar for etatsgefer pa
lederlenn far en sentral rolle i oppfelgingen av disse, og at departementsradene far stor frihet

-89-



SNF-rapport nr. 05/09

til & praktisere lederlgnnssystemet i eget departement, bade i forhold egen fagstatsrad og i
forhold til FAD.

Nedenfor vil vi konkretisere og utdype véare anbefalinger punktvis. Punktenes rekkefglge sier
ikke noe om punktenes viktighet:

a)

b)

d)

f)

¢))

h)

Staten ber fortsatt ha et eget lederlannssystem for sine toppledere utenfor tariff-
omradet.

Det er ikke behov for & gjare omfattende endringer i |ederlannssystemets utforming,
verken i opplegget for medarbeidersamtaler, kravsetting og oppfelging eller i
opplegget for lgnnsfastsettelse; med hovedkategorier, delkategorier og individuelle

tillegg.
| sine &rlige justeringer av Ignnsniva for de ulike kategoriene bar FAD fortsette sin

praksis med a tilpasse seg den alminnelige lannsveksten i samfunnet (for alle ansatte
i alle naginger). Dette sikrer alle lederne palederlann en akseptabel |annsutvikling.

Leannsgkninger utover dette bar i utgangspunktet kun gis til ledere som kan vise til
gode oppnadde resultater (og da bar |annsgkningen komme i form av gkt individuelt
tillegg) eller som har gode alternative karrieremuligheter (og da ber 1annsgkningen
komme i form av heyere del- eller hovedkategori). Dersom det er behov for a
justere lgnnen i forbindelse med endringer av stillingsinnhold eller ansvar, bar dette
ogsagjaresi form av kategoriendringer.

Med en praktisering som vi anbefaler i punktene ¢) og d), vil den gjennomsnittlige
lgnnen til lederne pa statlig lederlann fortsatt kunne gke i takt med lederlgnningene i
samfunnet for gvrig (som vi tror at vil gke mer enn den ailminnelige lannsveksten i
lang tid fremover i Norge). Det legges ogsa til rette for en sterre differensiering
mellom lederne, i trdd med utviklingen i samfunnet ellers og i tréd med statens
uttalte ma om & bruke lederlgnnssystemet bade for a rekruttere/beholde dyktige
ledere og for & koble resultater og Ignn tettere sammen. En dlik politikk vil gjere at
lannsgapet opp til ledere i private og fristilte offentlige virksomheter ikke blir enda
starre enn det er i dag, relativt sett.

FAD ma sgrge for tilstrekkelig lokal fleksibilitet, i form av rammer for delkategorier
og individuelle tillegg, slik at fagdepartementene kan gi lgnnsgkninger som nettopp
reflekterer oppnadde resultater og alternative karrieremuligheter. For a gi sterre
muligheter til differensiering, og for & muliggjere en gjennomsnittlig lannsvekst
over tid pa linje med ledere i samfunnet for evrig, ber rammen for individuelle
tillegg gkes fra 30 til 40 prosent i l@pet av et par ar.

Fagdepartementene ma pa sin side bruke sin lokale fleksibilitet aktivt for & sikre at
den enkelte leder har en lgnn som star i forhold til lederens ansvarsomrade,
alternative karrieremuligheter og oppnadde resultater.

Nar det er behov for betydelige lennsjusteringer for en tilling, basert pa stillings-
innhold eller alternative lannsmuligheter for gnskede kandidater til stillingen, bar
det enkelte fagdepartement foresld en justering av hovedkategori for FAD (slik
systemet er i dag). For mindre endringer bar departementet bruke delkategoriene.
Dersom forholdene senere endres slik at grunnlaget for de hgyere kategoriene faller
bort, ber hoved- og/eller delkategori justeres ned igjen (og ikke bibeholdes dlik
praksis er nd).
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De individuelle tilleggene bar brukes som en belanning for oppnadde resultater. Vi
anbefaler altsai sterre grad a rendyrke knytningen mellom resultater og individuelle
tillegg.

Praksisen s langt med at tillegg selden reduseres for den enkelte kan veae
fornuftig, gitt maleproblemene i denne type virksomheter og den kulturen som er
blant flertallet av lederne pa lederlenn. En eventuell gkning i det individuelle
tillegget bar baseres pa resultatene som er oppnadd det siste dret. Det ber fortsatt
vaae mulig a redusere individuelle tillegg nér resultatene uteblir, men dette vil i
praksis gjerne bli sett pa som et signal om at vedkommende leder bar finne seg noe
annet & gjgre. Dersom man gnsker & gi et slikt signal, er en redukgion i tillegget
fornuftig. Men dersom man ansker & beholde lederen, kan en reduksion i tillegget
virke mot sin hensikt, fordi resultatmalingen i praksis ma baseres pa skjgnn (se
punkt m), i motsetning til for eksempel for en selger, hvor det er lett a telle antall
solgte enheter, og hvor en bonusreduksion normalt ikke vil bli tatt sa personlig.

For noen fa grupper av ledere, hvor likhetstanken star spesielt sterkt, kan det veae
fornuftig & gi alle den samme Ignnen.  For eksempel har noen grupper av ledere pa
lederlann sa gode alternative karrieremuligheter Ignnsmessig at de som gruppe
uansett ikke kan fa en slik lgnn innenfor et statlig lannssystem. Det kan da vage lite
hensiktsmessig a differensiere lannen innad i gruppen, gitt at de har noenlunde de
samme ansvarsomrédene. A behandle alle likt vil isteden kunne styrke samholdet,
samtidig som man unngér a bruke for mye energi pa et omrade hvor staten uansett
vil tape i konkurransen med andre arbeidsgivere. Isteden kan man fokusere pa
faglig utvikling, mulighetene til & arbeide selvstendig og andre omrader hvor staten
faktisk kan vege en bedre arbeidsgiver enn andre. Man ma imidlertid vaae
oppmerksom pa at det kan vage krevende a sikre Ignnsveksten for en gruppe som
likebehandles. | lederlannssystemet ber dette i s fall skje giennom hoved- og
delkategoriendringer.

Prosessene for kravsetting og oppfelging ber videreutvikles i det enkelte fag-
departementet. Det varierer hvor konstruktiv denne prosessen er i dag. Det er
krevende & sette gode mal og falge opp disse pa en god méte, og det er naturlig med
en Igpende evaluering og utvikling av denne prosessen over tid. Kravsettingen ma
tilpasses gvrige styringssystemer for enheten.

Vurderingen av.om mal nds ber ogsa i fortsettelsen i stor grad baseres pa skjann.
Kvantitative (tellbare) mal kan benyttes der det er hensiktsmessig (og blir benyttet
for enkelte ledere i dag), men det er da viktig a balansere disse opp mot ma som
vurderes mer skjennsmessig, for & unnga for stor fokus pa de kvantitative malene.
Det er gelden at kvantitative mal fullt ut reflekterer de overordnede mal settingene til
enheten palang sikt. Ut fra et styringsperspektiv er det faktisk som regel verre kun &
vurdere kvantitative maltall enn ikke &falge opp lederen i det hele tatt.

Det ber tilstrebes en god kommunikason mot den enkelte leder av hvordan
oppnadde resultater anses a vage i forhold til de forventninger som er satt og av
hvilke konsekvenser resultatene vil fa, for eksempel i form av lgnn.

| den grad lederlgnnssystemet praktiseres ulikt for ulike grupper av ledere i et
departement, jamfer de forskjellene vi har avdekket mellom ekspedisonssefer og
underliggende etater, ber det kommuniseres dpent hvilke prinsipper som anvendes
for de ulike gruppene nar lennen fastsettes. Forskjellsbehandling som ikke dpent
kan kommuniseresi form av begrunnede generelle prinsipper bar unngas.
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Selv om lgnnssystemet som sadan skal vage transparent, ber departementene ikke
aktivt offentliggjare lennen og Ignnsutviklingen til enkeltledere, bade for a unnga a
sette noen ledere i en slags offentlig gapestokk og for & unnga unadvendig misngye
basert pa subjektive oppfatninger hos ledere som sammenlikner seg med andre.

Vi mener altsa at lederlannssystemet har tilstrekkelig fleksibilitet i seg til at det kan
fungere godt for statlige toppledere. Men dette krever at de akterene i systemet som
har et overordnet ansvar, over tid utvikler og tilpasser praktiseringen til de styrings-
behovene de har og til de underordnede ledernes forventninger. Vi har dokumentert
at det nd har oppstétt et gap mellom hvordan ledernes forventninger har utviklet seg
og praktiseringen av systemet. Dette varierer imidlertid sterkt mellom enhetene.
For a stimulere til diskusioner bade innad og pa tvers av fagdepartementene om
hvordan |ederl gnnssystemet best kan praktiseres gitt de lokale forholdene, foredlar vi
at FAD tar initiativ til en prosess som inviterer til en slik dialog. Nedenfor vil vi
kort skissere noen elementer som en slik prosess ber ivareta:

— Prosessen ma ha sterk  lederforankring:  Lederlannssystemet er et
styringsverktay, og det er derfor av avgjerende betydning at departementsradene
selv kan ha styring med prosessen i forhold til eget departement. Dette betyr at
denne rapporten og hva som ber eventuelt bar gjeresi etterkant av rapporten farst
ber diskuteres med departementsradene. Det ma sa vaae opp til den enkelte
departementsrad & vurdere pa hvilken méte departementet eventuelt skal delta i
en felles prosess med andre departementer.

— Flerenivaer i departementene bar involveres: Det kan for eksempel vaare aktuelt
med seminarer / mgter mellom den administrasjonsansvarlige i hvert departement
(eller en annen som departementsraden stetter seg pa i praktiseringen av
lederl gnnssystemet). Det kan ogsa vaare aktuelt med seminarer / mgter for andre
ledere i departementene eller underliggende etater som har oppfealgingsansvar for
ledere i lederlannssystemet.

— Det er ogsd behov for diskusioner internt i fagdepartementene: | flere
departementer synes det a vaare behov for kommunikasjon og dialog internt om
hvordan lederlgnnssystemet blir og ber bli praktisert. Opplegget for disse
diskusjonene ma ngdvendigvis avhenge av den praksis som er i dag og de lokae
utfordringene.

— Prosessene ma ikke virke hemmende pa lokal tilpasning til lokale forhold: Vi har
I denne rapporten understreket viktigheten av at lederlgnnssystemet tilpasses de
lokale behovene og den lokale kulturen. Det er derfor essensielt at deltakerne i
dike diskusioner ikke far felelsen av a bli fortalt akkurat hvordan de ber
praktisere systemet, men at det legges opp til en diskugon og reflekson rundt
hvordan man kan videreutvikle praksis, basert nettopp pa hvilke utfordringer og
muligheter som den enkelte leder star overfor.

Det vil fortsatt vaae behov for skriftlige veiledere fra FAD, som ledere med
styrings- og oppfelgingsansvar i lederlgnnssystemet kan stette seg pa. Dersom man
far til en god prosess pa tvers av departementene, kan det eventuelt utarbeides en
veileder som bygger pa disse erfaringsutvekslingene.

Ansvar og myndighet i lederlgnnssystemet ber i sterst mulig grad delegeres til dem
som er best egnet til & vurdere en leders ansvarsomrader, alternative karriere-
muligheter og oppnadde resultater. Dette er normat den lederen som er direkte
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overordnet den aktuelle lederen, eventuelt i samrdd med egen leder (som i
ledel sesforstand er bestefaren til den lederen i systemet som skal vurderes).

Etatssiefer med mellomledere pa lederlgnn ber gis en reell mulighet til & bruke
systemet aktivt. De bgr ha delegert myndighet til & fastsette delkategorier og
individuelle tillegg, og de ber hatilstrekkelige rammer til bade & kunne differensiere
mellom lederne og & kunne gi en fornuftig lannsvekst (jfr. at systemet er innrettet
dik at lederne over tid ma fa betydelige lokale tillegg for a kunne holde sann
noenlunde felge lannsmessig med andre ledere i samfunnet).

Ekspedisonsgefer med styrings- og oppfalgingsansvar overfor underliggende etater
ber ha en sentral rolle i oppfalgingen av den enkelte etatssef, nar det gjelder
medarbeidersamtale, kravsetting og hvilke konsekvenser resultatene eventuelt ber fa
for den enkelte leder. Rollen til departementsraden kan variere, men det er viktig at
departementsraden ikke undergraver ekspedisjonssiefenes rolle i oppfelgingen av
etatsg efene.

Fagstatsradene ber gi sine departementsrader stor frihet til a praktisere lederlanns-
systemet, slik at det faktisk kan nyttes som et styringsverktgy. Fagstatsraden har
normalt ikke tilstrekkelig innsikt i de ulike ledernes innsats, resultater og alternativer
til & kunne gjare de riktige vurderingene i s méte, og det vil uansett veare uheldig ut
fra et styrings- og ledelsesperspektiv om ikke departementsraden, som den everste
administrative lederen i departementet, kan delegeres slik myndighet. Siden fag-
statsraden uansett stér politisk ansvarlig, kan det vagre naturlig at departementsraden
formelt legger frem sine forslag for statsraden, men den enkelte fagstatsrad bar altsa
vage svaat tilbakeholden med & overprove disse forslagene for & unnga at systemet
blir uforutsigbart og dermed umulig & bruke som et styringsverktay.

Politikerne ber begrense seg til & styre politisk gijennom de justeringer og
beslutninger som tasi FAD for hele systemet, istedenfor at den enkelte fagstatsrad
skal overstyre sin departementsrad. Dersom politikerne har behov for & gi spesielle
faringer, ber dette i safall skje gijennom retningslinjer eller rammer som er like for
alle departementene.

Ogsa FAD bgr vurdere om de kan gi det enkelte departement starre frihet innenfor
lederl gnnssystemet, ved at departementene selv far bestemme hvilke ledere som skal
vage pa lederlgnnssystemet og hvilken hovedkategori de ska ha, ut fra sentralt
fastsatte kriterier. Dette ma vurderes opp mot det politiske behovet for kontroll med
lederlgnningene, jamfer punktene v) og w). Dersom politiske hensyn hindrer en slik
delegering, bar FAD legge til rette for at hovedkategoriene kan brukes mer aktivt for
a gi sterre differensiering mellom lederne, basert pa stillingenes ansvarsomrade og
potensielle kandidaters alternative karrieremuligheter. FAD ma da sarge for en
effektiv og transparent prosess for endringer av hovedkategorier.

Disse anbefalingene er ment & vare robuste for utviklingen av lederlannssystemet i lang tid
fremover (i allefall i et 10-20 &rs perspektiv). Anbefalingene skal vaae robuste ogsdi lys av
erfaringene fra finanskrisen. Riktignok kan det hevdes at uvettige insentivordninger har
bidratt til den krisen vi er inne i, men vi snakker da om helt andre typer ordninger enn det vi
har skissert ovenfor. Lederne som forvalter lederlgnnssystemet sentralt og lokalt har klare
rammer som de kan operere innenfor, og beslutningene som tas er hele tiden under
administrativ, politisk og offentlig kontroll.
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