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Forord

Denne rapporten inngdr i forskningsprosjektet “Bemanningsbedriftenes rolle i arbeids-
markedet”, som er finansiert av Arbeidslivsforskningsprogrammet i Norges forskningsrad.
Rapporten bygger pa intervjuer med representanter for bemanningsbedrifter og deres kunder,
utfart farste halvar 2010. Ruth Rervik har gjennomfart alle intervjuene, og har ogsa gjort det
meste av skrivearbeidet. Det vil ogsa komme en rekke artikler og “papers” fra prosjektet,

basert pa andre typer av data.

Vi takker intervjuobjektene for at de har stilt opp. Norges forskningsrad takkes for gkonomisk

Stotte.

Bergen, mars 2011

Torstein Nesheim
Prosjektleder






Innholdsfortegnelse

Sammendrag
1. INNIEANING (o 1
2. IMIBLOTE. ...t 3
3. Bemanningsbransjen ..., 5
3.1 Bemanningshedrifter.... ... 5
3.2 KUNABDEANTLEN ...t 8
3.3 ATDEIUSIAKEIE ... s 13
3.4 Strukturelle betingelser i OMQIVEISENE ........ooiiiiiiiiieee s 17
3.5 SAMMENTAINING ...ooiviii e 20
4. Samarbeid mellom byra og kunde — rammekontrakt eller ad hoc?........ 22
A1 INNIEONING c.eiiiitieee et bbbttt b 22
4.2 Dimensjoner ved samarbeidet..........ccccoveiiiiieieeieiic e 22
4.3 Koordineringsmekanismer — kontrakt eller tillit? ..............ccooooiiiiiiie, 23
4.4  Samarbeidsformer 0g tjenesteSPeKLEr .........cccovveiiiieii e 23
4.5  TIENESTELIIDUT . ....c.eoiieie e 25
4.6  Ad hoc, enkeltoppdrag og standardbetingelser ..........ccccvevevieiiiie i 27
4.7 Parallelle rammeavtaler...........ooveiiiiiieic e 28
4.8 Kjennetegn ved rammeaVvialer............ccvoiiiieiieie i 30
4.9 Eksklusive rammeavtaler/eneleverandgravtaler.............ccccovoeviiiiniivenenieninennns 33
4.10 FOretrukKet IEVEIanU@r ..........couoveieiiieie e 36
4.11 Samarbeid mellom bemanningsbyra om rammeavtaler..............ccccoeeveeererenenen. 37
412 JOINEVENTUIE ..ottt e et nne b ne e 41
4.13 Internt “VIKArDYTA™ .......ooiiiiiieiiei e 42
4.14 SAMMENTAINING ...veiiiiiece et sre e re e 45
5. Kontakt og integrasjon, key account managers og innkjgpssjefer .......... 46
5.1 INNIEANING coveeeececee ettt e e s nte e r e e reene s 46
5.2 Salgsfremstat 0g SJarmOffeNSIV..........cooiiiiiiiiiiiie s 47
5.3 Key accounts, daglig kontakt og jevnlige m@ter............ccooevveveieneieiiencieeene 48
5.4 Golfturer 0g JUIEDOI........ccviiiiiieei s 51
5.5 Anskaffelser og HR — nar produktet er et menneske .........c.ccoveveeeveeeeneveenenenen, 52
5.6 Eksempel — Kundebedrift innen 0lje 09 gaSS.......ccovvririririniiniieiesie e 55
5.7 SaMMENTANING ..ooiviiiieiie e 56
6. Bemanningsbyraenes utfordringer og dilemma...........ccc.coocooevvecrcrrccrrene. 57
6.1 INNIEANING ..ooiiieie e 57
6.2 Bemanningsbyraenes strategi: nisje eller bredde? ............ccccoeeeciiccccrccnenen 59
6.3 Jakten pa markedsandeler — (B-K) — rammeavtalejaget .............ccccevevevivrnnnne.. 61
6.4 ForhandlingSposiSjoner (B-K).........ccoiiiiiiiiiiieienese s 63
6.5 Tette band mellom kunde og leverandar? (B-K) ........ccccooveeiviivicceeiieeenne, 66
6.6 Risiko ved innleie av arbeidstaker .........ccooveieiieiieii e 69
6.7 Fast Kjerne av arbeitdere?. ... 71
6.8 “Try and hire” og fir€arsre@elen ...........coceiiieiiiiiiiiiieee e 76
6.9  AVSIULEENDE ANAIYSE ... 80

I ] = (] g [ =TT RSSO 86






Sammendrag

Utleie av arbeidskraft medfarer en relasjon mellom tre parter. Arbeidstakeren er ansatt hos en
bemanningsbedrift, men arbeider under ledelse av kundebedriften. 1 denne rapporten
analyserer vi hvordan transaksjonene mellom bemanningsbedrift og kundebedrift blir
organisert. Vi bygger pa intervjuer med representanter fra atte bemanningsbedrifter av ulik
karakter; store generalistbedrifter, mellomstore virksomheter og noen nisjebedrifter rettet mot

oljesektoren. Vi har ogsa gjort intervjuer i to interne vikarbyraer og i tre kundebedrifter.

Transaksjonen mellom bemanningsbedrift er en vertikal transaksjon der arbeidskraft eller
personbundet kompetanse blir levert til en kunde. Her har leverandgren ansvaret for selve
“ravaren” arbeidskraft, mens det er kunden som benytter denne. Arbeidstakeren inngar i
kundens arbeidsorganisering, og kunden er ansvarlig for tilrettelegging og ledelse av arbeidet.
| de bedriftene vi har undersgkt utgjer utleie av arbeidskraft den klart dominerende delen av
omsetningen. I tillegg kommer tjenester som rekruttering, og andre HR-relaterte tjenester som

radgivning.

| kapittel 4 viser vi det store mangfoldet i hvordan transaksjonen mellom de to partene kan
organiseres. Dette spenner fra ad-hoc kjgp hvor kundebedriften gar ut i markedet og inngar
avtaler etter behov, til en lgsning hvor tidsbegrensede arbeidskraftbehov blir dekket gjennom
en egen intern ressurspool eller ”internt vikarbyra”. Mellom disse ytterpunktene beskriver vi

en rekke mater de to partene kan samarbeide pa:

e Parallelle rammeavtaler

e Eneleverandgravtaler

e Foretrukket leverandar

e Horisontalt samarbeid mellom bemanningsbedrifter

¢ Joint venture mellom bemanningsbedrift og kunde

De ulike formene representerer ulike lgsninger pa gnskene om kontroll, forutsigbarhet,
konkurranse og lgnnsomhet fra bedriftenes side. Vi har searlig gatt inn pa avveiningene
knyttet til parallelle rammeavtaler og eneleverandgravtaler. Kundene gnsker slike avtaler nar
innleie av arbeidskraft nar et visst volum. Ved bruk av avtaler kan man sikre seg at dette blir

mer standardisert, forutsigbart og billigere.



I noen tilfeller vil eneleverandgravtaler veere aktuelt. Mens det ble sett pa som fordelaktig &
sikre seg en rammeavtale med en stor kunde, er bemanningsbedriftene mer delt nar det gjelder
eneleverandgravtaler. Fordelene som ble trukket fram var forutsigbarhet, hgyt volum og
mindre behov for salgsinnsats. Ulempene er stort press pa a levere og fare for sanksjoner hvis
man ikke Kklarer dette. Sett fra kundenes side ligger fordelen i at de far prioritet, og at
leverandgren er grundigere og bruker mer ressurser pa kunden enn ved andre avtaleformer.
En bedrift i utvalget hadde gatt bort fra slike avtaler, fordi konkurranseaspektet forsvant og

man hadde erfaring med en bedrift som ikke klarte a levere.

| kapittel 5 gar vi neermere inn pa kontakten mellom bemanningsbedrift og kunde. De store
kundebedriftene har gjerne formelle prosedyrer i samhandlingen. Ofte er kontrakts-
handteringen overlatt til innkjgpsavdelingen, selv om HR ogsa er involvert. Hos bemannings-
bedriftene har egne kundeansvarlige en ngkkelrolle mot de starste kundene. Hyppig kontakt
og mater er viktig for at man skal fa ut potensialet i samarbeidet. Samtidig kan uformell

relasjonsbygging veere et omdgmmemessig utsatt omrade.

| kapittel 6 beskriver vi noen avveininger og dilemmaer for bemanningsbedriftene. En farste
avveining er om man skal satse pa bredde eller spesialisere seg pa et mindre segment: knyttet
til spesial kompetanse og/eller en bransje. Vi beskriver ogsa utfordringer knyttet til jakten pa
rammeavtaler, forhandlingsposisjoner, fordeler og ulemper med tette band mellom leverandgr

og kunde, samt hvordan risiko ved innleie kan handteres.
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1. Innledning

Et grunnleggende trekk ved arbeidslivet er kjgp og salg av arbeidskraft, hvor det inngas
ansettelseskontrakter mellom arbeidsgiver og arbeidstaker. Arbeidstaker star til radighet for
arbeidsgiver, som er ansvarlig for organisering og ledelse av arbeidet. Store deler av den
samfunnsvitenskapelige arbeidslivsforskningen og store deler av det norske lovverket bygger
slik pd en antakelse om at arbeidsforhold bestar av to parter og skjer innenfor klare
organisatoriske grenser (Nesheim 2009). En rekke utviklingstrekk utfordrer bildet av en slik
topartsrelasjon, og det kan vere relevant a se narmere pa flere "atypiske” tilknytningsformer
for arbeid. Her inngar midlertidige ansettelser, ringehjelper, bruk av uavhengige konsulenter/

kontrakterer og innleid arbeidskraft.

Bidwell og Fernandez-Mateo (2008) viser til at det har veert en vekst i bruken av
trepartsrelasjoner, hvor arbeidstaker er knyttet til to organisasjoner; en kundebedrift og en
utleiebedrift. Dette medfarer at arbeidstakeren er

a) ansatt i en virksomhet (gjerne et bemanningsbyra eller en konsulentbedrift); samtidig
som han/hun
b) i stor grad jobber fysisk hos kunden og inngar i kundens arbeidsorganisering, dvs.

under kundebedriftens daglige ledelse (Rgnning og Nesheim 2008:231).

Utleiebedriften er formelt sett arbeidsgiver, med de plikter og retter dette medferer. Det finnes
ulike utleiebedrifter, med variasjon langs en rekke dimensjoner; bl.a. starrelse, hvilke bransjer
de har fokus pa, om de leier ut pd hayt kvalifisert arbeidskraft eller ufagleert arbeidskraft.
Nesheim og Olsen (2006) anslar at seks prosent av norske arbeidstakere arbeider i slike
trepartsrelasjoner. Bemanningsbransjen har vokst over tid og antall arbeidstakerforhold innen
bemanningsbransjen gkte fra ca 25 000 i 1996 til 80 000 i 2007 (Econ Poyry, 2009).

Temaet for denne rapporten er samarbeid mellom bemanningsbedrifter og deres kunde-
bedrifter. Det finnes allerede en god del forskning pa arbeidsforhold og holdninger hos utleide
arbeidstakere, relasjonene arbeidstaker/kundebedrift og arbeidstaker/bemanningsbyra, men
det er fa studier som tar for seg hvordan transaksjonen mellom bemanningsbedrift og

kundebedrift er organisert.

Det finnes mange interessante bidrag innen dette forskningsfeltet, vi vil spesielt trekke frem
Smith og Neuwirth (2008; 2009), Bidwell og Fernandez-Mateo (2008), Benner (2002) og
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Barley og Kunda (2008) sine studier av ulike deler av bemanningsbransjen i USA. Andre
relevante bidrag er Lefevre, Michon og Viprey (2002) sin studie av det franske
bemanningsmarkedet, Peck og Theodore (1998) sin studie av bemanningsbransjen i Chicago
og Koene og Purcell (2009), som har sett nsermere pa noen aspekter ved bemanningsbransjen
i Storbritannia og Nederland. De nevnte bidragene gar imidlertid i liten grad inn pa hvordan
bemanningsbyraer fungerer som forretningsenheter som inngar ulike typer strategiske
samarbeid med kundebedrifter. Det er ogsa generelt sett lite forskning som behandler
bemanningsbyraer som aktarer i det private naringslivet, som legger strategier og som gjerne

har mal om profitt:

”While there is some recognition that temporary staffing agencies are themselves
capitalist profit-making business, temporary staffing agencies are in many cases
rendered invisible in many academic accounts. “ (Coe et al.2009)

Det er mangelfull forskning pa selve relasjonene mellom bemanningsbedrifter og
kundebedrifter i det norske arbeidsmarkedet. Denne rapporten gar nettopp inn pa hvordan
bemanningsbyraer samarbeider med kundebedrifter, og hvordan de jobber strategisk ut mot
disse. Det faglige bakteppet for var analyse vil vaere a) forskning om inter-organisatoriske

relasjoner, og b) forskning om tilknytningsformer og trepartsrelasjoner.

Oppbygningen av rapporten er som fglger: | kapittel to vil vi redegjare for datagrunnlaget og
det metodologiske opplegget. | kapittel tre vil vi presentere noen trekk ved bransjen i Norge,
bl.a. ved a vise til sentrale aktgrer og til bemanningsbransjens eksistensbegrunnelse. | kapittel
fire vil vi se nermere pa hvilke formelle kontrakter som er inngatt mellom bemannings-
bedrifter og kundebedrifter, og hvilke faringer de setter for samarbeidet. Deretter vil vi i
kapittel fem se pa hvordan kontakten mellom bemanningsbedrifter og kundebedrifter er
organisert, og pa hvem som er i kontakt og hvordan. Vi vil ogsa vise til utfordringer som
oppstar nar “produktet” som selges er personbundet kompetanse. | det siste kapittelet (seks)
vil vi se n&ermere pa sentrale utfordringer og dilemmaer i relasjonen mellom kundebedrift og

bemanningsbyra.
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2. Metode

Det er lite forskning i Norge som har omhandlet samarbeidet mellom bemanningsbyra og
kundebedrift. Denne studien fikk dermed et noe eksplorativt design, der formalet var a se pa
hva som kjennetegnet disse relasjonene. For a forstd samhandlingen mellom bemannings-
bedrifter og kundebedrifter valgte vi & gjennomfare kvalitative semi-strukturerte intervjuer
med a) et utvalg ledere fra bemanningsbransjen, b) intervjuer fra bransjeorganisasjonen til
bemanningsbyraene, samt c) flere store kundebedrifter som har en utstrakt bruk av atypisk
arbeidskraft. Vi valgte en kundebedrift fra olje og gass segmentet, en stor bank og et sykehus.
Alle disse kundebedriftene hadde i tillegg samarbeid med en eller flere av bemanningsbyraene
vi snakket med, noe som gjorde at vi kunne se pa flere konkrete relasjoner fra begge parters

synspunkt.

Nar det gjelder representanter for bemanningsbyraer, valgte vi bevisst & fokusere pa
bemanningsbyrder som representerer den serigse og anerkjente delen av bransjen. Vi
intervjuet to av bransjens markedsledere, som ansetter personer i ulik kompetansegrupper og
har kunder i alle bransjer og sektorer. | tillegg intervjuet vi tre middels store
bemanningsselskaper som var spesialisert i yrker innenfor IT, handel og kontor og
helsesektoren. Vi valgte ogsad & intervjue ledere i tre bemanningsselskaper som hadde
spesialisert seg pa hgykompetanse innenfor ingenigr og prosjektadministrativ kompetanse,
spesielt rettet mot olje og gass-segmentet. Til slutt valgte vi interne “vikarbyraer” i et stort
sykehus og en stor bank. Bedriftene som ble valgt ut dekket dermed viktige deler av

bemanningsbransjen.

Vi intervjuet topplederne, dvs. konsernsjefer og administrerende direktgrer som hadde tilgang
til beslutningsarenaer og som hadde oversikt over selskapenes strategier. De kunne gi 0SS
omfattende informasjon om strategiene vis-a-vis kundebedriftene og bemanningsbyraenes
begrunnelse for & ha valgt de ulike strategiene. | de tre kundebedriftene intervjuet vi
nokkelpersonell, dvs. vi valgte & intervjue personer som var ansvarlige for og hadde god
innsikt i relasjonene med bemanningsbedrifter. Hovedvekten av intervjuene var dermed med
bemanningsbyraer, men intervjuene med kundebedriftene var nyttige for a tilstrebe et mer
balansert bilde av samarbeidet. Det ma imidlertid tas hgyde for at de valgte kundebedriftene
var store kunder, og nar det gjelder transaksjonene med mindre kundebedrifter har vi kun

informasjon fra utleiebedriftenes stasted.
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Type bemanningsbedrift Antall Antall
bedrifter informanter
totalt
Markedsledere, generalister 2 3
Medium store selskaper, spesialiserte innen 3 3

bl.a. IT, kontor og handel, helse

Spesialister, ingenigr og 3 3
prosjektadministrativ, spesielt innen olje og

gass
Interne vikarbyra” 2 2
Kundebedrifter 3 5

Figur 2.1: Oversikter over utvalg og respondenter

Intervjuene vi gjennomferte varte i mellom en og en og en halv time, og fant sted pa
informantenes kontor eller et mgterom ved deres arbeidsplass. Intervjuene var semi-
strukturerte, ble gjennomfgrt med utgangspunkt i en intervjuguide og ble tatt opp med
diktafon og deretter transkribert ord for ord. Deretter analyserte vi datamaterialet for & finne
tilbakevendende temaer og relevante problemstillinger, og systematiserte funnene i en matrise

der intervjuene gikk langs den ene aksen og temaene gikk langs den andre.

Informantene ble informert om studiens formal, og vi har valgt & delvis anonymisere, ved a
ikke nevne navn og bedrift, men heller gi en kort beskrivelse av de analyserte casene. Disse
semi-strukturerte intervjuene er imidlertid bare en av datakildene vi har brukt for a fa
forstaelse for bemanningsbedriftene og deres kunder. Vi har ogsd benyttet offentlig
tilgjengelig dokumentasjon fra bransjen, statistikker, noen interne dokumenter fra bransjen,

avtaler o.l. Vi har ogsa sett pa tidligere forskningslitteratur pa feltet i Norge og internasjonalt.
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3. Bemanningsbransjen

3.1 Bemanningsbedrifter
Bemanningsbyra og konsulentbedrifter er begge representanter for trepartsrelasjoner i

arbeidsmarkedet. De vil i hovedsak kunne skilles fra hverandre pa to punkt: a) om
arbeidstaker er fast eller midlertidig ansatt og b) om det er kunden eller arbeidsgiver som

organiserer arbeidet, som skissert i falgende modell fra Rgnning og Nesheim (2008):

Hvem organiserer Midlertidig ansettelse Fast ansettelse
arbeidet?
(ansettelsesform)

Kunden (utleie) | — typisk for I
bemanningsbedrift

Arbeidsgiver (entreprise) i IV- typisk for
konsulentbedrift

Figur 3.1 Trepartsrelasjoner i arbeidsmarkedet

Dette bildet ma nyanseres noe, ettersom bemanningsbedrifter ogsa til en viss grad ansetter
fast, men i hovedsak er det vanlig & leie ut personer som er ansatt pa midlertidig basis. |
henhold til arbeidsmiljgloven skal arbeidstakerne vere ordinzrt ansatt hos bemanningsbyraet,
enten midlertidig ansatt pa prosjekt eller fast ansatt med eller uten garantilgnn (Econ Poyry
2009:6). Enkelte bemanningsbedrifter har ogsa begynt 4 tilby entreprisetjenester, men dette er
en sveert liten del av totalomsetningen, og utleie av arbeidskraft er fortsatt kjernevirksomheten
hos bemanningsbyraene. Konsulentbedriftene skiller seg i hovedsak fra bemanningsbedriftene
ved at arbeidet i sterre grad organiseres av konsulentbedriften, og denne har ogsa et ansvar for
sluttresultatet. | tillegg antas det at konsulentbedriftene tilbyr hgyere kompetanse enn
bemanningsbedriftene og at de har mer langsiktige relasjoner til sine medarbeidere (Rgnning
og Nesheim 2008). En representant for NHO Service illustrerer forskjellen mellom

bemanningsbedrift og konsulentbedrift pa falgende mate:

“Forskjellen mellom en bemanningsbedrift og en konsulentbedrift er at bemannings-
bedriften er ansvarlig for a skaffe kvalifisert personell, men de er ikke ansvarlige for
den jobben som gjeres ute hos kunden. Fordi kunden gar inn og er arbeidsleder.
Bemanningsbedriften gar ikke inn og sier at de tar ansvar for & bygge huset,
bemanningsbedriften skaffer folkene. Man har altsa et trekantsforhold hvor kunden har
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et forhold til bemanningsbedriften, bemanningsbedriften har et forhold til sine ansatte,
de ansatte har et forhold til kunden, ved at kunden har styringsrett i forhold til det

arbeidet som gjores. ”” (Representant for NHO Service)

Det er viktig & papeke at begrepet “konsulent” for mange har hgyere status enn begrepet
vikar, og sveert mange av de intervjuede brukte begrepet konsulenter om utleide arbeidstakere,
til tross for at bemanningsbyraet ikke hadde noe ansvar for sluttresultatet. Ute i bedriftene har
dermed begrepet konsulent fatt en mer diffus betydning. En av de intervjuede forklarte

begrepsbruken slik:

“Det der reagerte jeg pa nar jeg begynte i bransjen. Jeg lurte litt pa hvorfor vi skulle
kalle dem for konsulenter. Vi har dratt med oss dette fra [det forrige bemanningsbyraet
vi jobbet i], vi ble oppleert sann. Det var et sparsmal jeg stilte farste dagen pa jobb,
fordi jeg ble korrigert flere ganger nar jeg snakket om “vikarer”, de sa at det heter
“konsulent”. Jeg spurte hvorfor, for det er jo i realiteten en vikar vi snakker om? [De
svarte:] Ja, men det er ingen ingenigrer eller sivilingenigrer som vil bli kalt vikar. Du

far heller ikke sgkere hvis du kaller det vikarstilling (B).”

Begrepet konsulent vil dermed i denne rapporten til tider bli brukt for a referere til utleide
arbeidstakere med hgy kompetanse. Bruk av konsulenter medferer dermed ikke at det er tale
om en entreprise eller et konsulentoppdrag. | denne rapporten er vi opptatt av konsulent-
bistand (og annen utleie), hvor kunden er ansvarlig for organisering og ledelse av arbeidet'.

Fra bemanningsbyraenes stasted vil midlertidigheten og utleie av stadig nye arbeidstakere
som ideelt sett skal oppfylle en bestemt kravspesifiksjon, gjere at man kontinuerlig ma ha god
oversikt og godt nettverk ut mot arbeidsmarkedet. Bemanningsbyraene ma slik forholde seg
til to “kunder”, til kundebedriftene pa den ene siden, og til potensielle arbeidstakere pa den
andre siden, m.a.o.: ”/Temporary Help Agencies are] serving two "masters”: their temporary
workers (their products) and the companies who employ their workers (their clients).” (Smith

og Neuwirth 2008: 58). Relasjonene i bemanningsbransjen oppsummeres med fglgende figur:
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Bemanningsbyra

Kundebedrift Arbeidstaker

Figur 3.2 Tre relasjoner

”The good temp” og vertikal leveranderallianse

Bemanningsbyraene kan ogsa ses pa som leveranderer til kundebedriftene, der ”produktet” er
den utleide arbeidstakeren. For at bemanningsbyraene skal kunne selge sine tjenester til
kundebedriftene, er de avhengige av at mange kvalifiserte arbeidstakere registrerer seg i
databasene deres med tanke pa a jobbe som utleid arbeidstaker. Et bemanningsbyra foretar en
silingsprosess pa forhand der de forsgker & finne personer som har riktig egnethet og
kompetanse til de enkelte jobbene. En parallell kan her trekkes til Smith og Neuwirth (2008)
sin studie av et bemanningsbyra i USA, der byraet hadde et gjennomgripende system for a sile

ut og forme ’the good temp”, en slags “supervikarer”:

“A good temp, we argue, is a specific type of worker, but also an image, a sales pitch,
and a source of competitiveness for the THS industry (...) Promising, then
constructing good temporary workers is at the heart of the mainstream temporary

placement industry.” (Smith og Neuwirth 2009:59).

For & lykkes, er bemanningsbyrdene avhengig av at kundebedriftene er forngyde med
”produktene” sine (arbeidstakerne), og gode ’produkter” vil kunne vare et bemanningsbyrés

konkurransefortrinn, ved siden av pris og andre betingelser.

“The desirability of selling good temporary workers is a driving, profit-maximizing
logic of the THS industry, leading it to adopt practices that will improve its ability to
stand behind its product” (Smith og Neuwirth 2008:9).

7
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Prosessen fra arbeidstaker registrerer seg hos bemanningsbyra til den er ute hos kunde, samt

relasjonen mellom bemanningsbyrd og kunde kan skisseres som falger:

. . B formidler/
Arbeidstakere Bemannings- "selger inn”

registrerer seg/blir byrgl arbeidstakere Kundebedrift
g ey B til kundebedrift

K + B: forhandlinger, personlig relasjon
K: tilbakemeldinger, foresparsler
B: oppfolging K og A, mersalg?

Figur 3.3 Utleie prosesser

3.2 Kundebedrifter

Motiver for innleie av arbeidskraft

Bemanningsbransjens eksistenshegrunnelse bygger bl.a. pa a bidra til fleksibilitet for
naringslivet, ekspertise pa arbeidsmarkedet og en mulighet til a formidle kontakt med de rette
personene, en representant fra et bemanningsbyra forklarer det slik:

“Hva er det vi produserer for kunden? Det er jo tilgang pa arbeidskraft, det gjer vi jo
gjennom at vi har gode rekrutteringsrutiner, bra nettverk for a fa tak i folk,
opprettholde nettverket osv. etablere rutiner for & kunne hente inn fra Sverige og

sann.”

* | denne figuren stér K for kundebedrift, B for bemanningsbyrd og A for arbeidstaker.
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Ifglge en representant fra NHO Service, bransjeorganisasjonen til bemanningsbyraene, kan
man se en sammenheng mellom kundebedriftenes starrelse og hvor ofte man leier inn
arbeidskraft:
”Det vi ser er at store bedrifter leier inn hyppigere fra bemanningsbedrifter enn sma
bedrifter. PA mange mater sa tror jeg at man outsourcer rekruttering samtidig som man
leier inn personell, at man har flere oppgaver man plasserer ut. Sa tror jeg ogsa at de
store bedriftene har et starre behov for a fylle pa og fylle av i perioder, og sa er det
0gsa sann at store bedrifter har et stort antall vikariater som ma fylles.”
Det er en god del forskning som fokuserer pa hvorfor kundebedrifter benytter seg av innleie
av arbeidskraft og fordelene og ulempene med dette (Nesheim, 2009). Coe et al. (2009)
trekker frem fire arsaker til innleie fra bemanningsbyra: Numerisk fleksibilitet,
screening/testing av medarbeidere for en eventuell fast ansettelse, reduksjon av arbeids-
kostnader og eksternalisere risikoen med direkte ansettelser. Det er viktig a huske pa at
innleide ogsa brukes til & erstatte en person som har permisjon eller er sykmeldt. Dette er
reelle vikariat, hvor den innleide fra bemanningsbedriften bidrar til numerisk stabilitet
(Nesheim, 2003). Det finnes flere fordeler med innleie av arbeidskraft. Kundebedriftene kan
kreve liste over potensielle kandidater i lgpet av kort tid, gjerne noen timer. Flere av
kundebedriftene kan ogsa benytte seg av bemanningsbyra for a teste ut medarbeidere, og
dermed redusere risikoen for feilansettelser. Ved innleie av arbeidskraft kan kundebedriftene
lettere skifte ut ansatte de ikke er forngyde med. Selv om timelgnnen til innleide arbeidstakere
er hgyere enn ved egenansettelse, vil lavere rekrutteringskostnader, redusert usikkerhet
knyttet til arbeidstakerens kompetanse og andre administrative kostnader gjgre at kostnadene
alt i alt er de samme ved innleie og egenansettelse, sett fra kundebedriftenes synspunkt (Econ

PGyry 2009:8). En av bemanningsbyrainformantene vi intervjuet sa det slik:

”Marginene vdre er Sa Sma at det er nesten billigere & bruke bemanningsforetak enn a
ansette selv. For det forste... som kunde betaler man bare for de effektivt arbeidede
timene. Men hvis du har en fast ansatt pa heltid sa vet du at det er mye rare ting folk
skal drive med i lgpet av et ar, hvor du ikke jobber, men der arbeidsgiveren betaler. Du
skal handtere de ansatte, rekruttere, finne de riktige, det er vanskelig a si opp en person
ved feilansettelser, sa det er ikke veldig dyrt.” (B)

| Norge oppgir kundebedrifter at de viktigste fordelene med innleie er starre fleksibilitet, at de

far raskere tilgang pa arbeidstakere gjennom bemanningsbyra fremfor a ansette selv, samt at
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de slipper det administrative ansvaret for de innleide arbeidstakerne og en krevende

rekrutteringsprosess (Econ Péyry 2009:106).

Nar det gjelder motiver for innleie, fremhever Econ PGyry to motiv: Ettersparselstopper og
reelle vikariat. Ifglge intervjuer med 14 kundebedrifter, var de viktigste motivene for a leie
inn arbeidskraft: 1) A erstatte egne ansatte ved sykdom, ferie og permisjoner, eller 2) & ta
topper i ettersparselen, slik som uforutsette eller sesongmessige svingninger eller prosjekter
(Econ POyry 2009:104). Et par bedrifter hadde ogsa benyttet et bemanningsbyra for a fa tak i
en spesiell type kompetanse (ibid). Disse resultatene sammenfaller med Nesheim (2003). En
undersgkelse blant 53 bemanningsbedrifter viser mange av de samme tendensene, som vist i

falgende modell:

m Viktigste arsak m Nest viktigste arsak Tredje viktigste arsak
Dekke
ettersperselstopper

Dekke ansattes fraveer

Annet

Etter avtale med [ 7"
tillitsvalgte (AML §14-12) |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100 %
Kilde: Sperreundersekelse — bemanningsbedrifter, Econ Péyry

Figur 3.4 De tre viktigste arsakene til at bedrifter leier inn arbeidskraft. Andel

bemanningsbedrifter som oppga ulike arsaker, hentet fra Econ Péyry (2009:105)

Hovedarsaken til innleie av arbeidskraft var altsa a ta ettersparselstopper (57 % oppgir det
som viktigste arsak) eller dekke fraveer fra ansatte (42 % oppgir som viktigste arsak) (Econ
Poyry 2009:104). Andre arsaker til innleie var egenrekruttering, gi fast ansatte et ’pusterom”,

vanskeligheter med a skaffe kvalifisert arbeidskraft selv, a vurdere om en stilling ”forsvarer”

10
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seg gkonomisk og prosjekt (ibid). I figuren nevnes det ogsa at innleie kan skje etter avtale
med tillitsvalgte. Den paragrafen det her henvises til er §14-12, andre ledd, lovteksten er som
falger:

§ 14-12. Innleie fra virksomhet som har til formal & drive utleie
(1) Innleie av arbeidstaker fra virksomhet som har til formal a drive utleie er tillatt i

samme utstrekning som det kan avtales midlertidig ansettelse etter § 14-9 farste ledd.

(2) 1 virksomhet som er bundet av tariffavtale kan arbeidsgiver og tillitsvalgte som til
sammen representerer et flertall av den arbeidstakerkategori innleien gjelder, innga
skriftlig avtale om tidsbegrenset innleie uten hinder av det som er bestemt i fagrste
ledd.” (Hentet fra lovdata.no)
Bemanningsbedriftene oppga altsa at en del bedrifter hadde leid inn arbeidskraft etter avtale
med tillitsvalgte. Dette fremstar imidlertid ikke som et av de viktigste motivene. Som vi ser av
modellen, mener bemanningsbedrifter at det a dekke ettersparselstopper og & dekke ansattes

fraveer er de to viktigste motivene for innleie.

Fordeler med innleie: Numerisk og funksjonell fleksibilitet

La oss se litt neermere pa fordelene med innleie, fra kundebedrifters synspunkt. Ved a leie inn
arbeidskraft fra bemanningsbyraer, kan kundebedrifter sikre seg numerisk og funksjonell
fleksibilitet (Benner 2002). Disse begrepene kan relateres til Atkinsons modell av den
fleksible bedrift (1984, referert i Nesheim et al. 2004). Modellen bygger pa et skille mellom
bedriftens kjerne og periferi. Funksjonell fleksibilitet er mest relevant i bedriftens kjerne og
omhandler bedriftens evne til a flytte og omplassere arbeidstakerne internt for a tilpasse seg
endringer i produkter og marked (ibid). En antakelse er at kjernen omfatter ngkkelkompetanse
og at bedriften her gnsker langsiktige relasjoner med disse ansatte. Numerisk fleksibilitet ses
ofte pa i forhold til bedriftens periferi og omhandler evnen til & justere starrelsen pa
arbeidsstokken i forhold til variasjoner i f.eks. etterspgrsel og arbeidsmengde. Gitt dette vil
det anses som fornuftig a knytte til seg arbeidskraft pa andre mater enn gjennom fast
ansettelse, slik som midlertidig ansettelser i bedriften, arbeidskraft leid inn fra tredjepart,

selvstendige konsulenter, freelancere” eller lignende (ibid).

Ved a knytte til seg atypisk arbeidskraft, vil det veaere enklere a justere bemanningen. Nar det
er lite & gjore, slipper kundebedriften den (ofte smertefulle) prosessen med nedbemanning, og

kan i stedet avslutte oppdraget til de innleide ansatte. | flere kundebedrifter er det en

11
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gjennomgripende strategi at en viss andel av bemanningen skal veere midlertidig, slik en av

vare informanter papeker:

”det ligger jo pé konsernnivé at vi skal ikke veere bemannet opp 100 %, fordi plutselig snur
markedet, (...) Da blir du negdt til & leie inn for & ta den siste... for rett og slett & bemanne opp..
(...) Vi har jo ogsa blitt enige med bade fagforeningene og de ansattes representanter at en viss
fleksibilitet ma vi ha, vi kan ikke veere bemannet med fast ansatte opp til hundre prosent, vi er
nedt til & ha en viss fleksibilitet. Sa er jo diskusjonen hva den muskelen skal vere, den
fleksibiliteten, hvor stor den skal vere” (K)

En del arbeidslivsforskning viser til at ekstern arbeidskraft i utgangspunktet benyttes utenfor
bedriftens strategisk viktige kjerneomrader. Nesheim et al. (2004:11,29) argumenterer
imidlertid for at bruk av eksterne ogsad kan ha en viktig rolle innen strategisk viktige,

kompetansetunge omrader i en bedrift;

“bedrifter som opererer i dynamiske omgivelser vil benytte ekstern arbeidskraft innen

eller i nar tilknytning til bedriftens strategiske kjerne” (Nesheim et al. 2004:11).

Ekstern arbeidskraft kan altsa benyttes for & sikre numerisk fleksibilitet, men arbeidskraften

kan ogsa brukes ner bedriftens kjerne, og ikke ngdvendigvis bare i vanlige stettefunksjoner.

Medaljens bakside

Et fleksibelt arbeidsliv har blitt et stadig gjentakende mantra, men det finnes ogsa ulemper
med en slik fleksibilitet. Fleksibilitet for arbeidsgiver kan innebare starre usikkerhet for
arbeidstakerne, og vektleggingen mellom hhv. (arbeidsgiveres) fleksibilitet og (arbeids-
takeres) jobbsikkerhet har variert (Kalleberg 2009:4; Allen og Henry 1997)). Benner (2002)
papeker ogsa en strukturell selvmotsigelse i betingelsene for fleksibilitet og produktivitet.
Bedrifter trekker gjerne frem innovasjon og tilpasningsdyktighet som positive trekk ved
arbeidsmarkedsfleksibiliteten. Ulempen er at situasjonen for mange “fleksible” arbeidstakere
kan veere preget av risiko, usikkerhet, lav lgnn og darlige arbeidsforhold, en beskrivelse som
passer situasjonen til mange arbeidstakere i Silicon Valley (Benner 2002). En slik situasjon
kan undergrave produktiviteten og arbeidstakernes vilje og evne til a dele taus kunnskap:

”Why should the worker invest in the company, rather than in his own professional
portfolio, if the partnership with the company is occasional, unstable, and

unpredictable?”” (Benner 2002:xi).

12
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Han papeker videre at trekk ved de institusjonelle omgivelsene og ved de ulike bedriftenes

policy kan pavirke hvordan atypiske arbeidere fungerer i kundebedriften.

3.3 Arbeidstakere

Arbeidstakeres motivasjon

Bemanningsbedrifter kan ses pa som et mellomledd mellom potensielle arbeidstakere og
kundebedrifter. Bemanningsbedriftene er avhengig av en god CV-database, slik at de med
starre sannsynlighet kan presentere en god lgsning pa kundens spesifikke bemanningsbehov.
Det har vert en sterk gkning i antall personer som jobber for bemanningsbedrift de siste
arene. Antallet utleide arbeidstakere har gkt fra ca 40 000 i 1996 til neermere 100 000 i 2008
(Econ Poyry 2009:69). Vi vil her se pa hvorfor arbeidstakere velger & jobbe for en

bemanningsbedrift.

Det er flere fordeler ved a registrere seg hos et bemanningsbyra for a fa hjelp til & skaffe seg
jobb. For det farste; bemanningsbyraene har ekspertisen, nettverket og ressursene til a hjelpe
jobbsgkere. | tillegg kan bemanningsbyraene hjelpe arbeidssgkerne med CVen, tilby kurs,
hjelpe dem med kompetansebevisstgjering m.m. Bemanningsbyraene kan ideelt sett fungere
som en “broker”, en agent, en brekkstang for & komme inn i arbeidslivet, som formidler

kontakt mellom arbeidstakere og arbeidsgivere:

“Hva er det egentlig vi gjer? Jo, vér jobb er fra arbeidstakerens stasted & ha kontakt
med de riktige bedriftene slik at de kan fa spennende oppdrag. Sett fra kunde-
bedriftenes side er det det & ha kontakt med de rette folkene slik at jeg kan fa de her

hos meg.” (B)

Den aller viktigste arsaken til at personer jobber som innleid arbeidskraft er at de haper at det
skal fare til fast jobb pa et senere tidspunkt (Econ POyry 2009:6). De tre viktigste arsakene
som oppgis av arbeidstakerne er at de 1) hapet at det skulle fare til fast jobb senere, 2) gnsket
a komme raskere i jobb og 3) at de ikke fikk fast vanlig jobb (Econ Poyry 2009:69). I tillegg
kan det a jobbe som utleid arbeidskraft gjgre at arbeidstakeren far bygge opp sin kompetanse,
gjennom a fa erfaring fra ulike typer jobber. Andre faktorer som trekkes frem i undersgkelsen
er fleksibilitet, kombinasjon med studier og behovet for en ekstrajobb. Undersgkelsen kan

oppsummeres i falgende figur:
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Jeg haper at det skulle fare til fast jobb senere

Jeg ensket 3 komme raskere i jobb

Jeg fikk ikke fast vanlig jobb

For & eke kompetansen gjennom ulike typer jobber

Jeg trengte fieksibiliteten denne tilknytningsformen gir meg
For a kombinere jobb med studier

Jeg fikk mer interessante oppgaver pa denne maten

Jeg ville beholde kontakten med arheidsmarkedet

Jeg trengte en ekstrajobb

Jeg foretrakk a jobbe for et vikarbyra/en bemanningsbedrift m Viktigste drsak

Det ga heyere lann enn en vanlig jobb m Nest viktigste arsak

Jeg ensket a variere arbeidstiden etter mine behov )
@ Tredje vikigste arsak
Jeg ensket a jobbe deltid

For & kombinere jobb med omsorg hjiemme

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Kilde: Sperreundersekelse — vikarer, Econ Poyry

Figur 3.5 Vikarenes tre viktigste arsaker til & jobbe som utleid arbeidskraft. Andel
bemanningsbedrifter som har oppgitt ulike arsaker, hentet fra Econ Poyry (2009:71)

Det kan veere interessant @ merke seg at ogsa bemanningsbedrifter ble spurt de samme
spgrsmalene om hva som er motivasjonen til innleide arbeidstakere. | likhet med
arbeidstakerne, oppga bemanningsbedriftene at hapet om fast jobb er den viktigste arsaken.
Bemanningsbedriftene legger imidlertid noe sterre vekt pa behovet for fleksibilitet enn
arbeidstakerne og de tror flere arbeidstakere foretrekker & jobbe som utleid enn det
arbeidstakerne selv oppgir (Econ Poyry 2009:71).

En annen undersgkelse kan veere interessant a se pa i denne sammenheng. Von Simson (2009)
papeker at enkelte grupper har stgrre problemer med & fa seg jobb, blant annet gjelder dette
for ikke-vestlige innvandrere. Von Simson (2009) papekte i den sammenheng at en del
marginaliserte grupper kan fa verdifull arbeidserfaring og jobbing som utleid arbeidstaker.
Dette kan i sin tur fungere som et springbrett til en fast jobb ved at arbeidsgivere far ”’provd

ut” om de klarer & utnytte deres kompetanse pa en god mate, og det kan hjelpe de
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marginaliserte arbeidstakerne & fa innpass pa arbeidsmarkedet (von Simson 2009). Slik kan et
bemanningsbyra redusere usikkerheten som kundebedrifter gjerne har sett i forhold til a
ansette personer fra bestemte grupper. En av vare informanter papeker det samme:

“Terskelen er lavere. Hvis du har et etternavn som er litt vanskelig & uttale, sa blir du
ofte lagt til side i sgkerbunken, men hvis vi far en bestilling pa en person, en
regnskapskonsulent eller noe, og sa forteller vi at dette er den rette personen, som har
det du etterspar, sa kanskje man da lettere kommer inn, at man far vist seg frem.”

(Intervju med representant for stort generalistbyra).

Von Simson (2009:348, 350) konkluderer bl.a. med at bemanningsbyraarbeid gker sann-
synligheten for & fa seg ordinaer jobb med omtrent 30 % for arbeidsledige ikke-vestlige

innvandrere, sammenlignet med det & forbli arbeidsledig til man eventuelt finner seg en jobb.

Bruk av innleid arbeidskraft - konsekvenser for arbeidstakerne

Fremveksten av innleie av arbeidskraft har blandede effekter for arbeidstakerne. P& den ene
siden er det mange utleide arbeidstakere som egentlig gnsker permanent arbeid, som opplever
hgy jobbusikkerhet og mindre mobilitetsmuligheter. P4 den annen side kan det a jobbe via
bemanningsbyra innebaere muligheter for jobbsgkere som har problemer med & fa jobb pa
egen hand, den kan gi gode referanser til jobbsgking og gke arbeidstakernes sosiale nettverk
(Smith og Neuwirth 2009). I tillegg kan personer som har problemer med & komme inn pa
arbeidsmarkedet fa arbeidserfaring (Smith og Neuwirth 2009: von Simson 2009). For mange
vil det & jobbe som utleid arbeidstaker veere bedre enn alternativet, som ofte er & ga
arbeidsledig. Olsen (2006) har ved hjelp av en kvantitativ analyse sammenlignet jobbkvalitet
blant arbeidstakere i topartsrelasjoner med de som jobbet i en trepartsrelasjon (bemannings-
bedrift) i Norge. De midlertidig ansatte i bemanningsbyraer kom darligst ut ved at de hadde
lavere lgnn, mindre utviklingsmuligheter, lavere autonomi og mindre jobbsikkerhet enn bade
de som var midlertidig ansatt i en topartsrelasjon og de som var fast ansatt (bade i toparts- og
trepartsrelasjon). Det er imidlertid store variasjoner innen atypiske ansettelser, og enkelte
atypiske arbeidere hadde like vilkar som fast ansatte. Olsen (2006) papeker ogsa at atypiske
ansettelser jevnt over gir lavere jobbsikkerhet, men at det til tross for dette vurderes som

relativt lett & fa tilsvarende arbeid.

Rater og marginer
| mange tilfeller far man darligere betalt ved a jobbe som innleid enn de fast ansatte med
tilsvarende arbeidsoppgaver (Olsen 2006; Econ Poyry 2009). Det er imidlertid ikke alle som
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far darligere lgnn ved a jobbe via bemanningsbyra i stedet for som fast ansatt, blant annet
finnes det unntak ved en del av innleien av sykepleiere i Norge (Econ POyry 2009:9). Lgnnen
varierer ogsa i forhold til typen arbeidsoppgaver som utfares, og i forhold til arbeidstakernes
kvalifikasjoner. Det kan vare greit a skille mellom ufaglert arbeidskraft (ofte kalt vikarer) og

hayt kvalifiserte arbeidere, gjerne med spisskompetanse (ofte kalt konsulenter):

”Many who study contingent or nonstandard employment differentiate between high-
level contract workers (well educated professional, managerial, and technical workers
who possess specialized skills and often earns spectacular wages for their work) and
low-level temporary workers (those who typically lack much formal education, possess
general skills, earn fairly low wages, and have virtually no bargaining power (Smith og
Neuwirth 2008:8).

Barney og Kunda (2004:73) papeker at konsulenter som har en spisskompetanse som er
etterspurt i markedet har betydelig starre forhandlingsmakt vis-a-vis bemanningsbyraene enn
vikarer med mer generell kompetanse. Et viktig forhandlingspunkt mellom konsulenter og
bemanningsbyra kan vere lgnnen bemanningsbyraet betaler til konsulenten. En representant
for et bemanningsbyra innen olje og gass-segmentet papeker at konsulentene ofte tror at
bemanningshyraene stikker av med en starre andel av raten enn det de faktisk gjer, og derfor

har de gjort et bevisst valg om a veere apne om regnestykket bak timesraten til konsulenten:

”Den raten vi har skal gjenspeile timelgnnen til konsulenten, vi ma jo ha dekning for
faste utgifter og s& ma vi jo ha paslag, vi er jo ikke NAV, vi driver butikk. (...) [De
utleide konsulentene] glemmer selvfglgelig de faste utgiftene som er opp mot 40 %
hvis du skal ta med forsikring, sykelgnn og helligdager. Sa det glemmer de jo, de

tenker gjerne at arbeidsgiver gir feriepenger, men de glemmer resten (B). ”

Enkelte konsulenter etablerer et enkeltmannsforetak og benytter et bemanningsbyra for a
formidle sin arbeidskraft. For enkelte lgnner dette seg gkonomisk, samtidig som bemannings-
byraet blir et mellomledd mellom dem og organisasjonen, og tar seg av administreringen av

oppdrag:

“@konomisk sa slar det bedre ut for dem. Vi har et lavere paslag, vi blir nermest en
administrativ funksjon for dem. De har en rate pa for eksempel 500 kr, vi har paslag pa
der igjen slik at vi kan dekke vare utgifter pluss litt ekstra oppa der igjen, hvis ikke blir

det jo ikke butikk. Da driver de sine egne selskaper, egne AS (B).”

16



SNF-rapport nr. 02/11

Enkelte konsulenter med spisskompetanse har i perioder fatt en relativt hgyere lgnn som
innleid enn som fast ansatt, og har sluttet i fast jobb for deretter a bli leid inn til tredobbel pris.
Enkelte store kundebedrifter har imidlertid foretatt innstramminger i antall leverandgrer, og
derfor ma enkeltmannsforetak i mange tilfeller registrere seg i bemanningsbyraene for a fa
mulighet til & jobbe som innleid. Bemanningsbyraene blir en slik kanal som sluser disse

konsulentene inn til selskapene:

Vi ser jo at det var flere som heiv seg ut.. for det var jo sa lukrativt a starte disse her
sma konsulentselskapene og leie seg ut, sa tok de kanskje med seg en kompis her og
en kollega der og sa laget de mindre selskaper og sa forventet de da at en tidligere
kollega skulle kjgpe de inn til triple prisen. Og i 2007-2006-2008, sa gjorde vi jo det
(K)”.

3.4 Strukturelle betingelser i omgivelsene

Flere ytre faktorer vil pavirke og sette rammer for bemanningsbyraenes virksomhet. En
organisasjon opererer ikke i et vakuum, men blir derimot pdvirket av de strukturelle
betingelsene i omgivelsene. Organisasjonens omgivelser kan ses pa som noe som ligger
utenfor organisasjonens grenser og danner begrensninger og som krever tilpasning for at
organisasjonen skal overleve. (Hatch 2004:81; Scott 2003). Hatch viser til at det ved analyser
kan vaere hensiktsmessig & dele de generelle omgivelsene inn i ulike sektorer, for eksempel en
sosial, kulturell, juridisk, politisk, gkonomisk, teknologisk og fysisk sektor (Hatch 2004:85).
Disse sektorene pavirker i ulik grad bemanningsbransjen, og vi vil i det falgende se nermere

pa to; rettslige forhold samt normer og omdgmme.

Juridisk sektor - Arbeidsmiljgloven og firedrsregelen

Den juridiske sektoren defineres ved forfatningen og lovverket i landet der organisasjonen er
virksom, og er ofte knyttet til bade politisk og gkonomisk sektor (Hatch 2004:87). I
bemanningsbransjen har viktige lovendringer endret bransjen ved a sette nye begrensninger
og gi nye muligheter for utleievirksomheten. 1 2000 ble lovverket endret ved at man gikk fra
et generelt forbud mot innleie av arbeidskraft til en generell tillatelse til & leie ut arbeidskraft
via bemanningsbyraer (Econ POyry 2009:4). Etter denne lovendringen i 2000 kom det stadig
nye aktarer pa markedet. Det finnes ikke godkjenningssystemer for bemanningsbyraer, men

det er etter hvert etablert en registreringsordning for a fa bedre oversikt over markedet. |
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Norge regulerer arbeidsmiljgloven i hvilke tilfeller en kundebedrift har lov til & benytte seg av

innleid arbeidskraft?:

8§ 14-9. Midlertidig ansettelse

(1) Arbeidstaker skal ansettes fast. Avtale om midlertidig ansettelse kan likevel inngas:

a) nar arbeidets karakter tilsier det og arbeidet atskiller seg fra det som ordineert utfares i
virksomheten,

b) for arbeid i stedet for en annen eller andre (vikariat),

¢) for praksisarbeid,

d) deltaker i arbeidsmarkedstiltak i regi av eller i samarbeid med Arbeids- og velferdsetaten,
e) for idrettsutgvere, idrettstrenere, dommere og andre ledere innen den organiserte idretten.

Det er to problemstillinger som er sentrale i forbindelse med arbeidsmiljgloven og innleie av
arbeidskraft, disse kalles gjerne for “try and hire” og ”firearsregelen”. Try and hire”
omhandler kundebedriftens motiver for innleie og reguleringen av en eventuell overgang fra
innleie til fast ansettelse. Mange innleide arbeidstakere har et gnske om fast jobb, og flere
kundebedrifter kan ogsa tenke seg a tilby en innleid fast stilling hvis vedkommende gjar en
god jobb. Arbeidsmiljgloven setter imidlertid visse begrensninger for en praksis der bedrifter

2.

lar innleide arbeidstakere far "prove seg” i en jobb og deretter vurderer om de skal tilby dem
fast stilling, en praksis som ofte kalles for ”Try and hire”. | arbeidsmiljgloven 814-12
fastsettes det at det er lov & leie ut arbeidstakere hvis det er et midlertidig behov, som
spesifisert i 814-9, farste ledd.

§ 14-12. Innleie fra virksomhet som har til formal a drive utleie

(1) Innleie av arbeidstaker fra virksomhet som har til formal & drive utleie er tillatt i samme
utstrekning som det kan avtales midlertidig ansettelse etter § 14-9 farste ledd.

”Try and hire”-praksisen er ulovlig i den grad vikaren leies inn uten at det bunner i et
midlertidig behov. Det er imidlertid lovlig for en kundebedrift & leie inn en arbeidstaker
grunnet et midlertidig behov, og at den innleide personen pa et senere tidspunkt velger a sgke
pa en fast stilling som dukker opp. Bemanningsbedriftene har ulike strategier for a forholde

seg til dette regelverket, noe vi skal ga naermere inn pa senere.

En annen problemstilling som omhandler overgangen mellom innleie og fast ansettelse er det

som har blitt kalt for "firedrsregelen”. Denne loven gir den innleide arbeidstakeren rett til &

2 www.lovdata.no
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kreve fast stilling hvis han/hun har veert innleid til samme bedrift i mer enn fire ar. Arbeids-

takeren far dermed samme oppsigelsesvern som fast ansatte. Ordlyden er som falger:

§14-9. Midlertidig ansettelse

(5) (...) ”Arbeidstaker som har veert ssmmenhengende midlertidig ansatt i mer enn fire ar etter
forste ledd bokstav a og b, skal anses som fast ansatt slik at reglene om oppsigelse av
arbeidsforhold kommer til anvendelse.

Ettersom Norge er medlem av E@S, vil ogsa nye EU-reguleringer sette rammer for
bemanningsbedriftenes virksomhet, og i 2011/2012 skal Norge implementere det sakalte
bemanningsbyra-direktivet.® Det ligger utenfor temaet for denne rapporten & vurdere hvilken

betydning dette vil ha i det norske arbeidsmarkedet.

Normer og omdgmme

Det er ikke bare juridiske lover og regler som setter rammer for bemanningsbransjen. Kultur,
normer og verdier er ogsa viktige rammebetingelser, selv om de ikke er like eksplisitte som de
juridiske rammene. Dette handler om historie, tradisjoner, atferdsforventninger og verdier i
samfunnet (Hatch 2004:86). Bemanningsbransjen er preget av at bemanningsbyraene aktivt
konkurrerer om a leie ut arbeidskraft til kundebedrifter (Smith og Neuwirth 2008: 21). I en
slik konkurranse vil de enkelte bemanningsbyraers rykte og omdgmme kunne spille en viktig
rolle, bl.a. ved 4 pavirke hvorvidt de “riktige” og “gode” arbeidstakerne gnsker & registrere
seg hos dem. Likeledes gjelder dette opp mot kundebedriftene; selve bransjens omdgmme vil
kunne pavirke i hvor stor grad kundebedriftene velger a benytte seg av bemanningsbyraer

fremfor & ta seg av rekrutteringen selv.

Hvordan en bedrift knytter til seg arbeidskraft kan altsa bli pavirket om hva som er de
gjeldende spillereglene” i samfunnet; inkludert lov- og regelverk og hvilke normer og
verdier som er radende. Dette handler bl.a. om hvordan samfunnet ser pa
bemanningsbransjen, hvilke tilknytningsformer for arbeid som er akseptert og hvilke
holdninger den enkelte har til & arbeide som utleid arbeidstaker. De institusjonelle
omgivelsene vil slik kunne pavirke bransjens legitimitet og terskelen for & benytte seg av
tjenester fra bemanningsbedrifter. Organisasjoners legitimitet kan bli pavirket av om de
“folger spillereglene” og hvorvidt deres strukturer og prosedyrer stemmer overens med

oppfatningene om hva som er rasjonelt, rimelig og moderne (Roness 1997:77).

® »Vikarbyradirektivet. Europa-Parlamantets og Radets direktiv om vikararbeide” (2010)
http://www.regjeringen.no/nn/sub/europaportalen/eos-
notatbasen/notatene/2008/mars/vikarbyradirektivet.html?id=553607
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At bemanningsbyraer og bransjen har et godt rykte vil veere et suksesskriterium for a fa
hjulene til & ga rundt. Inntoget av userigse aktgrer i lgpet av 2000-tallet blir av mange
informanter trukket frem som den starste trusselen for de serigse bemanningsbyraene, og flere
bemanningsbyrader understreker at de tar avstand fra deres arbeidsmetoder og mate a utgve
arbeidsgiverrollen sin pa. Sett i forhold til bransjens vekst og holdningsendringer kan mye
tyde pa at bemanningsbransjen i Norge har vokst fra & veere en marginal bransje til & bli mer
betydningsfull:

”Det man jo kanskje har sett mest pa de siste 15 &r - 20 ar, er jo statusen til bransjen,
som har gatt fra 4 vaere “om ikke annet kan du jo se om du kan jobbe for Manpower
inntil videre”, s& har det jo blitt helt vanlig. LO, fgr gadd dem jo ikke en gang & snakke
med 0ss, na er de jo interessert i & forhandle med oss. Na er det faktisk slik at de ser at
vi faktisk finnes og kommer til & finnes. Vi er vel ikke positivt ansett alltid, men
forstaelsen for at bransjen fungerer og har fatt mer fokus pa & gjere bransjen skikkelig

enn a fa den vekk. Det tror jeg er en veldig tydelig utvikling.”

Som informanten her er inne pa, vil statusen til bransjen og ulike aktgrers holdninger til
bransjen kunne veaere viktige pavirkingsfaktorer, og bemanningsbransjens anseelse har ikke
alltid veert like hgy i Norge. Det kan ogsa veere interessant & merke seg at dette ikke bare
gjelder Norge. Internasjonalt har bemanningsbransjens anseelse til tider veert lav, og
bemanningsbransjen i USA jobbet i flere ar for a gke statusen og anerkjennelsen til bransjen i
samfunnet og neringslivet, med sikte pa & gjere det mer attraktivt a leie inn arbeidskraft
(Smith og Neuwirth 2008).

3.5 Sammenfatning

Som vi har sett er det bemanningsbedriftenes rolle & skaffe arbeidstakere til kundebedrifter
som har behov for dette. | motsetning til konsulentbedrifter, tar bemanningsbedrifter vanligvis
ikke ansvaret for sluttresultatet av arbeidet som gjgres hos kunden. Vi viste ogsa at begrepet
konsulent ofte i praksis brukes om innleide arbeidstakere med hgy kompetanse, bl.a. fordi det

er et begrep med hgyere status.

Noe av det seeregne med bemanningsbransjen er at bemanningsbedriften ma forholde seg til to
ulike kundegrupper, nemlig potensielle arbeidstakere og kundebedrifter. Forholdet mellom
disse tre aktgrene kan betegnes som en trepartsrelasjon bestaende av bemanningsbedrifter,

kundebedrifter og arbeidstakere. Relasjonene mellom disse tre aktgrene er gjensidig
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avhengige, og de kan brukes strategisk av aktgrer for a hevde sine interesser. Bemannings-
bedriftene kan ogsad ses pa som leverandgrer av arbeidskraft. Ettersom arbeidskraften er
uunngaelig tilknyttet personer, blir det altsa arbeidstakere som er det egentlige produktet som
formidles. Dette gjar at produktet i bemanningsbransjen er risikofylt, det er vanskelig a vite
pa forhand hvordan en arbeidstaker vil fungere i en bestemt jobb. Bemanningsbedriften har

heller ikke kontroll over arbeidstakerens holdninger, intensjoner og motivasjon.

Bemanningsbedrifter leverer arbeidskraft til kundebedrifter, og gir dem muligheten til a ha en
mer fleksibel bemanning. Kundebedriftenes viktigste motiver for a benytte innleie er & mate
ettersparselstopper og a dekke opp for ansattes fraveer. Vi har ogsa sett at den vanligste
arsaken til at personer jobber for bemanningsbedrift er hapet om at det skal fare til fast jobb,
og at marginaliserte grupper kan bruke slik arbeidspraksis som springbrett for @ komme inn pa
arbeidsmarkedet.

Strukturelle betingelser i omgivelsene bidrar med a sette rammer for bemanningsbedriftenes
virksomhet. Arbeidsmiljgloven regulerer mulighetene for innleie, og firearsregelen og try-

and-hire”-problematikken er sentrale tema for bemanningsbedriftene.
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4. Samarbeid mellom byra og kunde -
rammekontrakt eller ad hoc?

4.1 Innledning

Vi gar i dette kapitlet inn pa relasjonen mellom bemanningsbedrift og kunde. Utgangspunktet
for denne relasjonen er transaksjonen om utleie/innleie av arbeidskraft mellom de to partene.
Dette er en vertikal transaksjon i den forstand at bemanningsbedriften leverer “arbeidskraft og
personbundet kompetanse til en kunde”. I motsetning til andre typer av leveranser har ikke
leverander ansvar for et produkt eller en tjeneste, men bare for “rdvaren” arbeidskraft. De
utleide arbeidstakerne inngar i kundens arbeidsorganisering og kunden er ansvarlig for
organisering og ledelse av arbeidet. Vi er altsa opptatt av transaksjoner knyttet til en spesifikk
tilknytningsform for arbeidskraft; innleie. For & forstd maten slike transaksjoner styres og
organiseres, kan vi bygge pa litteratur om interorganisatoriske relasjoner, samtidig som tar

hensyn til at de er hoder” og ikke produkter eller tjenester som er objektet for transaksjonen.

Som Drucker og Stanworth (2001) poengterer, kan relasjonen mellom bemanningsbyraet og
kundebedriften bli pavirket av bade a) kontraktinngaelser og overordnede rammer pa den ene
siden og den b) mer subtile, komplekse sosiale interaksjonen, inkludert kontakten mellom
representanter fra byraene og kontaktpersoner i kundebedriften. Vi skiller ogsa mellom to
nivaer av relasjoner og styring. | dette kapitlet gar vi inn pa de formelle kontraktene mellom
bemanningsbedrifter og kundebedrifter. Hvilke faringer setter disse formaliserte relasjonene
for samarbeidets karakter? | neste kapittel (5) gar vi narmere inn pa den faktiske kontakten og
mellom bemanningsbedrift og kunde. Hvem er kontaktpersoner hos de to akterene? Hva
inngar i kontakten? Hvilken betydning spiller tillit og personlige relasjoner for styring av

transaksjonen?

4.2 Dimensjoner ved samarbeidet
Bemanningsbyraene og kundebedriftene inngar i en dyadisk transaksjon, samtidig som denne

transaksjonen utgjer en del av en trepartsrelasjon. Gitt at vi fokuserer pa den inter-
organisatoriske relasjonen mellom de to partene; bemanningsbyraene og kundebedriftene, sa
finnes det et mangfold av mulige samarbeidsformer og organiseringsmater. En dimensjon er
antall samarbeidspartnere. En stor kundebedrift kan inngd parallelle avtaler med 2-3

leverandgrbedrifter, men den kan ogsa innga avtaler med en del flere, for eksempel 16

22



SNF-rapport nr. 02/11

bemanningsbyraer. Haugland (2004) papeker at samarbeidet vil fortone seg sveert ulikt alt

ettersom hvor mange bedrifter som er involvert.

4.3 Koordineringsmekanismer — kontrakt eller tillit?

For & koordinere samarbeidet mellom kundebedrifter og bemanningsbyra, og for at begge
parter skal redusere risikoen for at den/de andre ikke opptrer opportunistisk, trenger man ulike
mekanismer. En kontrollmekanisme kan vere kontrakter, der man spesifiserer retter og plikter
pa forhand, slik at samarbeidet i stgrre grad blir avklart og definert av begge aktarer.
Formalisering handler om at man utvikler regler, retningslinjer og prosedyrer for a skape
rutiner for samarbeidsaktivitetene (Haugland 2004:52). Macneil (1978, referert i Nesheim
2001) pépeker at man kan skille mellom “discrete exchange” og ’relational exchange”.
”Discrete exchange” inneberer at interaksjonen mellom de to partene barer preg av at partene
fremmer sin egeninteresse, og de formelle kontraktforpliktelsene er de sentrale reguleringene
av samhandlingen. Pa den andre siden har samhandling ogsa en uformell side, og kan veere
styrt av gode relasjoner, tillit og normer som styringsmekanisme, noe han begrepsfester som
“relational exchange”. Den uformelle siden er spesielt viktig ettersom kontrakter ikke er

fullstendige:

”Alle forhold kan ikke reguleres i kontraktsdokumentet, fordi all relevant informasjon
er ikke tilgjengelig. Dermed oppstar det et planleggingsgap. Det er et gap mellom de
forholdene som lar seg spesifisere i kontraktsdokumentet og de situasjonene

kontraktspartene kan komme opp i.” (Haugland 2004:43).

| tillegg kan en viss grad av tolkningsmulighet gjere en kontrakt mer dynamisk og fleksibel
Personlige relasjoner, hyppig interaksjon og tillit spiller dermed en viktig rolle for & dekke

’planleggingsgapet” (Haugland 2004).

4.4 Samarbeidsformer og tjenestespekter

Nar man skal kategorisere og beskrive grad av integrasjon, kontakt og samarbeid mellom
bemanningsbedrifter og kundebedrifter, kan dette gjares med hensyn til flere dimensjoner.
Dette inkluderer 1) samarbeidets retning (horisontalt/vertikalt) 2) samarbeidets form (bl.a.
kontraktstype) 3) leverandarens tjenestetilbud og 4) antall leverandgrer i alliansen (Haugland
2004). Vi gar ikke ngye inn pa alle disse dimensjonene, men har valgt a legge vekt pa

variasjonen i de formelle bindingene og den faktiske kontakten mellom bedriftene.
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Samarbeidet mellom bemanningsbedriftene og kundebedriftene er et vertikalt samarbeid, der
bemanningsbedriften fungerer som en leverandgr av en tjeneste. Dette samarbeidet vil variere
i form og intensitet. En tett relasjon kan bade innebere sterke bindinger, stor avhengighet,
nert kjennskap, hyppig kontakt og hgy grad av tillit. En eksklusiv avtale hvor en
bemanningsbedrift har en kontrakt som eneleverandgr vil vare en indikasjon pa en tett
relasjon. En lgs relasjon vil veere preget av svakere bindinger, lite avhengighet, kontakt kun
ved behov, og at representantene mellom ikke ngdvendigvis kjenner hverandre godt. | en lgs
relasjon vil kundebedriften stadig ga ut i markedet for a fa lgst sitt bemanningsbehov, heller

enn & ga til et lite antall bemanningsbedrifter .

Sako et al (1994, referert i Nesheim 2001) ser pa sin side pa hvor tett relasjonen mellom
partene er og, skiller mellom partnerskap og en relasjon der partene holdes pa en armlengdes
avstand.

Relational exchange

-Governed by social mechanisms, trust

-Obligations not specified in formal contract
-Mutual interest

-Relational norms — reciprocity, solidarity, flexibility

Discrete exchange

-Formal obligations written in contract
-Specifies economic and legal sanctions
-Parties pursue interests vigoursly

Arm’s length relationships Partnerships

Figur 4.1 Ulike former for transaksjoner

Samarbeidets form vil indikere hvor sterke bindinger som etableres mellom bedriftene, og
kontraktstypen og formaliseringen av samarbeidet kan brukes som indikator pa hvor tett
integrert bemanningsbyra og kundebedrift er. Integrasjonsgrad forstas her som hvor tett og
hyppig kontakt bemanningsbyraet har med kundebedriften. Som indikator pa denne relasjonen
har vi i dette kapittelet valgt & se pa den formaliserte kontrakten som ligger til grunn for
samarbeidet. En annen dimensjon gar pa bemanningsbyraenes tjenestespekter, dvs. hvilke
tjenester bemanningsbyraene tilbyr kundebedriftene utover vanlig utleie av arbeidskraft. Slike
tjenester er ofte HR-relaterte tjenester som rekruttering til faste og midlertidige stillinger,

omstillingshjelp, radgivning, kurs m.m.

Vi fant et stort register av kontraktsformer som skulle regulere relasjonen mellom kunde og
bemanningsbyra, inkludert: Ad hoc-avtaler, leverandgravtaler, parallelle rammeavtaler,
eksklusive rammeavtaler/ eneleverandgravtaler, joint Venture mellom kunde og bemannings-
byra, Joint Venture mellom ulike bemanningsbyra og internt vikarbyra. Felgende modell viser

hvor de ulike samarbeidsformene er plassert pa dimensjonen intern organisering og marked.
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Pa den andre aksen er tjenestespekteret. Modellen er videreutviklet fra Haugland (2004:21) og

tilpasset bemanningsbransjens mange samarbeidsformer:

TJENESTETILBUD
FRA
BEMANNINGSBYRA
N
Mange
tjenester,
- Omstillingshjelp
-Rekruttering
faste stillinger
- Enterprise
Salg/ mersalg
ut mot nye/
eksisterende
kunder
W 1
9 X < S %1
> B ap & A £
“Q{i 2 \300 4"‘3 4‘& & o
& & & & e & N
& & & & ¢ NOMAS INTEGRASJON
. X 49 B & X & ¢ MELLOM
Kun utleie | <& & .t ©° S o N
\& 30\ Qa\ \8}‘9\ &@ @’G d (&‘S" BEMANNINGS-
< O S <0 a8 BYRA OG
.. KUNDEBEDRIFT
Intern organisering . Marked,
Tett relasjon Grad av samarbeid, Los relasjon
tett relasjon med kunde,
-Sterke bindinger Kontrakttype som indikasjon . .
-Stor avhengig?het pd hvor tett integrert B og K er -Svake bindinger

-Liten avhengighet

Figur 4.2 Organisasjonsformer mellom marked og hierarki

Denne modellen viser de mange alternativene pa kontinuumet mellom marked og intern
organisering. Som Williamson (1991) argumenterer for, har samarbeid gjerne trekk bade fra
markeds- og intern organisering. Formene for integrasjon viser imidlertid ikke hele bildet.
Den viser for eksempel ikke hvor langsiktige samarbeidsrelasjonene er, men kan likevel
illustrere hvor sterke bindingene er og hvor avhengig aktgrene er av hverandre (Haugland
2004:22).

4.5 Tjenestetilbud

Bemanningsbyra tilbyr ulike tjenester til kundebedriftene, bade tradisjonell utleie, men ogsa
rekruttering til faste stillinger, entreprise og HR-relaterte tjenester, som ulike typer
radgivning. Mens utleie av arbeidskraft har en positiv samvariasjon med gkonomisk vekst, er
en rekke slike HR-relaterte tjenester motkonjunkturelle, slik som for eksempel hjelp og
radgivning ved omstilling og nedbemanning. | nedgangstider kan det dermed vare fordelaktig
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for et bemanningsbyra a forsgke a selge disse tjenestene til nye/eksisterende kunder. De fleste
byraene vi snakket med hadde slike tjenester, men noen av dem hadde kun fokus pa utleie av
arbeidskraft. Selv om flere av bemanningsbyraene har flere tjenester enn ren utleie, er
informantene likevel helt klare pa at dette er marginale aktiviteter og at anslagsvis 90 - 95 %

av virksomheten dreier seg om utleie av arbeidskraft.

”[Omstilling] er et omrade som svinger syklisk og som hadde et oppsving i fjor. Men
starrelsen pa dette omradet er noe annet enn utleie.... Det blir lite i forhold til

utleievolumet. ” (B))

Som representanten papeker, selges omstilling som oppdrag, noe som gjer at det blir et lite
omrade sammenlignet med volumet pa utleie. Likevel, flere representanter fra bemannings-
byrdene papekte at slike tjenester har gkt de siste arene, spesielt i forbindelse med

nedgangstidene.

”Mye tyder pa [et gkt fokus pa omstillingstjenester]. At det har veert et fokus pa de
omradene, pa hvordan man kan fa ekstra avkastning pa det. Flere konkurrenter har gkt

betydelig innenfor omstillings- og radgivningstjenester i lepet av de siste to drene.”

(B)

En representant for NHO Service papeker ogsd at omstillingsrollen fremstar som stadig

tydeligere i bransjen generelt, selv om veksten ikke er tallfestet:

”En typisk bemanningsbedrift, i hvert fall de sterre, de driver utleie av personell, de
driver rekruttering av fast personell, de driver omstillingsarbeid, radgivning i forhold
til at folk som er i1 overtall kan komme over til et annet sted. (...) Den rollen, den
omstillingsrollen har vokst kraftig de siste arene, men vi har ikke god statistikk pa det,
vi har ikke malt omstilling.” (NHO Service)

Avtalene som inngas mellom kunde og leverander setter ulike rammer for utleie/innleie av
arbeidskraft og spesifiserer retter og plikter i samarbeidet. Det er variasjon i hvor spesifiserte
de ulike avtalene er, og de har ulik grad av tolknings- og forhandlingsrom. Det er ogsa mulig
med reforhandlinger av avtalene midt i avtaleperioden, noe det som regel er kundebedriftene

som tar initiativ til.
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4.6 Ad hoc, enkeltoppdrag og standardbetingelser
Ad hoc avtaler er en lgsning som innebarer at kundebedriften gar ut i markedet og inngar

avtaler ved behov. Man sender foresparsel til en eller flere byraer. Det er vanlig a benytte en
standardkontrakt som bemanningsbyraene har utformet, eventuelt etter at kundebedriften og

bemanningsbyraet har reforhandlet pa noen punkter og vilkar i standardkontrakten.

Ad hoc-baserte avtaler og bruk av standardkontrakter er ofte vanlig nar det er svake bindinger
mellom kunde og bemanningsbyra og liten grad av avhengighet. Ad hoc-baserte avtaler blir
gjerne benyttet nar en bedrift bare trenger en/noen fa arbeidstakere (enkeltoppdrag). Det er

spesielt vanlig for sma bedrifter & bruke denne typen avtaler.

”[Med sma bedrifter] blir det mer pa enkeltoppdrag, de trenger... de trenger kanskje en
regnskapssjef, en snekker, hva vet jeg. Det er mer enkeltoppdrag. ” (B)

Bemanningsbyraene vi intervjuet hadde ulike strategier i forhold til ”ad hoc-kunder”, og
andelen ad hoc kunder varierte fra 25-90 %. Flere uttrykte et gnske om a fokusere mindre pa

disse sma kundene og heller ha fokus pa noen fa store kunder. En informant sier det slik:

”Sa har vi de ad hoc-kundene som vi egentlig har veldig fa av. Det er bare noen fa i aret. Men
vi har styrt hele var tankegang, hele var mate a jobbe pa har vi egentlig vridd mot at vi.. jo da,
vi tar jo vel i mot dem, snakker med dem, hjelper dem sa godt vi kan, men det er ikke var
hovedstrategi 4 ga mot de store mengdene smakunder. Vi gar heller motsatt vei, vi gar heller
mot flere.. eller mot faerre kunder, men som har sterre potensial for volum... Som pad mange

mater gar inn i den strategien at vi gnsker faerre kunder som kjoper.” (B)

En representant fra et annet bemanningsbyra viste til en ganske annen strategi. Han papekte at
hans eget bemanningsbyra ensket mange sma enkeltoppdrag, heller enn de store ramme-
avtalene, og begrunnelsen for dette var det han fremholdt som store forskjeller i pris mellom

rammeavtaler og enkeltoppdrag:

”Enkeltoppdrag er det som regel hayere pris pa. Faktor mellom lenn og pris kan vaere nedei 1,
15 pa store rammeavtaler med store volumer, sa kan det veere 1,8 eller 2 pa enkeltstaende
oppdrag. Det er ekstremutslag, da.. Hvis du plukker vekk et par tideler fra hver ende ligger det
vel pa 1.60 og 1.75..” (B)
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Ad hoc-avtaler blir ofte forbundet med sma kunder. Fra et kundeperspektiv kan prisforskjellen
mellom ratene i rammeavtaler og ad hoc-avtaler forklares ved at sma bedrifter ofte ikke kan
tilby bemanningshyraene store volum og dermed er det vanskeligere for dem & presse ratene
til bemanningsbyraene. Marginene i slike ad hoc-avtaler er betydelig hgyere enn i ramme-
avtaler, men administreringen er til gjengjeld mer ressurskrevende. Hva det lgnner seg a satse
pa blir derfor en vurderingssak. En representant for et annet bemanningsbyra fremholdt at det
viktigste ikke var sterrelsen pa bedriften, men om bedriften opererte innenfor de satsings-

omradene bemanningsbyraet gnsket a satse:

Vi har jo valgt ut hva vi vil veere best pa, sa er det de bedriftene som passer inn i var strategi
og i vare satsingsomrader det er jo det som er... da spiller det ikke noen rolle om bedriften er

liten eller stor.” (B)

Flere av informantene papekte ogsa at det a ha en del sma bedrifter i portefgljen var greit for a
spre risikoen slik at man ikke ble alt for sarbar for svingninger i bemanningsbehovet innad i
de store selskapene. Bruk av ad hoc-avtaler betyr ikke alltid at kundebedriften har lite behov
for arbeidskraft. | en ad hoc-avtale ligger det som regel en midlertidighet og en lav binding og
forventning til fremtidige transaksjoner. Ad hoc-avtaler kan imidlertid ogsa brukes nar kunde
og bemanningsbyra har en sterk uformell relasjon, men ingen overordnet leverandgr- eller
rammekontrakt. Et bemanningsbyra innen olje og gass hadde nettopp en slik relasjon med en
stor kundebedrift:

”[Vi og kundebedriften] lager en ny kontrakt for hver gang. Men de generelle kontrakts-
betingelsene endrer seg jo ikke, det som er helt generelt, men det som gjelder det spesifikke
oppdraget er jo varigheten pa oppdraget, hvilket prosjekt, hvilken person varierer, men

oppsigelsesfrist o.1. er generelle.” (B)

4.7 Parallelle rammeavtaler
Rammeavtale er en avtale ”som fastsetter visse hovedtrekk, men ikke inneholder detaljerte

bestemmelser eller avtale om gjennomfgring. Utfyllende regler blir fastsatt pa et senere
tidspunkt, men vilkarene i rammeavtalen skal i alminnelighet vaere bindende for partene”
(snl.no). Rammeavtaler er et steg mot sterkere integrasjon mellom kunde og bemanningsbyra.
En tilsvarende definisjon finner vi i Fornyings-, admininstrasjons- og kirkedepartementets

veileder til offentlige anskaffelser der en rammeavtale blir definert som:
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”En avtale som er inngétt mellom en eller flere oppdragsgivere og en eller flere leverandgrer.
Auvtalen har til formal a fastsette vilkarene for de kontrakter som skal tildeles i lgpet av en gitt
periode, sa&rlig med hensyn til pris og eventuelt planlagte mengder.” (Fornyings-
admininstrasjons- og kirkedepartementet 2006:104)

| bemanningsbransjen vil rammekontrakten ha mye av den samme funksjonen, bortsett fra at
det ikke skisseres planlagte mengder av personellinnleie. Avtalen innebzrer en sterkere
binding og sterre avhengighet til kunden enn det de ad hoc.-baserte avtalene representerer.
Rammeavtaler er blitt en stadig vanligere koordineringsmekanisme mellom kunder og
leverandgrer i bemanningsbransjen. Rammeavtaler kan brukes bade nar en kunde gnsker én
leverander (eksklusive rammeavtaler eller eneleverandgravtaler), eller nar en kunde gnsker
flere leverandgrer (parallelle rammeavtaler). Kundebedriftene som benytter seg av slike
rammeavtaler er som regel store selskaper som ser for seg & kjgpe inn store volumer med
bemanningstjenester, og formalet er & sette de ytre rammene slik at innkjgp av arbeidskraft

blir mer standardisert, forutsigbart, sentralisert og billigere.

Rammeavtaleinngaelse foregar ofte ved at kunden ber bemanningsbyraene om a legge inn
tilbud pa sine tjenester. Vi vil her bruke kundebedriften innen olje og gass som eksempel pa
hvordan rammeavtaler kan inngas. Her er det flere faser. Den farste er prekvalifiseringsfasen,

der kundebedriften gar rett ut i markedet og ser pA mange leverandgrer, ogsa globalt.

“Forste skrittene for vi inngdr de store avtalene.. senere inngar mindre avtaler for a ta den
enkelte konsulent. Farst sa gar det ut pd a lage disse rammeavtalene, sa skriver vi jo i
foresparslene hva vi kommer til & evaluere de pa. Farst og fremst er det jo organisasjonen,
hvordan de er organisert. Om de har gode collective insurance systemer, om de har gode
systemer for & sikre de konsulentene de tar inn, at de faktisk har de kvalitetene de sier at de
har, at de har de CVene de sier at de har, at de har gode nok intervjuprosesser, oppfalging ved
sykefravear, eksterne timer. Hvordan de er som organisasjon, hvor de har kontorer henne, hvor

de har konsulentene henne.” (B)

Prekvalifiseringen har til formal a luke ut userigse akterer bl.a. ved a sjekke ISO-sertifisering,
HMS-fokus, egne/andres erfaringer ved bruk av dette bemanningsbyraet osv. For eksempel er
det utviklet en HMS-prekvalifiseringsdatabase for olje- og gassvirksomhet i Norge og
Danmark, som heter Akilles. Alle leverandgrer som gnsker rammeavtale ma registere seg og
svare pa mange spgrsmal om seg selv og sin virksomhet angdende HMS. Deretter beregnes

det poeng ut fra svarene, og de ma ha en viss poengsum for a godkjennes for prekvalifisering.
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Etter prekvalifiseringsrunden kommer det en runde der det legges frem tilbud. | den nevnte

kundebedriften, foregar prosessen pa falgende mate:

Prekvalifisering

[Bedrift 1] gar bredt ut i markedet for & se etter potensielle
leverandgrer.

M3les pa finansiell styrke/kredittvurdering, kapasitet/kompetanse,
HMS, ISO-sertifisering, Akilles (prekvalifiseringsdatabase,
poten5|glle leverandgrer ma registrere seg og svare pa mange
spersmal inkludert HMS-spgrsmal). Kontakter referanser.

Etter prekvalifisering — forhandle frem rammeavtaler
Short list, ca. dobbelt s mange som du har tenkt & inngd avtale

med.

De leverer inn tilbud, representantene for [bedrift 1] velger basert
pa bestemte formahserte kriterier. Forhandling av rammeavtaler.

Etter rammeavtaleinngdelse

Bemanningsbyraene far henvendelser nar [bedrift 1] har behov
for arbeidskraft. Sender ut forespgrsel om personell paralellt,
vurderer tilbudene, slik at det blir litt konkurranse.

Figur 4.3 Faser i forhandling om rammeavtaler

De gnskede tilbyderne blir valgt pa bakgrunn av bestemte, formaliserte kriterier. Til slutt
forhandler kunden og de aktuelle bemanningsbyraene om pris og betingelser. Kunden og

bemanningsbyraet har mange sammenfallende mal, men prisen er et stridsspgrsmal.

”Sammenfallende mal ma jo vaere at vi begge vil at avtalen skal fungere best mulig. Det er jo
hele tiden samhandling. Vi hadde ikke brukt sa mye tid pa dette hvis vi ikke gnsket & ha gode
avtaler som fungerte godt for oss og leveranderen. Sa samarbeid hele veien, det er jo en sann
ngkkel. Men det er jo klart at de har som mal a tjene mest mulig penger pa konsulentene sine,

det er jo levebrgdet deres.” (K)

4.8 Kjennetegn ved rammeavtaler
Rammeavtaler har ofte en begrenset varighet, for eksempel 3 ar med ett ars opsjon. | det

offentlige kan rammeavtaler som hovedregel ikke inngas for mer enn fire ar (FAD 2006:106).

| det private kan imidlertid enkelte rammeavtaler bade vere lenger enn fire ar, og det finnes
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ogsa eksempler pa rammeavtaler som ikke inneberer tidsbegrensning, slik at de lgper inntil

de blir sagt opp av kundebedriften.

I det private kan du bare ha det inntil de finner det for godt a si det opp. Private bedrifter kan

gjore som de vil sann sett, jeg har vert borti lopende rammeavtaler.”(B)

Det er ogsa tilfeller der rammeavtalen har blitt sagt opp midt i perioden, eller at kunden har
gnsket & reforhandle pa vilkarene i avtalen fer den har gatt ut, dette i motsetning til i det
offentlige (for sammenligning se FAD 2006:109). En representant for en kundebedrift

beskriver situasjonen slik:

”Det er alltid rom for forhandlinger. (...) Det er et spill. Spersmalet er hvorfor skal du ha

rammeavtale da?” Jo, det er for & veere med pé a i det hele tatt fa foresperslene.” (B)

Forventet volum spesifiseres normalt ikke i avtalene, men ulike juridiske forpliktelser,
sanksjonsmuligheter, HMS-reglement og priskategorier blir fastsatt i appendiksene. Med
priskategorier menes en spesifisering av hvor mye kunden skal betale for en arbeidstaker med

en bestemt angitt kompetanse. En informant forklarer hvordan deres standardkontrakter ser ut:

”Vi har jo Appendix A, som beskriver hva vi forventer, hva som skal ligge i hver kategori pa
hver ingenigr, sa vi deler det opp. Hva som skal ligge i bunnen pa hver eneste ingenigr vi ber
om. Den beskriver ogsa maten de skal falge dem opp pa kompetanseutvikling og den typen
ting.” (K)

Samme informant viser til at det prisformatet blir beskrevet i appendix B. Dette inneberer at
det blir satt en pris pa innleie av en bestemt type kompetanse, delt inn i kategorier, og dette
blir altsa spesifisert i appendixene til rammeavtalen. Fordelen med dette fra kundens
synspunkt er at en fastsettelse av pris innebarer mindre rom for forhandlinger i ettertid.
Kunden kan for eksempel sparre etter ingenigr i kategori tre, og da vet leverandgren hva de
far for den ingenigren, ettersom dette allerede er spesifisert. Gitt at en kundebedrift har
forhandlingsmakt kan den ogsa forsgke & forhandle frem standardisert pris ut mot alle
leverandgrene. Et eksempel er en kundebedrift innen olje og gass-segmentet bestemte at
rammeavtalekundene skulle ha like rater, og at dette skulle spesifiseres i rammeavtalene. En

informant fra kundebedriften forklarer dette pa falgende mate:
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”Vi benyttet anledningen nar markedet stupte, sd... da slipper vi at det er den som har de
hgyeste ratene, som er i stand til & betale konsulentene mest, og da skal alle konsulentene til
det selskapet. Sa det var helt bevisst og det fungerer kjempebra. Det var jo en av de
leverandgrene som tradisjonelt har hatt de hgyeste ratene og de hgyest betalte konsulentene.
Han spurte jo under forhandlingsrommene “hva skal vi da konkurrere pa?” sa sier jo alle pa
[vér] side av bordet: “kompetanse!” Og han sa ”Ah” S4 [at leveranderene har like rater] er

veldig greit.” (K)

| motsetning til anskaffelser i det offentlige, innebaerer ikke en rammeavtale i bemannings-

bransjen at kunden forplikter seg til kun & kjepe inn arbeidskraft fra de bemanningsbyraene

som de har rammeavtale med. Rammeavtalen betyr imidlertid at disse far foresparselen farst,

far kunden evt. gar ut i markedet:

“Den er ikke forpliktende, vi har ikke forpliktet til & kjgpe verken et minimum eller
maksimum antall konsulenter, men vi har sagt til dem at vi spar ikke noen andre, vi spgr dem
forst. Har vi et behov, sa sper vi alltid de farst, og som regel sa kan de levere. Men hvis de
ikke kan levere, sa har vi altsa mulighet til  ga ut ellers i markedet, men det skal mye til at vi

gjor det, for vi ensker jo ikke det selv, for det fratar oss litt av kontrollen.” (K)

”[Rammeavtaler] skal vaere en vinn-vinn-situasjon. Hvis vi far folk inn, sa tjener vi penger og

de fir en god kandidat. Hvis ikke vi gjor det, sd er det noen andre som fir den muligheten.”

(B)

| utgangspunktet er det de store kundebedriftene som lager rammeavtalene, etter forhandl-

inger med bemanningsbyrder kan vilkarene i avtalen endres, en representant for et be-

manningsbyra sier det slik:

I utgangspunktet s& er det [kundebedriften som lager avtalen]. Sa er det i samarbeid med
[kundebedriften] at vi blir enige om & putte inn vare forventninger og krav og at vi til slutt
ender opp med en felles avtale, fremfor & skrive en standardtekst som [kundebedriften] har
forfattet.” (B)

Parallelle rammeavtaler kan ses pa som et system som gjgr at kundebedriften kan avgrense

konkurransen og kanalisere arbeidskraften gjennom et begrenset antall aktgrer. Fra

bemanningsbyraenes side, kan prosessen ses pa som en konkurranselogikk i to faser. Den

farste fasen innebarer konkurranse mellom de aktgrene som gnsker rammeavtale, der malet er
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a fa tilgang til kundebedriftene slik at man i det hele tatt far foresparsler. Det er imidlertid
ikke automatisk slik at en rammeavtale gjar at man far leid ut et stort antall arbeidstakere. Den
andre fasen innebaerer nemlig at alle rammeavtalebyraene konkurrerer hver eneste gang

kundebedriften sender ut foresparsel om kandidat til oppdrag.

”Det er enkelte potensielle konsulenter som helst vil jobbe for en akter som har rammeavtale
med den bedriften som de kunne tenkt seg inn i, i forhold til & jobbe hos aktarer som ikke har
den rammeavtalen. Sa det er flere som har AS meg selv, men som har sluttet med det og heller
blir leid ut som konsulent i [var bemanningsbedrift] fordi vi har rammeavtale med [en attraktiv
kundebedrift].” (B)

4.9 Eksklusive rammeavtaler/eneleverandgravtaler

En tett integrasjon mellom bemanningsbyrda og kundebedrift finner vi ved bruk av
eneleverandgravtale, ogsa kalt eksklusiv rammeavtale. En slik avtale innebarer sterke
bindinger mellom leverandgr og kunde og hgy grad av avhengighet. | stedet for & innga
avtaler med flere leverandgrer, velger kundebedriften ut en enkelt akter og inngar en
eksklusiv avtale med denne. Bemanningsbedriften star som regel fritt til & hente inn
underleverandgrer, men kontrakten innebarer ofte sanksjonsmuligheter og beter hvis

bemanningsbedriften ikke klarer a levere slik kundebedriften gnsker.

Det er ikke veldig utbredt med eneleverandgravtaler, men de utgjer likevel en ganske viktig
del av volumet til bemanningshyraene. Det er spesielt de store generalistbyraene som har slike

eneleverandgravtaler, men ogsa enkelte av de mindre bemanningsbyraene har slike avtaler.

Det var stor variasjon i hvordan bemanningsbyraene oppfattet eneleverandgravtaler. Risiko
og leveringsmuligheter var sentrale faktorer. En sa tett relasjon er sveert krevende og setter
store forventninger og press pa levering, det er derfor ikke gitt at alle bemanningsbyraer
gnsker en slik kontrakt. Risikoen er at bemanningsbedriften ikke klarer & levere personell av
gnsket kvalitet til kundebedriften og at de derfor enten far en sanksjon, eller at de mister

rammeavtalen med kunden.

”[Med eneleveranderavtaler] kan det bare gd en vei. Hvis det gar galt sa er det din skyld
uansett. Du far ansvaret for alt. Det er like greit at det er flere & dele pa det, med mindre det er
sma oppdrag. Men ta for eksempel Oslo Kommune, som kanskje er den starste enkeltkunden
var, vi ville jo aldri i verden hatt den alene, for det er sa mye i perioder, sant? Var bedrift er
ikke stor nok til & ha en tilstrekkelig fleksibilitet til det”. (B)
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Flere informanter papekte at det var en iboende risiko for sanksjoner hvis man ikke klarte a
levere personell til kunden. Det var ogsa risiko i forhold til & padra seg sterre kostnader enn
det som var kalkulert. Eneleveranderavtaler har vanligvis lavere margin, ettersom man far
monopol pa leveranse til store kunder, og dette ble trukket frem som en ekstra utfordring for

mange bemanningsbedrifter.

Mens enkelte bemanningsbyraer ikke gnsket en slik lgsning, var det andre igjen som gnsket
en slik avtale velkommen. Fordelene som ble trukket frem var forutsigbarhet, hgyt volum, at
man far monopol pa a levere innleid arbeidskraft til kunden, feerre kontaktpersoner og at man
far mindre behov for salgskraft og kan fokusere pa leveransen i stedet. En representant for et

stort generalistbyra ordla seg slik:

“Fordelen [med eneleveranderavtaler] er at vi stort sett fir bedre oversikt og heyere volum ved
en slik avtale. Kunden far bedre oversikt over sitt eget kjgp. Mer konsistent kvalitet og
leveranse. Far faerre kontaktpersoner a forholde seg til. Men ulempen for var side er at det er
krevende, nar du forplikter deg som leverander pa en helt annen mate. Du ma prioritere
kunden. Som oftest er det ogsa krevende pa margin, prisen, pa marginsiden. Nar kunden gir fra

seg hele volumet, medforer det ofte press pa marginen.” (B)

For bemanningsbedriften er det altsa stor risiko med eneleverandgravtale, ettersom det stiller
store krav til leveranser og det er stor fallhgyde hvis de ikke lykkes. Samtidig inneberer
eneleverandgravtale et monopol pa a skaffe kunden innleid arbeidskraft og dette kan medfare
et stort volum. Det er ogsa mulig & benytte underleverandgrer i de tilfeller man ikke selv

klarer & finne gode kandidater til en stilling.

Fra kundebedriftenes side var det ogsa variasjon i hvordan de sa pa eneleverandgravtalene.
Kundebedriften innen banksektoren har en eneleverandgravtale med et stort generalistselskap,
og oppga at de ikke sd noen ulemper med en slik avtale. | intervjuet trakk de frem flere
fordeler med a ha en slik eneleverandgravtale. For det farste far de prioritet hos leverandgren,
som forplikter seg til & levere den arbeidskraften som kunden har behov for. En annen ting de
trakk frem, var muligheten til & fa et grundig samarbeid og god nok rapportering pa

leveransen av arbeidskraft.

”Hadde du hatt flere leverandgrer, sa hadde du ikke hatt sjanse til & fa inn den typen rapporter
som vi far. Det er med pa & kaste lys over hva det er som blir levert. (...) Med flere

leverandgrer far du ikke den grundigheten inn i samarbeidet som du gjgr nar du har en
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eneleverander, spesielt nar eneleverandgren kan levere det du spar om. Vi er jo store og vi blir

veldig stor hos den eneleveranderen, og far god og hey oppmerksomhet hos denne.” (K)

| en slik situasjon vil det veere sveert viktig for leverandgren at kunden er forngyd, og kunden
sitter gjerne i posisjon til & forhandle frem lave rater. Samtidig er det viktig for
kundebedriften & ikke trekke en slik forhandlingsposisjon for langt, ettersom for darlige vilkar
hos leverandgrbedriften kan pavirke hvor attraktivt det er for arbeidstakere a jobbe pa slike
oppdrag “jeg tror nok at vi kan presse ganske mye, men sd ma vi jo passe oss, sd Vi ikke
presser dem sd mye at vikarene ikke gidder & jobbe hos leveranderen.” Selv om denne
bedriften har eneleverandgravtale nar det gjelder innleie av personell, viste informantene til at
de hadde fatt mange invitasjoner til & bivane presentasjoner av mindre bemanningsbyraer som
gnsket a levere til dem. Ettersom de hadde en eneleverandgravtale var ikke dette aktuelt, men
bemanningsbyraet kunne eventuelt fungere som underleverander til selskapet med

eneleverandgravtale med kundebedriften.

Vurderingen av eneleverandgravtaler var en litt annen hos kundebedriften innen olje og gass.
Bedriften har tidligere hatt eneleverandgravtaler, men de har i ettertid gatt vekk fra en slik
lgsning. | stedet for eneleverandgravtaler har de na i stor grad gatt over til parallelle
rammeavtaler. En av arsakene til at de valgte & gd vekk fra eneleverandgravtaler, var at
konkurranseaspektet forsvant. De viste til at de ble knyttet til leveranderen, og de fikk
forpliktelser, men hvis de ikke leverte det som kunden forventet, sa matte kunden ut i
markedet & lage enkeltkontrakter. En av grunnene til at det er ekstra vanskelig a forutse

leveransedyktigheten til bemanningsbedriftene, er at leveransen er personbundet kompetanse:

”[Med eneleveranderavtaler] matte de levere, og da kunne det sta i avtalen at de er forpliktet
til & levere, hvis ikke de leverer ma de betale bot, for eksempel. Vi er helt avhengige av at de
leverer. Det er lett nr man driver med stal, men ikke s& lett ndr man driver med en konsulent.

Sa det er litt skummelt, vi har nesten gatt vekk fra det.” (K)

Kunden valgte derfor & ga over til parallelle rammeavtaler der leverandgrene har like priser pa
de ulike kompetansekategoriene. Ved en slik avtale formidler kundene behov for konsulent
parallelt til de ulike bemanningsbedriftene, og disse leverer deretter inn CVer og konkurrerer
om oppdraget ut fra hvor tung CVen er og hvor godt kvalifisert kandidat de kan levere for den

prisen som allerede er bestemt.
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4.10 Foretrukket leverandgr

| tillegg til ad hoc og rammeavtaler finnes det andre kontraktuelle samarbeidsformer mellom
kundebedrifter og bemanningsbyra, der bemanningsbyraet er foretrukket leverandgr, men uten
den omfattende formaliseringen som rammeavtaler innebzrer. Leverandgravtaler er gjerne
overordnede avtaler om leveranser med kundebedrifter. En informant beskrev bemannings-

byraets samarbeidsrelasjoner til kundebedriftene slik:

”Vi kategoriserer jo vire kunder i tre, egentlig. Vi har rammekontraktskunder, som er de store
tunge, sa har vi det vi kaller leverandgravtalekunder, der vi egentlig ikke har tegnet en full
rammekontrakt med alle formaliteter som ligger rundt det, men der vi har en avtale om
leveranser, og der vi far forespgrsler der vi har jevnlige mgter med dem og har et rimelig greit
og godt samarbeid med dem. Og sa har vi de ad hoc-kundene som vi egentlig har veldig fa av.

Det er bare noen fa i aret.” (B)

I tillegg kan bemanningsbyraet vare pa en “foresperselsliste”, for eksempel hvis kunde-
bedriftene ikke far det de trenger fra rammeavtalebyraene. En representant for en kundebedrift
forklarte at rammeavtaler ikke betydde at de ngdvendigvis matte leie inn fra noen forhands-
bestemte selskaper, men at det var noen bemanningsbedrifter som fikk foresparslene farst. En
informant fra en bemanningsbedrift forklarte det slik:

”[Nér det gjelder den kundebedriften] er vi pa en foresperselsliste, det er vi pa hos mange store
aktorer. (...) sd vet vi det at hvis det gir en viss tid [uten at bemanningsbyrdene med
rammeavtale klarer a levere], som kan variere alt ettersom, sa er det jo en god del andre

leveranderer som blir forespurt, og pa den listen er vi inn mot (...) flere store akterer.” (B)

Bemanningsbyraene kan ogsa veere en foretrukket leverandgr uten at det ligger en avtale i
bunnen. Det er variasjon i hvordan avtalene inngas, som illustrert av en representant for et

bemanningsbyra:

”Noen er rett og slett at du begynner a levere, sa du sier at ’gi meg en pris, kan du gi
meg en pris”. For det er veldig varierende hvor flinke man er til & forhandle avtaler.
Noen er rett og slett, ’gi meg noen gode priser, da”, noen gir anbudsrunden, her er det

alt mulig.” (B)

36



SNF-rapport nr. 02/11

Det kan ogsa vaere en uformell, men sterk relasjon mellom en bemanningsbedrift og en

kundebedrift som resulterer i stadige henvendelser og foresparsler.

4.11 Samarbeid mellom bemanningsbyra om rammeavtaler

| enkelte situasjoner er det ekstra krevende (og viktig) a levere det kunden gnsker, og i slike
situasjoner kan bemanningsselskapene innga ulike typer samarbeid. Et slikt strategisk
samarbeid inngas gjerne mellom leverandgrene med sikte pa a oppfylle kontrakten og
kundens forventninger til leveranse. For eksempel er det mange bemanningsbedrifter som
gnsker a fa rammeavtaler med store kunder, ettersom dette innebarer et stort potensiale for

volum og mindre administrative kostnader enn ved mange smaoppdrag.

Som vi har sett, er spesielt eneleverandgravtaler krevende, og en mate a ivareta disse avtalene
pa, er a innga ulike samarbeidsavtaler med andre bemanningsbedrifter. Dette gjer det ogsa
enklere for kunden, som kun trenger a forholde seg til en leverander, og der denne gar til

andre bemanningsbedrifter for hjelp hvis den ikke klarer a levere pa egenhand.

En bemanningsbedrift kan altsa fa hjelp fra en annen bemanningsbedrift pa en vanskelig
leveranse, der denne fungerer som en underleverandgr. Det kan veere relevant nar det er en
viktig kunde, viktig leveranse og/eller nar det er en krevende leveranse. Dette gjelder for
eksempel eneleverandgravtaler, og nar store generalistbyraer skal finne en kandidat med en
bestemt type kompetanse. De store generalistbyraene kan slik fa hjelp fra nisjebyraer til a fa

tak i spesialisert arbeidskraft:

”’[Bemanningsbyrdet vi har rammeavtale med] star fritt til & hente inn under-
leveranderer til de leveransene de skal ha til oss. Spesielt... hvis vi skal ta noen
eksempler pa det.. sann som utredere i forsikringsgyemed, det far du ikke tak i vanlig
vei i vikarmarkedet, der er det helt spesielle nisjebyraer som kan skaffe det. Sa du kan
si at [bemanningsbyraet] kan ikke skaffe det fra sin, men de kan ga og skaffe det via

en underleverander.” (K)

En av arsakene som oppgis til at det blir inngatt samarbeidsavtaler mellom bemannings-
bedrifter, er at store kunder har snevret ned pa de formelle bindingene ut mot leverandarer.
Flere informanter forklarer at mange kundebedrifter far hadde sveert mange leverandgrer, men
at de na gjerne vil ha bare tre eller fire leverandgrer som de har hovedavtale med, og gjerne ti

stykker som sekunderleverandgrer, og at alt skal sluses via disse leverandgrene.
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”[Vi] har bl.a. laget en del sterke samarbeidsordninger mot et par-tre andre selskaper der vi
jobber som en gruppe mot store kunder, mot de store, tunge kontraktene. Og det har vi lykkes
med.” (B)

Dette samsvarer med funn i Smith og Neuwirth (2008:71) hvor det ble avdekket at
bemanningsbyrder stadig benyttet andre byrder som underleveranderer, sdkalt “secondary
contracting arrangements”, 1 de situasjoner der det var vanskelig & finne riktig person 1 egen
database. Bruk av underleverandgrer ved store rammeavtaler kan illustreres med fglgende

figur:

Kundel

Rammeavtaler
Eks: 3 ar + 1 &r proposisjon

e Bemanningsbyra 2 Bemanningsbyra 3 Bemanningshyra 4

Underleverandgr til Underleverandgr til Underleverander til
bemanningsbyraer bemanningsbyraer bemanningsbyraer

Figur 4.4 Bruk av underleverandgrer ved rammeavtaler

Slik bruk av underleverandgrer er imidlertid ikke ngdvendigvis formalisert, men kan ta
utgangspunkt i mer uformelt samarbeid med andre bemanningsbyraer. Dette kan ses i
sammenheng med det Haugland (2004:47) kaller for relasjonskontrakter, der sosiale
mekanismer og prosesser i relasjonen spiller en viktigere rolle enn spesifisering av retter og

plikter, og der tillit er den viktigste styringsmekanismen.
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“Der har vi 5-6 stykker per i dag fra oss via [bemanningsbyra X] hos [kundebedrift]. Men det
er ikke formelt samarbeid, vi har ingen avtale. Det gar pa gjensidig tillit og godt
samarbeidsklima. Det fungerer og har fungert veldig bra. (...) [Bemanningsbyra X] sender

forespersler til oss nar de ikke klarer & lagse det selv.” (B)

Nar en bemanningsbedrift bruker en underleverandgr, er dette en vertikal relasjon.
Bemanningsbedriften som har kontrakt med en kunde har et maktforhold ovenfor
underleverandgrer i den forstand at kontrakten gir bemanningsbedriften farsterett pa a levere
personell, og den kan selv velge om den vil bruke underleverandarer eller forsgke a levere

selv.

Det er imidlertid ogsa mulig for bemanningsselskapene & ga sammen horisontalt og innga et
samarbeid. En mate & gjgre dette pa er at to bemanningsbedrifter ansetter en felles koordinator
opp mot store avtaler. Et slikt strategisk samarbeid blir for eksempel inngatt med sikte pa a fa
attraktive rammeavtaler. Et eksempel pa dette er to bemanningsbedrifter som har gatt sammen
om a levere administrativt personell til en stor kundebedrift innen olje og gass.
Bemanningsbyraene ansatte en koordinator som jobber med & sende ut og administrere
foresparsler til begge selskapene. En representant for en kundebedrift innen olje og gass

beskriver hvordan dette foregar:

”De samarbeider om avtalen med oss. De har et formelt samarbeid, der de har oppnevnt en
koordinator som jobber midt mellom de selskapene, sa nar hun da far inn et behov fra oss, sa
distribuerer hun det behovet ned i organisasjonene pa begge sider.... Far opp kandidater, far
opp tilbud, sender det koordinert tilbake til oss, sa der opererer [de to bemanningsbyraene]

sammen.”
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Denne avtalen kan illustreres med felgende figur:

Kundebedrift
innen Olje og

Gass

Samarbeid om
avtale, felles

/ koordinator
Formelt samarbeid

Bemanningsbyra 2 Bemanningsbyra 3

Bemanningsbyra 1

Figur 4.5 Eksempel pa horisontalt samarbeid

Bemanningsbedrifter kan altsd samarbeide bade wved hjelp av & veare hverandres
underleverandgrer, eller ved & innga ulike horisontale samarbeid, for eksempel ved & ha en
felles koordinator. Dilemmaet er imidlertid at mange av disse selskapene egentlig er
konkurrenter. En informant fra et selskap innen olje og gass peker pa utfordringer med tett

samarbeid med andre bemanningsbyraer:

”vi er blitt spurt om et tettere samarbeid, og det har vi ikke vart avvisende til.. men det er ikke
alltid sé lett & gjennomfore i praksis, det er... vi vil jo helst levere vare egne [konsulenter],
som kommer fra oss, sa a da sette i gang et rush hos noen av vare konkurrenter, sa ender det
med at vi sender vére egne, det blir litt sann... i og med at vi prioriterer sénn, og det gjor jo

alle, alle prioriterer & fa ut egne forst og fremst.” (B)

Bemanningsbedriftene ma dermed balansere mellom samarbeid og konkurranse. De kan
samarbeide vertikalt ved a bruke hverandre som underleverandgrer for & sikre bedre
leveranser til kunden, og de kan samarbeide horisontalt ved & ha en koordinator, og der de
konkurrerer pa CVer pa hvert enkelt oppdrag. Selv om de pa mange mater er konkurrenter,
kan bemanningsbedriftene samarbeide for at kundebedriftene skal oppleve en sikkerhet og
forutsigbarhet i forhold til leveranser fra bemanningsbransjen.
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4.12 Joint Venture

De samarbeidsformene vi har nevnt innebzrer bindinger mellom leverandgrene. Det finnes
imidlertid samarbeidsavtaler mellom bemanningsbedrifter som innebarer enda tettere
relasjoner og enda sterkere grad av avhengighet. Flere av informantene fortalte at de hadde
inngatt ulike strategiske samarbeid for 4 posisjonere seg mot viktige kundebedrifter og vinne
gode kontrakter. En sterk horisontal samarbeidsrelasjon er Joint Venture, som betegner at
samarbeidende bedrifter oppretter et nytt selskap og utfgrer samarbeidet gjennom dette
(Haugland 2004:20). Et slikt Joint Venture innebzrer en mye tettere og formalisert horisontal
relasjon mellom leverandgrene. For eksempel: et bemanningsbyra innen olje og gass viste til
at de i 2003 gikk sammen med tre-fire konkurrerende selskaper for & etablere et Joint Venture

mot et bestemt selskap.

”Den gangen var vi det eneste selskapet som tenkte i de baner. Og vi ser det jo fortsatt sa er
det jo egentlig litt ukjent mark for mange selskaper & konkurrere samtidig som du har et veldig
stort Joint Venture, som vi har mot et par av disse [kundene]. Men det er jo rett og slett for &
posisjonere seg. (...) [Kundebedriften] kjente enkeltselskapene fra tidligere, og hadde tro pa at

den modellen vi lanserte virket, og det gjorde den. Den bruker vi nd mot flere selskaper” (B)

I tillegg til Joint Venture mellom to leverandgrer, var det flere eksempler pa lignende formelle
samarbeid vertikalt i verdikjeden, nemlig mellom kunde og leverandgr. Som vi har vist, betyr
eneleverandgr sterkt samarbeid vertikalt, men det finnes eksempler pa enda sterkere vertikalt
samarbeid enn det eneleverandgrer representerer, nemlig Joint Venture. Et eksempel er
innenfor banksektoren, der kundebedriften og deres eneleverandgr dannet et felles selskap, et
»joint venture”, som er ansvarlig for innleie av arbeidskraft. Arsaken til at dette selskapet ble
dannet, var blant muligheter for kostnadsreduksjon pa innleie av arbeidskraft. Formelt sett
leies arbeidstakerne ut fra fellesskapet til kunden, men selskapet er samlokalisert med

leverandgren:

Vi har en avtale nd, som skal fornyes i ar, den lgper i to & om gangen. Den avtalen bunner ut
i et samarbeidende selskap, som [leverandgren var] og [vi] er eiere av begge to. Sa er det da vi
som er kunde og [leverandgrl] i den avtalen som har leveransene. Da er det liksom... prisene,
rammene rundt kompetanse, hva slags stillinger man skal levere til, er nedfelt i avtalen. Nar

det gjelder prisene, skal de justeres med konsumprisindeksen.” (K)
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Et annet eksempel er i oljebransjen, der et stort bemanningsbyra og en stor kundebedrift
valgte & starte en Joint Venture. Quality People var et felles selskap mellom Hydro og
Manpower, som na er 100% eid av Manpower. For Hydro var fordelen med et slikt
partnerskap at man kunne finne gode lgsninger pa bemanningsbehovet og ved a ha et eget
samarbeidende selskap var de sikret prioritering. Lgsninger pa bemanningsbehovet kunne ga
fra entreprisetjenester, konsulenthjelp innen organisasjonsutvikling, hjelp til omstillings-
prosesser, lederutvikling m.m. Innleie av arbeidskraft var imidlertid den viktigste virksom-
heten, og Hydro var en stor kunde, noe som for Manpower innebar et stort potensiale for
volum. Etter fusjonen mellom Statoil og Hydro, ble bemanningsbehovet for den gjenvaerende

delen av Hydro sapass liten at Manpower valgte a kjgpe opp selskapet.

4.13 Internt *vikarbyra”
En annen organisatorisk lgsning som innebzrer sterke bindinger og stor avhengighet er a
etablere et internt “vikarbyrd” i kundebedriften. Denne enheten blir dermed en del av den

interne strukturen til kundebedriften.

Arbeidstakerne far et ansettelsesforhold til virksomheten (intern ressursenhet), og de blir
benyttet i de enheter hvor det er et bemanningsbehov. Det interne “vikarbyraet” kan ogsa leie
inn arbeidskraft fra eksterne bemanningsbedrifter. Flere av kundebedriftene vi intervjuet
hadde et internt “vikarbyrd” i tillegg til rammeavtaler med eksterne vikarbyra. Vi vil her
trekke frem to av selskapene som hadde interne vikarbyra, parallelt med rammeavtaler med
eksterne bemanningsbedrifter.

Kundebedriften fra banksektoren hadde bade en eksklusiv rammeavtale/eneleverandgravtale
med et stort bemanningsbyra, samt at de hadde et internt “vikarbyra”. Den interne enheten

disponerte en ”pool” med interne konsulenter som er fast ansatt og har fast lenn:

”De [interne] er fast ansatt (...) som konsulenter og s& er det inndelt i forskjellige
kompetanseroller, og ut fra det fungerer vi som et hvilket som helst annet vikarbyra men da
med den rammen at de er fast ansatt og vi drifter sann pa den maten at vi leier ut til vare

enheter som har behov for det, de melder inn.” (B)

Hvis en avdeling i banken trenger en person, er det mulig & kontakte den interne vikarpoolen,
som sjekker om de har noen med den kompetansen som etterspgrres. Hvis ikke det interne

byraet har en person med den rette kompetansen tilgjengelig, gar foresparselen videre til det
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eksterne vikarbyraet som da forsgker a levere pa dette oppdraget. Gitt at oppdraget er over
fem dager, sluses det gjennom den interne enheten, hvis ikke kan den interne kunden kontakte
sin regionale kontaktperson i det eksterne vikarbyraet direkte.

Kundebedriften innen sykehussektoren har ogsa internt vikarbyra i tillegg til rammeavtaler
med flere eksterne bemanningsbedrifter. De har fast ansatte sykepleiere og merkantilt
personell, som er ansatt i det interne vikarbyraet, men som jobber i korte eller lengre perioder,
i tillegg til timeansatte innen somatikk; dvs. ekstravakter. Arbeidsavtalen er lik de andre
ansatte, med samme rettigheter og samme plikter, men de som er ansatt i det interne
vikarbyraet blir i stor grad flyttet rundt pa sykehuset etter behov. Nar en intern kunde har
behov for arbeidskraft, kan vikarbyrdet ga internt og se etter egne fast ansatte eller
timeansatte. | de tilfeller de ikke klarer a levere selv, sender de forespgrsler om innleie av
personell til de eksterne bemanningsbyraene. Lasningen kan illustreres med fglgende figur:

Eksternt
bemanningsbyra
med rammeavtale

Stort sykehus

- Kontakter internt Eksternt
vikarbyra ved behov for bemanningsbyra
innleie av arbeidskraft med rammeavtale

Internt vikarbyra:
- Egen vikarpool Eksternt
- Koordinerer innleie bemanningsbyra
fra eksterne med rammeavtale
bemanninssbyra

Arbeidstakere

Figur 4.6 Internt vikarbyra kombinert med eksterne avtaler

En slik intern lgsning som banken og sykehuset har valgt, gjer at man kan sluse all innleie av
personell via én aktgr. Nar en bedrift ansetter en koordinator som tar seg av innleie fra
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eksterne bemanningsbedrifter, far man noe av den samme effekten, men forskjellen er at
interne vikarbyraet kan bruke av sine egne fast ansatte og timeansatte for de gar til de

eksterne.

Det er bade fordeler og ulemper med slike lgsninger. Informanten fra sykehuset papeker at en
av fordelene med et internt “vikarbyra” er fleksibiliteten til & kunne flytte personell mellom

enheter:

”[Du fér] en fleksibilitet pa toppen. For hvis du sitter pa alt for mange pa en enhet og
alt for fa pa den andre, sa er det ikke bare sann at vi gar over og hjelper, det har med
gkonomi & gjare, det er ikke noe som er lagt til rette for det. Far du en fleksibilitet slik
at du kan flytte pa personell, har du en gkonomi som falger aktiviteten pa en rett mate.
7 (K)
Etablering av interne “vikarbyrd” kan ses pa som et ledd i & sentralisere og profesjonalisere
innleie av arbeidskraft. All innleie av arbeidskraft sluses gjennom den interne enheten, som
dermed far gkt kontroll og oversikt over innleie av arbeidskraft.

Det er imidlertid delte erfaringer med slike lgsninger. En evalueringsrapport av et internt
“vikarbyrd” i Trondheim kommune viser til mangelfull maloppnaelse og blandede
tilbakemeldinger fra interne brukere av tjenesten (Ernst og Young 2008). Dette betyr
imidlertid ikke at det er en uheldig lgsning, men kan kanskje reflektere en uhensiktsmessig
implementering av lgsningen. En annen kritikk som har kommet mot slike enheter er at det er
dyrere enn a bruke eksterne vikarbyraer. En representant for det interne “vikarbyraet” pa

sykehuset stiller seg skeptisk til denne pastanden:

”Bemanningsbyriene mener jo at det er dyrere med internt vikarbyrd, men man ma jo se pa
hvem som sier dette. (...) S& kan man si: ja, hva koster det & ha et internt vikarbyra? Jo, det er
lgnningene til oss som sitter og gjer det. Men det & ha proffe folk som bare gjer en ting,
samlebandsmessig sa vet en jo at det er bedre skonomisk enn a gjere hele prosessen selv. Hvis
[sykehuset] har 600 ledere som hver skal sitte a ringe til 7 byra hver gang de skal ha dekket en
vakt, sd kan man jo begynne & regne... Jeg tror ikke vi kommer sa spesielt godt ut med a gjore

det pa den méten. ” (B)

Om en slik lgsning er lannsom eller ikke, er imidlertid ikke i fokus i denne rapporten. Det vi

ser pa er hvor tett relasjonen er mellom bemanningsbyra og kunde. Interne vikarbyraer er et
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eksempel pa at en bemanningsbedrift blir en integrert del av kundebedriften, og den
representerer dermed en sterk integrasjon og sterk avhengighet mellom kunde og
bemanningsbyra. Det interne vikarbyraet er en mate for bedriften a ta kontroll over innleien
av arbeidskraft ved a profesjonalisere og standardisere innleie, samt & tilrettelegge for en

intern pool med arbeidstakere som kan flyttes der det er behov.

4.14 Sammenfatning
Som vi har sett i dette kapittelet, kan samarbeidet mellom bemanningsbedrift og kunde

fortone seg pa ulike mater. Vi har sett neermere pa de ulike formelle relasjonene mellom byra
og kunde, spesielt i forhold til samarbeidskontraktene. Vi har funnet stor variasjon i
samarbeidsformene, spesielt i forhold til hvor de plasserer seg pa kontinuumet intern
organisering (med sterke bindinger og stor avhengighet) og marked (kjennetegnet av svake
bindinger og liten avhengighet). De ulike formelle samarbeidsformene representerer ulike
lgsninger pa avveiningene mellom de ulike bedriftenes behov som f.eks. kontroll,
forutsigbarhet, konkurranse og lennsomhet. Vi har ogsa sett naermere pa hva som er rasjonalet

og dilemmaene med de ulike lgsningene.

Den formelle delen av relasjonen er imidlertid bare en del av historien. Den faktiske bruken
av kontraktene og relasjonene mellom aktgrene er ogsa viktige brikker for a forsta relasjonen
mellom bemanningsbedrift og kunde. Dette vil vi se nermere pa i de neste kapitlene.
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5. Kontakt og integrasjon, key account
managers og innkjgpssjefer

5.1 Innledning
Er det slik at de ulike kontraktsformene farer til ulike kommunikasjonsmgnstre mellom

bemanningsbyra og kundebedrift? Til en viss grad setter kontraktsformene fgringer for
hvordan kommunikasjonen mellom bemanningsbyra og kundebedrift foregar. For eksempel
blir flere forhold ved samhandlingen spesifisert og formalisert i avtalene. Det er imidlertid
flere faktorer som spiller inn, og hyppigheten og intensiteten til den faktiske kontakten blir
bestemt av bl.a. bemanningsbyraenes evne til & levere godt personell og den personlige
relasjonen mellom representanter for bemanningsbyra og kundebedrift. Kontrakts-

bestemmelsene blir dermed supplert av den uformelle dimensjonen til relasjonene.

For at et interorganisatorisk samarbeid skal fungere, ma det veere ulike former for kontakt
mellom selskapene bade ved salg og forhandling om avtaler, men ogsa ved implementering
og administrering av avtalene. For a styre et samarbeid bgr man finne en sunn balanse mellom
kontroll og tillit (Das og Teng 2001). Kontrollen kan vere i form av oppfglging, mater,
sanksjonsmuligheter, omfattende formaliserte kontrakter, rapportering o.l. Det er imidlertid
ikke mulig & ha full kontroll over alt den andre organisasjonen gjar, begge parter har ikke
perfekt informasjon i forhold til sin motpart. Derfor ma man ogsa ha en viss form for tillit til
den andre parten, noe som enten kan vare basert pa personkjemi og/eller veere basert pa tillit
til den andre organisasjonens kompetanse og leveringsdyktighet. I denne sammenheng kan det
vaere nyttig & trekke linjer til Das og Teng (2001), som understreker viktigheten av tillit, og
som hevder at tillitsbegrepet med fordel kan deles inn i kompetansebasert tillit og det de kaller
for goodwill tillit. Dette kan ses i sammenheng med den styringsmekanismen som Haugland
(2004:47) kaller for relasjonskontrakter, som er preget av kontinuerlig gjensidig tilpasning

mellom partene, der sosiale mekanismer og prosesser i relasjonen star sentralt.

Relasjonen mellom bemanningsbedrift og kunde blir altsa styrt av bade formelle kontrakter og
sosiale mekanismer. Vi vil i det fglgende ga gjennom hva som kjennetegner relasjonene
mellom kunde og bemanningsbyra. Vi vil se neermere pa hva kontakten gar ut pa, hvem som

er i kontakt og hvordan kontakten egentlig foregar.
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5.2 Salgsfremstgt og sjarmoffensiv
Bemanningsbyraer og kundebedrifter er i kontakt i mange situasjoner. Bemanningsbyraer tar

kontakt med nye kundebedrifter for & presentere, og fa selge inn sine tjenester. Ogsa
salgsfremstat mot eksisterende kunder er vanlig, for a selge flere av bemanningshyraets

tjenester til kunden, eller utvide samarbeidet til a gjelde flere deler av bedriftens bemanning.

Nar det gjelder valg av samarbeidspartner har flere av de store kundene rasjonalisert
innkjegpene, og organisert prosessen ved en formalisert anbudskonkurranse for bemannings-
byraene, som vi sa i kapittel fire. En anbudsprosess inkluderer bud og forhandling mellom
tilbyderne og kunden. For & ivareta rammeavtalen utpekes det ofte egne representanter fra
bemanningsbyraet og kundebedriften som har ansvar for & administrere avtalen.
Effektiviseringen og sentraliseringen av innleie har skutt fart de siste arene, spesielt etter

loven om offentlige anskaffelser, papeker flere av informantene:

”Hvis du tar en periode fra 2005 til nd, har jo bransjen vokst veldig fra 05-08 og sa har den
begynt & ga ned, og deretter g opp igjen. (...) Det er toffere konkurranse, sterkere prispress.
Vi har sett at det med rammeavtaler, det har alltid veert der, men det er forst etter regelen om
offentlige anskaffelser kom pa banen, og sarlig etter den forrige nedgangsperioden for privat

sektor sin del, 1 2003, sé ble det mer fokus pé den typen effektivisering av innkjep (B)”

Andre kundebedrifter har mindre formaliserte prosedyrer nar de velger en leverander, der
uformelle relasjoner og tillit kan spille en viktigere rolle. Sma kundebedrifter eller sterre
kundebedrifter med sma innleiebehov, tar gjerne kontakt ved behov og far en kontaktperson a
forholde seg til i kundebedriften. Mye tyder pa at de store kundene er ekstra viktige for
bemanningsbedriftene, pga potensialet for stort volum, mindre administrasjon m.m. som vi
skal se nermere pa om litt; store, viktige kundebedrifter kan fa egne “key account managers”
som skal sikre dem prioritet. En informant fra et bemanningsbyra viser til hvordan det er

forskjell i kontakten med sma vs. med store kundebedrifter:

”Hvis du ser pa kundestrukturen, s& har du SMB-markedet, der har du en mate & jobbe pa. De
er ofte veldig lokale, du har lokale kontaktpersoner. Pa pa de store key account kundene, sa
har du sentralisert en rekke funksjoner: Sentraliserte kontaktpersoner, forhandlinger foregar

via anskaffelser pé nasjonal basis, eller pa internasjonal basis” (B)
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Som informanten her er inne pa, vil det veere forskjell pa hvordan man jobber ut mot sma og
mellomstore bedrifter, og hvordan man jobber ut mot de store kundene, spesielt hvordan man
jobber mot de kundene som ser for seg et stort volum av innleid personell. En annen bedrift
viser til at for mindre kunder er det den som sitter som saksbehandler, eller som er
kundeansvarlig, som sitter og lgser problemstillinger i forhold til oppdrag. Man har ikke egne
key accounts for disse kundene. Det er viktig & ta heyde for at arbeidsmetodene til
bemanningsbedriftene varierer i forhold til kundebedriftene. | denne rapporten har vi ved flere
anledninger valgt a legge sterst vekt pa hvordan relasjonene er til de store kundebedriftene

som etterspgr et stort volum.

5.3 Key accounts, daglig kontakt og jevnlige mater

Pa en dag til dag-basis er det kundens jobb & identifisere behovet for arbeidskraft og a
eventuelt sende forespgrsler om kandidater til de eksterne bemanningsbyraene. | de
relasjonene der kunden har avtaler med flere leverandgrer, sender kunden ofte ut forespgarsler
til byraene parallelt. Deretter sjekker rekrutteringsansvarlige i bemanningsbyraene databasene
og nettverkene for & finne en person som tilfredsstiller kravspesifikasjonene som oppgis av
kundebedriften. Byraene sender de mest relevante CVene tilbake til kundebedriften og
kundebedriften forsgker a finne den mest egnede kandidaten til jobben. I enkelte tilfeller
intervjuer kundebedriften selv kandidaten fagr ansettelse, mens i andre tilfeller stoler

kundebedriften pa bemanningsbyraenes vurdering av kandidaten.

Bemanningsbyraene og kunden har ogsa kontakt etter seleksjon og utplassering av utleid
arbeidstaker. De kommuniserer gjennom epost, telefon og forhandsavtalte mgter, samt mgater

ved behov. En representant for sykehuset ga eksempler pa slike jevnlige mgter:

”Samarbeidsmeter annen hver, tredje hver méned. For & se pa hva som fungerer, som ikke
fungerer, begge veier. Bemanningshyraene har alltid noe de lurer pa, eller det & hilse pa, vite
hvordan vi driver det, forklarer det. Ingenting er skjult og hemmelig, vi kan godt fortelle de
hva vi gjer og at vi gjer det etter boka. Hvis det er noe vi ikke er forngyd med.. det gar begge

veier, det er dialog, ikke monolog. Det har begge parter behov for. ” (K)

Kontakten mellom byra og de store kundebedriftene foregar bade pa strategisk niva og pa mer
operativt niva, selv om hyppigheten og kontaktformen varierer mye. Kundebedrift 1 har
fordelt ansvaret slik at noen aktarer har ansvaret for dag-til-dag-administrering av avtalen,

mens andre har det overordnede strategiske ansvaret for avtalene. Ofte har bemannings-
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byraene en tilsvarende inndeling av kontaktpersonene ut mot denne kundebedriften, gjerne

kalt for “’single point of contact”. Kundebedriften forklarer det slik:

”[Bemanningsbyraene] har gjerne samme oppbygning som oss, de har en operativt ansvarlig
som har ”day to day” pd forespersler, og sa har de en strategisk ansvarlig, som gjerne er leder i
selskapet, som har ansvaret strategisk for avtalen og det er jo den personen vi har kvartalsmgte
med. (...) Det er litt forskjellig, men ofte er det sdnn, da. En stor avtale vil jo ha antakelig en
leder eller direkter som eier avtalen, som har det overordnede ansvaret, og sa har de ansatt
operative saksbehandlere til & gjere det daglige. Ofte s& deltar begge to pa matene. De har jo

litt forskjellige perspektiver”. (K)

Flere bedrifter har ansatt egne” key account” managers som jobber spesielt mot kundene og
som har et spesielt ansvar for & sikre at leveranser o.l. fungerer. Disse kan for eksempel ha
ansvar for oppfelgingsmeter for a se at avtalen fglges og om det er noe som ma justeres. Det
er vanlig at alle kunder har en kontaktperson i bemanningsbedriften, og de stgrste har en egen
” key account”. | de tilfeller kundebedriften er sveert viktig, kan denne personen ha ansvar for

bare én kundebedrift. En informant fra en av de markedsledende bedriftene forklarer det slik:

”[En key account manager| vil folge opp leveransene gjennom aret, slik at leveransene
fungerer... ser at ting fungerer. Og sa driver de litt innad i egen organisasjon, ser til at for

eksempel [store viktige rammekontraktkunder] far riktig prioritet.” (K)

Enkelte bemanningsbedrifter har delt inn slik at de har nasjonale ansvarlige for nasjonale
kunder, og sa har de litt andre navn pa de som er ute i distriktene. En slik person kan brukes
for 4 ta vare pa viktige kunder, men den kan ogsa jobbe for & skaffe nye kunder, og for &
skaffe bemanningsbedriften kunder pa nye omrader. Bemanningsbedrifter jobber med a selge
en tjeneste, og innsalg er derfor en naturlig del. En informant fra en bemanningsbedrift innen

olje og gass sier det slik:

”Bygg og anleggsbransjen har vi gatt inn i, der har vi pa halvannet ar gétt fra 0-25 % av
omsetningen. [Dette handler om at] vi far rette key account som jobber med rekruttering og

salg, med rett bakgrunn, rett holdning, energi, kunnskap.” (K)

P& den andre siden av bordet har de store kundene fordelt ansvaret mellom ulike aktgrer. En

representant for et bemanningsbyra forklarer hvordan de har organisert seg ut mot
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kundebedriftene og hvem de har kontakt med hos kunden: | de store kundebedriftene, som har
sentralisert og profesjonalisert innleie av arbeidskraft, er det gjerne en ansvarsdeling mellom
innkjgpsavdelingen og HR. Som informanten her er inne pa, kan kundeansvarlig delta pa
mgter hos kundebedrift, og i enkelte tilfeller kan kundebedriften legge frem en antydning til
plan om volumet til personalinnleie fremover. En annen informant viser til at det er variasjon i

hvem man har kontakt med i kundebedriften.

”Til daglig har vi kontakt med HR-avdelingen og de som administrerer innleie og saker rundt
personell, sa er det de som i all hovedsak vi har samtale med. Ved mindre bedrifter eller andre
foretak, sa har vi mer direkte kontakt i begynnerfasen med de som sitter.. den ingenigren eller
manageren som skal ha konsulenten. Da har vi mye kommunikasjon frem og tilbake med dem.
| stgrre bedrifter sa snakker vi med HR eller kontrakt og sa er det de som formidler kontakten

med... De skjermer pa en méte sine fagfolk. ” (B)

Informanten viser her til at de i sma bedrifter har mer direkte kontakt med de som skal jobbe
med den innleide arbeidstakeren, mens de starre selskapene har ansatt egne personer som har

det overordnede ansvaret for formidling av innleie.

Bemanningsbedriften har gjerne en person som fungerer som kontaktperson for kunden, og
denne besgker kunden ved flere anledninger, bade forhandsavtalte mgter og ved behov, men
ingen av byraene oppga at de hadde en leder permanent plassert ute hos de store kundene.
Dette i motsetning til situasjonen hos flere britiske selskaper, studert av Purcell og Purcell
(1999:52).

Flere av de sméd og medium store nisjebyraene hadde ekstra “service” ut mot kundebedriftene
sine. De som jobber i selve bemanningsbedriften kalles gjerne for interne, dvs. de er personer
som egentlig ikke leies ut, men som jobber i og for selve bemanningsbedriften. | et selskap
hadde imidlertid de interne ansatte ved flere anledninger jobbet ute hos kunden. | et tilfelle
hadde den interne ansatte hatt problemer med & forsta hvilken type arbeidskraft som trengtes
for & gjare en bestemt type jobb. For & fa bedre kunnskap om kunden og om arbeidet hadde
den jobbet et par dager ute hos kunden, for deretter & ga tilbake til bemanningsbyraet og lete
opp en kandidat som ville vere egnet for en slik type jobb. Et annet bemanningsbyra viste til
at de interne ansatte selv kunne ”steppe inn” i et oppdrag for en kortere periode hvis en kunde

hadde skrikende behov for arbeidskraft, men byrdet ikke hadde mulighet til & fa tak i en
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kandidat pa sa kort tid. Disse to eksemplene var imidlertid mer unntak enn regelen, de fleste

bemanningsbyraene fulgte ikke en slik praksis.

5.4 Golfturer og julebord
Bemanningsbedriftene og kundebedriftene hadde bade formell og uformell kontakt. De

formelle mgtene mellom bemanningsbyra og kunde kan vere jevnlige planlagte mater, slik
som statusmagter, styringsgruppemgter o.l. Bemanningsbyraet og kunden kan ogsa ha andre
meater ved behov, for eksempel ha ad hoc mater hvis det dukker opp sparsmal, konflikter eller
situasjoner som ikke er tydelig regulert i samarbeidsavtalen. En informant fra et bemannings-
byra illustrerte dette ved & vise til at de store kundene kunne ringe et bemanningsbyra opp til

10 ganger om dagen med ulike spgrsmal og ting som de gnsket klarhet i.

Kundene og bemanningsbyraene snakket ofte pa telefon og sendte e-poster med jobbrelaterte
henvendelser. Et gjentakende tema for vare informanter var at uformell kontakt var viktig, og
at middager og sosiale “happenings” var viktige arenaer. Likevel, mange informanter fra bade
byra og kunder understreket at de hadde mye mindre uformelle mgater de siste arene, dette
blant annet pga innskjerpinger fra kundens side. En informant fra en bemanningsbedrift sier
det slik:

”Det meste er formaliserte meter, det er relativt lite innslag av... (og de siste arene har
det blitt enda mindre)... innslag av uformell relasjonsbygging. Mange kunder har satt
ned foten pa det og vi har kuttet ned pa den typen kundepleie. [Begrunnelsen er]:For
det farste er det et omdgmmemessig utsatt omrade. Selv. om man kan ha gode
argumenter og godt innhold, sa er det krevende & na frem til opinionen med en type
aktivitet som kan fremsta som lite ordiner i forhold til et vanlig kundemgte. Det har
det samme for seg. Det er en viktig faktor. Og sa er det effektivitet i hverdagen som
gjer at det bade fra var side og fra kundesida legges opp til kortere mgtepunkter, heller
enn lange mgtearenaer for kundepleie. [ Vi har hyppige korte mater] i stedet for lange
middager, weekender, golfturer, londonturer.. ” (B2)

Som informanten viser til, kan uformell relasjonsbygging veere et omdgmmemessig utsatt
omrade, og mange velger derfor & tra varsomt, og holder seg til de faglige forumene.
Representanten fra sykehuset viser til at leverandgrene gjerne vil drive med kundepleie og

sponsing, men at man er forsiktig med 4 ta imot slike tjenester:

51



SNF-rapport nr. 02/11

”Vi er veldig tydelige pd det i helsevesenet, 1 forhold til sponsing... vi vil ha rene linjer... for
reiste man pa turer, det var sponset fra firma, det kunne like godt veere medisinfirma som
bemanningsfirma, men det er man veldig forsiktig med na. Man kjgper en tjeneste, man kjgper
medisin, man kjgper helsetjeneste eller merkantile tjenester og det er det man betaler for. Man
skal ikke gjgre noe mer enn det.” (K)

En innstramming betyr imidlertid ikke full stopp i mer uformelle mgter mellom kunder og
bemanningsbyraer. Det er stor variasjon i hvordan de forholder seg til temaet uformell
relasjonshygging ut mot kunde. Enkelte informanter er helt tydelige pa at det er viktig a kunne
mgte samarbeidspartnere ogsa i en sosial sammenheng. Noen viste til at man for eksempel

hadde middager og mer uformelle mater, og fordelene med dette:

”Ja, man har [uformelle tilstelninger og middager]. Det ma man ha. (...) Det er omtrent som
kolleger, det. Hvis du hele tiden bare har dem pa telefonen og de sitter borte i Stavanger og det
skjer et eller annet, sa er det ofte lettere & ha truffet hverandre. Gjerne hatt et mgate, en sosial
sammenheng, for sa a ta telefonen og si at dette fungerer vel ikke sa bra, hvordan ordner vi

det? At man har litt den kjemien nér man prater sammen. Det er ned pa et menneskelig niva.”

(B)

Pa den ene siden har man de formelle, faglige sidene ved samarbeidet, mens man pa den
andre siden trenger en god relasjon for & fa en smidig tilpasning mellom partene nar nye
problemstillinger oppstar. Det informantene er uenige om er hvordan og i hvilke fora det er
greit & mgte kunden for & bygge relasjon. For noen vil slike fora kun inkludere formelle mgater
som har en tydelig effekt for samarbeidet, mens det for andre ogsa er viktig & mgtes i mer
uformelle fora slik at man kan bli kjent og utvikle et godt tillitsforhold. De ulike informantene
uttrykker ulike strategier i forhold til dette, men hovedtendensen i svarene er at det er mindre

uformell relasjonsbygging i bransjen na i forhold til for.

5.5 Anskaffelser og HR — nar produktet er et menneske
Vi vil nd se nermere pa kontaktpunktene inn mot kundebedriften, og betydningen av at

tienesten som skal selges er uunngaelig bundet til en person. Ansvaret for innleie av
arbeidskraft plasseres i anskaffelsesavdelingen og blir sett pa som innkjep pa lik linje med
stal, kontorrekvisita og lignende, noe flere informanter hevder har vert en utvikling de siste
arene. | forbindelse med at innleid arbeidskraft ble sentralisert, har anskaffelser fatt en

tydeligere rolle ved innleiebeslutninger, en informant sier det slik:
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”[Anskaffelser har fatt ansvaret for innleieavtalene] etter hvert som [innleie av arbeidskraft]
har blitt mer og mer sentralisert. Nar det var lokalt i Bergen tidligere, sd var det gjerne HR

som forhandlet. S der har det veert en endring.” (B)

Mange har profesjonalisert og formalisert innkjgpet av arbeidskraft, og bruken av ramme-
avtaler er et eksempel pa dette. En representant for et spesialisert bemanningsbyra beskriver
det slik:

”Det er toffere konkurranse, sterkere prispress. Vi har sett at det med rammeavtaler, det har
alltid veert der, men det er farst etter regelen om offentlige anskaffelser kom pa banen, og
sarlig etter den forrige nedgangsperioden for privat sektor sin del, i 2003, sa ble det mer fokus

pa den typen effektivisering av innkjep. ” (B)

Tendensen til profesjonalisering og standardisering av innkjgp er i trdd med funnene i det
franske bemanningsmarkedet. Lefévre et al (2002:47) papeker at en slik utvikling innebaerer
at arbeidstakeren blir sett pa som en anskaffelse av en hvilken som helst vare med samme
press pa pris og kvalitet. Flere av informantene vare papekte det seeregne med at arbeidskraft

ble sett pa som et produkt som skaffes fra en leverandar:

Vi har jo spekt mye med disse produktene, ”vi har de liggende pé lager” og slikt. Men det er
jo faktisk folk.” (B)

”En avtale med [bedriften vér] er som regel ganske standard enten du kjgper stal eller du

kjeper en konsulent” (K)

Koene og Purcell (2009) argumenterer for at bemanningsbransjen er et eksempel pa “’labour
commodification” og viser til at de som er ansvarlige for innleie 1 kundebedrifter ofte har titler
som “procurement manager” o.l. og at de ikke er en del av HR eller personalavdelingen.
Likevel, selv om anskaffelser ofte er tungt inne i forhandlingsprosessene ved rammeavtaler,
blir ogsa HR vanligvis inkludert ved rammeavtaleforhandlinger. De kan ogsa fungere som
radgivere underveis eller som deltakere i den mer daglige kontakten med bemanningsbyraer.
Ifzlge en informant fra et bemanningsbyra, vil en rollefordeling kunne vere at innkjgp har
ansvar for a forhandle pris og juridisk avtalestruktur, mens HR skal sgrge for a formidle
forventninger til kompetanse og kvalitet i leveransen, og sikre at samarbeidet som blir satt opp
er i henhold til bedriftens egen HR-strategi. En annen informant eksemplifiserer ved a vise til

at HR ofte kan vare innfallsporten, i den forstand at det er de som tar en grovsortering av
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sgknadene og som gjer en innstilling ut fra dette, slik at de skjermer avdelingslederne.
Deretter kan det ga videre til linjelederne som sammen med bemanningsbedriften foretar de
endelige intervjuene nar det er 2-3 kandidater igjen. Dette er imidlertid bare en av mange
mulige ansvarsfordelinger. | enkelte tilfeller lar kundebedriften bemanningsbedriften ta seg av
hele rekrutteringsprosessen, og deltar heller ikke pa de siste intervjuene, mens i andre tilfeller

er de mye tettere involvert i prosessen.

Ifalge flere informanter fra bemanningsbedriftene, er det at innleie ligger under anskaffelser
med pa & presse marginene ned, ettersom de som jobber med anskaffelser ofte har et sterkt

fokus pa pris.

”Det er jo anskaffelse som forhandler avtalene, veldig ofte, hos de store kundene. Det er nok
ogsa det som er med pa a presse marginene ned. De lgnnes jo ut fra om de gjer en god avtale
med sine leverandgrer og en god avtale betyr at de sparer penger, sant? Sa anskaffelse er jo

hard i forhandlingene...

Et tilbakevendende argument fra representantene fra bemanningsbedriftene, er at de ikke far
en god nok pris for bemanningslasningene de gir til kunden. Flere informanter understreker at
selv om arbeidskraft blir sett pa som innkjep, sa har dette produktet spesielle kjennetegn. Det
er snakk om personer som har krav pa oppfelging, en akseptabel lgnn og som har mange
behov og forventninger som arbeidsgiver ber ta hensyn til. En informant fra et
markedsledende bemanningsselskap viser til at HR i starre grad er apen for argumenter som
gar pa at man trenger ressurser til a falge opp medarbeiderne med opplearing, medarbeider-
samtale, administrering osv. Informanten synes ogsa at HR sin rolle har blitt svekket og kunne

gnske at de var sterkere inne i bildet. Hun forklarer situasjonen slik:

“Nér du forhandler en stor, nasjonal avtale, vil anskaffelser vare toffere, men nar du har HR
med, kan de se mer av de myke sidene ved at vare medarbeidere er ansatte hos oss, de er jo
ikke et stykke stal, de skal ha en oppfalging, karriereutvikling, kompetanseutvikling er viktig.
Det at vi har sosiale faglige arrangement er viktig for mange. Nar marginene presses ned, er

det sanne ting det gar utover. ” (B)

Det er imidlertid ulike meninger om hvor hensiktsmessig det er med den eksisterende
rollefordelingen mellom HR og anskaffelser. Mens noen informanter er kritiske til den
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eksisterende rollefordelingen, sier andre at de synes den er uproblematisk. Informanten fra det

andre markedsledende bemanningsselskapet forklarer:

”Vi har en person som er ansvarlig for avtalen med [kundebedrift 1] og som falger opp med
mgter med de som er ansvarlig for innkjgp av vikarer der, det er HR og innkjgp som
samarbeider om det. Noen ganger er det innkjgp, noen ganger er det HR. Der er det litt begge

deler. Da gér man pé statistikk, sykefravaer og litt sdnn. ”Vi kommer til & redusere behovet

9% 99,

fremover”, ’vi ser for oss en gkning”, pd det nivaet der, og sa er det da andre som er ansvarlig
for de ulike avdelingene, falge opp der. Kanskje en har to avdelinger, eller flere. Kanskje er

det en pé hver hvis det er mye.” (B)

For dem oppleves som helt udramatisk a forholde seg til HR og anskaffelser, og at det er en

naturlig rollefordeling mellom disse to.

Kort oppsummert: Bemanningsbyraene ma forholde seg til ulike aktgrer hos kunden i
forbindelse med samarbeidet, i de store kundebedriftene inkluderer det HR, anskaffelses-

avdelingen og de direkte linjelederne.

5.6 Eksempel - Kundebedrift innen olje og gass

Internt i de sterre kundebedriftene er ansvaret for rammeavtalene fordelt mellom de som er
overordnet ansvarlige for rammeavtalene, de som er ansvarlig for implementeringen og
oppfelgingen av avtalen og de interne bestillerne av innleid arbeidskraft. Vi vil eksemplifisere
en slik oppbygning med kundebedriften innenfor olje og gass. | denne kundebedriften hadde
det funnet sted en sentralisering av beslutningene om innleie. Der man fgr hadde

desentralisert innleie, mens man na hadde standardisert og sentralisert dette arbeidet.

”Tidligere hadde de jo desentralisert innleie av personell ut i organisasjonen, s de som
kanskije satt og leide inn containere eller kjgpte/leide inn rigger og lignende kunne ogsa leie
inn personell. De som leide rigger kunne leie inn personell, de som satt pa basen og kjgpte
logistikktjenester, de kunne ogsa leie inn personell, s& nar vi da ble sentralisert i 2007, sa vi jo
at i det store selskapet vi har, var det ufattelig stor forskjell pa hvordan den enkelte avdeling
gjorde det, pa hvordan man leide inn. Sa det var jo et veldig bra grep de gjorde i 2007, a
sentralisere innleie til en avdeling. Vi er jo 16 stykk som sitter pa strategisk og lager

strategiske avtaler for innleie av personell, og sa tror jeg de er 30-40 som bruker de operativt.”

(K)
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Nar den som er ansvarlig for innleie i kundebedriften far formidlet et behov i en avdeling, sa
vil den operativt ansvarlige for rammeavtalen sende ut en forespgrsel parallelt til de
selskapene som har fatt tildelt rammeavtaler. Deretter vil de motta CVer fra aktuelle
kandidater fra bemanningsbyraene og de mest aktuelle kandidatene blir intervjuet og eventuelt

ansatt. Deretter blir det evalueringer, standardisert form for oppfalging o.1.

En illustrasjon av kundebedrift 1 sine relasjoner til store bemanningsbyra kan se slik ut:

Kundebedrift 1 Bemanningsbyrdene
m/rammeavtale

Strategisk ansvarlige for
innkjgp av personell,
- Delt inn i egne fagomrader

Strategisk ansvarlig

- Gjerne leder eller direktgr,
. overordnet ansvar for
- Ansvarlig for kontrakter over rammeavtalen

7 millioner

Operativt ansvarlige,
saksbehandlere,
kontaktperson

- Finner aktuelle kandidater i
databasene

Operativt ansvarlig

- Operativt ansvar,
administrereg avtalen etter
inngaelsen

- Bruker rammeavtalene, leier
inn enkeltkonsulenter

R rapporterer til Op.A. om behov for personal

Ressurseiere —Vikarer, konsulenter, tilbyr

- eks: prosjektledere, sin arbeidskraft
avdelingsledere

Figur 5.1 Relasjoner pa ulike niva

5.7 Sammenfatning

Vi har i dette kapitlet sett narmere pa relasjonene mellom bemanningsbedrift og kunde. De
store kundebedriftene har gjerne formelle prosedyrer i samhandlingen. Ofte er kontrakts-
handteringen overlatt til innkjepsavdelingen, selv om HR ogsd er involvert. Hos
bemanningsbedriftene har egne kundeansvarlige en ngkkelrolle mot de stgrste kundene.
Hyppig kontakt og mgter er viktig for at man skal fa ut potensialet i samarbeidet. Samtidig

kan uformell relasjonsbygging vere et omdgmmemessig utsatt omrade.
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6. Bemanningsbyraenes utfordringer og

dilemma

6.1. Innledning
Som vi har sett; bemanningsbedrifter har en rolle som et mellomledd mellom arbeidstakere og

kundebedrifter, og tilbyr en bemanningslgsning som innebzrer en lgsere tilknytning mellom
arbeidstaker og kundebedrift. Bemanningsbedriftene benytter ulike forretningsmodeller og
legger ulike strategier for a skape verdier for sine kunder. Sett i et stgrre bilde ma
bemanningsbedrifter ogsa ta hensyn til at innleie av arbeidskraft konkurrerer med andre

bemanningslasninger.

Bemanningsbedriftens rolle for kundebedrift

Ut mot kundebedriftene fungerer bemanningsbedrifter som en buffer som hjelper dem med a
handtere risikoer forbundet med bemanning (Bidwell og Fernandez-Mateo 2008: 157). Det er
i mange tilfeller vanskelig & forutse en bedrifts fremtidige behov for arbeidskraft, og flere
bedrifter gnsker en numerisk fleksibilitet i arbeidsstokken, som gjer at de lettere kan tilpasse
seg markedsendringer. Bemanningsbedrifter tiloyr en lgsere, mer markedstilknyttet
tilknytningsform for arbeid, der kundebedriften har feerre forpliktelser ovenfor arbeidstakeren,
og der arbeidstakerne har andre forventninger og krav i forhold til varigheten pa ansettelsen.
Bemanningsbedrifter forsgker dermed a skape verdier for kunde med 4 tilby en bemannings-

Iasning som mater hver bedrifts spesifikke behov for numerisk fleksibilitet.

| tillegg til & tilby fleksibiliteten, tilbyr bemanningsbedriften ekspertise. For at bemannings-
bedriftene skal veere et godt mellomledd mellom arbeidstakere og kundebedrifter, ber de
kunne tilby noe mer enn det kundebedriften kan ordne pa egen hand. Bemanningsbedriften
ber ha et godt nettverk og godt kjennskap til bade kundebedrifter og arbeidstakere. De ma
forsta kundens situasjon. Dette gar pa relasjoner, ved at de bar ha et godt nettverk og gode
relasjoner med kundebedrifter. Det gar ogsa pa fagkunnskap, ved at de kjenner
arbeidsmarkedet, sentrale utviklingstrekk og strategiske utfordringer ved utforming av
bemanningsstrategier. Det handler om & ha kunnskap om bransjelogikk og bransje-
utfordringer, samt a kjenne kundebedriften godt nok til & forsta hvilke type arbeidstakere
kundebedriftene faktisk har behov for.
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Den tredje verdien bemanningsbedriftene tilbyr kunden, er oversikt over arbeidsmarkedet, et
godt kandidatnettverk, og et ansvar for screening og rekruttering. Bemanningsbedriftene er
avhengig av at attraktive arbeidstakere registrerer seg hos dem, og de tar sikte pa & opprette
gode CV-databaser og ”screene” potensielle kandidater (de konkrete strategiene varierer
mellom de ulike bemanningsbedriftene). Ved & ha en oppdatert og god CV-database har
bemanningsbedriftene tilgang pa arbeidstakere som pa relativt kort varsel kan begynne a
jobbe for en kunde. Nar kunden har behov, kan den dermed kontakte bemanningsbedriften og
raskt fa tilgang pa kvalifisert arbeidskraft uten & bruke tid og krefter pa rekruttering selv.
Kunder benytter seg slik av bemanningsbedrifter for & fa (en indirekte) tilgang pa deres

nettverk ut mot arbeidstakere (Barley og Kunda 2004).

Kort oppsummert, sa er bemanningsbedriftenes rolle a levere verdier til kunden ved a tilby en
fleksibel bemanningslgsning. | tillegg har bemanningsbedriftene en oppdatert CV-database
med potensielle kandidater, og ved behov kan de forsgke & finne en match mellom
arbeidstaker og kundebedrift ved & benytte sin ekspertise pd bemanning og pa kundens

spesifikke utfordringer.

Bemanningsbedriftens rolle for arbeidstaker

For at relasjonen ut mot kunde skal fungere, er bemanningsbedrifter avhengige av et annet
marked, nemlig kandidatene som kan leies ut til kundene. Bemanningsbedriftene ma ogsa
skape verdier for denne kundegruppen. Bemanningsbedriftenes rolle ovenfor arbeidstakere er
i hovedsak at de hjelper dem & fa en jobb. For enkelte kan det veere det & fa innpass pa
arbeidsmarkedet generelt, spesielt for personer som av ulike grunner er marginalisert pa
arbeidsmarkedet. For andre kan det a jobbe for bemanningsbedrifter hjelpe dem a fa formidlet
kompetansen til potensielle arbeidsgivere. Bemanningsbedrifter kan hjelpe dem med a fa
bedre muligheter pa arbeidsmarkedet, bedre “employability”, for eksempel via
kompetansebevisstgjering, hjelp til CV-skriving og verdifull arbeidserfaring hos flere
kundebedrifter. Dette kan i neste omgang hjelpe dem a fa fast jobb, og ifalge Econ (2009) er
det jakten pa fast jobb som er hovedarsaken til at personer benytter seg av bemannings-
bedrifter. For personer med hgy kompetanse, kan det veere utslagsgivende at bemannings-
bedriften har et nettverk og kontakt med interessante bedrifter, som arbeidstakere kan vere
interessert i & jobbe for. A jobbe for en bemanningsbedrift kan slik bli brukt strategisk av

arbeidstaker for a fa innpass i en bestemt bedrift eller bransje.
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Ytre pavirkningsfaktorer

Bemanningsbedrifters rolle blir ogsa pavirket av faktorer som delvis er utenfor deres kontroll.
Ytre faktorer kan pavirke rammene og mulighetene for a leie ut arbeidskraft. Generelt sett kan
man si at bemanningsmarkedet er konjunkturfglsomt og pavirkes av den generelle
gkonomiske situasjonen pa markedet. Bemanningsbedriftene ma derfor ta hgyde for at det kan
komme til dels store endringer i ettersparselen etter deres tjenester. I tillegg har sektoren blitt
pavirket av endringer i lover og regler, som setter begrensninger og tiloyr muligheter for deres
virksomhet. En av de viktigste endringene er liberaliseringen av rammeverket som angar

innleie av arbeidskraft, bl.a. ved lovendringen i ar 2000.

| dette markedet er det rom for ulike tilpasninger og posisjoner, og de bemanningsbedriftene

vi har undersgkt har til dels valgt ulike strategier her.

6.2 Bemanningsbyraenes strategi: nisje eller bredde?

Bemanningsbedriftene benytter en spesifikk forretningsmodell for & skape verdier for sine
kunder. En bemanningsbedrift kan velge a fokusere pa spesialisering, for eksempel ved a
spisse seg mot et bestemt segment, eller den kan fokusere pa a delta i kampen om 4 ta
markedsandeler og innta en markedsledende kostnadsstruktur (se Pedersen et al 2008; Teece
2010).

Ved a fokusere pa bredde, vil en bemanningsbedrift ha fokus pé a fa store markedsandeler og
a utvikle stordriftsfordeler og en effektiv organisering og administrering av oppdrag. Bredde
gar ogsa pa at de gnsker en bredde blant arbeidstakerne som registrerer seg hos dem. Med
mange oppdrag og kontakt med populaere bedrifter, kan bemanningsbyraet fremsta som
attraktivt for arbeidstakere som er pa jakt etter jobb, og med en stor CV-database, har

bemanningshyraet starre bredde i den arbeidskraften de kan tilby til kunden.

Bemanningsbedriftene vi sd pa hadde valgt ulike strategier i forhold til hvilke marked og
kundebedrifter de siktet seg inn mot. To av bemanningsbedriftene vi intervjuet var
markedsledere, og hadde et stort fokus pa & fange stadig nye markedsandeler, og ha en
markedsledende kostnadsstruktur. Flere av de mindre bedriftene var ogsa opptatt av a vokse

og komme inn pa stadig nye omrader.

Enkelte av bemanningsbedriftene var imidlertid mer opptatt av a spisse seg innenfor en
bestemt type kompetanse og bransje, dette gjaldt spesielt de tre byraene som arbeidet innenfor

olje og gass. Flere av disse hadde startet selskapene med en forretningsidé om at de skulle
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spisse kompetansen ut mot et bestemt felt, heller enn & ga bredt ut i markedet. Tanken var at
de ville bringe mer verdier til kunden hvis de hadde spesialisert seg pa en spesifikk bransje,
og hvis de hadde god nok fagkunnskap til & sette seg inn i kundens faktiske behov. Det kan
her vere interessant a trekke linjer til det Teece (2010) sier er et viktig spgrsmal a stille seg

ved utvikling av en god forretningsmodell:

”What is the ’deep truth’ about what customers really want, and how will the firm’s

service/product offering satisfy those needs?” (Teece 2010:189)

La oss legge til grunn at kunden gnsker lgs tilknytning av arbeidskraft, og at de ser pa innleie
av arbeidskraft som en god lgsning pa dette bemanningsbehovet. Hva slags arbeidskraft er det
de gnsker i hver spesifikk bedrift? Hvordan kan bemanningsbedriftene finne en person med en
kompetanse og egnethet som matcher kundebedriftens spesifikke behov? De store
generalistbyraene kan ofte tilby en relativt lav pris, grunnet stordriftsfordeler og en fordelaktig
kostnadsstruktur. De mindre, spesialiserte selskapene har derimot et verditiloud der de tilbyr
spisset og spesialisert kunnskap om en avgrenset bransje, de fokuserer pa et avgrenset
kundesegment og/eller en bestemt type arbeidskraft. Malet er a tiloy gode lgsninger som i
starst mulig grad innfrir spesifikke kunders behov. Fglgende er et eksempel pa en bedrift som
har spesialisert seg pa ingenigrer og prosjektadministrativ kompetanse, spesielt innenfor olje

0g gass-sektoren:

Vi sa en del svakheter blant vikarbyrder og en del andre selskaper som skulle gjare veldig
mange forskjellige ting, og som egentlig ikke ble gode pa noen ting og sa brukte mye ressurser
til alt man ikke var god til. Og derfor isolerte vi oss pa to omrader som vi kunne, visste og
kjente til. (...) Det var veldig mange selskap som skjgt med hagle i markedet, gjorde alt fra a
finne sekretaerer, kontorpersonale, vaktmester og sanne ting. Og ingenigrer, sivilgkonomer,

advokater.. men da blir du ikke flink til noe. Det var hele overbevisningen var”. (B)

Verditilbudet hos slike bedrifter blir dermed a finne lgsninger som er tilpasset kundens behov,
og dette kan oppnas ved at bemanningsbedriften har personer som selv har bransjeerfaring og/
eller bransjeforstaelse. Malet med en slik spissing er a redusere risikoen for at kandidaten som
blir sendt ut til kundebedriften ikke passer til jobben. Middelet er a tilstrebe & forsta begge
kundesegmentene godt nok til a se kundebedriftenes behov. Deretter vil bemanningsbedriften
finne kandidater som med hgyest mulig sannsynlighet matcher dette behovet bade ved at

vedkommende har en egnethet og kompetanse til & ga inn i en bestemt stilling:
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“Dette gir pA kommunikasjon med kunden, [og ikke minst] forstdelse av en sgker. Hvis du
hadde kommet til meg som ingenigr, sa skulle du vite at jeg skjente hva du snakket om nar du
forklarte hva du hadde gjort pa jobb, hva du kunne fra fer, hvilken utdanning du hadde,
fagkretser du hadde tatt, hva du var spesialisert i, hva du var interessert i osv. pd den maten
ville vi som selskap bli flinkere a se mulighetene med kandidaten og veere flinkere til &
kommunisere og analysere kunden sitt behov mot denne kandidaten slik at vi kunne koble
dem. Det var hele ideen. ” (B)

Dette er spesielt aktuelt i stillinger som krever hgye kvalifikasjoner, og der det er viktig at den
formelle og reelle kompetansen til den utleide arbeidstaker samsvarer med de kravene man

blir stilt ovenfor i jobben. Eksempelvis er dette ogsa viktig innenfor sykehussektoren.

6.3 Jakten pa markedsandeler — (B-K) — rammeavtalejaget

De siste arene har det skjedd en profesjonalisering og formalisering av innleie av arbeidskraft.
| forbindelse med lov om offentlige anskaffelser, og flere store private selskapers
sentralisering av innleie, har det blant annet fatt utslag i en gkning i bruken av rammeavtaler

med anbudsprosesser.

Mange bemanningsbedrifter har veert svaert interessert i & vinne mange rammeavtaler, spesielt
med store, attraktive bedrifter. For bemanningsbyraene er det kampen om markedsandeler,
samt 4 fa avtaler med attraktive kundebedrifter som er drivkraften bak jakten pa
rammeavtalene. Tilgang pa attraktive kundebedrifter kan hjelpe til med & tiltrekke gode

sgkere, og det kan gjgre bemanningsbedriften mer attraktiv pa rekrutteringssiden.

En viktig fordel med rammeavtaler er at man far tilgang til kundebedriften og at man far
foresparsler nar bedriften har behov for arbeidskraft. Man kommer over en terskel, kommer
“inn i det gode selskap”. Det er ofte de store bedriftene som har rammeavtaler, og a vinne en
rammeavtale gjer at man far mulighet til & konkurrere om mange oppdrag, og man kan
potensielt sett fa et stort volum. En rammeavtale gir slik en viss forutsigbarhet i gkonomien,
selv om det fortsatt er usikkerhetsmomenter i forhold til hvor mange enkeltoppdrag man

vinner hos kunden.

En rammeavtale inneberer ogsa a konkurrere pa ferdigavtalte vilkar, og rammene rundt
innleien er langt pa vei formalisert og fastlagt pa forhand. Det gjar at prosessen rundt innleie
blir mer forutsigbar og standardisert. En annen fordel med rammeavtaler, er at de ofte

innebezrer at man leier ut mange arbeidstakere til samme bedrift. Det gjgr at mange
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bemanningsbedrifter kan fokusere pa a effektivisere driften, og redusere de administrative

kostnadene forbundet med hver enkelt arbeidstaker:

“Store bedrifter er stgrre volum, stordriftsfordeler pa mange vis. Vi vet hvordan de jobber, de
vet hvordan vi jobber. Timelister, faktura, samarbeidet gar pa skinner” (B)”Hvis jeg har 40
vikarer som jeg har ansvaret for pa 40 steder rundt i byen, sa sier det seg selv at jobben med a
vedlikeholde portefgljen med a fa inn nye nar de slutter, prate med dem, fglge opp, hilse pa,
fakturere, alt er jo mange ganger mer jobb enn hvis det er 40 stykker sittende ved siden av
hverandre rett oppi gata her. Det er nesten 1/40 del. Da kan du jo drive mye mer effektivt.
Kanskje man kan ha 80 stykk i stedet for 40, og at vi dermed kan tilby bedre priser til
kunden.”(B)

Rammeavtaler inneberer altsd potensiale for et stort volum, men bemanningsbedriften ma
samtidig tale lavere marginer enn ved andre oppdrag. Til en viss grad kan dette kompenseres
med stordriftsfordelene en slik avtale innebzrer, men det forutsetter at prisen ikke blir presset

sd mye at den gir over en sékalt “smertegrense”.

En slik ”smertegrense” har man begynt & nerme seg, ifalge flere av informantene. De papeker
at marginene ved rammeavtaler i de siste arene har blitt presset kraftig ned, og at det har vaert
vanskelig for bemanningsbyraene & tjene penger pa disse, selv i gode tider. Grunnen til dette
er bl.a. at det har kommet mange nye aktgrer inn, slik at konkurransesituasjonen er blitt stadig
hardere og flere har godtatt rammeavtaler der de knapt tjener penger for a fa markedsandeler

og gke sin egen attraktivitet i markedet:

“De siste 5 &rene har det blitt mye mer fokus pa pris. Noen av vare konkurrenter har veert
flinke og jobbet, gatt hardt ut med lave priser. Sa lave priser at du egentlig ikke tjener penger
pa det. Men at du... La oss si at du har 5 millioner kroner i et markedsbudsjett, sa kan du si at
vi bruker ikke 5 gre pa det, vi bare dumper prisene og s betaler vi underskuddet med
markedsbudsjettet. Ulempen med det er at da vender markedet seg til lave priser. Sa far man

ikke tatt hgyere priser selv.” (B)

”Folk har volumsyken, som sagt, jeg har vert i et stort konsern selv, og det skjedde plutselig
en endring. (...) Rundt &r 2000 sé skjedde det voldsomt store endringer. Manpower vet jo det,
for Manpower var den klart starste markedslederen i mange ar, de dumpet ikke priser. Men sa

kom det andre inn og kjgpte markedsandeler, de dumpet prisene helt i bunn. Som da endret
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markedet helt og man tjente ikke penger. Hvis du gar inn og ser pd bemanningsselskaper, sa

tiener de nesten ikke penger. Det er ganske spesielt.” (B)

En informant hevder at bemanningsbransjen sin stgrste utfordring nettopp er at det er sa stort
press pa bruttomarginene til bemanningsbedriftene. Kundene gnsker & betale mindre pa
volumtjenester enn de har gjort fer, og i bransjen er det mange som derfor har fokus pa a fa
ned avdelingskostnader. Et for sterkt press pa prisen kan ha flere negative konsekvenser. For
det forste kan det gjore at rammeavtalene ikke lenger blir like attraktive for bemannings-
bedriftene. Hvis det er vanskelig & tjene penger pa rammeavtalene, vil enkelte kunne velge &
rette fokuset pd andre avtaleformer. Det kan ogsa hende at de som har rammeavtale ma
henvende seg til andre bemanningsbedrifter for a fa hjelp til leveransene. En informant sier
det slik:

”Man tjener ikke penger pa de store rammeavtalene. Man Kjgper seg markedsandeler dyrt. Vi
har opplevd a fa henvendelser fra noen av de store, som spgr om vi kan veere med a levere som
en underleverandgr, fordi de ikke klarer a levere pa de marginene som de har. Og da er vi i

ferd med & gjgre en bommert, fordi alle ma skjenne at man ma tjene penger.” (B)

En annen ulempe med & presse pa pris, kan vaere at det gar utover andre kvaliteter med
bemanningstjenestene, slik som ressurser til oppfelging og ivaretakelse av de ansatte, som vi

skal komme tilbake til litt senere.

A fokusere pd rammeavtaler kan alts& vaere et tveegget sverd for bemanningsbedriftene. P&
den ene siden innebzrer rammeavtaler et potensiale for a levere et stort volum, og man kan fa
tilgang til attraktive kundebedrifter hvis man vinner en slik avtale. P4 den andre siden
innebzrer disse avtalene en risiko med at man blir presset sa hardt pa pris at det er vanskelig
for bemanningsbedriftene a levere pa de bruttomarginene man far, og det kan ga ut over

vilkarene til de utleide arbeidstakerne.

6.4 Forhandlingsposisjoner (B-K)

De hardt pressede prisene i de store rammeavtalene henger sammen med at en del av de store
kundebedriftene er attraktive samarbeidspartnere, og de har dermed en sterk forhandlings-
posisjon. En sterk forhandlingsposisjon kan langt pa vei vaere en fordel, men man lgper
samtidig risikoen med & “grave sin egen grav” hvis den trekkes for langt og man presser for

mye pa betingelsene.
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Store kundebedrifter har ofte et starre forventet innkjgpsvolum, derfor har de en sterkere
forhandlingsposisjon enn de sma kundene. Flere av de store kundene er ogsa attraktive
arbeidsplasser, noe som gir dem et ekstra forhandlingskort vis-a-vis bemanningsbedriftene.
Dette henger sammen med at bemanningsbedriftenes gnsker avtaler med attraktive bedrifter
for & fa god rekruttering til sine databaser. De store kundene gnsker gjerne a fremforhandle
rammeavtaler med bemanningsbyraene, og ved en slik avtale kan de formalisere og
standardisere betingelsene pa forhand, gjerne etter anbudskonkurranse blant bemannings-

bedriftene.

De sma kundebedriftene har ofte darligere forhandlingsposisjon enn de store, og det er mindre
behov for rammeavtaler. Dette henger sammen med at de ikke kan tilby like stort volum, og
det er derfor vanskeligere for kundebedriftene a fa bemanningsbedriftene til a ga vesentlig ned

pa marginene:

”De [smé bedriftene] vil jevnt over ikke ha samme forhandlingsposisjon som de store har. Det
er jo all right for bemanningsbedrifter & ha stort volum sa lenge de far det til & ga rundt. Og det
a fa en avtale med DNB i hele landet, sekreteerer for eksempel, og funksjonerer, det vil kunne
vaere ganske stort volum selv om man ikke ngdvendigvis tjener sa ratt med penger pa det. Det
er mer attraktiv & presse hovedprisen for a fa det volumet, enn & presse pris for a leie ut tre
personer til Hamar Sparebank. Og det betyr at Hamar Sparebank kan havne i en situasjon der

de mé betale mer for disse tre personene.” (B)

Pa den andre siden av bordet er det ogsa forskjeller i forhandlingsmakt. Kompetansen,
kapasiteten og nettverket til bemanningsbyraene vil kunne pavirke hvor lett det er for dem a
komme gjennom til de viktige kundene. For eksempel; hvis en stor kundebedrift skal innga en
eneleverandgravtale, er det lite trolig at den velger et bemanningsselskap med liten
leveringskapasitet. For kundebedriften er det viktig med en viss forutsigbarhet i leveransen,
og man ma ha tillit til leveringskapasiteten og leveringsevnen til bemanningsbedriften. Som vi
sa i kapittel fire, har flere bemanningsbedrifter gjort strategiske grep for & komme dette
behovet i mgte ved & posisjonere seg og ved a innga ulike typer strategiske samarbeid for a
gke leveringskapasiteten. En del av de store kundebedriftene har altsa en sterk
forhandlingsposisjon i forhold til bemanningsbedriftene. Hvordan en forhandlingsposisjon
skal utnyttes strategisk er imidlertid et vanskeligere spgrsmal enn det kan se ut som ved farste
gyenkast. Selv om en kundebedrift har en sterk forhandlingsposisjon, lenner det seg ikke

ngdvendigvis & presse bemanningsbyraene for hardt. Et for sterkt fokus pa pris, kan ha
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uheldig konsekvenser, dette henger spesielt sammen med at det ikke er en vanlig leveranse,
men at det er en trepartsrelasjon, noe som innebarer ekstra utfordringer. Tjenesten som
leveres, er personbundet kompetanse, og bemanningsbedriften har et ansvar ovenfor den
utleide arbeidstaker. Ved for stort press pa marginene, har bemanningsbedriftene kanskje ikke
like gode muligheter eller ressurser til oppfglging av den enkelte, som papekt av denne

informanten fra en av de markedsledende bemanningsbedriftene:

”[De utleide arbeidstakerne] er jo ikke et stykk stal, de skal ha en oppfalging,
karriereutvikling, kompetanseutvikling er viktig. Det at vi har sosiale faglige arrangement er
viktig for mange. Nar marginene presses ned, er det sanne ting det gar utover. [Det gjelder
ogsa] dette med lgnn, man skal jo ha et akseptabelt lgnnsniva, man kan ikke bare presse ned.

Du fér jo det du betaler for nér det gjelder lenn.” (B)

En informant for en kundebedrift viser til en annen dimensjon med dette. Selv om
bemanningsbyraer har rammeavtale med en attraktiv kundebedrift, kan for darlige priser og
betingelser ga utover bemanningsbedriftenes mulighet til & rekruttere inn de kandidatene
kunden trenger. Kunden ma derfor veere forsiktig med a presse for hardt i forhandlingene, slik

informanten papeker:

”Problemet er jo ogséd at [var bedrift] er en popular avtalepartner, det betyr at vi kan heller
ikke underprise oss fordi da fungerer ikke avtalen. Det kan veare selskaper som priser seg sa
lavt de kan bare for & komme inn som avtalepartner, men de klarer ikke a levere, fordi det er
ingen som vil jobbe for sa lite lann, men da ma jo vi sette opp prisene etterpa, og det vil vi jo
ikke. Sa vi ma veere klar over at noen vil gjgre det, og vi ma vite hva som er riktig pris for at
det bade skal veare en god pris for oss og for at avtalen skal fungere og at vi far inn det

personellet som vi vil ha.” (K)

En informant fra en av de markedsledende bemanningsbedriftene viser til mye av det samme, og
papeker at lave priser og lave lgnninger til innleid arbeidskraft kan péavirke hvor attraktivt det er a

jobbe som innleid:

Vil du ha langsiktighet, vil du ha de gode kandidatene, s ma du vaere villig til & betale for det
ogsa. Har man lave priser, sa kan det vare ganske utfordrende. Det vi hele tiden ma jobbe for
er at vi ikke blir sann lavpris-alternativ, type B-lag, sann at de som leies ut fra bemanningsbyra

blir B-lag fordi de har de laveste lenningene. ” (B)
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6.5 Tette band mellom kunde og leverandgr? (B-K)

Som Drucker og Stanworth (2001) poengterer pavirkes relasjonen mellom bemanningsbyraet
og kundebedriften av bade a) kontraktinngaelser og overordnede rammer pa den ene siden og
b) den mer subtile, komplekse sosiale interaksjonen, inkludert kontakten mellom
representanter fra byraene og kontaktpersoner i kundebedriften. Ifglge Bidwell og Fernandez-
Mateo (2008) vil det lgnne seg for bemanningsbyraer a ha sterke relasjoner til K og A, mens
det fra kunden og arbeidstakerens standpunkt vil kunne vaere mer fordelaktig med en lgsere

tilknytning til bemanningsbyraet.

Hvor sterk relasjonen er mellom bemanningsbyrd og kunde kan for eksempel pavirke
ansvarsfordelingen ved rekruttering og utvelgelse. Bidwell og Fernandez-Mateo (2008:156)
papeker at kunder ofte bruker bemanningsbyraer for a finne potensielle kandidater, men at de
tar seg av den siste utvelgelsen selv. | vart utvalg fant vi variasjon i denne praksisen. | enkelte
tilfeller vil representanter fra kundebedriften delta i de siste rundene og ha siste ord i saken
ved utvelgelse. | andre tilfeller vil imidlertid kundebedriften stole pa at bemanningsbedriften
tar seg av hele rekrutteringsfasen, ogsa den avsluttende utvelgelsen. Kundebedriften innen
sykehussektoren viste til eksempler pa det siste; at bemanningsselskapene tok seg av hele

rekrutteringsprosessen.

En annen dimensjon ved bandet mellom kunde og bemanningsbedrift, er i hvor stor grad

bemanningsbedriftene kommer tett pa kundenes strategidiskusjoner.

Bemanningsbyraene fremholdt at de gnsket a vaere en strategisk partner med kunden, og at de
skulle ha et partnerskap snarere enn kun en leverandgrfunksjon. Flere informanter fra
bemanningsbyraene viste til at de allerede har en slik funksjon mot enkelte kunder. En

representant for et stort bemanningsbyra forklarer hva som kjennetegner en slik relasjon:

”Den kjennetegnes ved at kunden kanskje bruker deg mer som en rédgiver enn som bare en
leverander. At du er tettere pa de interne prosessene hos kunden. At du kan delta pa en
ledersamling og diskutere lgsninger pa et bemanningsbehov med lederne i det selskapet, for

eksempel. Du er tettere pé hele veien.” (B)

Det ma imidlertid bemerkes at kundebedriftene var jevnt over mer tilbakeholdne pa dette, selv

om det var noe variasjon i svarene. Generelt gnsket de & holde bemanningsbyraene pa en
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armlengdes avstand, ikke slippe dem inn i bedriftens kjerne og interne diskusjoner. Et

eksempel er kundebedriften innenfor olje og gass, en representant sier det slik:

”[Strategileggingen var] har [bemanningsbyrdene] ingen ting med. ikke i det hele tatt. Men det
kan jo hende at mindre selskaper ville hatt behovet for & kjgpe den typen tjenester, men vi gar

1 hvert fall ikke ut med en eneste strategi.” (B)

Bemanningsbyraene vi snakket med uttrykte altsa at de gnsket a ha sa tett relasjon som mulig
til kundebedriften, og at de gnsket & delta mer i strategiske diskusjoner med kunde. Dette
handler blant annet om at bemanningsbedriftene gnsker a skape verdier for kunden som er
tilpasset kundens spesifikke behov. Ved godt kjennskap til den enkelte bedrift sine interne
strategier og planer, kan bemanningsbedriften lettere tilpasse seg kunden og forsgke a
skreddersy leveransene. En tett relasjon kan gjere det enklere for bemanningsbedriften a finne
medarbeidere som har riktig kompetanse og egnethet i forhold til kundebedriftens spesifikke
behov. En tett relasjon kan ogsa brukes av bemanningsbedriften for a sikre at kundebedriften
har et godt nok mottak for de innleide arbeidstakerne.

”Fordi vi er en bedrift som jobber med mennesker, det er jo kjempeviktig a4 ha gode relasjoner
i forhold til de vi har hos oss, men det er ogsa viktig a ha tette relasjoner fordi det er viktig for
oss at kundene har et godt mottak for vare medarbeidere. Det er viktig at vi ogsa skjgnner hva
som er kundens behov, slik at vi kan tilpasse det. Du kan jo bare tenke deg dag-til-dag forhold.
Hvis vi velger ut feil medarbeider fordi vi ikke skjgnner hva kunden gnsker, sa er det jo
negativt for alle, det er negativt for kunden, men tenk deg den stakkars medarbeideren. Av den

grunn er det jo ekstremt viktig.” (B)

En tett relasjon og god kunnskap til kundens behov kan ogsa gjare det lettere for bemannings-
bedriften & innta en mer proaktiv holdning. Bemanningsbedriftene har jevnt over en reaktiv
holdning i forhold til kundebedriftene, ved at de kommer med lgsninger pa de spesifikke
oppdragene som kundebedriftene kommer med. Ved rammeavtaler, og med tettere relasjoner
vil det imidlertid ogsa bli relevant & forsgke a tenke mer proaktivt i forhold til bemanning.
Gitt at man har god innsikt og forstaelse for kunden, kan man slik pa et tidligere tidspunkt
posisjonere seg og vare klar for & mate de nye behovsmgnstrene hos kunden. En informant

fra en markedsledende bemanningsbedrift sier det slik:
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”Det er ogsa ekstremt pa de store avtalene (...) hvis kunden skal gjore et prosjekt et helt
annet sted, sd ma du jo begynne a tenke pa hvordan vi kan tilrettelegge slik at vi er til stede
nar de starter det prosjektet? Hvordan kan vi allerede na begynne a soke kompetanse, slik at
de har den kompetansen de trenger? Det handler om & fange signaler, endringer, trender hos
kunden for at vi skal kunne levere de rette medarbeidere, ha den rette kompetansen. Og sa
er det det med tillit igjen.” (B)

Som Haugland papeker (2004), kan ikke en kontrakt forutse alle mulige hendelser. Ukjente og
upredikerbare hendelser kan inntreffe i perioden fra avtaleinngaelse til oppfyllelse av avtalen,
og det vil dermed veere et planleggingsgap mellom de forholdene som lar seg spesifisere i
kontraktsdokumentet og de situasjonene som kontraktspartene kan komme opp i (Haugland
2004:43). Oppfelging av kontraktene og gjensidig tilpasning mellom partene blir derfor
viktig.

En representant for en kundebedrift papeker at de med fordel kunne vert tettere pa
bemanningsbedriften nar det gjelder oppfelging av kontraktene, for & fa ut potensialet som

ligger i kontrakten:

”Fordelen med at det er tett relasjon med bemanningsbedriftene er at det er apen stemning
rundt den avtalen man har og at man kan ta opp ting som ikke fungerer, komme pa nye ting
som kan fungere, at man faglger opp kontrakter pa en ordentlig mate. En kontrakt som blir
inngatt og bare ruller og ruller... det er sjelden at vi far ut det potensialet som ligger i
kontrakten av seg selv. Da ma den veere helautomatisk, da ma alt ga pa skinner, det gjar det
sjelden, i hvert fall ikke denne typen kontrakter. Her vil det veare ting som blir ngdt til &
avklares, diskuteres, nye ting som kommer opp og sanne ting. Og da ma relasjoner til for &
ordne det. S& vannskjgtsel av kontrakter er ofte darlig for oss, fordi leverandgren er mye

flinkere enn oss.” (B)

Som informanten her er inne pa; en kontrakt ma gjerne tilpasses og tolkes til de situasjonene
som oppstar, og sosiale mekanismer og prosesser i relasjonen mellom bemanningsbedrift og
kunde blir dermed sentrale (se Haugland 2004:47). Relasjonen mellom bemanningsbedrift og
kunde blir dermed viktige suksessfaktorer, og Bidwell og Fernandez-Mateo (2008:160)
hevder at hvordan en bemanningsbedrift handterer relasjonene med kundene langt pa vei er et

avgjagrende suksesskriterium.
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6.6 Risiko ved innleie av arbeidstaker

Relasjonen mellom bemanningsbyra og kundebedrift kan ses pa som vertikal transaksjon, der
leverandgren (bemanningsbyraet) far betaling for a tiloy en arbeidstaker. Kjgperen
(kundebedriften) beerer risiko i forhold til resultatene etter at lgsningen er implementert (se
Haugland 2004:109). Leverandgren far altsa i utgangspunktet en avtalt sum uavhengig av

hvor mye verdier tjenestene i praksis genererer for kunden.

Dette er imidlertid ikke uproblematisk. Bemanningsbedrifter er arbeidsgivere og tar en risiko
nar de overleverer en person til kundebedriften. Siden tjenesten som leveres er arbeidskraft,
og mennesker er uforutsigbare og komplekse, er det vanskelig & forutse hvordan den innleide

arbeidstakeren vil fungere i bedriften, og om kunden vil veere forngyd med jobben som gjares.

Innleie fra bemanningsbyra innebeerer dermed en viss risiko, i tilfelle bemanningsbyraene
ikke klarer & finne en arbeidstaker som faktisk passer inn i bedriften og gjer en god jobb. Som
en del av verditiloudet fra bemanningsbedriften, er det derfor lagt inn mekanismer for &
handtere risikoen som innleie av arbeidskraft innebzrer. Bemanningsbedrifter tilbyr kundene
en viss beskyttelse fra risikoene ved innleie, ved a tilby ulike garantier for arbeidstakernes
arbeidsutfarelse (se ogsa Bidwell og Fernandez-Mateo 2008:157). Mange av bemannings-
byrdene vi har undersgkt, tiloyr for eksempel kundebedriftene korte oppsigelsesfrister for

vikarene, slik at det skal vaere mindre risikabelt a benytte seg av slik arbeidskraft:

”Hvis du leier inn en person fra 0ss, kan man redusere risikoen ved f.eks. a ha en tremaneders
innleie, etter de tre manedene er man fri for forpliktelser. Det er ogsa en garanti som sier at
hvis det er feil person, sa skal de fa en ny. Den som da har blitt utleid vil jo ikke bli sagt opp

hos oss, den er jo fortsatt i ansettelsesforhold som gjelder i oppdragsperioden uansett.” (B)

Det at en arbeidstaker blir tatt ut fra et oppdrag vil imidlertid ikke si at arbeidstakeren er
oppsagt, ettersom han/hun fortsatt er ansatt hos bemanningsbyraet, men bemanningsbyraet vil
da forsgke a finne et annet oppdrag til vedkommende. Satt litt pa spissen kan det hevdes at
bemanningsbyrdet “tar pa seg” noe av risikoen og ansvaret for kvaliteten pa arbeidskraften,

dette som en del av servicen de tilbyr kundebedriften.

Det varierer hvor langt bemanningsbedriftene velger & ga nar det gjelder a garantere for
kvaliteten pa arbeidskraften. Et av de middels store bemanningsbyraene opererer ikke med

oppsigelsestid ovenfor kunden, og kunden kan dermed si opp en avtale pa dagen. Det betyr i
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praksis at arbeidstakeren fortsatt er fast ansatt hos bemanningsbedriften, men at avtalen for

kunden kan sies opp pa dagen.

| eksempelet med sykehuset, fikk det interne vikarbyrdet kontinuerlig evaluering og
tilbakemelding i forhold til hvor dyktige de innleide arbeidstakerne var. Informanten papekte
ogsa at det var en lav terskel for & si fra om de gnsket vikaren tilbake eller ikke. Det interne
vikarbyraet kunne dermed videreformidle dette til bemanningsbyraene, slik at en person som
ikke hadde gjort en god nok jobb ikke fikk nytt engasjement hos denne avdelingen. Avhengig
av hva som var problemet, kunne denne personen enten prgve a jobbe i en annen avdeling,
eller sykehuset kunne si at de ikke gnsket & ha denne personen innleid pa nytt. Informanten
forklarte det slik:

”Noen fir vi tilbakemelding pa at de er ikke gode nok, da sier vi til det eksterne
bemanningsbyraet at de ikke trenger a sende dem tilbake hit igjen. Som oftest er dette veldig
korte oppdrag, 1-5 dager, hvis de ikke leverer kvalitet, sa er per definisjon ikke oppdraget lgst.
Da har de for lave kvalifikasjoner, enten det gar pa personlige egenskaper, det gar pa tekniske
egenskaper. Ber vi om en intensivsykepleier som ma kunne thorax-kirurgi, sa ma de kunne
det, kan de ikke det, sa har de ikke levert det vi har bedt om.” (B)

Nar det gjelder arbeidstakere til helsesektoren er det snakk om litt andre risikofaktorer for
kundebedriften enn nar det gjelder kundebedriftene i bank- eller i olje- og gass-sektoren. For
sykehuset er det viktig med kvaliteten ovenfor pasienten og pasientsikkerhet, derfor blir

kvalitetssikringen viktig.

Flere bemanningsbedrifter tar ogsd hgyde for at kundebedriften kan ombestemme seg i
forhold til hvor lenge de har behov for & leie inn arbeidskraft. Enkelte av bemannings-
bedriftene tar pa seg denne risikoen ved a garantere lgnn for arbeidstakeren ut den

opprinnelige innleieperioden. En informant fra et medium stort bemanningsbyra sier det slik:

”Produktet blir jo best jo mer fleksibelt det er, rett og slett, [samtidig er det slik at]
arbeidstakeren sgker trygghet osv., kanskje det star i motstrid til hverandre? For det som skjer
er at hvis du far terminert et oppdrag har du fortsatt tre maneders oppsigelse som vikar, men
da har vi tenkt at “greit, den risikoen tar vi” for & skape den fleksibiliteten og tryggheten og sa
binder vi vikaren godt til oss. For da kan vi si til en kunde hvor lenge tror du behovet
kommer til & vare?” ”Nei jeg tror det vil vare et halvt ar, men jeg er litt usikker, jeg ter bare ta

oppdraget for en maned”. Vi sier da at det kan vere et halvt ar, sa kan heller kunden kutte etter
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en maned hvis de vil, men vi gir garantert lgnn til vikaren i et halvt ar, vi finner heller nye

oppdrag”. (B)

Som informanten her er inne pa, vil kundebedriften gjerne ha et behov for fleksibilitet, mens
arbeidstakeren ofte vil ha et behov for trygghet. Det kan her trekkes linje til Benner (2002)
som pépeker at baksiden av medaljen med fleksible” arbeidstakere, er at fleksibiliteten ofte
er for kundebedriften og at arbeidstakerne kan oppleve risiko og usikkerhet i innleie-
situasjonen. Det informanten papeker i sitatet kan forstds som at bemanningsbedriften
forsgker & redusere risikoen til bade kundebedrift og arbeidstaker samtidig, ved a gi
kundebedriften muligheten til & tilpasse lengden pa innleieforholdet, og arbeidstakeren
garantert lenn for den opprinnelig avtalte perioden.

6.7 Fast kjerne av arbeidere?

Betyr sterke band mellom kundebedrift og bemanningsbyra at det ogsa er tett relasjon mellom
bemanningsbyraet og de utleide arbeidstakerne? Vi kan tenke oss at forpliktende relasjoner
mellom de to bedriftene samsvarer med leveringssikkerhet basert pa langsiktige ansettelses-

relasjoner i bemanningsbedriften.

Det finnes flere mulige indikasjoner pa tette relasjoner mellom bemanningsbedrift og
arbeidstaker. En indikasjon er at bemanningsbedriftene har et uttalt gnske om en langsiktig
relasjon med sine utleide arbeidstakere. Videre finnes det flere ulike strategier som
bemanningsbedriftene kan benytte seg av for & knytte til seg arbeidstakere de gnsker a ha en
langvarig relasjon til. P& den ene siden kan de benytte kontraktsforpliktelser med for
eksempel garantilgnn, som setter faringer pa hvor varig relasjonen er mellom bemannings-

bedrift og arbeidstaker.

De kan ogsa benytte uformelle, gjerne sosiale tiltak som tar sikte pa a gi arbeidstakerne en
folelse av tilknytning til bemanningsbedriften som arbeidsgiver, og som gar pa en mer

psykologisk tilknytning til arbeidsplassen.

Det var stor variasjon i hvordan representantene for bemanningsbedriftene sa pa viktigheten
av relasjoner ut mot arbeidstakerne. For de store og medium store bemanningsbyraene var det
i hovedsak lite fokus pa langsiktige relasjoner til arbeidstakere, men det var noen unntak fra

denne regelen.

En arsak til at bemanningsbedrifter gnsker a ha en langsiktig relasjon med arbeidstakerne er at

rekruttering og screening-kostnadene er investeringskostnader som kan kjennetegnes av at de
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er ugjenkallelige kostnader (sunk costs). Bemanningsbedriften gnsker a fa utbytte fra
investeringene i disse personenes kompetanse. For enkelte arbeidstakere, som personer fra
bygg og anlegg som rekrutteres fra Polen, eller sykepleiere som hentes inn fra Sverige, kan
det veere enda hgyere investeringskostnader i forhold til rekruttering, opplering, kursing osv.
Gitt at det er hgye kostnader forbundet med & ansette en person, kan det veere gnskelig & ha en
langsiktig relasjon til denne personen og leie den ut pa flere oppdrag. Det er ogsa viktig at
personen har gjort en god jobb hos kunden. Forutsatt at det er lett & finne nye oppdrag til
arbeidstakerne, sa vil det ogsa kunne veare lgnnsomt for kundebedriften & knytte
arbeidstakeren tett til seg, nettopp fordi bemanningsbedriften slipper kostnadene med &
rekruttere stadig nytt personell. En mate a knytte arbeidstakerne tett pa, er a tilby garantilgnn.
Garantilgnn er et tegn pa en langsiktighet og innebeerer at bemanningsbedriften garanterer for
en viss gkonomisk forutsigbarhet for arbeidstakeren, for eksempel ved at man far en
ventelgnn mellom oppdrag og en prosjektbonus nar man er ute pa oppdrag. Det er flere
arsaker til at selskaper benytter garantilgnn. Et av de markedsledende bemanningsselskapene

beskriver hvilke typer personell de gnsker a knytte tett til seg:

”[De som er ansatt med garantilgnn] er personell som er hgyt kvalifisert, veert hos oss lenge,
levert god kvalitet. [Disse] blir tilbudt fast ansettelse. Eller typisk utenlandsk arbeidskraft som
vi har investert mye i rekruttering, oppleering, sprak og kultur, som vi ansetter fast for & holde
dem tettere.”(B)

Strategiene varierer imidlertid mellom selskapene. En representant for det andre markeds-
ledende selskapet sier derimot at de ikke har behov for a knytte tette band til arbeidstakerne.
De store bemanningsselskapene har nemlig jevnt over en god gjennomstrgmning av sgkere,
og i de tilfellene de ikke har investert store kostnader ved rekruttering, er det ikke
nedvendigvis viktig & ha en fast kjerne, fordi de har "mange 4 ta av”. Fokuset her blir altsa at
de har en god tilgang pa arbeidskraft, det er ikke mangel pa arbeidskraft, og derfor er det ikke
ngdvendig a fokusere pa langsiktige relasjoner med arbeidstakerne. En representant for et

stort generalistselskap sier det slik:

”Nei, vi ma bare leve med at det er en hay turnover. Det er ikke sann at vi skal ha en fast

kjerne. vi har vel en dreyt 1000 sgkere 1 uken, sé vi har tilgang pa folk i nesten alle bransjer.

(B)
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Dette selskapet har imidlertid garantilgnn for enkelte av de ansatte. Garantilenn kan dempe
arbeidstakerens usikkerhet og gke den gkonomiske forutsigbarheten til arbeidet. Hvis
arbeidstakeren har en lett omsettelig (spiss)kompetanse, kan det vere fordelaktig a ha et sterkt
band til denne. Dette kan ses i sammenheng med begrepet “employability”, som her vil
innebaere i hvor stor grad en person er i stand til & fa og beholde meningsfylt arbeid. Hillage
og Pollard (1998:2) legger vekt pa faglgende pavirkningsfaktorer: For the individual,
employability depends on the knowledge, skills and attitudes they possess, the way they use
those assets and present them to employers and the context (e.g. personal circumstances and
labour market environment) within which they seek work.” 1 forbindelse med innleie av
arbeidskraft, er det imidlertid ikke ngdvendigvis slik at arbeidstakeren selv er ngdt til a
“selge” sin kompetanse, men han/hun kan fa bemanningsbedriften til & gjere dette. For en
person med hgy teknisk kompetanse som har vanskelig med a formidle sin egen kompetanse,
kan bemanningsbedriftene fungere som et viktig mellomledd ut mot oppdragsgivere. En
representant for et av de markedsledende bemanningsbyraene viser til at garantilenn kan
benyttes som et middel for & fa en person til a ta en ansettelse, at enkelte personer stiller det
som en betingelse for a ta en slik jobb, at de gnsker sikkerheten som ligger i garantilgnnen.
Dette er ofte personer som har en lett omsettelig kompetanse, og informanten péapeker at

garantilgnn ikke ngdvendigvis er den beste lgsningen:

”[Samtidig] er det et paradoks, for de som er trygge pa sin kompetanse ved at de fir oppdrag
uansett, sa far de vil det nesten vere en starre fordel & ikke veere ansatt fast med garantilgnn,
fordi med garantilgnn kan du jo ikke takke nei... da styrer jo vi deres oppdrag. Hvis du er

ansatt uten garantilenn sé styrer du mer, du er friere til & organisere”. (B)

Noen unntak til tross, jevnt over var det lite langsiktige relasjoner mellom bemannings-

bedrifter og arbeidstakere blant de store og middels bemanningsbedriftene.

De tre nisjeselskapene innen olje og gass hadde imidlertid en tydeligere strategi om
langsiktige relasjoner med arbeidstakerne enn de andre selskapene. Dette kan henge sammen
med at de har fokus pa heyt kvalifisert arbeidskraft; ingenigrer og prosjektadministrativ
kompetanse, spesielt ut mot olje og gass. En informant understreket at en viktig arsak til at
slike selskaper gnsker a knytte langsiktige relasjoner til arbeidstakerne, er at det er sterk

konkurranse om denne arbeidskraften.
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Selskapene benytter ulike strategier for a fa en tett relasjon med arbeidstakerne. Den ene
bemanningsbedriften har et sterkt fokus pa fast ansettelse og benytter i stor grad garantilgnn.
De gir en grunnlgnn som man kan fa mellom oppdragene, og nar konsulentene er ute i aktivt
arbeid, sa far de prosjekttillegg, en slags prosjektbonus. | tillegg har de valgt a tilby ekstra gode
forsikringsordninger og andre tilbud som understreker det langsiktige fokuset. Tanken bak dette er
at konsulenten skal ha en sikkerhet i bunnen og det overordnede malet med disse ordningene, er at
de skal tiltrekke seg personer som er attraktive for kundebedriftene og at de skal beholde personer
som er lette a leie ut til stadig nye kunder. Det er spesielt seniorer med god kompetanse som blir

tilbudt garantilgnn, slik en representant forklarer:

”[De som blir tilbudt fast ansettelse med garantilenn] er folk som har fem ars erfaring og
oppover, relatert til bransjen, god utdanning, gode referanser, som er konsulentmat. Som

egentlig pa sikt vil selge seg selv mer eller mindre.” (B)

Et annet selskap som fokuserer pa samme kundesegmentet, uttrykker ogsa gnske om en tett
tilknytning til arbeidstakerne, en representant oppgir at de ensker & ha rundt 25 % av
konsulentene som fast ansatte, og at det er viktig for dem & ha en kjerne medarbeidere som er
deres medarbeidere. Det tredje selskapet innenfor olje og gass ensket ogsd & ha en tett
tilknytning til arbeidstakerne, men informanten uttrykte skepsis i forhold til garantilgnnen.
Det er nemlig et dilemma tilknyttet garantilgnnen. Gitt at etterspgrselen fra kundebedriften er
relativt stabil, vil arbeidstakeren ha mulighet til & fa stadig nye oppdrag. Risikoen med & tilby
garantilgnn, er imidlertid at bemanningsbedriften ma betale arbeidstakerne ventelgnn nar det
ikke er oppdrag til vedkommende. Om det lgnner seg a tilby garantilenn blir derfor en

vurderingssak, en representant for den ene bemanningsbedriften forklarer det slik:

“Det er jo den balansen vi ma ga mellom.. tiltrekker vi oss de rette, i den rette mengden folk
ved a tilby fast ansettelse? Hva er balansen mellom kostnaden mellom & ha fast ansettelse med
risikoen med at du mé ha de p& ventelonn uten oppdrag versus den tiltrekningen... hvor viktig
er den faste ansettelsen? Dette far du.. hvis du ensker fast ansettelse, trygghetsbiten,
langsiktighet, som [vart selskap] @nsker, sa er [vi] rett samarbeidspartner. Hvis du vil ha en
optimalisering av din egen rate og kun fa betalt for nar du jobber, s far du ga en annen plass.
Det er valget du ma gjgre som kandidat. Vi har valgt den profilen vi har med i hovedsak fast

ansettelse, fordi vi tror det er viktig for vare ansatte.” (B)
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Et av de andre selskapene har mgtt samme utfordringer som dette selskapet, men har valgt en
annen lgsning, nemlig & droppe garantilennen. Arsaken var at de uansett permitterte ansatte pa

ventelgnn, og derfor valgte de heller en annen lgsning:

”Vi har hatt mange sekere som har vert fast ansatt med garantilenn som feler at det ikke har
veert noe verd, fordi de har blitt sendt ut i permisjon etter to uker. [Og de] har ikke veert
forberedt pa den biten. (...) [Men] hva skal de gjere i administrasjonen, hvis de ikke har
oppdrag? Du kan jo ikke bare betale de Ignn i manedsvis mens du venter.. man gjar ikke det,
det spiser opp bunnlinjen ganske raskt. For marginene er ikke sa vannvittig hgye. Sa det er
veldig logisk.” (B)

En annen strategi for & knytte til seg arbeidstakerne, kan vare av en mer uformell art, og gar

bl.a. pa den psykologiske tilknytningen til bedriften.

”[Formalet med tiltakene er] okt tilherighet. Vi ensker & gjore vér jobb som arbeidsgivere, selv
om de fleste arbeidstakerne sitter utenfor virksomheten. Vi har gang pa gang fatt bekreftet at
det gir starre tilhgrighet mellom oss og de som jobber for oss hvis de pa positiv mate blir tatt
med pa ting, involvert i ting. Det gir alt bedre, bedre tilhgrighet til oss, lettere samarbeid,
lettere hverdag ute hos kunden, mindre sykefraveer. Forngyde folk er mindre syke enn

misforngyde folk, sdnn er det faktisk. Og det pavirker produktet vért.” (B)

Et annet motiv for & knytte tette band til arbeidstakere, er at de kan fungere som gode
ambassaderer for bemanningsbedriften ovenfor andre potensielle kandidater. Slik kan
bedriften fremstd som en attraktiv arbeidstaker ogsa for andre. Det & etablere langsiktige band
til arbeidstakerne og forsgke a holde dem forngyde har altsa en ekstra effekt i forhold til
markedsfgringen og rekrutteringen. En informant forklarer det slik:

”Hvis du har en arbeidsgiver som behandler deg pa en ordentlig mate, gir deg fornuftige
arbeidsoppgaver, betaler deg sann at du synes det er greit, sa vil du anbefale arbeidsgiveren til
andre som du kjenner som ikke er i den situasjonen eller er pa jakt etter nye utfordringer. (...)
Til syvende og sist sa er jo dette, hvis vi skal trekke det langt og ga inn i en kynisk hverdag i
forhold til hvorfor vi gjer det, sa er det jo ogsa selvfalgelig for at vi skal bli mer attraktiv som
arbeidsgiver og dermed vinne kampen om ressursene som er pa en del av det personellet vi
ser. Det har jo en markedsmessig effekt, rent forretningsmessig. Det er jo ikke bare fordi vi er

snill og grei. Men det har ogsa en forretningsmessig plusseffekt.” (B)
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Det er altsd ulike strategier i forhold til hvor tett bemanningsbedriftene knytter til seg
arbeidskraften. Det kommer for det farste an pa hvor viktig kompetanse arbeidstakerne har,
hvor lett omsettelig denne kompetansen er, hvor stor konkurranse det er om arbeidskraften. |
tillegg sa kan det lgnne seg a ha en langsiktig relasjon til en arbeidstaker, fordi man da slipper
kostnadene med en ny runde med rekruttering og screening, men kan sende ut en arbeidstaker
pa nye oppdrag. Om en bemanningsbedrift gnsker & knytte arbeidstakerne tett til bedriften,
kommer bl.a. an pa om det er en type arbeidskraft det er mangel pa i markedet, eller om det er

en type arbeidskraft som bemanningsbedriften har god tilgang pa.

6.8 ”Try and hire” og firearsregelen

De strukturelle betingelsene i omgivelsene setter rammer for virksomheten til bemannings-
bedriftene. Som vi var inne pa i kapittel tre, blir innleie av arbeidskraft regulert av
arbeidsmiljgloven. Lovene begrenser mulighetene for innleie, og i den forbindelse er det to
problematikker som er interessante a trekke frem igjen, nemlig “try and hire” og “firedrs-

regelen”.

”Try and hire” handler om motivet for innleie og regulering av en eventuell overgang fra
innleie til fast stilling. Som tidligere beskrevet, tilsier arbeidsmiljgloven at det ma veere et
midlertidig behov for a kunne leie inn arbeidskraft. Mer presist, i 814-12 fastsettes det at det
er lov & leie ut arbeidstakere hvis det er et midlertidig behov, som spesifisert i §14-9, farste
ledd.

§ 14-12. Innleie fra virksomhet som har til formal & drive utleie
(2) Innleie av arbeidstaker fra virksomhet som har til formal a drive utleie er tillatt i samme
utstrekning som det kan avtales midlertidig ansettelse etter 8§ 14-9 farste ledd.

8 14-9. Midlertidig ansettelse

(1) Arbeidstaker skal ansettes fast. Avtale om midlertidig ansettelse kan likevel inngas:

a) nar arbeidets karakter tilsier det og arbeidet atskiller seg fra det som ordinzrt utfares i
virksomheten,

b) for arbeid i stedet for en annen eller andre (vikariat),

¢) for praksisarbeid,

d) deltaker i arbeidsmarkedstiltak i regi av eller i samarbeid med Arbeids- og velferdsetaten,
e) for idrettsutevere, idrettstrenere, dommere og andre ledere innen den organiserte idretten.

Hovedmotivet for innleie ma dermed vare et midlertidig behov for arbeidskraft. Enkelte
bedrifter gnsker imidlertid & ansette personer via vikarbyrd for & teste dem ut for faste

stillinger, sakalt "try and hire”.
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Denne praksisen er egentlig ulovlig i den grad vikaren leies inn uten at det bunner i et
midlertidig behov. Det er ikke lov med” try and hire” som et hovedmotiv, men det kan veere et
sidemotiv fra bedriftens side. Det er lovlig for en kundebedrift & leie inn en person til noe som
i utgangspunktet er et midlertidig behov, og at den innleide personen pa et senere tidspunkt

velger & sgke pa en fast stilling som dukker opp.

Mange ansettes fast pa denne maten. Det anslas at mellom 20 og 30 % av de som har
innleieoppdrag i en bedrift gar over i en fast stilling pa et senere tidspunkt, et tall som varierer
noe mellom bedriftene. Hvor mange som gar over fra innleie til fast stilling varierer ogsa med
konjunkturene. En av informantene fra et middels stor bemanningsbyra oppgir at det jevnt

over er flere som blir fast ansatt i hgykonjunktur enn i lavkonjunktur.

Fra bedriftens side vil det & ansette en innleid person fast redusere risikoen med rekruttering,
ettersom de far testet ut hvordan personen fungerer i en jobbsituasjon. En overgang fra innleie
til fast stilling er ogsa et gnske for mange av de innleide arbeidstakerne. Dette kan ses i
sammenheng med at mange arbeidstakere bruker bemanningshyraer som springbrett for a fa
fast jobb (Von Simson 2009; Econ Poyry 2009). Ifglge Econ Poyry (2009) er det viktigste

hovedmotivet for & jobbe som innleid arbeidstaker at man haper pa a fa en fast jobb senere.

Lovene begrenser altsa mulighetene for” try and hire”, ved at det ikke kan vere et
hovedmotiv for innleien. Samtidig er det mulig & ha “try and hire” som et sidemotiv.
Bedriftene har valgt ulike strategier for a forholde seg til lovverket. Enkelte benytter
mulighetene som ligger i lovverket og tilrettelegger for at kundebedriftene kan ansette fast
etter at innleieperioden er avsluttet. De forholder seg til det tolkingsrommet som ligger i
loven. Dette betyr for eksempel at det er en gjensidig enighet mellom bemanningsbedrift og
kundebedrift om at kundebedriften kan tilby arbeidstakeren fast stilling etter innleieperioden,
innenfor de rammene som kontraktene og lovene setter. Hvis kundebedriften gnsker a ansette
fast for innleieperioden er ferdig, ma den som regel betale en kompensasjon, noe som

vanligvis spesifiseres i avtalen som ligger til grunn for innleieforholdet:

“Der ligger det begrensninger i rammeavtalen, man kan ikke ansette direkte, da ma det inn en
gkonomisk kompensasjon. Huvis stillingen er utlyst og de sgker en stilling i [bedriften] kontra
et bemanningsselskap og de jobber via et bemanningsselskap, sa kan de ikke ga inn i den
stillingen pa det stedet uten at det blir gkonomisk kompensert. Men hvis de sgker en stilling

parallelt og det er uavhengig av den stillingen, sa er det noe helt annet.”(B).
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En representant for en av de markedsledende bemanningsbedriftene mener det er et
sunnhetstegn at kunden ansetter innleide fast, og at en vanlig arsak er at de trenger ressurser et
annet sted, eller at det midlertidige behovet har blitt permanent. Nar det gjelder det
opprinnelige motivet for innleie viser han til at det er kundens ansvar at det er et midlertidig
behov som er hovedmotivet for innleien, men at en overgang til fast ansettelse henger
sammen med at arbeidstakerne har fatt innpass i bedriften og at de dermed ofte er relevante

for andre stillinger:

“Det er i sterre grad usikkerhet i forhold til hvor permanent behovet er, og nar de [innleide
arbeidstakerne] blir rekruttert, blir de ikke fast rekruttert i den stillingen hvor de opprinnelig
satt, de blir ofte rekruttert inn i andre typer stillinger, fordi de er synlige, har fatt en fot

innenfor eller har fatt relevant erfaring.” (B)

Mens noen bedrifter benytter ulike strategier for a tilpasse seg til loven, holder andre bedrifter
seg unna “try and hire”-problematikken. En representant fra kundebedrift 1 er tydelig pa
dette:

””Try and hire” det er jo heller ikke lov. Sa det gjor vi ikke. (...) vi holder oss langt unna det i

rammeavtalene” (K)

Fordelene med “try and hire” er at den reduserer kundebedriftens risiko med rekruttering,
samtidig som den gir arbeidstakere mulighet til & "vise seg frem” for en potensiell arbeids-
giver. Kundebedriftene far mer kontroll over inntaket av arbeidskraft og kan i sterre grad
vurdere egnethet og hvordan en enkelt arbeidstaker fungerer i arbeidsmiljget og i stillingen.
For bemanningsbedrifter kan det veere positivt at kundebedrifter har et ekstra incentiv for a
leie inn arbeidstakere, samtidig som kunden kan bli en konkurrent om de beste arbeidstakerne.
Et strategisk grep for a handtere denne risikoen kan vi se i kontraktene, som vanligvis
spesifiserer at kundebedriften ma betale en kompensasjon for a kjgpe en arbeidstaker ut av

kontrakten.

Arbeidsmiljgloven setter ogsa begrensninger for hvor lenge en person kan vere innleid, og gir
ogsa rettigheter til arbeidstaker etter det har gatt en viss tid. Den sakalte firearsregelen viser til
at hvis en person har veert ansatt i samme selskap i mer enn fire ar kan han/hun kreve fast

stilling i det selskapet han/hun har jobbet. “Firearsregelen” gir den innleide arbeidstakeren rett
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til & kreve fast stilling hvis han/hun har veert innleid til samme bedrift i mer enn fire ar.

Arbeidstakeren far dermed samme oppsigelsesvern som fast ansatte. Ordlyden er som falger:

814-9. Midlertidig ansettelse

(5) (...) ”Arbeidstaker som har veert ssmmenhengende midlertidig ansatt i mer enn fire ar etter
forste ledd bokstav a og b, skal anses som fast ansatt slik at reglene om oppsigelse av
arbeidsforhold kommer til anvendelse.

Dette gjelder ogsa hvis personen har arbeidet som innleid i fire ar. Dette har implikasjoner for
flere av kundebedriftenes strategier i forhold til innleie, ved at de gnsker & bevare kontrollen
over bemanningsinngangen. En av praksisene dette har medfart er at kundebedriftene ikke

gnsker at samme person er innleid i selskapet lenger enn fire ar.

“Firearsregelen handler om at man kan kreve fast stilling, ligger i arbeidsmiljgloven. Det er en
utfordring for oss. [Selskapet vart] er en juridisk enhet, med datterselskaper. Sa det spiller
ingen rolle hvor vikaren har jobbet, sa lenge han har jobbet i [selskapet] med datterselskaper.
Har han jobbet i fire ar, er det rett ut. (...) Vi vil ikke rekruttere pd den méten at vi blir tvunget
til & ta inn personer som har vaert her i fire ar uten & kunne ha handa pa rattet selv og si nar vi

vil ha personer og hvem vi vil ha som personer.” (K)

Firearsregelen gjelder ogsa for de som jobber péa ulike prosjekter, men for samme kunde-
bedrift. En informant ga et eksempel pa dette. Hvis en ingenigr eller prosjektleder leies inn for
et toarig prosjekt, og deretter gar over pa et nytt, trearig prosjekt i samme bedrift, sa kan den
innleide kreve fast ansettelse, ettersom loven kan tolkes i retning av at det ikke lenger er et
midlertidig behov. Som en konsekvens av slik lovtolkning, er det flere kunder som er opptatt
av a ikke ha innleid personell lenger enn fire ar, og bemanningsbedriftene til rette-legger

derfor for dette:

Vi har jo firedrsregelen i arbeidsmiljeloven som jo er en begrensning, sé vi flytter dem gjerne
for den tid. Bade kundene og vi er opptatt av det. [En av vare store kunder] har spesielt blitt
opptatt av det, sikkert pga rettssaker hvor folk har gjort krav pa fast stilling. Nar de som viktig

akter skjerper inn, sa far det konsekvenser for o0ss.” (B)

Béde try and hire” og “firedrsregelen” handler om problemstillinger 1 forhold til overgangen
mellom en status som innleid arbeidstaker og fast ansatt. Det er imidlertid forskjell pa hvilke
aktarer som drar mest nytte av de to prinsippene. Ved” try and hire” er det kundebedriften
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som har kontrollen og som velger & tiloy en innleid fast jobb. Ved firearsregelen er det

derimot arbeidstakeren som har mulighet til & kreve fast ansettelse i kundebedriften.

6.9 Avsluttende analyse

| dette arbeidsnotatet har vi sett hvordan bemanningsbedrifter kan ses pa som en leverandgr
av arbeidskraft (personbundet kompetanse) til en kundebedrift. Vi har sett pa bemannings-
bedrifter som selvstendige forretningsenheter som benytter spesifikke forretningsmodeller og
som har en strategi ut mot kunder, konkurrenter og ut mot markedet av potensielle
arbeidstakere. Vi har sett at bemanningsbedrifter pa den ene siden kan ses pa som en
leverandgr av et produkt, slik at den utgjer en vertikal transaksjon opp mot kundebedrifter.
Bemanningsbedrifter kan dermed ses pa fra et inter-organisatorisk perspektiv, der
bemanningsbedriften inngar i en dyadisk relasjon med en (eller flere) kundebedrifter. Ved & se
pa bemanningsbedrifter som forretningsenheter, har vi ogsa vist hvordan de tilbyr spesifikke
verditilbud ut mot kundebedrifter og at de ogsa tilbyr verdier for potensielle arbeidstakere.
Markedsfering og salg blir sentrale aktiviteter, men det seregne er altsé at “produktet” er en

person.

Bemanningsbedrifters eksistensbegrunnelse bygger bl.a. pa at de reduserer risiko og
usikkerhet for kundebedrifter. Bemanningsbedrifter kan fungere som en buffer, og tilbyr
bemanningsbedriftene starre mulighet til & kontrollere starrelsen og sammensetningen av
arbeidsstokken. Den psykologiske kontrakten mellom arbeidstaker og kundebedrift er
annerledes ved en trepartsrelasjon enn ved et vanlig toparts ansettelsesforhold. Ved en
trepartsrelasjon vil de fleste arbeidstakere vaere klar over den iboende midlertidigheten, selv

om mange av disse likevel gnsker & fa fast jobb pa sikt.

Bemanningsbedrifter leverer altsa arbeidskraft til kunder, og dette medfarer flere utfordringer.
Utover at mennesker har egne behov for oppfalging, ivaretakelse og belgnninger, sa vil det &
levere arbeidskraft innebaere elementer av uforutsigbarhet. Bemanningsbedrifters leveranser
til kundebedrifter vil vare preget av risiko i flere faser. For det farst vil det veere en risiko i
forhold til om de klarer a finne en kandidat som anses som passende til den aktuelle stillingen.
For det andre vil det vere en risiko forbundet med hvordan arbeidstakeren i praksis vil
fungere i bedriften. Bemanningsbedriftene har forsgkt & komme dette i mgte pa ulike mater.
For a sikre gkt leveringssikkerhet og -forutsigbarhet, har flere bemanningsbedrifter blant
annet inngatt ulike former for samarbeid med andre leverandgrer. Ofte kan slikt samarbeid

vaere mellom bemanningsbedrifter som i utgangspunktet er konkurrenter. For det andre tar
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bemanningsbedriftene ofte pa seg noe av risikoen i forhold til om arbeidstakeren fungerer i
arbeidssituasjonen ute hos kunde. Det er ulike varianter av garantier og oppsigelses-
muligheter, som gjer at kundebedriften kan avslutte relasjonen til den aktuelle arbeidstakeren
og fa inn en ny arbeidstaker i stedet. Siden bemanningsbedriften er arbeidsgiveren til
arbeidstakeren, vil altsa arbeidstakeren ikke miste jobben, men bemanningsbedriften vil

forsgke a finne nye oppdrag til vedkommende.

Bemanningsbedriftene benytter spesifikke forretningsmodeller for a skape levedyktige
selskaper. Slik forretningsutvikling foregar imidlertid ikke i et vakuum. De ma ta hensyn til
ulike strukturelle betingelser i omgivelsene, som det gkonomiske klima, juridiske lover og
regler, og kulturelle holdninger og normer i forhold til innleie av innleid arbeidskraft. Som vi
har sett, har arbeidsmiljgloven satt rammer for mulighetene for innleie i Norge, og bedriftene
forholder seg til dette regelverket pa ulike mater. Firearsregelen og try and hire”
representerer to ulike problemstillinger som er knyttet opp mot hvordan man ma tilpasse seg

og benytte de eksisterende reguleringene av innleie.

Bemanningsbedrifter er avhengig av den normative aksepten for praksisen, fordi de tilbyr et
verditiloud som bare er et av mange lgsninger pa bemanningsstrategier. De tiloyr en
bemanningslgsning der kundebedrifter har en lgsere og mindre forpliktende relasjon til de
innleide arbeidstakerne enn ved en del andre lgsninger. For at bemanningsbedriftene skal
kunne selge denne lgsningen og ideen til kundene, ma det veere en aksept og en positiv
holdning i forhold til bruk av innleie. Det er en fordel at kundebedriftene ser pa innleie som
en hensiktsmessig del av bemanningslgsningen, og at arbeidstakerne ser pa det & jobbe som
innleid som en akseptabel ting a gjere. En positiv holdning til innleie vil kunne gjere
bemanningsbransjen mer smidig og lennsom, og er langt pa vei en forutsetning for bransjens
videre overlevelse. Det at bemanningsbedrifter samarbeider om leveranser i form av
horisontale avtaler og underleveranser kan tolkes som et tegn pa at bemanningsbedriftene har
et felles gnske om at kundebedrifter har positive holdninger til bemanningsbransjen. Med
andre ord, det kan vare et felles mal for bransjen at kundebedriftene opplever innleie som en
hensiktsmessig og relativt sikker form for tilknytning av arbeidskraft. Konkurrentene til de
enkelte bemanningsbedriftene er ikke bare hverandre, men ogsa alternative lgsninger for

tilknytning av arbeidskraft.

| Norge har det veert en utvikling innenfor bemanning i forhold til at det blir stadig mer bruk

av innleid arbeidskraft. Det har skjedd en sentralisering og profesjonalisering av innleien hos
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de store kundebedriftene som har valgt a leie inn store volumer med arbeidskraft. | den
sammenheng har ogsa innkjgpsavdelingene i mange tilfeller fatt det overordnede ansvaret for
rammeavtalene, og flere informanter har papekt at rammeavtalene pa mange mater ligner
avtalene man inngar i forbindelse med innkjgp av stal og andre produkter. Rammeavtaler har
fatt et stadig sterkere fokus, og et gjennomgaende tema i intervjuene var at det foregar en
kamp om & fa rammeavtaler med de store, viktige kundene. Dette har ogsa medfart at prisene
har blitt presset ned, spesielt ved inntoget av nye aktgrer pa markedet i perioden etter

lovendringen i ar 2000.

Vi har sett neermere pa hva som kjennetegner relasjonen mellom kunde og bemanningsbedrift,
og funnet til dels stor variasjon i avtalestruktur og samhandling. Koordineringen mellom
bemanningsbedrifter og kunder foregar formelt sett ved hjelp av kontrakter, overordnede
avtaler som rammeavtaler, leverandgravtaler o.1., i tillegg til enkeltkontrakter ved hvert enkelt
innleieoppdrag. Vi har sett pa hvordan bedriftene kan velge ulike lgsninger pa kontinuumet
mellom intern organisering og markedslgsning, der de ulike lgsningene inneberer ulik
vekting av faktorer som avhengighet og neerhet i kontakten. Vi har gatt enda litt neermere og
sett pa hva som kjennetegner de ulike samarbeidsformene og fordeler og ulemper med hver

enkelt av dem.

De formelle avtalene og kontraktene utgjer imidlertid bare en liten del av det store bildet. Det
er svaert vanskelig & forutse og regulere alle mulige fremtidige situasjoner som kan oppsta i
trepartsrelasjonen mellom bemanningsbedrift, kundebedrift og arbeidstaker. Gitt de formelle
rammene, er det derfor i stor grad sosiale mekanismer og tillit som avgjer hvor godt
relasjonen mellom kunde og leverandgr fungerer. Bemanningsbedriftene og kundebedriftene
har noen felles mal, de gnsker begge at kunden skal veere forngyde med leveransene, og de
har et felles gnske om det skal vaere et bra samarbeidsklima. Samarbeidet kan imidlertid ogsa
baere preg av at bemanningsbyra og kundebedrifter til dels har ulike interesser og de to
aktgrene kan risikere at den andre tar beslutninger som gar i ens egen disfaver, slik en

representant fra et bemanningsbyra papeker:

”Det er som & veere gift, jo lenger det gar, jo bedre kjenner du hverandre, jo bedre samarbeider
du. Det blir jo sann, forhapentligvis. Det er pd mange mater en felles nytte og glede. Men
samtidig sa far du jo kyniske beslutninger mot deg, som tas plutselig. Det er jo deres

forretning. Vi gjer jo ogsa beslutninger underveis som er vare forretningsmessige kyniske
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beslutninger som ikke ngdvendigvis er en forutsetning for dem. Men summa summarum sa
blir vi flinkere og flinkere til & samarbeide.” (B)

For kunden er det bl.a. viktig a fa en lav pris, at det er en viss sikkerhet i leveringen, at
bemanningsbedriften er kompetent og at bruken av bemanningsbyraet medfarer lave
transaksjonskostnader. Samtidig @nsker de at de innleide arbeidstakerne skal veere kompetente

og motiverte slik at innleien generer verdier for bedriften.

For bemanningsbedriften er det derimot viktig med hay pris, en viss langsiktighet i leveransen
ut mot kunden, & tiltrekke seg de riktige og kompetente arbeidstakerne og & fremme

bemanningsbransjens omdgmme.

Kort oppsummert, sa har bemanningsbedriftene spesifikke mal, og de utvikler spesifikke
forretningsmodeller og forretningsstrategier for a skape verdier for kunden og tjene penger pa
dette. En del rammer er allerede satt i forhold til samarbeidet ut mot hver enkelt kunde, bl.a.
ma de forholde seg til avtaler, kontrakter og de juridiske og normative reglene i samfunnet.
Samarbeidet er basert pa en formell avtale som setter rammer, og gitt dette rammeverket, er
det noen suksessfaktorer som informantene fra bemanningsbedriftene trekker frem.
Bemanningsbedriftenes strategier varierer ogsa i forhold til hvilke markedssegmenter de

fokuserer pa, bedriftsstarrelsen og starrelsen pa oppdragene.

Det er viktig at samarbeidsrelasjonen mellom kunde og bemanningsbyra er smidig og at man
har sosiale mekanismer som fasiliterer gjensidig tilpasning nar problemer dukker opp eller
nye situasjoner skal avklares. En slik mekanisme er tillit, som fungerer som en smgrning for
avtalen mellom kunde og leverandgr. Ettersom det er vanskelig a kontrollere motpartens
handlinger og intensjoner, spiller "goodwill”, personkjemi og tillit mellom personer en viktig

rolle. En informant sier det slik:

”[Personlige relasjoner] er veldig viktig. Absolutt. Ellers blir man bare en av mange, sa det er
kjempeviktig, hvis du skal fa de til 8 komme igjen og igjen. Da ber du vere litt hyggelig ogsa.
Det gjelder jo alt salg, det er jo det vi i prinsippet driver med, sa fort du etablerer en personlig
kontakt, utenom mail, du kommer jo langt med telefon, men du kommer enda lenger hvis dere
tar en kopp kaffe.” (B)

”Kjemien mellom de som samarbeider er viktigere enn du noen gang kan innbille deg.” (B)
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En grunn til at tillit er viktig, er at mangel pa kontroll gjer at aktarene stiller seg sarbare i
forhold til motpartens muligheter for opportunistisk adferd. Tillit handler bl.a. om at man
opplever at motparten er til & stole pa, og at man tror at motpartens ikke vil utnytte handlings-

rommet for egen vinnings skylden informant fra en kundebedrift sa det slik:

»Tillit gar ogsa pa forretningsfolelse... om de er til & stole pd, om de driver 4 prover & lure deg
pa... det stér i avtalen sénn og sénn, og sa... at du blir skvisa litt pd histen og pisten, det har

ogséd med tillit & gjore, og man stoler pa at det gjeres... at det...” (K)

Det handler om en visshet om at bedriftene delvis har motstridende interesser, og man gnsker
a bygge en felles plattform med regler og normer for samhandling. Det handler ogsa om den
faktiske adferden og holdningen er motparten uttrykker ved implementering av avtalen. | hvor

stor grad fglger samarbeidspartneren reglene?

(Det er viktig at du er) ryddig, rederlig, forholder deg til det som er avtalen, og i tillegg ma
det en god porsjon engasjement og Vilje fra begge parter for a fa dette til & veere et maskineri

som fungerer bra” (K)

| tillegg til den personbaserte tilliten, er det viktig at man har tillit til at den andre har
kapasitet, kompetanse og evne til & levere “varene”. For kunden er det viktig med en viss
forutsigbarhet i leveransene og at leverandgrene faktisk leverer det de skal, nar de skal det. En
av informantene fra en bemanningsbedrift innen olje og gass, hadde tidligere jobbet i en
kundebedrift, og han forklarte viktigheten av at kunden har tillit til bemanningsbedriftens

leveranser:

“Leverer du det jeg er interessert i gang pa gang, sa er du venn av meg, satt pa spissen, men da
er du viktig for meg. Hvis du ikke far det til, sa er du ikke sa veldig viktig. Jeg gjorde meg
erfaring i de bedriftene jeg jobbet, nar jeg satt pa andre siden av bordet, sa gjorde jeg den
vurderingen en til to ganger.. jeg slapp andre inn for a tilby, men de klarte ikke & komme opp
med de personene som jeg trengte. Og da sa jeg at: dessverre, dere klarer ikke & komme inn.
Jeg leser CVene deres, men dere treffer ikke. Da begynner jeg &... da kontakter jeg
bemanningsbyraet proaktivt, fordi de har vist seg & vere til & stole pa, de har levert til meg i
alle mulige tider, jeg er happy med dem (...) s& du ma gjere deg viktig for kunden, leverer du
et godt produkt, de rette personene, sa vil kunden ha et tett forhold til deg. Du ma fa tillit, du

ma veere verdt tilliten for & beholde den.” (B)
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| tillegg til tillit er det flere andre sosiale mekanismer og verdier som trekkes frem, nemlig
gjensidig respekt og apenhet, spesielt i forhold til ting som kan veere problematisk. En

informant sier det slik:

”Gjensidig respekt er helt klart kjempeviktig. Rimelig stor grad av apenhet er du nedt til 4 ha.
Ikke minst et gnske om & samarbeide, du vil alltid i et samarbeid matte... evne til & kunne gi

og kunne ta, for har du det, sé vil det danne rimelig greit grunnlag for et samarbeid” (B)

Andre faktorer som trekkes frem er & ha et gnske om & samarbeide og en vilje til & innga
kompromisser. En informant trekker frem at det er viktig a ha et mal, og vite hvorfor man skal
samarbeidet og fokusere pa hva som er sluttproduktet for kunden og hva som er sluttproduktet
for bemanningsbyraet. Som vi har sett, er altsa relasjoner en viktig komponent i relasjonen
mellom bemanningsbedrift og kunde, spesielt blir dette trukket frem av bemannings-

bedriftene.
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