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Forord 

Utsetting av arbeidsoppgaver, outsourcing, er de siste årene blitt mer og mer vanlig i 
privat så vel som i offentlig sektor og reiser en rekke utfordringer for arbeidstakerne. 
Formålet med dette prosjektet, som er utført på oppdrag fra LO, er å belyse og drøfte 
konsekvenser for ansatte. 

I arbeidet har vi fått nyttig kunnskap fra en rekke personer. Vi vil takke tillitsvalgte 
og ledere for lærerike samtaler i virksomheter der vi har gjennomført intervjuer. Takk 
også til Fafo-kollegaene Eivind Falkum, Bjørne Grimsrud, Jon Hippe, Tove Midtsund-
stad, Line Eldring og Rolf Utgård for kommentarer til ulike utkast. Innhold, konklusjo-
ner og eventuelle feil og mangler står naturligvis forfatterne alene ansvarlige for. 
Oslo, oktober 2004 
Hanne Bogen Torunn Kvinge 
prosjektleder 
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Sammendrag 

Outsourcing er de siste årene et mye brukt virkemiddel ved omstrukturering av virk-
somhet. Outsourcing kan være en måte å spare kostnader ved at bedriften konsentrerer 
seg om kjernevirksomheten og setter støttetjenester ut til andre leverandører; disse leve-
randørene kan på sin side oppnå stordriftsfordeler i sin virksomhet ved å øke aktivite-
ten. Det kan også være et middel for å knytte til seg kapasitet og kompetanse som man 
ellers har vanskelig for skaffe, ved å la deler av egne støttetjenester inngå i en større, 
ekstern virksomhet. 

Det foreligger en del empiriske analyser av de økonomiske konsekvensene av out-
sourcing. Konsekvenser for arbeidstakerne er imidlertid i liten grad forskningsmessig be-
lyst, til tross for at de ansatte berøres gjennom slike omstruktureringsprosesser. I denne 
studien gir vi innblikk i noen problemstillinger som kan gjøre seg gjeldende for arbeids-
takere som omfattes av outsourcing. Hovedformålet med studien er å bidra til økt for-
ståelse for problemer knyttet til outsourcing sett fra arbeidstakernes ståsted. Dette dan-
ner også grunnlaget for utformingen av hypoteser for videre forskning. 

I tillegg til å oppsummere noe av foreliggende forskning på feltet studerer vi fire 
virksomheter gjennom såkalte casestudier. Virksomhetene, bortsett fra én, er valgt ut av 
referansegruppen med det for øyet å beskrive mange av de problemer og utfordringer 
som tillitsvalgte og ansatte møter når outsourcing står på dagsordenen. Tre av virksom-
hetene er fra privat sektor, én fra kommunal sektor (i form av konkurranseutsetting, 
som i hovedsak er det samme som outsourcing). Vi anvender et eksplorerende design, 
der vi gjennom intervjuer med tillitsvalgte og ledere, studier av relevante dokumenter og 
lignende prøver å skaffe oss et bilde av hvilke problemer som gjør seg gjeldende for 
ansatte som opplever en outsourcing. Følgende kan sammenfattes som hovedkonklu-
sjoner etter å ha studert de fire virksomhetene: 

• I to tilfeller blir beslutninger om outsourcing tatt etter at ledelsen i det multinasjonale 
selskapet virksomheten tilhører (med hovedkontor i utlandet), gir ledelsen i Norge i 
oppdrag å kutte kostnader/antall ansatte.  

• Tjenestene som ble outsourcet, var i utgangspunktet effektivt drevet. Innsparingspo-
tensialet ved outsourcingen ser ut til å ligge i at disse tjenestene etter outsourcingen i 
større grad kan kjøpes inn etter behov avhengig av varierende oppgavemengde. 

• Virksomheter som er i en innsparings- eller nedbyggingssituasjon, kan oppfatte det 
som lettere eller mer akseptabelt å outsource deler av virksomheten framfor selv å 
forestå en reduksjon i for eksempel lønn og andre arbeidsbetingelser eller oppsigelse 
av ansatte. Outsourcing kan oppfattes som en for virksomheten mindre belastende 
strategi enn egne innsparinger/nedskjæringer. Også for de ansatte kan outsourcing 
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framstå som mindre belastende enn oppsigelser, selv om outsourcingen i seg selv 
ikke er ønsket. 

• Virksomheten det ble outsourcet til, greide i to tilfeller ikke å utvikle det aktuelle ar-
beidsområdet etter intensjonene. Dette førte til at flere av arbeidstakerne som ble 
overført ved outsourcingen, mistet sine forespeilte arbeidsoppgaver og dermed enten 
ble oppsagt på grunn av manglende oppdrag, måtte påta seg andre oppgaver enn de 
forespeilte eller selv sa opp. 

• Tillitsvalgte ble tatt med på drøftinger i to av de tre bedriftene vi studerte fra privat 
sektor slik de ifølge arbeidsmiljøloven og Hovedavtalen mellom LO og NHO har 
rett til.  

• Tillitsvalgte oppfattet at ledelsen ikke la særlig vekt på ansattes synspunkter og mot-
forestillinger ved beslutninger om outsourcing.  

• I en virksomhet som hadde planer om outsourcing av kjernevirksomhet, hindret mu-
ligens tillitsvalgtes arbeid (bl.a. utarbeidelse av en «motmelding» til ledelsens planer 
om outsourcing) og forbundets trussel om rettssak at outsourcingen ble gjennomført.  

• Planene om outsourcing skapte usikkerhet blant ansatte i de virksomhetene vi studer-
te og var medvirkende til at mange sluttet. Usikkerhet rundt outsourcings-prosessen 
har også medført et dårligere psykososialt arbeidsmiljø i flere av virksomhetene. 

• I tillegg til lovbestemte rettigheter ved virksomhetsoverdragelse fikk de ansatte – 
gjennom sine tillitsvalgte – framforhandlet pensjonsavtaler med videre i de to private 

virksomhetene der dette var en aktuell problemstilling. Én virksomhet forhandlet 
fram at mottakende bedrift skulle opprette AFP-ordning. Da det etter hvert viste seg 
at mottakende bedrift ikke klarte å utvikle den aktuelle aktiviteten, kunne mange av 
de overførte arbeidstakerne gå av med førtidspensjon i stedet for å måtte skifte ar-

beidsoppgaver. 

• Outsourcing i offentlig sektor (konkurranseutsetting) kan ofte ha mer negative effek-
ter for de ansatte enn i privat sektor, dels på grunn av virkningene av Lov om offent-
lige anskaffelser, som setter strenge krav til hvordan konkurransen og utvelgelsen av 
leverandører skal foregå, dels fordi en del av arbeidsvilkårene i offentlige sektor (for 
eksempel pensjon) er bedre enn i privat sektor. Gjentatte kontraktsbytter kan dess-
uten innebære at ansatte overføres fra virksomhet til virksomhet. Stadige omstillinger 
til ny arbeidsgiver og endrede arbeidsbetingelser vil kunne skape utrygghet omkring 
arbeidsforholdene og vil også kunne gå utover arbeidsmotivasjonen.  

• Siden konkurranseutsetting i offentlig sektor er en politisk beslutning, vil tillitsvalgte 
og ansatte ha begrensede muligheter til å påvirke denne beslutningen og måten kon-
kurranseutsettingen gjennomføres på. Påvirkningsmulighetene blir trolig ytterligere 
svekket når det er en annen aktør enn kommunen selv som utfører oppgavene på 
vegne av kommunen. 

Foreliggende forskning viser at outsourcing kan medføre at fagforeninger svekkes der-
som det outsources til arbeidsområder med små eller svake fagforeninger eller som i 
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liten grad er fagorganisert, med de konsekvenser dette kan ha for arbeidsforholdene. 
Studier av arbeidsvilkårene etter outsourcing viser for øvrig at arbeidsvilkårene for en-
kelte grupper arbeidstakere kan forverres, mens det ikke nødvendigvis er tilfellet for 
andre grupper. Ufaglærte i jobber med lav prestisje kommer ofte dårligere ut ved out-
sourcing enn ansatte med midlere eller høyere utdannelse. Dette kan ha sammenheng 
med hva virksomheten ønsker å oppnå med outsourcingen; i en del situasjoner er nok 
hovedmotivet å redusere kostnader til lønn og andre arbeidsvilkår, inklusive pensjon, og 
dette kan virksomheten oppnå ved å outsource til virksomheter som for eksempel beta-
ler dårligere eller krever større innsats. Men virksomheter outsourcer også fordi de øns-
ker å skaffe seg kompetanse som de mangler. I disse tilfellene er ikke nødvendigvis kon-
sekvensen dårligere arbeidsvilkår, fordi leverandørvirksomheten er nødt til å skaffe seg 
arbeidstakere med den ønskede kompetansen og må tilby de arbeidsvilkår som er gjel-
dende i dette arbeidsmarkedet. Ofte er det de sosiale ordningene (pensjon, permisjons- 
og forsikringsordninger) som er under sterkest press og i mindre grad lønn, i det minste 
for grupper med høyere utdanning. 

Mange ansatte opplever imidlertid stor usikkerhet ved forslag eller beslutninger om 
outsourcing, i likhet med ved andre typer omstillinger. Dette kan både gi et dårligere 
psykososialt arbeidsmiljø (med økt sykefravær som en konsekvens) og redusert motiva-
sjon og entusiasme for jobben. 

Ut fra erfaringene som er kartlagt i dette prosjektet, vil vi stille følgende spørsmål for 
framtidig forskning: 

• Gjør virksomheter som outsourcer gode nok analyser i forkant? Med andre ord: Er 
outsourcing blitt et motefenomen der kostnadene ved en slik strategi undervurderes?  

• Snevres begrepene «kjernevirksomhet» og «ordinær drift» i stadig større grad inn til å 
gjelde kun design, logistikk og organisasjon/ledelse, mens selve vare- og tjenestepro-
duksjonen outsources, for dermed å gjøre det vanskeligere å bruke lovverket for å 
hindre outsourcing?  

• Setter planer eller beslutninger om outsourcing i gang prosesser i virksomhetene som 
de på lengre sikt ikke er tjent med, for eksempel at ansatte slutter eller at mange blir 
sykemeldt? 

• Nyttiggjør den outsourcende bedriften seg ansattes og tillitsvalgtes kunnskaper før 
beslutninger om outsourcing tas og i gjennomføringen av outsourcingen?  

• Hva skjer med arbeidsvilkårene ved andre og tredje gangs outsourcing? Med andre 
ord; hva er konsekvensene av outsourcingen over tid? 

• Hva betyr en aktiv fagforening for å sikre arbeidstakernes rettigheter ved outsourc-
ing? 

• Fører outsourcing til svekking av fagforeninger, blant annet som følge av oppsplit-
ting av virksomhet? 

• Vil konsekvensene for ansatte ved outsourcing slå ulikt ut, avhengig av hvor i landet 
man er bosatt og avhengig av hvordan situasjonen på arbeidsmarkedet er for den en-
kelte arbeidstaker? Og i tråd med dette: Er det særlig ansatte innen yrker som krever 
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liten utdannelse (for eksempel renhold), som får dårligere arbeidsbetingelser når ar-
beidsoppgavene deres outsources, mens dette i mindre grad er tilfellet for ansatte 
med høy utdannelse (IT- og økonomipersonale)?  
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1 Innledning 

Omstruktureringer i arbeidslivet er blitt et utbredt virkemiddel for å øke bedriftenes 
inntjening så vel i Norge som i mange andre land i den vestlige verden. Slike endringer 
kan ta ulike former. I dette notatet tar vi for oss outsourcing som én måte å omstrukturere 
virksomhet på. Vi ønsker å se på hvorfor bedriftene velger en slik form for omstruktu-
rering og hva som er konsekvensene for de ansatte. Det foreligger relativt mange empi-
riske arbeider, særlig internasjonalt, om de økonomiske erfaringene med outsourcing. 
Hvilke konsekvenser outsourcing har for arbeidstakere som opplever en outsourcing, 
vies imidlertid ofte liten oppmerksomhet, både i ledelseslitteraturen og i forskningen om 
outsourcing og andre typer omstruktureringer. 

I tillegg til å oppsummere foreliggende kunnskap om outsourcing har vi studert fire 
virksomheter (tre fra privat sektor og én fra offentlig sektor). Virksomhetene er valgt ut 
med det for øyet å beskrive en del av de problemer og utfordringer som ansatte møter i 
forbindelse med outsourcing. Hovedformålet med dette notatet er å bidra til å øke for-
ståelsen for problemer knyttet til lignende prosesser. Dette danner også grunnlaget for å 
utforme hypoteser for videre forskning.  

Notatet er organisert som følger: Først ser vi i kapittel 2 nærmere på hva som kan 
forstås med outsourcing i forhold til andre typer omstrukturering. Deretter drøfter vi i 
kapittel 3 hva som kan være bakenforliggende årsaker til utsetting av arbeidsoppgaver. 
Resultater fra foreliggende forskning er tema for kapittel 4. I kapittel 5 presenterer vi de 
fire virksomhetene og setter fram spørsmål for videre forskning. Kapittel 6 er utformet 
med tanke på å fungere som en «huskeliste» eller hjelp for tillitsvalgte som står overfor 
en outsourcings-situasjon. Kapitlet inneholder en oversikt over viktige formelle rettighe-
ter, noen erfaringer tillitsvalgte har gjort samt forslag til hva fagbevegelsen kan gjøre for 
å redusere mulige ulemper for arbeidstakerne. Lesere som i hovedsak er interessert i 
studiene av de fire virksomhetene, kan gå direkte til kapittel 5. 

Vi har fått Rolf Utgård, tidligere konserntillitsvalgt ved Kværner, til å skrive et ved-
legg der han deler noen betraktninger om og erfaringer med outsourcing fra sin tid som 
tillitsvalgt innen verkstedindustrien. Et eget vedlegg omhandler kort norske arbeidstake-
res rettigheter dersom de opplever en outsourcing.  
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2 Hva er outsourcing? 

Begrepet outsourcing brukes i mange ulike sammenhenger. Det finnes ikke én eksakt 
definisjon.1 En mulig avgrensning av begrepet er at det omfatter situasjoner der hele 
eller deler av virksomheten (varer og/eller tjenester) settes ut til én eller flere eksterne 
leverandører, som så ifølge kontrakt leverer tilbake de samme varene/tjenestene til den 
opprinnelige virksomheten.2  

Utskilling og utsetting av virksomhet kan skje på flere måter. Produksjon settes for 
eksempel ut til datter- og søsterbedrifter i utlandet, men innenfor samme virksom-
het/konsern (dvs. innenfor samme eierskap). I dette tilfellet benytter man gjerne uttryk-
ket utflagging. Begrepet outsourcing, til forskjell fra utflagging, benyttes vanligvis når eierska-
pet til virksomheten endres, det vil si når en ny eier og dermed ny arbeidsgiver forestår 
driften av produksjonen eller tjenesten og når samtidig de tidligere egenproduserte vare-
ne eller tjenestene kjøpes tilbake. Utflagging, slik vi har definert det over, regnes dermed 
ikke som en outsourcing, siden eierskapet til virksomheten ikke endres (selv om mange 
bruker de to begrepene om hverandre). Ved outsourcing kan imidlertid produksjonen av 
varene/tjenestene foregå utenlands som vel som innenlands. Et eksempel på outsour-
cing til utlandet kan være når skipsverft langs norskekysten slutter å bygge skrog her i 
landet og i stedet kjøper disse fra verft i Romania eller Polen eller når norske IT-firmaer 
kjøper deltjenester (for eksempel systemvedlikehold) fra India. Salg av virksomhet, der 
tjenester ikke kjøpes tilbake, regnes ikke som outsourcing (selv om det også her dreier 
seg om et eierskifte).  

Begrepet konkurranseutsetting har mye til felles med outsourcing. Det benyttes ofte ved 
utsetting av oppgaver i offentlig regi. For å lette framstillingen bruker vi i hovedsak begre-
pet outsourcing i denne rapporten, siden begrepene stort sett dreier seg om samme fe-
nomen.3 Det er likevel noen viktige forskjeller som kan ha konsekvenser for arbeidsta-
kerne ved slike prosesser. Når en privat virksomhet outsourcer en tjeneste, vil det være 
virksomhetens egne ansatte som berøres. Når en kommune konkurranseutsetter en tje-
neste, kan det være dens egne ansatte som berøres, men ved annen og senere gangers 
konkurranseutsetting kan det like gjerne være andre (ofte private) virksomheters ansatte 
som berøres. Dessuten vil konkurranseutsetting i kommuner vanligvis være konsekvens 
av en politisk beslutning i kommunen, i motsetning til når en privat virksomhet beslutter 
å outsource. Spørsmålet er om ansatte har samme rett til innflytelse/medvirkning over 

                                                
1 Heshmati (2003) 

2 Bakke (1999), Gulbrandsen mfl. (2000). Volumet av varene/tjenestene som leveres tilbake, behøver 
ikke være det samme, men kan for eksempel variere etter oppdragsmengde eller sesongsvingninger. 

3 Begrepet konkurranseutsetting er imidlertid blitt ganske innarbeidet når offentlig sektor setter tjenester 
ut i konkurranse.  
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en beslutning om og utforming av konkurranseutsetting i offentlig sektor som de vil 
kunne ha i en privat virksomhet, i og med at det dreier seg om en politisk beslutning, og 
dersom i tillegg den som beslutter om konkurranseutsettingen (i dette tilfellet et offent-
lig organ, for eksempel en kommune) heller ikke er arbeidsgiver til dem som berøres av 
konkurranseutsettingen (ansatte i et privat leverandørfirma). Dette er problemstillinger 
som forsøkes nærmere belyst i caset fra offentlig sektor. 

Konkurransereglene (Lov om offentlige anskaffelser) innebærer i tillegg at ’outsour-
cing av offentlig virksomhet’ (altså konkurranseutsetting) er underlagt et strengere regel-
verk enn outsourcing i privat sektor. Begrunnelsen for dette lovverket er at det anses å 
allerede eksistere et fungerende marked i privat sektor, mens det i mindre grad gjør det i 
offentlig sektor. Regelverket for anskaffelser i offentlig sektor skal dermed sikre at slike 
anskaffelser skjer innenfor «sunne» konkurranseforhold, både på den måten at man sti-
mulerer til konkurranse når varer og tjenester kjøpes inn og for å motvirke korrupsjon. 
Regelverket sier altså ikke noe om at varer og tjenester skal kjøpes inn, men når de kjø-
pes inn, bør reell konkurranse foreligge. I privat sektor står man friere ved valg av leve-
randør.  

I privat sektor står man også friere til å fortsette å benytte den samme leverandøren 
uten ny konkurranse om oppdraget. Dersom kjøper er fornøyd, kan kontrakten fornyes 
uten ny konkurranse. For arbeidstakere i privat sektor betyr dette at de ikke nødvendig-
vis blir utsatt for gjentatte konkurransesituasjoner på samme måte som ved konkurran-
seutsetting i offentlig sektor. I offentlig sektor må kontrakten lyses ut i ny konkurranse 
når kontraktsperioden er avsluttet, uavhengig av hvor fornøyd den offentlige tjeneste-
kjøperen er. Muligheten er derfor større for at de ansatte må over til en ny arbeidsgiver, 
forutsatt at en ny leverandør vinner konkurransen. Men selv om virksomheter i privat 
sektor har større frihet med hensyn til utvelgelse (og videreføring) av kontrakt og leve-
randør, er de imidlertid like bundet av kontrakten som ved et offentlig innkjøp når kont-
rakten først er undertegnet.  

I dette prosjektet avgrenser vi oss til å se på virksomheter som outsourcer deler av 
driften innenfor landets grenser, men både offentlig og privat virksomhet er represen-
tert. Vi ser på konsekvenser av at arbeidsgiveransvaret og en del juridiske rammevilkår 
endres.  
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3 Hvorfor outsourcer virksomheter? 

I internasjonal litteratur trekkes en rekke argumenter fram som begrunnelse for at virk-
somheter outsourcer. De viktigste synes å være  

• kostnadsreduksjoner 

• tilgang til ekstern kompetanse 

• motetrender  

Med kostnadsreduksjoner mener vi billigere produksjon av de tjenestene/produktene 
som outsources. Bak så vel kostnadsreduksjoner som tilgang til ekstern kompetanse 
ligger gjerne et ønske om økt lønnsomhet.  

3.1 Kostnadsreduksjoner  

Ettersom virksomheter vokser, vil gjerne ulike støttetjenester bli skilt ut internt som 
egne funksjoner med egne ansatte, eller de blir satt ut til andre virksomheter som har 
spesialisert seg på slike støttefunksjoner. Det som regnes som støttefunksjoner i den 
opprinnelige virksomheten, blir dermed kjernefunksjoner i den nye (for eksempel ren-
hold når et renholdsfirma overtar denne oppgaven). Disse kan oppnå stordriftsfordeler i 
produksjonen og kan dermed (i alle fall i teorien) tilby tjenestene til en lavere kostnad 
og/eller høyere kvalitet enn den opprinnelige virksomheten. Lavere kostnader kan både 
oppnås ved at virksomheten organiseres bedre, men også ved at ansatte tilbys dårligere 
lønns- og arbeidsforhold. Dersom virksomhetene det outsources til, betaler lavere lønn 
enn den outsourcende virksomheten, kan tjenestene leveres til en lavere kostnad, eller 
dersom den outsourcende virksomheten har tjenestepensjonsordning, mens den virk-
somheten det outsources til, ikke har det.  

Gjennom outsourcing antas det ofte at mor-virksomheten kan oppnå større grad av 
fleksibilitet ved at virksomheten nå kan kjøpe inn funksjoner etter behov dersom dette 
behovet svinger.4 Virksomheten unngår å betale lønn i perioder med liten etterspørsel, 
eller vil i perioder med varierende etterspørsel bare betale for den faktisk forbrukte ka-
pasiteten. Samtidig vil man alltid ha noen til å gjøre oppgavene, selv om oppgavemeng-
den svinger. Virksomheten slipper dessuten arbeidsgiveransvaret med å rekruttere nye 
medarbeidere eller skaffe vikarer ved sykefravær siden den overtakende virksomheten nå 
er ansvarlig for alle arbeidsgiverfunksjoner. Lønns- og arbeidsvilkårene i den overtaken-

                                                
4 Se for eksempel Atkinson (1984). 
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de virksomheten er i dette tilfellet ikke nødvendigvis dårligere, selv om altså mor-
virksomheten får lavere kostnader. 

Ved å konsentrere seg om deler av produksjonen og sette ut resten av funksjonene, 
kan bedriften redusere samlet risiko ved virksomheten. Noe av risikoen overføres der-
med til de nye underleverandørene eller til dennes ansatte.5 

Hva som er reelle argumenter når kostnadsreduksjoner settes på dagsordenen, kan 
ofte være vanskelig å vurdere og krever gjerne inngående kjennskap til situasjonen i den 
enkelte virksomheten. Virksomheter opererer i dag innenfor en åpnere økonomi enn 
tidligere og konkurransen er økt på flere fronter. Dette stiller krav til god organisering 
og ressursutnyttelse i bedriftene. Mange virksomheter er imidlertid utsatt for mer omfat-
tende kostnads- og lønnsomhetspress enn den intensiverte konkurransesituasjonen ved 
salg av varer og tjenester i seg selv skulle tilsi. Dette har sammenheng med at eierne 
gjerne vil ha et utbytte som svarer til det de alternativt kunne få ved å plassere pengene 
andre steder. I perioder med omfattende omstillinger i verdensøkonomien kan det være 
mulig å oppnå store gevinster på kort sikt. Dette kan samlet heve avkastningskravet til 
all virksomhet. Konsekvensene kan være at tidligere lønnsomme virksomheter vurderes 
som ulønnsomme eller ikke lønnsomme nok. Ledere blir i noen tilfeller presset til om-
struktureringer som skal bidra til at eierne oppnår forventet avkastning. Eiere kan videre 
ønske at virksomhetslederne viser handlekraft ved stadig å foreta organisasjonsendring-
er, inklusive outsourcing, for dermed å styrke aksjekursen.  

Konsentrasjon om kjernevirksomhet 
Når støttefunksjoner settes ut, er begrunnelsen ofte at ledelsen kan fokusere oppmerk-
somhet på det den definerer som kjernevirksomheten. Hva er så kjernevirksomhet? For en 
prosessindustribedrift kan det for eksempel være å produsere papir. For en fiskefored-
lingsbedrift kan kjernevirksomheten være framstilling av frossen torskefilet. En tjeneste-
ytende virksomhet kan ha som sin kjernevirksomhet å reparere kopimaskiner eller å vas-
ke kontorlokaler. Kjernevirksomhet behøver imidlertid ikke være knyttet til framstilling 
av fysiske produkter eller til konkrete, «salgbare» tjenester, men kan bestå i å utvikle de-
sign eller et forretningskonsept. Begrepet kjernevirksomhet er med andre ord relativt 
åpent og avhengig av ståsted.  

Spørsmålet som kan stilles, er om innholdet i dette begrepet har endret seg over tid. 
Trolig har forhold som for eksempel ny teknologi, internasjonalisering og merkevarefo-
kus betydning for hva som anses som kjernevirksomhet og hva som oppfattes som støt-
tefunksjoner. Mye tyder på at begrepet «kjernevirksomhet» snevres inn og i større grad 
knyttes til den spesifikke kompetansen som gjør produktet eller tjenesten unik og i 
mindre grad til selve frambringelsen av produktet. Det kan innebære at stadig flere opp-
gaver kan komme til å bli kategorisert som støttefunksjoner som kan settes ut til under-
leverandører. Selve kjernekompetansen vil trolig i et slikt perspektiv i liten grad bli out-
sourcet fordi det kan innebære at andre lettere kan stjele konsept eller 

                                                
5 Risikodeling innebærer mindre omfattende tap for den outsourcende virksomheten når det går dårlig, 
men kan også innebære mindre omfattende gevinst når det går bra.  
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produksjonsmetode. Produktet ville i så fall kunne tape sin unike karakter og virksom-
heten kunne miste sin konkurransefordel.6 

Den beskyttelsen av kjernevirksomhet eller ordinær drift som arbeidsmiljøloven mu-
liggjør i forbindelse med outsourcing (se vedlegg 2), synes dermed å stå under press. 
Dersom svært mye av virksomheten i framtiden kan defineres som ikke lenger å være 
kjernevirksomhet, vil det området loven regulerer, gradvis innskrenkes.7 

Svekking av fagforeninger?  
Outsourcing kan også være en måte å bekjempe eller svekke fagforeninger på. Oppfatter 
arbeidsgiverne at lønnskravene blir for høye, kan arbeidsoppgavene utføres et annet sted 
der de anser arbeidstakerne som mindre «kravstore» eller der fagforeninger ikke finnes. 
Særlig i enkelte land som for eksempel Storbritannia og USA kan outsourcing være ledd 
i en slik strategi. Svekking av fagforeninger vil vel relativt sjelden være et uttalt motiv i 
Norge, der partene i arbeidslivet er mer samarbeidsorienterte enn i mange andre land, 
men kan være et aspekt ved beslutningen om outsourcing.  

Selv om ikke bekjempelse av fagforeninger i utgangspunktet er hensikten med out-
sourcingen, er dette likevel en mulig konsekvens dersom det outsources til virksomheter 
og arbeidsområder som i liten grad er fagorganiserte eller som har svake eller små fagor-
ganisasjoner. Ressursene til å drive tillitsvalgtarbeid er for eksempel gjerne dårligere i 
privat enn i offentlig sektor og små foreninger har mindre ressurser enn store. 8 

                                                
6 Innen nyere forskning diskuteres imidlertid om høyteknologibedrifter nå gjerne bruker ekstern ar-
beidskraft for bevisst ”å fremme innovasjon og produktutvikling”. Det er i så fall mer snakk om innleie 
av konsulenthjelp enn om outsourcing. ”I dynamiske omgivelser hvor det er en høy endringstakt, kreves 
det [...] kontinuerlig tilførsel av ny kunnskap for at bedriften skal være konkurransedyktig. I slike omgi-
velser vil potensialet ved kunnskapsgenerering overstige risikoen for kunnskapslekkasje. Ekstern arbeids-
kraft vil gjennom tilførsel av nye ideer og beste praksis være en viktig kilde til strategisk viktig kunnskap 
for bedriftene.” (Nesheim mfl. 2003)  

 

7 Arbeidsmiljøloven er under revisjon. Skillet mellom ordinær drift og støttetjenester er foreslått opphe-
vet. Dette kommer vi nærmere tilbake til i vedlegg 2. 

8 Ifølge Hovedavtalen mellom LO og Næringslivets Hovedorganisasjon (NHO) er et vilkår for å kreve 
tariffavtale innført at  

1. virksomheten er medlem av NHO/landsforening  

2. arbeidstakere er medlem av LO/forbund 

3. LO/forbund organiserer minst ti prosent av arbeidstakerne i virksomheten innenfor det aktuelle tarif-
fområdet, se Hovedavtalen § 3-7. 

Hvis bedriften har færre enn 25 ansatte, gjelder ikke regel 3 selv om den som hovedregel vil følges. I 
tilfeller der Hovedavtalen ikke gir rett til å få opprettet tariffavtale, blir det i stedet et spørsmål om makt-
forhold om de ansatte skal få gjennomslag for et eventuelt krav om tariffavtale.  
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3.2 Tilgang til ekstern kompetanse  

En del virksomheter kan se det som hensiktsmessig å kjøpe inn enkelte funksjoner eks-
ternt og bygge ned tilsvarende aktivitet i egen organisasjon. Det antas at man på denne 
måten kan få tilgang til den kunnskapen som finnes hos underleverandøren og i dennes 
nettverk.9 Dette kan særlig gjelde spesialiserte områder som IT. Mange virksomheter, 
spesielt i offentlig sektor, har problemer med å rekruttere og å holde på enkelte typer 
arbeidskraft (for eksempel IT-personell, økonomer), blant annet av lønnmessige grunner 
eller at man ikke kan tilby et bredt nok fagmiljø. Da kan man se det som en løsning, i 
hvert fall inntil det er mulig å tilby økt lønn over de ordinære budsjetter og dermed ska-
pe et attraktivt fagmiljø, å kjøpe inn denne typen kompetanse.  

3.3 Motefenomen? 

Outsourcing av arbeidsoppgaver har i løpet av de siste 10–15 årene fått et stadig større 
omfang. I likhet med andre organisasjonsendringer kan outsourcing ha blitt et motefe-
nomen som virksomheter lett griper til dersom de oppfatter at det er problemer i orga-
nisasjonen, eller kanskje også selv om det ikke foreligger klart definerte problemer. 
Hvorvidt dette tiltaket faktisk løser virksomhetens problemer, må vurderes konkret i 
forhold til hver enkelt virksomhets utfordringer.10 Konsulentfirmaet McKinsey, som 
bistår virksomheter i nettopp outsourcing, advarer imidlertid mot et religiøst forhold til 
outsourcing og sier at tro må bli erstattet med fornuft.11  

                                                
9 Se for eksempel Harrison og Kelley (1993), Nesheim mfl. (2003). 

10 LO Service (1998) 

11 Jamfør Doig mfl. (2001) 
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4 Hva sier foreliggende forskning? 

Det foreligger relativt mange empiriske arbeider, særlig internasjonalt, om de økonomiske 
konsekvensene av outsourcing/konkurranseutsetting.12 Som nevnt i innledningen, synes 
det derimot å foreligge relativt lite forskning som systematisk viser hvilke konsekvenser 
outsourcing har for ansatte som berøres. Nedenfor skal vi se nærmere på noen nasjonale 
og internasjonale erfaringer når det gjelder enkelte aspekter ved outsourcing. Det er 
imidlertid viktig å ha klart for seg at forskningsresultater fra andre land kan gi viktig inn-
sikt, men ikke nødvendigvis lar seg ikke overføre til norske forhold.13 For eksempel har 
fagbevegelsen en mye sterkere stilling i de skandinaviske landene enn i land som USA og 
Storbritannia, lønnsforskjellene er mindre og lov- og avtaleverket mer utbygd. Dette 
gjør at virkninger av outsourcing og andre omstillingstiltak vil kunne slå forskjellig ut fra 
land til land.  

4.1 Svekkes fagbevegelsen? 

Et viktig spørsmål er om outsourcing svekker fagbevegelsens rolle. I land som Storbri-
tannia er det antatt at outsourcing i offentlig sektor (konkurranseutsetting) kan være en 
måte å svekke fagforeningene på og faktisk også har vært det, blant annet ved at organi-
seringsgraden har sunket og ved at forhandlinger er blitt desentralisert.14 

I en undersøkelse av amerikansk metallproduksjon finner imidlertid Harrison og Kel-
ley (1993) ingen indikasjoner på at virksomheter systematisk outsourcer for å redusere 
innflytelsen til fagforeningene. Tvert imot kan fagorganisering av de ansatte være ønsket 

                                                
12 Doig mfl. (2001) refererer for eksempel til undersøkelser som viser at i cirka en fjerdedel av tilfellene 
mislykkes outsourcingen i den forstand at man ikke oppnår det man forventet og at dette viser seg allere-
de i løpet av de to første årene. Grunnen er gjerne at underleverandørene enten ikke forstår hva de skal 
gjøre eller at kostnadene er for høye, kvaliteten på underleveransene for dårlig med videre. Også andre 
undersøkelser viser at erfaringene er blandet: I noen tilfeller øker produktiviteten og/eller lønnsomheten. 
I andre tilfeller er det ikke mulig å registrere endringer (Parker 2000, Heshmati 2003).Ifølge Heshmati 
(2003:98) viser flere internasjonale studier at virksomheter ofte overvurderer produksjonskostnadsforde-
lene ved outsourcing og undervurderer transaksjonskostnadene. Siden vi ikke har hatt muligheter for 
noen omfattende litteraturgjennomgang her, kan vi likevel ikke utelukke at mange andre studier hovedsa-
kelig finner positive resultater for virksomhetene ved outsourcing. 

13 Andre land, som for eksempel USA, har trolig ikke de samme lov- og avtalemessige reguleringer av 
outsourcing som Norge, for eksempel ”forbud” mot outsourcing av kjernevirksomhet. Erfaringer, inklu-
dert forskning, fra land utenfor Norge og særlig utenfor EU, må derfor tolkes med forsiktighet. 

14 From mfl. (2003) 
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sett fra virksomhetsledelsens side. I virksomheter der det er mulig å få til omstillinger 
ved hjelp av samarbeid mellom ledelse og ansatte, er det desstuen ofte ikke nødvendig å 
outsource oppgaver for å oppnå ønsket fleksibilitet. Og nettopp i virksomheter med en 
sterk fagbevegelse vil samarbeidsklimaet mellom ledelse og ansatte ofte være bedre enn i 
virksomheter der de ansatte er uorganiserte. Det er derfor ikke entydig at virksomhetene 
skulle ønske bort fagforeningene. 

Selv om svekking av fagforeningen ikke er en eksplisitt målsetting med outsour-
cingen, kan det imidlertid skape problemer for det faglige arbeidet dersom det outsour-
ces til virksomheter og arbeidsområder som i liten grad er fagorganisert eller som har 
svake eller små fagorganisasjoner. Dersom de virksomhetene det oursources til, har sva-
ke fagforeninger som i liten grad kan ivareta de ansattes arbeidsforhold eller ikke har 
fagforeninger, er det dessuten større sannsynlighet for at arbeidsvilkårene forverres ved 
outsoucingen.  

En ny undersøkelse av fagforeningers rolle under konkurranseutsettingen av en rekke 
tjenester i Oslo, viser for øvrig at disse både ble trukket med i prosessen rundt konkur-
ranseutsettingen og har beholdt mye makt i forhold til å definere innholdet i omstil-
lingsprosessen. Fagforeningene har, gjennom deltakelse i planlegging og utredning av 
konkurranseutsettingen, hatt innflytelse på viktige spørsmål ved gjennomføringen av 
konkurranseutsettingen, som for eksempel tempo og omfang, selv om de i begrenset 
grad har hatt innflytelse på selve beslutningen om konkurranseutsetting (From mfl. 
2003).  

4.2 Endringer i arbeidsvilkårene? 

Innenfor kollektivtransport (rutebuss) har man sett en økende tendens til at driften av 
tjenesten konkurranseutsettes. Om lag 15 prosent av driften (målt i vognkilomenter) er 
til nå lagt ut på anbud i Norge (Gunnes 2003). Ett av ankepunktene her er at de private 
firmaene vinner anbudene fordi de tilbyr dårligere arbeidsvilkår for de ansatte. Senest 
sommeren 2003 ble ett av de størst firmaene innenfor europeisk kollektivtransport an-
klaget for å bryte arbeidsmiljølovens bestemmelser om overtid ved å kreve at de ansatte 
skal arbeide svært lange arbeidsdager.15 Dette er igjen en konsekvens av at anbudsprise-
ne stadig presses nedover. 

Tilgang til billigere arbeidskraft kan være én grunn til at virksomheter outsourcer, 
men er sjelden den eneste grunnen, jamfør Harrison og Kelley (1993). Forskerne finner 
imidlertid at virksomheter med forholdsvis høye lønnskostnader (i denne undersøkelsen 
er det maskintjenester som studeres og vurderes outsourcet) har en relativt større ten-
dens til outsourcing av disse funksjonene enn virksomheter med lavere lønnskostnader. 
Outsourcing kan dermed være en indirekte måte å redusere lønnskostnader på ved at 
andre virksomheter utfører oppgavene til en lavere pris (lønnskostnad) enn den out-
sourcende virksomheten. Virksomheter som framstiller spesifikke nisjeprodukter, out-
                                                
15 Se for eksempel oppslag i Dagsrevyen 21.07.03 og Dagsavisen 09.08.03 
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sourcer i mindre grad enn andre, trolig fordi de er redde for å miste sin unike karakter 
og dermed et viktig konkurransefortrinn. Nesten 60 prosent av virksomhetene som out-
sourcer, gjør det på grunn av kapasitetsbeskrankninger eller fordi de ønsker å få tilgang 
til spesialiserte ressurser utenfor egen virksomhet, ifølge denne undersøkelsen. 

Det synes videre som om ufaglærte i jobber med lav prestisje kommer dårligere ut 
ved outsourcing enn ansatte med midlere og høyere utdannelse. Man ser for eksempel 
en tendens til at privat ansatt renholdspersonale må rengjøre et større areal per tidsenhet 
enn kommunalt ansatte renholdere når kommuner konkurranseutsetter slike tjenester 
(Bogen 2001, De Facto 2001, PLS Consult 1997). 

Midtsundstad (2002) beskriver veien fra stat til markedseksponering for fire virk-
somheter med bakgrunn fra infrastrukturvirksomhetene Posten, NSB og Televerket. 
Rapporten beskriver hvordan ansattes lov- og avtalefestede arbeidsvilkår endres som 
følge av omstillingen og drøfter hvilke faktorer som kan være relevante for å forstå for-
andringene som finner sted.16  

Midtsundstad finner at det er de sosiale ordningene (permisjon, pensjon og forsik-
ring) som har vært under sterkest press i forbindelse med fristilling og privatisering av 
offentlig virksomhet og i mindre grad lønn. Undersøkelsen viser videre at for statlig 
virksomhet som i hovedsak sysselsetter ufaglærte og personer med lav utdanning, fører 
fristilling til svekkelse også av lønnsvilkårene. Det skyldes i all hovedsak at lønnen for 
disse arbeidstakergruppene jevnt over er dårligere i privat sektor enn i staten. I virksom-
heter hvor hovedandelen av de ansatte har høyere utdanning, er det derimot vanlig med 
god lønn og gode sosiale ordninger også i privat sektor.  

Når det gjelder lønn, pensjon, arbeidstidsordninger og godtgjørelse for ubekvem ar-
beidstid, har virksomhetene i stor grad tilpasset seg vilkårene i privat sektor, om enn i 
ulik grad. De som sysselsetter ufaglærte og folk med lavere utdanning, er de virksomhe-
tene som gjennomfører de sterkeste reduksjonene i godtgjørelsen for ubekvem arbeids-
tid og som gjennomfører de mest omfattende endringene i pensjonsforholdene. 

Situasjonen på arbeidsmarkedet for ulike arbeidstakergrupper i kombinasjon med 
den kompetansen man har, synes å ha hatt stor betydning for om de ansatte har opplevd 
positive eller negative endringer. Konkurrentenes lønns- og arbeidsvilkår oppfattes å 
være avgjørende for hvilken lønn og hvilke sosiale ordninger en virksomhet tilbyr.  

Bogen og Nyen (1998) har gjennomført en undersøkelse av konkurranseutsetting i 
norske kommuner. Bakgrunnen for kommunenes beslutning om å la private leverandø-
rer utføre oppdrag på vegne av kommunen, er hovedsakelig et ønske om å oppnå en 
mer effektiv ressursbruk; hele 68 prosent av kommunene som har konkurranseutsatt 
tjenester, oppgir en slik begrunnelse. Med hensyn til arbeidsvilkår (lønn, arbeidsoppga-
ver, arbeidstider osv.) synes det ikke som om det er noen entydig tendens til at de priva-
te virksomhetene tilbyr dårligere lønnsvilkår enn kommunene. Også de private virk-
somhetene er avhengige av å tiltrekke seg kompetent arbeidskraft og har, i et stramt 
arbeidsmarked, begrensede muligheter til å tilby dårligere lønnsvilkår enn det øvrige 
arbeidslivet. Men i forhold til andre aspekter ved arbeidssituasjonen, som for eksempel 

                                                
16 I de fleste tilfeller er for øvrig den statlige virksomheten de opprinnelig ble utskilt fra, for eksempel 
Posten og Telenor, fremdeles bedriftenes viktigste kunde. 
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arbeidsmengde, kan det være en tendens til at denne øker, særlig dersom prispress do-
minerer i konkurransen mellom leverandørene. Pensjonsordninger er dessuten mindre 
utbredt og også ofte dårligere i privat enn i offentlig sektor. Ulike forhold ved arbeidssi-
tuasjonen, som økt arbeidsmengde og fravær av eller dårligere pensjonsordninger, kan 
dermed være medvirkende til at leverandørene kan levere billigere tjenester til det of-
fentlige. 

Ansatte som gjennom virksomhetsoverdragelse overføres fra offentlig til privat sek-
tor, opplever ikke nødvendigvis en lønnsnedgang umiddelbart, men derimot at lønnen 
fryses inntil den når det lavere nivået til kollegene i privat sektor (PLS Consult 1997). 

Nesheim og Rokkan (1997) har studert enkelte sider ved arbeidssituasjonen innen 
renholdstjenester i Norge. Utgangspunktet deres er at en virksomhet eller offentlig etat 
kan organisere renholdet på to måter, enten ved at arbeidet utføres av egne ansatte og 
ved bruk av eget utstyr (intern organisering) eller ved at tjenestene kjøpes fra renholds-
virksomheter som er ansvarlige for ledelse og organisering av renholdsarbeidet (ekstern 
kontrakt). Det ble gjennomført en spørreundersøkelse blant tre grupper ansatte: 1) an-
satte i rengjøringsvirksomheter, 2) internt ansatte i virksomheter og 3) internt ansatte i 
kommuner.17 Rengjøringspersonell som er ansatt der de jobber (dvs. gruppene 2 og 3), 
er mer positive i forhold til jobben enn de som er ansatt eksternt. Internt ansatte opple-
ver for eksempel 

• bedre tilknytning til virksomheten/kommunen 

• i større grad at kravet til arbeidstempo er på et rimelig nivå 

• i større grad tilfredshet med jobben slik den er 

• i mindre grad ønske om å si opp jobben. 

4.3 Dårligere psykososialt arbeidsmiljø? 

Forskning tyder på at hyppige omstillinger, anbudskonkurranser og lignende vil kunne 
slite på arbeidstakerne og gi et dårligere psykososialt arbeidsmiljø (med økt sykefravær 
som én konsekvens)18 og videre føre til redusert motivasjon og entusiasme for jobben.19 
Forskning tyder videre på at de ansatte som blir igjen i virksomheter der det har skjedd 
kutt i staben, opplever store sosiale belastninger i form av dårlig arbeidsmiljø.20 

                                                
17 For alle gruppene var svarprosenten forholdsvis lav. 

18 Gustavsson & Saksvik 2001, Szücs mfl. 2003. I tillegg til at omorganiseringer medfører belastninger for 
dem som direkte og indirekte berøres, vil også bedriften kunne påføres kostnader ved en slik uro.  

19 En forskjell på outsourcing i privat og offentlig sektor vil være at skifte av arbeidsgiver i offentlig sek-
tor kan komme mer jevnlig enn i privat sektor på grunn av Lov om offentlige anskaffelser, som krever at 
innkjøp av tjenester settes ut i konkurranse (jf. det som er sagt i vedlegg 2). 

20 Dagsavisen (2004) 
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4.4 Innsparinger ved interne omstillingsprosesser? 

Innsparing er ofte begrunnelsen for outsourcing og spørsmålet vil derfor ofte være om 
også andre tiltak, som for eksempel interne omstillingsprosesser, kan bidra til å oppnå kost-
nadsreduksjoner. Fra Oslo viser en undersøkelse at det var mulig å spare relativt betyde-
lige beløp ved interne omstillingsprosesser i utvalgte bydeler der ansatte ble trukket med i 
omstillingsprosessen (Asplan Analyse 2003), blant annet gjennom endringer i oppgave-
fordeling og stillingsstruktur. Tilsvarende ble det spart betydelige beløp ved konkurran-
seutsetting i andre bydeler.21 En evaluering av erfaringene med det såkalte Modellkom-
muneforsøket, der intern omstilling med vekt på ansattes deltakelse sto sentralt, viser på 
den annen side at kostnadsbesparinger og økt effektivitet i liten grad ble oppnådd, til 
tross for at dette var ett av formålene med forsøket, mens det var lettere å oppnå kvali-
tetsforbedringer (Skålnes mfl. 2002).  

Ved interne omstillinger, som ved outsourcing, gjelder det at muligheter og begrens-
ninger ved tiltakene må vurderes konkret i hvert enkelt tilfelle, ut fra kjennskapet til den 
enkelte virksomhets utfordringer og muligheter. Også interne omstillinger kan medføre 
at «upopulære» beslutninger må tas som kan komme til å berøre grupper av ansatte på 
en negativ måte. Det kan likevel være viktig at ansatte medvirker i slike prosesser for at 
de kan foregå på en mest mulig akseptabel måte.  

4.5 Oppsummering 

Outsourcing er et mye brukt virkemiddel ved omstrukturering av virksomhet. Dels kan 
outsourcing være en måte å spare kostnader, dels kan det være et middel for å knytte til 
seg kapasitet og kompetanse som man ellers har vanskelig for å skaffe, som igjen kan 
være midler til å øke lønnsomheten på sikt. Men det kan også tenkes at mange bedrifter 
outsourcer nærmest som et motefenomen samtidig som de undervurderer kostnadene 
ved en slik strategi. Undervurderes for eksempel koordineringsbehovet mellom de ulike 
aktivitetene i henholdsvis mor-bedriften og leverandørbedriften og kostnader knyttet til 
oppfølging av kontrakter? 

Uro og mistrivsel blant de øvrige ansatte i den outsourcende virksomheten, med økt 
sykefravær og turnover som mulige konsekvenser, er én mulig kostnad. Dersom en be-
slutning om outsourcing fører til økt utrygghet blant de ansatte både før og eventuelt 
også etter at outsourcingen er gjennomført, kan man anta at flere av de gjenværende 
ansatte gradvis vil finne seg annet arbeid der framtidsutsiktene framstår mindre usikre. 
Sannsynligvis vil det ofte være de som har best utsikter på arbeidsmarkedet, som slutter 
først og kanskje er dette den gruppen ansatte virksomheten helst vil beholde. Setter 
dermed beslutningen om outsourcing i gang prosesser som virksomheter på lengre sikt 
ikke ser seg tjent med? 
                                                
21 Men uten at det er lett å angi den prosentvise fordelingen av besparelsene slik at man kan sammenligne 
de to omstillingstiltakene. 
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Som vist i vedlegg 2, er arbeidstakerne i noen grad beskyttet mot oppsigelse og dårli-
gere lønns- og arbeidsforhold ved outsourcing, i det minste på kort sikt. Foreligger det 
en virksomhetsoverdragelse, skal den nye innehaveren opprettholde både rettigheter 
etter arbeidsavtalen (for eksempel fri telefon, reise- og diettordninger) og de individuelle 
arbeidsvilkårene som følger av den tariffavtalen som den tidligere innehaveren var bun-
det av, inntil avtalen utløper eller avløses av annen tariffavtale. Bestemmelsene om ar-
beidsavtale og tariffavtale omfatter imidlertid ikke pensjonsrettigheter. Ansatte med 
pensjonsordning kan dermed risikere å miste denne eller få en dårligere ordning. Pen-
sjonsordninger er for eksempel mer utbredt i offentlig enn i privat sektor.22 Ofte kan 
også arbeidspresset være større i markedsutsatt virksomhet enn i offentlig sektor. Mye 
tyder også på at ulike grupper ansatte kommer ulikt ut ved en outsourcing. Er det for 
eksempel generelt slik at personer innen tradisjonelle lavutdanningsyrker som skifter 
arbeidsplass fra en virksomhet med forholdsvis solidarisk lønnspolitikk (som renholdere 
og cateringspersonale i statlig eller kommunal virksomhet) til virksomheter med større 
lønnsforskjeller, får dårligere betingelser når arbeidsoppgavene deres outsources, mens 
dette i mindre grad er tilfellet for ansatte innen høyutdanningsyrker?  

Arbeidsvilkårene vil nok variere mer på tvers av landegrenser enn innad i et land. 
Innad i et land vil for det første et felles lovverk gjelde, selv om avtaler kan variere mel-
lom arbeidsområder og sektorer. For det andre vil det være et begrenset tilfang på rele-
vant arbeidskraft. Spesielt ved press i arbeidsmarkedet innenlands er det problematisk å 
betale særlig mye dårligere enn konkurrentene, men i en situasjon med høy ledighet kan 
forskjeller i arbeidsvilkår spille en større rolle. I en storby kan det videre være lettere for 
arbeidstakere å velge mellom virksomheter dersom man ikke er fornøyd med de vilkåre-
ne nåværende arbeidsgiver tilbyr enn i distrikter med et mer begrenset arbeidsmarked. 
Betyr dette at outsourcing arter seg forskjellig avhengig av bostedskommune og avheng-
ig av hvordan situasjonen på arbeidsmarkedet er for den enkelte arbeidstaker? Vi skal se 
nærmere på noen av disse spørsmålene i neste kapittel. 

                                                
22 I den forbindelse er det interessant at Stavanger kommune har vedtatt at det skal stilles krav om til-
fredsstillende pensjonsordning (dvs. ganske lik KLPs ordning) ved konkurranseutsetting av kommunal 
virksomhet av et visst omfang (Stavanger Aftenblad 2004). Begrunnelsen er dels at leverandørene skal 
konkurrere på mest mulig like vilkår, dels å ivareta de ansattes interesser. 
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5 Erfaringer med outsourcing i fire virksom-
heter 

I det følgende presenterer vi fire virksomheter som på ulike måter har gjennomført en 
outsourcing. Vårt hovedfokus er de erfaringer ansatte og tillitsvalgte har hatt i denne 
prosessen, dels i form av selve beslutningsprosessen rundt outsourcingen, dels i forhold 
til ansattes arbeidssituasjon før og etter outsourcingen.  

Før vi går til selve drøftingen, skal vi kort redegjøre for prosjektdesignet og metoden 
som er brukt i dette kapitlet. Ut  fra prosjektets målsetting om å belyse konsekvenser for 
de ansatte og å samle erfaringer fra tillitsvalgte i forbindelse med outsourcing og gitt 
rammen for prosjektet, ble det valgt en to-trinns utvalgsprosess designet for å identifise-
re informanter innenfor LOs tillitsmannsapparat med relevant erfaring. LO opprettet en 
referansegruppe med representanter fra LO sentralt og fra flere LO-forbund. På bak-
grunn av innspill fra forskerne ble begrepet outsourcing diskutert i denne gruppen og 
ulike problemstillinger for de ansatte og tillitsvalgte identifisert. Dette ledet til andre 
trinn, som var at referansegruppens medlemmer fikk i oppdrag å identifisere en virk-
somhet innenfor hvert av sine områder hvor vi kunne finne de problemstillinger som vi 
ønsket å ta opp. Det resulterte i identifiseringen av fire virksomheter (tre i privat sektor 
og én i offentlig sektor).  

Denne metoden for å identifisere virksomhetseksempler gir ikke grunnlag for å si 
noe om hyppigheten av fenomenet vi studerer og vi kan heller ikke betrakte virksomhe-
tene som representative for virksomheter som har gjennomført outsourcing eller for 
arbeidstakere som har opplevd slike omorganiseringer. Målet var da heller ikke, som 
tidligere nevnt, å tallfeste eventuelle endringer i arbeidsvilkår, men å belyse viktige prob-
lemstillinger og bringe videre erfaringer fra ansatte og tillitsvalgte. Av de fire valgte virk-
somhetene er tre fra privat sektor og én fra offentlig sektor. I den siste fokuserer vi på 
noen problemstillinger som spesielt gjør seg gjeldende ved konkurranseutsetting, det vil 
si outsourcing i offentlig sektor.  

Virksomhetene er anonymisert og gitt fiktive navn. I offentlig sektor har vi valgt å se 
på konkurranseutsettingen av et sykehjem fordi dette er én av de tjenestene hvor debat-
ten om konkurranseutsetting er spesielt intens. Informasjonen er samlet inn gjennom 

• samtaler med representanter for tillitsvalgte og ledelse i virksomhetene  

• studier av referater, protokoller og andre skriftlige kilder i forbindelse med outsour-
cings-prosessen og virksomhetenes generelle situasjon  

• søk på Internett, aviser med mer om virksomhetene 

Vi har rendyrket presentasjonen av virksomhetene ved å legge vekt på de forholdene 
som åpenbart har hatt med outsourcingen å gjøre og som derfor er forhold som kan ha 
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overføringsverdi til lignende situasjoner. Dette øker forhåpentligvis også lesbarheten i 
presentasjonen av casene. 

5.1 Presentasjon av de fire virksomhetene 

For hver enkelt virksomhet presenterer vi først 1) generell bakgrunnsinformasjon om 
organisasjonsendringen, 2) utvikling i de involverte virksomhetene, 3) konsekvenser for 
ansattes lønns- og arbeidsvilkår og 4) de tillitsvalgtes erfaringer med prosessen. Til slutt 
følger en oppsummering på tvers av virksomhetene. Drøfting av resultatene og spørs-
mål for videre forskning følger i kapittel 5.2 og 5.3. 

Virksomhet 1 Outsourcing av støttefunksjoner, der overtakende bedrift 
ikke har kompetanse på eller tidligere erfaring med alle tjenestene de 
overtar  

Bakgrunn 
Teknologi inngår i et stort internasjonalt konsern. Av interne dokumenter framgår det at 
ledelsen på slutten av 1990-tallet ble pålagt av styret å gå igjennom alle funksjoner for å 
finne innsparingsmuligheter. En del ansatte i den ordinære virksomheten (kjernevirk-
somheten) fikk tilbud om sluttpakker. Denne prosessen pågikk i store deler av 1997.  

Som ledd i et forsøk på å kutte ytterligere kostnader ble det fra ledelsens side beslut-
tet at enkelte støttetjenester skulle outsources. Av interne rapporter framgår det at på 
kort sikt var det lite å spare på outsourcing fordi støttetjenestene i stor grad var effektivt 
drevet. Enkelte støttetjenester ble likevel besluttet outsourcet, men uten at det ble gitt 
tilbud om sluttpakker til de ansatte innenfor disse tjenestene. Ledelsen understreket at 
selv om outsourcing på kort sikt ikke ville føre til kostnadsreduksjoner, ville fleksibilite-
ten øke og dette kunne gi innsparinger på lengre sikt. Ledelsen framhevet dessuten be-
tydningen av å fokusere på kjernevirksomheten.  

Ledelsens argumenter overfor de tillitsvalgte for å være med på outsourcings-
prosessen var altså behovet for å kutte kostnader og øke fleksibiliteten og at arbeidsplas-
sene innen støttetjenestene ikke ville bli utviklet innen bedriften. Ansatte i støttetjenes-
tene ville derfor, slik ledelsen framstilte det, være bedre tjent med å gå over i en ny be-
drift. 
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Hvordan gikk det?23 
35 personer som jobbet med ulike støttetjenester (blant annet kantine og resepsjonstje-
nester), ble i 1998 overført fra Teknologi til en underleverandørbedrift – Service. Ifølge 
kontrakten med Teknologi skulle Service levere alle støttefunksjonene i Teknologi. De ansat-
te var dermed i praksis fortsatt på sin gamle arbeidsplass, men med ny arbeidsgiver. 
Kontrakten var i utgangspunktet inngått for fem år (1998–2003) med mulighet for opp-
sigelse.  

Etter fire år (2002) sa Teknologi opp avtalen med Service med den begrunnelse at de 
ikke hadde behov for støttetjenestene lenger fordi virksomheten (Teknologi) var ytterlige-
re redusert. Det som fortsatt var nødvendig av støttefunksjoner, ville Teknologi integrere 
i egen virksomhet. Teknologi ansatte i 2002 nye personer til resepsjonen, det vil si bedrif-
ten gjenopprettet enkelte av funksjonene i egen regi, men med nytt personell. Samtidig 
fant Service etter hvert ut at de vil konsentrere virksomheten om kantinetjenester, det vil 
si at de oppga tanken på å utvikle nye virksomhetsområder. 

Konsekvenser for ansattes arbeidsvilkår 
Ifølge tillitsvalgte for den gruppen arbeidstakere som ble overført fra Teknologi til Service, 
var mange av de kantineansatte i Service uorganiserte eller medlemmer av Hotell- og Res-
taurantarbeiderforbundet. De kantineansatte i Teknologi hadde vært medlemmer av Fel-
lesforbundet, mens resten av de ansatte i støttetjenestene var organisert i Handel og 
Kontor (HK). Ved outsourcingen ble alle de overførte personene medlemmer i HK. 
Det ble da framforhandlet fellesavtaler for hele gruppen arbeidstakere som ble overført. 
Fagforeningen klarte i samarbeid med HK å få til forholdsvis gode avtaler for de ansatte 
ved overgangen til Service. Ansienniteten, lønns- og pensjonsavtaler ble overført ved skif-
te av arbeidsplass. Det heter i protokollen som ble ført mellom Service, Teknologi og de 
ansattes representanter i de støttetjenestene som skulle overføres, at Service forpliktet seg 
til å tegne gruppelivsforsikring, ulykkesforsikring, yrkesskadeforsikring og reiseforsikring 
med minst samme dekning som i Teknologi. Det skulle opprettes en tjenestepensjons-
ordning med samme vilkår og ytelser som den som var gjeldende i Teknologi på overfø-
relsestidspunktet. Videre skulle Service opprettholde parkeringsplasser og bedriftshelse-
tjenester på samme nivå som det de ansatte tidligere hadde hatt. De ansatte fikk i 1998 
et lønnstillegg i Service som tilsvarte det de fikk utbetalt i bonus i Teknologi i 1997. Service 
forpliktet seg til at lønnsutviklingen i kontraktsperioden skulle være i takt med relevante 
tariffavtaler.  

Bedriften garanterte mot oppsigelser i den femårige kontraktsperioden med mindre 
det skulle foreligge saklig grunn til oppsigelse begrunnet i arbeidstakers eget forhold. Et 
resultat av forhandlingene var ifølge tillitsvalgte at lønns- og pensjonsavtalene for dem 
som kom fra Teknologi, var betydelig bedre enn avtalene for dem som allerede var ansatt 
i Service på ordinære vilkår.  

                                                
23 Dette avsnittet bygger på informasjon gitt av hovedtillitsvalgt for den gruppen som ble overført fra 
Teknologi til Service. 
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Tillitsvalgte opplyser at nesten halvparten av de 35 som skulle outsources, hadde for-
holdsvis kort tid igjen til de kunne gå av med AFP. Service hadde i utgangspunktet ingen 
AFP-avtale. Det var derfor et krav fra de ansatte som skulle overføres, at en slik ordning 
ble opprettet, noe som ble imøtekommet fra Service sin side (virksomheten måtte blant 
annet i forbindelse med dette melde seg inn i NHO).  

Service oppgav – som nevnt – etter hvert planene om å utvikle nye virksomhetsområ-
der. Ansatte som ble overført fra Teknologi til Service og som hadde jobbet innen andre 
funksjoner enn kantine (for eksempel resepsjonstjenester), fikk derfor etter fire år tilbud 
om jobb i kantinevirksomheten siden dette nå var den eneste typen jobb som kunne 
tilbys. De fleste ønsket ikke å bli overført til slike arbeidsoppgaver fordi de da ikke fikk 
brukt sin faglige kompetanse.24  

I løpet av perioden 1998–2003 har om lag halvparten av de overførte arbeidstakerne 
gått av med førtidspensjon (AFP); noen er også uføretrygdet, mens tolv personer har 
sluttet.25 Av de 35 personene som ble overført, er fire fremdeles ansatt i Service etter fem 
år. Disse fire har hele tiden (også i Teknologi) jobbet innen kantinedrift.  

Etter at den femårige avtalen mellom Teknologi og Service gikk ut (i løpet av 2003), ble 
de ansatte som kom fra Teknologi, tilbudt samme lønnsvilkår som resten av de ansatte i 
Service, noe som betyr at de er gått ned i lønn. De er nå også organisert i Hotell- og Res-
taurantarbeiderforbundet, i likhet med mange av de andre ansatte i Service. 26 

De tillitsvalgtes erfaringer med prosessen 
Da de ansatte som arbeidet innenfor støttetjenestene ble presentert for planer om out-
sourcing, var de ifølge tillitsvalgt imot dette av flere grunner: 

«Flere hadde jobbet i Teknologi i mange år og følte seg hjemme der. Teknologi ble opp-
fattet som en trygg arbeidsplass og ansettelsesvilkårene var gode. Vi fryktet at ar-
beidsvilkårene ville bli dårligere og at outsourcing var første skritt på veien til å miste 
jobben.» 

Etter nærmere vurdering ble imidlertid motstanden mot outsourcingen svekket blant de 
ansatte og deres tillitsvalgte. I og med at Teknologi skulle redusere bemanningen innen 
kjernevirksomheten, vurderte de ansatte situasjonen slik at arbeidsplassene innen støtte-
funksjoner i Teknologi ikke lenger var så sikre som de hadde vært. De risikerte oppsigel-
ser på samme måte som de andre ansatte i Teknologi, men uten tilbud om sluttpakker. En 

                                                
24 I utgangspunktet var det elleve kantinemedarbeidere som ble overført fra Teknologi til Service. Resten av 
de opprinnelig 35 ansatte (dvs. 24 personer) jobbet i andre typer servicetjenester.  

25 Hvorvidt flere har gått av med AFP eller blitt uføretrygdet på grunn av overføringen til Service enn det 
som ellers ville ha vært tilfelle, har ikke vært mulig å avgjøre, dels fordi vi gjennom intervjuer med tillits-
valgte har fått inntrykk av at mange uansett hadde planer om førtidspensjonering, dels fordi Teknologi i 
mellomtiden var ytterligere nedbemannet. Situasjonen ville dermed heller ikke vært uproblematisk der-
som de ansatte ikke var blitt outsourcet. 

26 Opplysninger fra tillitsvalgt. 
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outsourcing kunne bety at de som arbeidet med støttetjenester, fikk beholde jobbene 
sine, om enn i et nytt firma.  

De tillitsvalgte prøvde så lenge som mulig å argumentere mot outsourcing og for 
andre måter å spare kostnader på – uten å få gehør hos ledelsen. «Etter å ha framfor-
handlet forholdsvis gode avtaler med så vel Service som Teknologi (tre-parts-avtaler), slo vi 
oss likevel til ro med tingenes tilstand.»  

Tillitsvalgte var med på anbudsinnhenting og ble hørt når det gjaldt valg av underle-
verandør. Tre anbud var til vurdering. Både ledelsen og de ansatte mente at Service ville 
være det beste valget. Klubben fikk god hjelp av forbundet og HK kvalitetsikret også 
overføringsavtalen. Tariffavtalen ble reforhandlet to ganger i løpet av kontraktsperioden 
på fem år. Det ble begge gangene ført tvisteprotokoller, men partene kom fram til enig-
het til slutt.  

Virksomhet 2 Planer om outsourcing av funksjoner som av de ansatte an-
ses å tilhøre kjernevirksomheten  

Bakgrunn 
Transport driver med produksjon og salg av to typer tjenester (transport og lager). Virk-
somheten er arbeidskraftintensiv (kjøring), men krever også omfattende investeringer i 
utstyr (biler). Virksomheten kjennetegnes av at det er fysisk belastende arbeid med 
mange arbeidsulykker. For cirka tre år siden kjøpte Transport en stor konkurrent, Traffic, 
og mange mindre bedrifter som drev med transporttjenester.  

Ledelsen i Transport ønsker å avvikle egen framstilling av den tjenesten Traffic og egne 
ansatte tidligere har produsert (transport). I stedet vil de kjøpe inn transporttjenesten fra 
mange underleverandører og selv kun stå for videreformidling og salg til kunder. Den 
andre tjenesten (lager) vil de fortsette å produsere selv. Ledelsen oppgir at bakgrunnen 
for ønsket om outsourcing av transporttjenester, er at de vil konsentrere virksomheten 
om færre områder og risikodeling, det vil si at noe av risikoen ved transport overføres til 
underleverandører. Det ble gitt generell orientering til de ansatte om at ledelsen ønsket å 
bygge ned transportdelen av virksomheten, blant annet ville leasingsavtalene på biler 
ikke bli fornyet. Egen bilpark ville heller ikke bli utvidet. Resterende transportvirksom-
het ville bli forsøkt outsourcet.  

Bedriften ønsket med andre ord å redusere egenproduksjonen av transporttjenester 
for å redusere kostnadene. De ansatte og deres tillitsvalgte satte spørsmål ved om denne 
type omstrukturering ville gi de ønskede økonomiske gevinstene for bedriften.  

Hvordan gikk det? 
Transportdelen er ikke formelt blitt outsourcet. Mange av de ansatte i Transport har imid-
lertid sluttet i virksomheten i den perioden outsourcing har vært på dagsorden. Fra 1998 
til 2003 er antall sjåfører ifølge opplysninger fra ledelsen redusert fra 170 til 80 personer. 
De fleste sluttet i 2000, etter et styrevedtak om outsourcing. Sjåførene ble ikke oppsagt, 
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men sluttet på grunn av usikkerheten rundt planene om outsourcing. De sjåførene som 
har sluttet, er ikke blitt erstattet. I stedet kjøper Transport i stadig større grad transport-
tjenester fra underleverandører. Indirekte har det dermed funnet sted en gradvis out-
sourcing.  

Virksomheten har ikke konkludert med hensyn til outsourcing versus egenproduk-
sjon. I skrivende stund (høst 2004) synes det som om beslutningen om outsourcing fo-
reløpig er lagt på is. Ifølge hovedtillitsvalgte synes beregninger foretatt av ny mellomle-
delse å tyde på at outsourcing ikke nødvendigvis er lønnsomt.27  

Konsekvenser for ansattes arbeidsvilkår 
De som har sluttet, er særlig yngre arbeidstakere med liten ansiennitet i Transport, men 
med forholdsvis gode muligheter til å få ny jobb andre steder, ifølge hovedtillitsvalgte.28  

Hovedtillitsvalgt opplyser at arbeidsvilkårene i Transport er relativt gode (har bl.a. 
AFP-ordning som ikke er vanlig i bransjen, og tjenestepensjon er under planlegging) og 
det har vært liten turnover, selv om arbeidet i seg selv kan være fysisk belastende. 

Ifølge hovedtillitsvalgte kjennetegnes denne bransjen av at mange ikke kjenner sine 
rettigheter og plikter og det er ikke utelukket at underleverandørene opererer med dårli-
gere lønns- og arbeidsvilkår.  

De tillitsvalgtes erfaringer med prosessen 
Da outsourcing første gang kom på dagsordenen i 1998, ble ikke tillitsvalgte tatt med i 
prosessen slik de lovmessig har rett til. Outsourcingen kunne dermed i første omgang 
stoppes ved hjelp av arbeidsmiljøloven. Den lokale klubben med fagforbundet i ryggen 
har senere signalisert at den vil gå til rettssak ved en eventuell outsourcing fordi det i så 
fall ville være snakk om utsetting av kjernevirksomhet, slik de tillitsvalgte ser det.29  

Hovedtillitsvalgte for sjåførene har utarbeidet en «motrapport» til ledelsens bereg-
ninger av kostnadsbesparelser ved outsourcing. Beregningene hovedtillitsvalgte har 
gjort, viser at det trolig er lite å spare på å outsource transporttjenester dersom overta-
kende bedrifter skal tilby arbeidstakerne ordninger de har lovlig krav på, for eksempel 
bedriftshelsetjeneste. Tillitsvalgte påpeker at det er viktig å ikke bare sammenligne 
lønnskostnader mellom ulike virksomheter (noe som for øvrig også er vanskelig fordi 
lønnssystemene varierer mye mellom virksomhetene) når valget står mellom egenpro-
duksjon og outsourcing. Like viktig mener han det er  å sammenligne kostnader knyttet 
til styring av aktiviteten, sykefravær og ulykker og at det er på dette området det er mest 
å spare.  
                                                
27 Her kan innspill og beregninger fra de tillitsvalgte tidligere i prosessen omkring lønnsomheten ved en 
eventuell outsourcing ha medvirket til at nye vurderinger ble gjort fra ledelsens side, se nedenfor.  

28 Generelt slutter gjerne eldre sjåfører når de har muligheter til å finne seg lettere transportarbeid på 
hjemstedet. Mange langtransportarbeidere er ”pendlere” ved at de er hjemmefra i lange tidsperioder. 

29 Ved utsetting av kjernevirksomhet har de ansatte sterkere beskyttelse etter arbeidsmiljøloven enn ved 
outsourcing av støttetjenester (jf. vedlegg 2).  
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Transport og det større konsernet denne virksomheten er del av, ble for øvrig tidlig i 
2004 solgt til et annet konsern. Hvilke planer dette har i forhold til outsourcing, har vi 
ikke undersøkt. 

Virksomhet 3 Outsourcing og senere insourcing av støttetjenester som an-
ses som svært viktige for produksjonsprosessen 

Bakgrunn 
Prosess som driver døgnkontinuerlig virksomhet (prosessindustri), inngår i et internasjo-
nalt konsern. Virksomheten sto på slutten av nittitallet overfor en mulig nedlegging etter 
store tap.30 I første omgang ville eierne forsøke å redde deler av virksomheten gjennom 
å finne innsparingsmuligheter. Som et ledd i slike innstramninger og forsøk på å reduse-
re kostnader, besluttet ledelsen å sette ut vedlikehold av maskiner og utstyr (som hovedsake-
lig ble utført av elektrikere og mekanikere) til bedriften Vedlikehold.  

Ledelsen så på dette tiltaket som en rask vei til å redusere faste utgifter i bedriften og 
dermed tilfredsstille finansielle krav om dette fra eiersiden. Den industrielle begrunnel-
sen var mindre utredet. Slik situasjonen var, ble det også argumentert fra ledelsens side 
for at arbeidstakere som ble flyttet over på den måten, trygget sine arbeidsplasser i større 
grad enn om de ble værende i Prosess.  

Hvordan gikk det? 
Det fant sted en virksomhetsoverdragelse av 100 vedlikeholdsansatte i 1999. Vedlikehold 
så på dette oppdraget som en brekkstang for å komme inn på markedet for maskinved-
likehold i denne regionen, ettersom de ikke var representert der fra før. Kontrakten mel-
lom Prosess og Vedlikehold ble avtalt for ti år. Prosess er avhengig av en vaktordning blant 
vedlikeholdspersonalet fordi det alltid må være vedlikeholds-backup på maskinene. Etter 
overføringen hadde Vedlikehold ansvar for at denne vaktordningen fungerte.  

Vedlikehold fikk imidlertid problemer med å skaffe nok andre oppdrag i området. 
Samtidig ble produksjonen ved Prosess etter hvert også redusert. Dermed avtok også 
behovet for vedlikehold her og kontrakten med Vedlikehold ble derfor reforhandlet og 
omfanget av vedlikeholdet redusert. Dette medførte store problemer med å oppretthol-
de aktiviteten i Vedlikehold. 

Vedlikehold betalte Prosess i 2002 for å bli løst fra kontrakten fordi den var svært 
ulønnsom for virksomheten. Samtidig hadde Prosess fremdeles behov for et visst omfang 
av maskinvedlikehold. Mange hadde sluttet i Vedlikehold på grunn av usikkerhet omkring 
denne virksomhetens framtid. En del ble oppsagt høsten 2001 på grunn av manglende 
oppdrag. De tillitsvalgte i Vedlikehold mente at nedbemanningen var større enn nødven-
dig i forhold til fremtidig vedlikeholdsbehov i Prosess. Prosess overtok de fleste som var 

                                                
30 Opplysninger hentet fra blant annet nasjonal og internasjonal presse og fra samtaler med ledelse og 
tillitsvalgte. 
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igjen (55 arbeidstakere, hvorav 10 startet egen virksomhet, se under) ved Vedlikehold ved 
virksomhetsoverdragelse i 2003, med andre ord ble vedlikeholdet insourcet igjen.  

Konsekvenser for ansattes arbeidsvilkår 
Ifølge tillitsvalgte fikk de ansatte ved outsourcingen med seg de rettighetene og arbeids-
vilkårene de hadde i Prosess,31 og i tillegg betalte Vedlikehold noe høyere timelønn. Bak-
grunnen for bedre lønn var tariffhopping (fra papir- til verkstedsoverenskomsten). Etter 
hvert fikk de ansatte som ble overført til Vedlikehold, også pensjonsordning, noe de ikke 
hadde i Prosess. De overførte vedlikeholdsarbeiderne fortsatte også å arbeide på sin gam-
le arbeidsplass, med de samme maskinene som før, men altså med en ny arbeidsgiver.  

Arbeidstakerne som ble tilbakeført ved insourcing, var redusert fra 100 personer til 
55 personer  på grunn av at mange hadde sluttet i Vedlikehold, mens noen også ble opp-
sagt på grunn av liten ordreinngang. I en protokolltilførsel i forbindelse med oppsigelse-
ne blir det fra fagforeningenes side hevdet at den generelle nedbemanningen og oppsi-
gelsene i Vedlikehold  hovedsakelig skyldes økonomisk vanstyre. De tillitsvalgte var også 
av den oppfatning at ledelsen ved Vedlikehold hadde gjort for lite for å satse på eksterne 
oppdrag og dermed gjort seg for avhengig av oppdragsmengden i Prosess. 

Ifølge ledelsen i Prosess ble 45 personer tatt inn igjen i produksjonen ved tilbakefø-
ringen til Prosess, mens ti personer startet egen virksomhet (Mekanisk) med lokaler i Pro-
sess. De som startet opp for seg selv, fikk hjelp med lånegarantier og lignende til opp-
start.  

Ved den nye virksomhetsoverdragelsen eller tilbakeføringen fra Vedlikehold til Prosess, 
fikk de ansatte beholde den økte lønnen og pensjonsavtalen.32 Det heter i protokollen i 
forbindelse med tilbakeføringen at Prosess ikke ville redusere lønnen for det overførte 
personalet som følge av virksomhetsoverdragelsen (noe bedriften heller ikke hadde mu-
lighet til ifølge arbeidsmiljøloven), med mindre dette gjøres som et resultat av en stil-
lingsendring. Ifølge tillitsvalgte er senere et par personer gått ned i lønn som følge av 
stillingsendring.33 Tariffavtalen er ikke reforhandlet ennå (vil først bli reforhandlet sent 
høsten 2004) slik at vi vet ikke om de vedlikeholdsansatte får beholde lønns- og arbeids-
vilkårene i framtiden.  

De tillitsvalgtes erfaringer med prosessen 
Klubbledelsen i Prosess uttrykte i møter med ledelsen skepsis til at outsourcingen ville bli 
billigere for virksomheten samtidig som Vedlikehold skulle kunne tjene penger. De tillits-
valgte opplevde ikke å vinne gehør for sine synspunkter hos ledelsen. Etter hvert snud-
de imidlertid stemningen blant arbeidstakerne til fordel for outsourcing: «Etter vekkel-

                                                
31 I tråd med reguleringene i arbeidsmiljøloven. 

32 Prosess hadde i mellomtiden også innført pensjonsordning. Enkelte ansatte mistet ved tilbakeføringen 
en mobiltelefonordning de hadde hatt i Vedlikehold. 

33 Jamfør at Prosess var under nedbygging, med redusert behov for vedlikehold.  
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sesmøter der planene ble lagt fram for de ansatte, var de fleste positive til virksomhets-
overdragelsen, i og med at de ellers risikerte at mange måtte sies opp dersom produk-
sjonen ved Prosess ble ytterligere redusert/nedlagt.»  

I begynnelsen ble hovedtillitsvalgt i Prosess tatt med på alle møter, men dette skjedde 
ikke i sluttfasen og særlig ikke da avtalen mellom Prosess og Vedlikehold ble ferdigfor-
handlet. Inntrykket var også at selv om det var mulig å komme med innvendinger, gjor-
de ledelsen det den i utgangspunktet hadde bestemt seg for. 

Ifølge tillitsvalgte var det største problemet ved hele denne prosessen at de ansatte 
ble forespeilet at Vedlikehold ville satse og bygge opp en slagkraftig enhet i distriktet, noe 
som igjen ville sikre arbeidsplassene. «Men det var mye uro, stadig vekk nye ledere, røde 
tall fra dag én [i Vedlikehold]. De ansatte opplevde at det gikk på psyka løs. Etter hvert 
mye frustrasjon og sinne blant de ansatte. Ledelsen fôr med løgn og fanteri, holdt ikke 
avtalene.» 

Virksomhet 4 Konkurranseutsetting av sykehjem 

Bakgrunn 
Fokuset i dette avsnittet er hva som kan skje når en virksomhet, i dette tilfellet i offentlig 
sektor, legges ut i konkurranse for annen gang. Vi har valgt å studere konkurranseutset-
tingen av et sykehjem. Her vil en del problemstillinger være de samme som de foregå-
ende fra private sektor, men en del nye vil i tillegg gjøre seg gjeldende, dels som konse-
kvens av at offentlige etater plikter å følge Lov om offentlige anskaffelser, dels fordi den 
instans som outsourcer/konkurranseutsetter, er et politisk organ og dessuten ikke nød-
vendigvis arbeidsgiver for de ansatte som berøres av outsourcingen, dersom det er en 
privat virksomhet som leverer tjenestene.  

Bakgrunnen for at vi har valgt å studere annen gangs konkurranseutsetting, er dels 
den at det er situasjonen etter første gangs konkurranseutsetting som vil være «normalsi-
tuasjonen» dersom først konkurranseutsetting velges som en måte å frambringe offentli-
ge tjenester. Ved første gangs konkurranseutsetting vil offentlig ansatte, dersom de be-
røres,34 kunne ha en viss innflytelse i forhold til den omstillingsformen som velges og 
måten den gjennomføres på gjennom gjeldende lov- og avtaleverk. Spørsmålet er om de 
samme muligheter til innflytelse vil være til stede også ved gjentatte konkurranser når 
kontraktstiden har utløpt og spesielt dersom det er private virksomheter som vinner 
konkurransen.35 Videre kan det være grunn til å anta at arbeidsvilkårene generelt (for 
eksempel lønn, pensjon, trivsel) vil kunne påvirkes av gjentatte konkurranserunder, både 
for offentlig og privat ansatte i pleie- og omsorgsvirksomhetene, i og med at man risike-
rer å skifte arbeidsgiver når kontrakten utlyses på nytt. 

                                                
34 En del av sykehjemmene som har blitt konkurranseutsatt, er nye; de har derfor ikke hatt noen ansatte. 

35 Vi har tidligere vist til bestemmelsene i Lov om offentlige anskaffelser som krever ny konkurranse når 
kontraktstiden utløper dersom tjenesten fortsatt skal kjøpes inn fra eksterne leverandører. 
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Siden relativt få kommuner i Norge har konkurranseutsatt sykehjem og siden de ca-
sene vi har valgt, skal være anonyme,36 slik at kommunen og leverandørfirmaene det 
gjelder, ikke kan identifiseres, vil vi i dette caset i større grad enn for de andre måtte 
avstå fra å gi en del faktaopplysninger som kan innebære en identifisering. Av samme 
grunn må en del andre aspekter ved konkurranseutsettingen enn konsekvenser for an-
satte, bare omtales i generelle vendinger, nettopp for å unngå identifisering. Hensikten 
med å bruke casene er å belyse viktige problemstillinger for fagbevegelsen omkring kon-
sekvenser av outsourcing eller konkurranseutsetting. 

Når kommuner konkurranseutsetter tjenester, vil de vanligvis holde de ulike leveran-
dørenes tilbud hemmelig for offentligheten. Dette gjelder både den pris man tilbyr å 
utføre tjenesten for og måten man vil organisere tjenesten på. Dette for at kommunen 
ikke skal avsløre de enkelte firmaenes forretningshemmeligheter og dermed hindre kon-
kurransen mellom tilbyderne. Dermed har kommunen begrensede muligheter til, over-
for for eksempel forskere, å angi hva som pris- og kvalitetsmessig skiller de ulike tilbu-
dene.37 Firmaene på sin side har full mulighet til å gi allmennheten den informasjon de 
ønsker om egen drift – dersom de ønsker. De har på den annen side lite kunnskap om 
hva som skiller dem fra konkurrentene siden denne informasjonen også for dem er be-
grenset.  

En viktig forskjell mellom outsourcing i privat sektor og konkurranseutsetting av 
kommunale tjenester er at det i det siste tilfellet er et politisk organ som på vegne av vel-
gerne vedtar denne omstillingsformen. Verken firmaene som leverer et tilbud på å utfø-
re tjenesten, eller disses ansatte, har noen formell rett til å influere på den beslutningen 
kommunen har tatt, for eksempel foreslå å omgjøre vedtaket eller legge føringer på 
hvordan omstillingen skal skje. For de tillitsvalgte og ansatte i de private firmaene som 
utfører oppdrag for kommunen, er det i tillegg viktig at det ikke er deres egen arbeidsgi-
ver som har besluttet at tjenesten skal konkurranseutsettes, men derimot en instans 
utenfor relasjonen arbeidstaker-arbeidsgiver og i tillegg altså en politisk instans. Kom-
munen vil, som bestiller av tjenestene, normalt forholde seg til firmaenes ledelse, ikke til 
firmaenes tillitsvalgte og ansatte.38 

Kommunen vi studerer, valgte for en del år tilbake å konkurranseutsette et sykehjem. 
Målsettingen fra kommunens side var å undersøke om konkurranseutsetting kunne bi-
dra til at omsorgstjenester ble framstilt til en lavere pris, under forutsetning om samme 
kvalitet som tidligere, eller om man kunne oppnå en bedre kvalitet til samme pris som 
tidligere. Et privat firma, Privat Omsorg, vant ved første runde konkurransen om å levere 

                                                
36 Dette har vært en forutsetning for at kommunen og leverandørfirmaene har villet bidra med informas-
jon.  

37 Kommunene praktiserer dette noe ulikt; noen holder strengt på ikke å oppgi opplysninger om til-
budene, andre lar opplysninger lekke ut. Opplysninger i mediene om for eksempel tallfestede pris-
forskjeller mellom tilbud, har imidlertid ofte vist seg ikke å medføre riktighet og er derfor et usikkert 
datagrunnlag i forskningssammenheng.  

38 Dette vil nok også i en viss grad være tilfellet dersom det er en kommunal enhet som vinner konkur-
ransen om oppdraget og særlig dersom denne enheten er definert som en selvstendig enhet i form av et 
kommunalt foretak. 
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sykehjemstjenesten til kommunen. Ved kontraktsslutt, etter at Privat Omsorg hadde dre-
vet sykehjemmet et visst antall år, valgte kommunen å konkurranseutsette sykehjemmet 
på nytt.39 Et nytt privat firma, Omsorg AS, vant denne gang konkurransen om å levere 
tjenesten fordi tjenestekvaliteten, slik den framkom av tilbudsdokumentene, framsto 
som klart bedre, slik kommuneledelsen vurderte det. Dette firmaet ble blant annet vur-
dert å ha bedre kvalitetssikringsrutiner enn de andre tilbyderne. Også med hensyn til 
personalpolitikk ble dette firmaet vurdert som det beste. Referanser omkring firmaets 
andre oppdrag ble innhentet for å forsikre seg om at firmaet hadde kompetanse til å 
utføre den aktuelle oppgaven. Kommunen krevde i kravspesifikasjonen at leverandørene 
hadde en pensjonsordning. Det har ikke vært mulig for oss å få opplysninger om hva 
som prismessig skilte de ulike leverandørene. Kommunen opplyser at den valgte leve-
randøren vant på grunn av den beste kvalitetsbeskrivelsen, ikke på grunn av pris; firmaet 
har fått den samme tilbakemeldingen. 

Gjennom våre intervjuer på sykehjemmet har vi fått opplysninger som indikerer at 
Privat Omsorg og Omsorg AS har en noe ulik organisasjonsmodell, med litt forskjellig bruk 
av fagkompetanse og noe annerledes ledelsesstruktur. Begge leverandørene har forsøkt å 
holde en flat organisasjonsstruktur, med få ledernivåer. I stedet har man valgt en team-
organisering rundt grupper av beboere, der teamene kan ledes av hjelpepleiere, mens 
sykepleierne har ansvar for sykepleierfaglige oppgaver og er organisert i en pool med 
ansvar for alle beboere. Den nye leverandøren har imidlertid gitt den enkelte sykepleier 
større ansvar for enkeltbeboere for å sikre medisinsk forsvarlig pleie og gitt teamlederne 
større personalansvar, det vil si gjort organisasjonen noe mindre flat. Det er også ansatt 
en kvalitetsleder. Disse forskjellene mellom leverandørene har også hatt betydning for 
ansattes arbeidsforhold. De tillitsvalgte vi har snakket med, og som har arbeidet på sy-
kehjemmet under begge leverandørene, mener at situasjonen under nåværende leveran-
dør er mer tilfredsstillende både med hensyn til den medisinske sikkerheten for beboer-
ne og i forhold til en effektiv organisasjonsstruktur med mer ledelse enn under den 
forrige leverandøren. Felles for begge virksomhetene er imidlertid at pleiepersonalet må 
gjøre en del andre arbeidsoppgaven enn rene pleieoppgaver, som for eksempel renhold 
og matlaging (mye av maten kommer imidlertid ferdiglaget). Det er derfor godt mulig at 
arbeidspresset er noe høyere i begge disse virksomhetene enn i tilsvarende kommunale. 

Hvordan gikk det? 
Skifte av leverandør skapte en del problemer for driften av tjenesten. Kommunens krav-
spesifikasjon oppga for eksempel ikke eksakte tall med hensyn til den tidligere leveran-
dørens bemanning. Omstendigheter rundt den nye bemanningssituasjonen ble derfor 
uklare, for eksempel med hensyn til hva som var tilfredsstillende pleiebemanning. Det 
overtakende firmaet ville matche den tidligeres leverandørens bemanning (ha samme 
pleiefaktor), men siden opplysningene her ikke var riktige (satt for høyt i forhold til de 
beboerne som faktisk bodde på sykehjemmet ved leverandørskiftet), oppsto en del 

                                                
39 Vi går ikke nærmere inn på hvordan dette firmaet drev tjenesten, siden det er overgang til ny lev-
erandør vi vil se på. 
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vanskeligheter med å tilpasse den gamle organisasjonen til den nye organisasjonsstruktu-
ren. Tidspunktet for skiftet av leverandør var også uheldig. Skiftet skjedde midt i en fe-
rie,40 med store deler av det faste personalet på sommerferie og utstrakt bruk av vikarer, 
som ikke var den nye leverandørens vikarer, men den avtroppendes. Er rekke omsten-
digheter rundt skifte skapte derfor mye usikkerhet og uro for ansatte forut for og under 
leverandørskiftet. Usikkerheten rundt leverandørskiftet førte blant annet. til at en del 
ansatte sluttet før skiftet fant sted og en del andre sluttet like etter at ny leverandør had-
de overtatt. Enkelte, også tillitsvalgte, valgte å følge med tidligere leverandør til andre 
virksomheter denne drev.  

Kommunen hadde gått ut fra at skifte av leverandør kunne skje ganske smidig, men 
det viste seg at det oppsto en del problemer med overføringen av driften. Den virksom-
heten som overlot kontrakten til den nye, avga for lite informasjon både om egen orga-
nisasjonsstruktur, kvalitetssystem og beboerne på sykehjemmet. Dette gjorde det vans-
keligere for den nye virksomheten å få implementert sin driftsplan. En grunn kan være 
at det firmaet som tapte kontrakten til et annet, var lite motivert for å overlate nødven-
dig informasjon til det nye, noe som er svært viktig for en kontinuerlig drift av tjenesten. 
Målsettingen fra kommunens side var at brukerne, beboerne på sykehjemmet, skulle 
merke minst mulig av leverandørskiftet. Kommunen organiserte fellesmøter med den 
tidligere og den nye leverandøren for å etablere et samarbeid, men dette viste seg ikke 
tilstrekkelig for å oppnå et smidig leverandørskifte. Også den nye leverandøren infor-
merte de ansatte om det forestående leverandørskiftet og den nye organisasjonsstruktu-
ren man ønsket å innføre. For kommunen kom det som en overraskelse at skifte av le-
verandør skapte såpass store problemer.  

Konsekvenser for ansattes arbeidsvilkår 
Skifte av leverandør foregikk i form av en virksomhetsoverdragelse. Det innebar at de 
ansatte som ville, kunne følge med over til den nye leverandøren. Flere av de ansatte hos 
Privat Omsorg sluttet imidlertid før overføringen fordi de ikke ønsket å arbeide hos den 
nye arbeidsgiveren; en del fikk tilbud om annet arbeid hos den forrige arbeidsgiveren, 
andre gikk inn i ledige kommunale stillinger. Mange av de ansatte hos Privat Omsorg var 
frustrerte over at de tapte i konkurransen om å drive sykehjemmet. De hadde trodd at 
dersom de drev sykehjemmet på en god måte, ville de ha gode sjanser for å få fornyet 
kontrakten. Mange var altså uforberedte på hvordan konkurransereglene i offentlig sek-
tor må praktiseres: Det er ikke tilstrekkelig å utføre arbeidsoppgaven godt dersom andre 
tilbyr seg å utføre den bedre. En del sluttet også etter oppstart på grunn av uroen rundt 
overtakelsen. Resultatet var at den nye virksomheten fikk en del problemer med be-
manningen i oppstartsperioden og måtte ta inn flere vikarer og mer ufaglært arbeidskraft 
enn opprinnelig planlagt i tilbudet til kommunen.  

I og med at leverandørbyttet skjedde i form av en virksomhetsoverdragelse, hadde de 
ansatte rett til å følge med over til ny arbeidsgiver, dersom de ønsket. Virksomhetsover-
dragelse gir også rett til å beholde lønnen og en rekke andre arbeidsbetingelser ut tariff-

                                                
40 Fordi kontrakten gikk ut på dette tidspunktet. 
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perioden, men gir ikke rett til å beholde tidligere pensjonsavtale (se vedlegg 2). Tidligere 
arbeidsgiver, Privat Omsorg, hadde betalt en lønn som lå noe høyere enn den kommunalt 
ansatte i kommunen hadde. I tillegg var lønnen i en viss grad individuelt satt, og ifølge 
tillitsvalgte som var med på overføringen, basert på uklare kriterier. Firmaet tilbød også 
en pensjonsordning; denne var imidlertid betraktelig dårlige enn den som den kommu-
nalt ansatte har. En stund etter Omsorg AS’ overtakelse opplevde imidlertid kommunalt 
ansatte et svært godt lønnsoppgjør. Gjennom det lokale lønnsoppgjøret noen måneder 
senere fikk de ansatte hos Omsorg AS en lønn som tilsvarer kommunens og som i ho-
vedsak er basert på ansiennitet, kompetanse og ansvar. For hjelpepleie-
re/omsorgsarbeidere er basislønnen lik den som den kommunalt ansatte har. På toppen 
av denne er det mulig med en viss individuell avlønning. Sykepleierne har som gruppe 
ikke ønsket å inngå avtale med arbeidsgiver og forhandler derfor bare individuelt. Hjel-
pepleiere/omsorgsarbeidere har en pensjonsordning som i hovedsak tilsvarer den KLP 
tilbyr.41 Dette har vært situasjonen i nesten to år, siden like etter overtakelsen; først sent 
høsten 2004 utløper tariffavtalen. 

Ledelsen for omsorgsvirksomheten uttaler for øvrig at det i dagens arbeidsmarked 
for omsorgspersonell er vanskelig å tilby dårligere lønns- og arbeidsvilkår enn det kom-
munen tilbyr. Dersom dårligere vilkår tilbys, vil man fort miste ansatte. I den grad virk-
somheten kan konkurrere på pris i forhold til kommunal drift av pleie- og omsorgstje-
nester, er det andre forhold enn lønns- og arbeidsvilkår (inklusive pensjon) man kan 
konkurrere på. 

De tillitsvalgtes erfaringer med prosessen 
De tillitsvalgtes erfaringer med prosessen rundt skifte av leverandør var at den skapte 
mye uro i organisasjonen, noe som både påvirket beboere, pårørende og ansatte. De 
ansatte var før skiftet fant sted usikre på hva slags organisasjon den nye leverandøren 
ville legge opp til og hva slags lønns- og arbeidsforhold den ville tilby. Selv om overfø-
ringen dreide seg om en virksomhetsoverdragelse, med de rettigheter det gir, var det 
ifølge de tillitsvalgte likevel mange uklarheter omkring ny organisasjon. Den nye leve-
randøren holdt møter med de ansatte om det forestående skiftet, men det har tydeligvis 
ikke gitt tilstrekkelig avklaring.  

I og med at det var kommunen og ikke deres egen arbeidsgiver som foresto konkur-
ranseutsettingen, hadde de ansatte ingen direkte innvirkning på prosessen, verken be-
slutningen om konkurranseutsetting eller hvordan denne forløp. I forberedelsen til å 
legge ut sykehjemmet i ny konkurranse under Privat Omsorg forholdt kommunen seg 
utelukkende til ledelsen i firmaet. De ansatte hadde også liten innflytelse hos sin egen 
arbeidsgiver over det tilbudet som ble lagt inn for fortsatt drift av sykehjemmet. De ble 

                                                
41 Ifølge både en pensjonsekspert i KS (ref. Kommunal Rapport 29.01.03) og den konserntillitsvalgte for 
Fagforbundet i Omsorg AS ligger Omsorg AS’  pensjonsavtale nært opp til den KLP tilbyr. Sykepleiere har 
for øvrig en lovfestet rett til en pensjonsavtale administrert av Kommunal Landspensjonskasse (KLP) 
uavhengig av om de arbeider i offentlig eller privat sektor.  
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med andre ord ikke trukket med i prosessen rundt det forestående nye tilbudet fra Privat 
Omsorg. 

De tillitsvalgte hevder imidlertid i dag at den nye leverandøren både med hensyn til 
organisasjon, arbeidsforhold og den kvalitet som tilbys beboerne, er mer tilfredsstillende 
enn den tidligere leverandøren, selv om altså selve skiftet av leverandør skapte frustra-
sjon blant de ansatte.  

Oppsummering 
Før vi i avsnitt 5.2 går videre til å drøfte resultatene fra disse studiene, skal vi foreta en 
kort oppsummering. Vi har studert fire virksomheter, tre fra privat sektor og én fra of-
fentlig sektor. I to av bedriftene i privat sektor ble outsourcing av støttetjenester benyt-
tet som et middel til å spare kostnader. Bedriftene hadde fortsatt bruk for tjenestene 
som ble outsourcet og sikret seg dette gjennom tilbakekjøp fra underleverandører. Out-
sourcingen foregikk i form av virksomhetsoverdragelse. For de ansatte ble virksomhets-
overdragelsen presentert som et alternativ til oppsigelser fordi mor-bedriften var i en 
generell nedbyggingsfase. 

I samsvar med reglene i arbeidsmiljøloven ble ingen oppsagt i forbindelse med selve 
overføringen og de ansatte fikk videre beholde lønnen i hele kontraktsperioden. I tillegg 
framforhandlet tillitsvalgte pensjonsrettigheter med videre. I begge disse sakene skulle 
overtakende bedrift utvikle virksomheten innen nye områder, noe ingen av dem fikk til. 
Konsekvensen var at en del av de overførte ansatte enten mistet den jobben de var an-
satt for eller sa opp på grunn av usikkerhet rundt virksomhetens videre skjebne. I den 
ene bedriften ble noe over halvparten av de arbeidstakerne som tidligere var outsourcet, 
tilbakeført til mor-bedriften gjennom virksomhetsoverdragelse. Ved tilbakeføringen ble 
lønn og pensjonsrettigheter opprettholdt. I den andre bedriften gikk omtrent halvparten 
av de arbeidstakerne som mistet sine tidligere arbeidsoppgaver, over på førtidspensjon.  

Tillitsvalgte ble tatt med i prosessene i samsvar med arbeidsmiljøloven, men opplev-
de ikke å bli hørt når det gjaldt de overordnede strategiske beslutningene og hvilke kon-
sekvenser disse kunne få, blant annet når det gjaldt mulig utvikling i overtakende bedrif-
ter.  

I den tredje bedriften i privat sektor ønsket ledelsen å outsource kjernevirksomhet, 
noe som er underlagt strengere bestemmelser etter arbeidsmiljøloven. De formelle pro-
sedyrene i forhold til ansatte ble ikke fulgt og tillitsvalgte kunne derfor i første omgang 
stoppe prosessen. Senere har de ansatte sammen med sitt fagforbund truet med arbeids-
rettssak. Hovedtillitsvalgte utarbeidet en «motrapport» som viste at den planlagte omstil-
lingen ikke nødvendigvis er lønnsom. I løpet av prosessen er arbeidstakerne i den virk-
somheten som skulle utskilles, redusert med omtrent halvparten ved at ansatte har 
sluttet. De som har sluttet, er ikke blitt erstattet. I stedet har bedriften i stadig større 
grad kjøpt inn transporttjenester fra underleverandører. Det er altså ikke blitt noe av den 
formelle outsourcingen. Man kan dermed si at en indirekte outsourcing har funnet sted. 

I offentlig sektor ser vi på situasjonen for de ansatte når en virksomhet (et sykehjem) 
settes ut i konkurranse for annen gang. Kommunen som bestiller av tjenesten, valgte da 
en annen privat leverandør enn den første, fordi denne kunne tilby en bedre kvalitet. 
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Ansatte (de som ønsket) ble overført til ny leverandør. En del sluttet imidlertid både før 
og etter overføringen på grunn av blant annet uenighet om bemanning og den nye 
driftsmodellen. Skiftet skapte mye uro blant de ansatte fordi det lenge var uklarheter 
rundt hvordan den nye arbeidssituasjonen kom til å bli. De tillitsvalgte oppfatter at 
lønns- og arbeidssituasjonen er blitt tilfredsstillende, men at det tok noe tid før situasjo-
nen, både for ansatte og beboere, kom i orden.  
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Tabell 1 Oppsummering av tre studier av bedrifter i privat sektor 
 Teknologi Transport Prosess 
Saken gjelder: Outsourcing av støttetjenes-

ter (gjelder 35 ansatte). 
Utskillelsen gjennomført i 
1998. 

Planlagt outsourcing av kjernevirk-
somhet (gjelder 170 ansatte). 
Prosessen starter i 1998. 

Outsourcing av støttetjenes-
ter (maskinvedlikehold –
gjelder 100 ansatte). Utskil-
lelsen gjennomført i 1999. 

Slik ble saken 
presentert for de 
tillitsvalgte: 

Virksomhetsoverdragelse er 
et alternativ til oppsigelser.  

Ønsker å endre kjernevirksomhet 
fra transport til logistikk.  

Virksomhetsoverdragelse er 
et alternativ til oppsigelser.  

Utvikling i avgi-
vende virksom-
het 

Nedbygging. Gjeninnfører en 
del av funksjonene som ble 
outsourcet, men med andre 
ansatte. 

Ingen formell outsourcing gjen-
nomføres. Bedriften erstatter 
imidlertid ikke ansatte som slutter i 
den virksomheten som ønskes 
outsourcet og kjøper inn tjeneste-
ne fra underleverandører. I praksis 
finner dermed en gradvis outsour-
cing sted. 

Nedbygging. En del av de 
ansatte tilbakeføres. 

Utvikling i mot-
takende virk-
somhet 

Greier ikke å utvikle tjenester 
slik som planlagt.  

  Greier ikke å utvikle tjenester 
slik som planlagt.  

Lønns- og pen-
sjonsrettigheter 

Forhandler fram AFP-ordning 
i overtakende bedrift. De 
ansatte beholder lønns- og 
pensjonsrettigheter i kont-
raktsperioden. Etter at denne 
er gått ut, får de overførte 
ansatte samme arbeidsvilkår 
som resten av arbeidstakerne 
i overtakende bedrift. 

Vi har ikke hatt mulighet til å 
studere lønns- og arbeidsbetingel-
ser i leverandørbedriftene. 

Forhandler fram tjenestepen-
sjonsordning ved tilbakefø-
ring. De ansatte får høyere 
timelønn på grunn av tariff-
hopping og etter hvert også 
pensjonsordning (som de 
ikke hadde før) ved outsour-
cing. Ved tilbakeføringen får 
de ansatte beholde lønnen 
og pensjonsordningen. 
Tariffavtale ennå ikke refor-
handlet.  

Jobbsikkerhet 
etter (forslag 
om) outsourcing 

De fleste er gått over på AFP 
og noen er sluttet. Fire per-
soner jobber i dag i overta-
kende virksomhet. 

Fra 1998 til 2003 er virksomheten 
som blir vurdert outsourcet, redu-
sert fra 170 til 80 ansatte ved at 
arbeidstakere som slutter, ikke blir 
erstattet. 

Etter 4 år blir 45 ansatte 
tilbakeført, mens 10 perso-
ner starter egen virksomhet 
med lokaler i den outsour-
cende bedriften. De reste-
rende 45 slutter frivillig eller 
ble oppsagt i mottakende 
bedrift på grunn av mang-
lende oppdrag. 

Tillitsvalgtes 
erfaringer 

Inviteres til å delta i proses-
sene, men opplever å ikke bli 
hørt når det gjelder motfore-
stillinger mot outsourcingen. 
 

Inviteres først ikke til å delta i 
prosessen. Vurderer sammen med 
forbundet å gå til rettssak dersom 
planer om outsourcing gjennomfø-
res.  
Utarbeider ”motrapport” som viser 
at outsourcing er lite lønnsomt. 

Inviteres til å delta i proses-
sene, men opplever å ikke bli 
hørt når det gjelder motfore-
stillinger mot outsourcingen. 
 

5.2 Hva sier disse erfaringene oss?  

Nedenfor skal vi først gå nærmere inn på spesielle problemstillinger knyttet til de fire 
outsourcings-situasjonene og drøfte på generelt grunnlag hvordan outsourcing kan 
framstå fra arbeidstakernes ståsted. Vi legger vekt på å belyse hva som synes å være mo-
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tivet bak outsourcingen, innsparingspotensialet og markedsanalyser. Videre ser vi på 
hvordan saken ble presentert for de ansatte, konsekvenser for lønns- og arbeidsvilkår 
samt tillitsvalgtes erfaringer i prosessen. Avslutningsvis setter vi fram spørsmål for vide-
re forskning.  

Motivering for og initiativ til outsourcing  
Både Teknologi og Prosess (bedrift 1 og bedrift 3) satte tjenester ut til en annen virksomhet 
etter at ledelsen fikk pålegg fra sine internasjonale eiere om innsparinger. I Transport (be-
drift 2) kom initiativet til outsourcing fra ledelsen i virksomheten. Prosess hadde i lengre 
tid gått med tap og det framgår fra informasjon i norsk og internasjonal presse at virk-
somheten i flere omganger sto i fare for å bli nedlagt. Når det gjelder Teknologi og Trans-
port, er vårt inntrykk at det her generelt var snakk om å redusere kostnader. 

Hovedmotivet bak outsourcingen i de private virksomhetene synes å være et ønske 
om deling av driftsrisiko med andre virksomheter, reduserte kostnader og i en viss grad 
også ønske om større grad av numerisk fleksibilitet. Numerisk fleksibilitet innebærer at 
bedriften kan leie inn arbeidskraft etter behov dersom oppdragsmengden varierer. Be-
driftsledelsene vurderte det trolig også slik at det var enklere og billigere å overføre an-
satte til ny virksomhet enn selv å skulle nedbemanne. 

Transport ville overføre noe av driftsrisikoen til andre transportører ved at transport-
tjenesten outsources. Transport skaffet seg på denne måten en rekke underleverandører. 
En av grunnene til at Transport i sin tid overtok Traffic, var sannsynligvis at selskapet øns-
ket å satse på transport som forretningsområde. Marginene på transporttjenester er imid-
lertid etter hvert blitt svært presset slik at transportdelen har blitt mindre lønnsom. Det 
økonomiske presset har også ført til økt risiko for ulykker. Ledelsen ønsket å kvitte seg 
med risikoen, eller riktigere spre risiko, ved å overføre transportdelen til underleveran-
dører. At ansatte hos disse underleverandørene bærer en del av kostnadene ved denne 
risikodelingen, i form av dårligere lønns- og arbeidsforhold, er sannsynlig, uten at vi har 
hatt anledning til å undersøke dette nærmere. Dårligere lønns- og arbeidsvilkår ved out-
sourcing av virksomhet til konkurrenter vil trolig særlig forekomme innenfor ar-
beidsområder der håndhevelse av arbeidsrettslige lov- og avtaleverk er vanskelig.  

Både når det gjelder Teknologi og Prosess var oppgavene som ble outsourcet (hhv. ved-
likehold og administrative støttefunksjoner), sannsynligvis effektivt drevet.42 Ledelsen så 
imidlertid muligheter for innsparinger gjennom i større grad å leie inn tjenestene etter 
behov, i stedet for å ha  egne ansatte til å utføre de aktuelle arbeidsoppgavene. Ledelsen 
i Prosess sa for eksempel: «Det er mulig å tjene på outsourcingen når bedriften bare beta-
ler for effektiv tid. Effektiv tid utgjør cirka 85 prosent av den tiden det vanligvis betales 
lønn for.»  

En ytterligere grunn til at Teknologi og Prosess kunne ha en økonomisk fordel av out-
sourcingen, er sannsynligvis fordi overtakende virksomheter tapte penger på kontrakten. 

                                                
42 Selv om kanskje ikke bedriften totalt sett ble effektivt drevet; hovedutfordringen for disse bedriftene 
var imidlertid at markedssituasjonen for deres produkter var under endring, samtidig som eierne krevde 
økt lønnsomhet. 
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Kontrakten har i begge disse tilfellene spesielt begunstiget den outsourcende virksomhe-
ten. Vedlikehold la for eksempel inn en forholdsvis lav pris til Prosess for å vinne anbuds-
konkurransen i forbindelse med virksomhetsoverdragelsen. I tillegg inngikk overtakende 
bedrift en kontrakt som ga dem liten fleksibilitet både i forhold til den outsourcende 
bedriften og i forhold til oppdragsmarkedet for øvrig.  

Både Teknologi og Prosess avtalte tilbakekjøp av en viss mengde tjenester med overta-
kende virksomhet. Disse avtalene ble inngått for et avgrenset tidsrom, det vil si Teknologi 
og Prosess forpliktet seg til å sysselsette et visst antall personer i de overtakende bedrifte-
ne i en nærmere avtalt periode. Dermed økte den numeriske fleksibiliteten i Teknologi og 
Prosess noe i forhold til situasjonen før outsourcing, mens Service og Vedlikehold overtok 
ansvaret for de ansatte. 

Ved annen gangs konkurranseutsetting av et sykehjem ble en leverandør valgt som 
framsto med en bedre kvalitet enn den foregående. Pris synes derfor ikke å ha vært en så 
viktig faktor i dette tilfellet som i de foregående. Spørsmålet om konkurranseutsatte 
pleie- og omsorgstjenester medfører dårligere kvalitet, har stått sentralt i debatten om 
konkurranseutsetting av slike tjenester. Kommunen som har konkurranseutsatt tjeneste-
ne, har derfor trolig ikke villet presse prisen ytterligere ned, men snarere sikre at kvalite-
ten ble tilfredsstillende.  

Kort oppsummert: Virksomheter bruker i flere av de situasjonene vi har studert, out-
sourcing som et virkemiddel for å kutte kostnader. Initiativet kommer delvis fra ledel-
se/eiere i utlandet. I de private virksomhetene er det ikke først og fremst snakk om å 
oppnå høyere effektivitet, men å redusere faste utgifter gjennom økt fleksibilitet. Noe av 
driftsrisikoen overføres til underleverandører og deres ansatte.  

Presentasjon for de ansatte 
Så vel Teknologi som Prosess bygde ned virksomheten generelt parallelt med outsour-
cingen. Det ble dermed heller ikke behov for like mange arbeidstakere innenfor de out-
sourcede arbeidsområdene som tidligere. De overtakende bedriftene var uerfarne med 
den type virksomhet de overtok (Service) eller var ikke godt kjent med markedspotensia-
let i regionen (Vedlikehold), men hadde likevel planer om å utvikle og utvide sitt mar-
kedspotensial innenfor de aktuelle arbeidsområdene. Greide de dette, vil det i prinsippet 
kunne øke jobbsikkerheten til de overførte arbeidstakerne. Hvis alternativet, som vi så, 
var oppsigelser i den avgivende bedriften på grunn av nedbygging, ville overdragelse til 
bedrifter som klarer å utvikle sin virksomhet kunne være et tryggere alternativ. Slike 
overveielser fra ledelsens side ble de ansatte og deres tillitsvalgte  presentert for. 

I Transport var saken annerledes. Her var det snakk om overføring av ordinær virk-
somhet til tidligere konkurrenter. I presentasjonen til de ansatte la ledelsen vekt på at 
kjernevirksomheten omdefineres fra transport til logistikk. Det ble skapt mye usikkerhet 
rundt hva som faktisk skulle skje med virksomheten. 

Konkurranseutsetting i offentlig virksomhet fordrer ny konkurranse med jevne mel-
lomrom på grunn av Lov om offentlige anskaffelser dersom det besluttes at tjenestene 
skal kjøpes inn. Når kommuner først, gjennom politiske vedtak, velger å sette tjenester 
ut i konkurranse, må de følge et strengt regelverk for valg av leverandør. Ansatte hos 



42 

potensielle leverandører har liten eller ingen innflytelse på de valg kommunene gjør, 
verken med hensyn til beslutningen om konkurranseutsetting eller innholdet i det utlyste 
anbudet. Men leverandøren har selvsagt anledning til å trekke sine ansatte med i forbe-
redelsene til deltakelse i konkurransen om å levere tjenesten. 

Kort oppsummert: Ansatte og tillitsvalgte ble presentert for ledelsens beslutning om 
outsourcing, men hadde liten innvirkning på selve beslutningen i utgangspunktet. Dess-
uten framsto situasjonen slik i to av virksomhetene at når mor-bedriftene var under 
nedbygging, kan outsourcing framstå for de ansatte «som det beste av to onder». I of-
fentlig sektor har ansatte begrensede muligheter for å påvirke beslutningen om outsour-
cing/konkurranseutsetting i og med at det dreier seg om et politisk fattet vedtak.  

For optimistiske planer og for dårlige markedsanalyser? 
Både Service og Vedlikehold hadde planer om at ledig kapasitet (det vil si det som ikke ble 
brukt på avgivende bedrift) skulle settes inn i andre virksomheter. Problemet var imid-
lertid for det første at mye av kapasiteten allerede var bundet opp i de outsourcende 
bedriftene, for det andre syntes markedsanalyser gjort i forkant av beslutningen om 
overtakelse ikke å ha vært gode nok. 

Verken Service eller Vedlikehold greide å utvikle virksomheten slik de ansatte ble 
forespeilet før outsourcingen. Generelt kan arbeidstakere aldri sikre seg mot at virksom-
heten de arbeider i, går dårlig og dermed kanskje avvikles på litt sikt. I disse to tilfellene 
er spørsmålet om det var mulig på forhånd å se at planene for utvikling i de to overta-
kende virksomhetene var for optimistiske. Tidligere tillitsvalgt i Teknologi sier det slik: 
«På slutten av nittitallet ble outsourcing sett på som framtiden. Service trodde at etter-
spørselen etter deres tjenester skulle stige til himmels.»  

Ifølge både tillitsvalgte og ledelse i Prosess er maskinvedlikeholdsansatte nøkkelperso-
nell. Denne typen vedlikehold er veldig spesialisert og svært nødvendig for å holde pro-
duksjonen i gang. De ansatte må ha spesiell erfaring. Prosess er avhengig av en vaktord-
ning blant vedlikeholdspersonalet fordi det alltid må være vedlikeholds-backup på 
maskinene. Dersom dette personalet ikke er umiddelbart tilgjengelig, må maskinene stå, 
noe som blir svært kostbart. Flyt i produksjonen forutsetter altså kontinuerlig tilgang til 
maskinvedlikehold. Vedlikehold i denne typen produksjon vil dermed i noen grad kunne 
betraktes som en del av kjernevirksomheten. Det finnes med andre ikke alltid et entydig 
skille mellom kjernetjenester og støttetjenester.43 Ved å outsource vedlikeholdet i Prosess 
til Vedlikehold ble dessuten mye av kapasiteten i Vedlikehold bundet opp i Prosess siden en 
kontinuerlig vaktordning altså var påkrevd her (og kontraktsfestet). Vedlikehold hadde 
dermed vansker med å sette av kapasitet til å utvikle markedet for maskinvedlikehold 
selv om virksomheten også ansatte flere personer enn de arbeidstakerne som kom fra 
Prosess.  

Ifølge tillitsvalgte var prosjektet dårlig planlagt fra Vedlikehold sin side. For det første 
hadde Vedlikehold en «husmannskontrakt» med Prosess, det vil si en kontrakt som ga Pro-
sess de fleste fordelene. Det Vedlikehold tapte på Prosess, skulle de etter planen ta igjen ved 

                                                
43 Jf. at kjernetjenester og støttetjenester har ulik beskyttelse i arbeidsmiljøloven.  
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kontrakter hos andre oppdragsgivere. Slike tjenester til høy pris var det ikke marked for i 
regionen (det fantes allerede mange små virksomheter som kunne gjøre tilsvarende job-
ber), noe som viste at markedsanalysen var for dårlig. For det andre hadde Vedlikehold 
høye overheads-kostnader, særlig i form av en stor administrativ stab (som muligens var 
bygd opp for å møte en forventet økende etterspørsel). 

De tillitsvalgte i Transport mener at gode arbeidsvilkår gir bedriften et konkurranse-
fortrinn, blant annet fordi de ansatte da lettere identifiserer seg med virksomheten og 
gjør en bedre jobb enn de kanskje ellers ville gjort. Ledelsen på sin side sier at det ikke 
kan påvises at fast ansatte yter mer enn innleid arbeidskraft og tror det vil være penger å 
spare på å sette bort transporttjenestene til andre. 

Eksemplet fra offentlig sektor, med konkurranseutsetting av et sykehjem, viser at 
stadige skifter av leverandør med hver sine driftskonsepter kan føre til at den konkur-
ranseutsatte virksomheten med jevne mellomrom opplever uro og oppstartsproblemer 
ved skifte av leverandør. Ny leverandør vil ha sin driftsfilosofi som skiller seg fra kon-
kurrentenes og en ny organisasjonsmodell trenger tid til å gå seg til. Den usikre situasjo-
nen med hensyn til ny arbeidsgiver vil kunne gå ut over arbeidsmotivasjonen, som igjen 
spiller en viktig rolle for kvaliteten av den tjenesten man skal levere, særlig tatt i betrakt-
ning at det er svært arbeidsintensive tjenester. Turbulensen blant de ansatte vil altså også 
kunne få konsekvenser for kvaliteten.  

Kort oppsummert: I flere av tilfellene hadde overtakende virksomhet trolig for opti-
mistiske planer og for dårlige markedsanalyser.  

Lønn og pensjon 
Arbeidsmiljøloven sikrer at ansatte ikke kan bli oppsagt i forbindelse med virksomhets-
overdragelse. De ansatte er videre sikret at lønn og en del andre rettigheter overføres og 
gjelder i den overtakende virksomheten ut tariffperioden. Overføring av pensjonsrettig-
heter er imidlertid ikke lovfestet (se vedlegg 2 for nærmere informasjon om ansattes 
rettigheter ved outsourcing). De ansatte fikk i to av bedriftene fra privat sektor beholde 
og til dels økt lønnen (grunnet såkalt tariffhopping i det ene tilfellet) ved overføringen. 
Ansatte i eksemplet fra offentlig sektor fikk ikke redusert lønnen, men derimot et lønns-
system som er mer likt kommunens (bortsett fra sykepleierne). I tillegg fikk de en atskil-
lig bedre pensjonsavtale. 

De lokale fagforeningene i to av bedriftene i privat sektor klarte å sikre at de ansatte 
beholdt eller fikk pensjonsrettigheter med videre. I Teknologi fikk de også forhandlet seg 
fram til beskyttelse mot oppsigelser i løpet av kontraktsperioden på fem år. Det er grunn 
til å anta at dette har sammenheng med den lokale fagforeningens forhandlingsstyrke og 
de involverte bedrifters ønske om ikke å lage for mange konflikter rundt prosessene.  

I Teknologi ble tariffavtalen reforhandlet to ganger i løpet av kontraktsperioden. Det 
ble begge ganger ført tvisteprotokoller, men resultatet var at de ansatte ikke kom dårli-
gere ut ved overføringen i løpet av disse fem årene. Etter at kontraktsperioden gikk ut (i 
løpet av 2003), ble de ansatte som ble overført, tilbudt samme arbeidsvilkår som resten 
av de ansatte i den overtakende virksomheten, noe som betyr at de er gått ned i lønn.  
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Når det gjelder Transport, fant ingen formell outsourcing sted, men en del av virk-
somheten ble litt etter litt overført til andre transportører. I praksis fant det dermed sted 
en outsourcing med tilbakekjøp av tjenester (ved at sjåfører som sluttet, ikke ble erstat-
tet). 

Ifølge tillitsvalgte i Transport kjennetegnes denne bransjen av at mange ikke kjenner 
sine rettigheter og plikter og det er ikke å utelukke at underleverandørene opererer med 
dårligere lønns- og arbeidsvilkår.44 Det ser ut som om yngre sjåfører med best utsikter 
på arbeidsmarkedet, slutter først.  

Kort oppsummert: I tillegg til lovbestemte rettigheter ved virksomhetsoverdragelse 
fikk de ansatte – gjennom sine tillitsvalgte – framforhandlet pensjonsordninger med 
videre i de to private bedriftene der dette var en aktuell problemstilling. Selv om det er 
mulig for de ansatte å framforhandle en god kontrakt ved virksomhetsoverdragelsen, gir 
imidlertid ikke dette  sikkerhet for tilsvarende arbeidsvilkår når tariffavtalen reforhand-
les.  

Jobbsikkerhet – Ville de ansatte vært bedre stilt dersom det ikke var blitt 
en outsourcing?  
Ville den observerte utviklingen – for eksempel reduksjon i antall ansatte – ha funnet 
sted også uten outsourcing? Flere av de outsourcende virksomhetene sto overfor en 
situasjon med nedbemanning da outsourcings-beslutningen ble tatt. For å kunne svare 
på spørsmålet måtte vi ha gjort et forsøk med outsourcing og et forsøk uten outsourcing 
i én og samme bedrift (og med alle andre kjennetegn lagt fast). Dette er naturligvis ikke 
gjennomførbart. Det er altså ikke lett å svare på hva som alternativt ville skjedd dersom 
en outsourcing ikke hadde skjedd, men to av virksomhetene forsatte den nedbyggings-
prosessen de hadde startet forut for outsourcingen. 

Prosess har altså mer enn halvert de vedlikeholdsansatte gjennom outsourcing og se-
nere insourcing. Ifølge hovedtillitsvalgt er dette for det første mulig fordi det er mindre 
å vedlikeholde (jf. nedbyggingen). For det andre er produktiviteten økt. For det tredje 
leier Prosess inn tjenester fra Mekanisk ved behov. (Mekanisk drives av en del av de tilba-
keførte ansatte fra Vedlikehold.) 

I Teknologi ville trolig mange av de ansatte gått av med AFP selv om outsourcingen 
ikke hadde funnet sted. De ansatte ville også kanskje kunnet forhandle seg fram til gode 
sluttpakker, selv om det var lite som tydet på det. Etter at Service ikke greide å utvikle nye 
tjenester som planlagt, fikk de personene som tidligere hadde arbeidet med merkantile 
funksjoner, tilbud om å jobbe i kantinedriften, men ønsket ikke dette fordi de da ikke 
fikk brukt sin faglige kompetanse.  

Tillitsvalgte i Teknologi hadde ved virksomhetsoverdragelsen blant annet krevd at Ser-
vice skulle opprette AFP-ordning, noe de også fikk. Uten AFP-ordning ville flere av de 
overførte arbeidstakerne stått overfor valget mellom å gå over til et arbeid de ikke hadde 

                                                
44 Vi har i dette prosjektet ikke hatt mulighet til å studere arbeids- og lønnsvilkår i underleverandør-
bedriftene. 
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erfaring med (kantine) eller å søke ny jobb/vært arbeidsledige de siste årene av sitt yr-
kesaktive liv.  

I Transport ble antallet sjåfører redusert parallelt med at bedriften omdefinerte sin 
kjernekompetanse. Mange sluttet på grunn av usikkerhet om de i framtiden ville beholde 
jobbene sine. En del sluttet imidlertid også av andre grunner, fordi de vil finne seg lette-
re arbeid og så videre. Det kan være vanskelig å vurdere hvor mange som sluttet som 
følge av planer om nedbygging/outsourcing, men det er trolig at slike planer har for-
sterket tendensen til å slutte. Når de ansatte selv sa opp, slapp ledelsen å iverksette opp-
sigelser som kan medføre arbeidsrettssaker. For enkelte virksomheter kan altså outsour-
cing (eller i Transports tilfelle – annonserte planer om outsourcing) innebære at den 
slipper unna noe av belastningen ved nedbemanning. Greier ikke overtakende bedrift å 
utvikle sin virksomhet, må den eventuelt håndtere oppsigelser. 

Ved konkurranseutsetting i offentlig sektor risikerer de ansatte, på grunn av Lov om 
offentlige anskaffelser, å måtte skifte arbeidsgiver med jevne mellomrom, når tjenesten 
legges ut på nytt i konkurranse og dersom en ny leverandør vinner konkurransen. De 
ansatte har en viss grad av beskyttelse mot oppsigelser ved skifte av leverandør, dersom 
skiftet defineres som en virksomhetsoverdragelse (noe som ikke  alltid er tilfellet, se ved-
legg 2). Den overtakende leverandøren vil også ha behov for arbeidstakere til det nye 
oppdraget, bestilt av kommunen, og vil trolig foretrekke ansatte som allerede er godt 
kjent med forholdene på det aktuelle arbeidsstedet (for eksempel et sykehjem).  

To av virksomhetene som har outsourcet, har senere sagt opp avtalen med underle-
verandøren og har gjeninnført (deler av) funksjonene som ble outsourcet. I denne pro-
sessen kan de etter en viss periode omgå ansiennitetsprinsippene, det vil si ved gjeninn-
føring av funksjonene internt i bedriften kan de ansette nye (yngre?) personer dersom de 
ønsker det. I den ene bedriften ble funksjonene imidlertid insourcet (eller tilbakesourcet) 
ved virksomhetsoverdragelse og da måtte ansiennitetsprinsippet følges.  

Kort oppsummert: To av de private bedriftene var i en nedbyggingssituasjon. Virk-
somhetsoverdragelse framstod dermed etter hvert for de ansatte som et alternativ for å 
beholde arbeidsplassen. Mottakende bedrifter greide imidlertid ikke å utvikle virksomhe-
ten etter intensjonene. Dette førte til at mange arbeidstakere som ble overført, enten 
mistet jobben og/eller arbeidsoppgavene de tidligere hadde hatt eller sa opp. For den 
tredje bedriften i privat sektor medførte annonserte planer om outsourcing trolig at 
mange arbeidstakere sluttet på grunn av den usikre situasjonen.  

Tillitsvalgtes erfaringer 
De tillitsvalgte var i alle de tre tilfellene av outsourcing i privat sektor tidlig ute og aktivt 
med i prosessen rundt beslutningen om outsourcing. Kun i Transport fikk de innflytelse 
på de strategiske beslutningene, selv om det viste seg at også i de andre tilfellene hadde 
de viktig utfyllende informasjon og motforestillinger til det beslutningsgrunnlaget som 
ble presentert fra ledelsens side. Ledelsen i de tre private bedriftene la imidlertid begren-
set vekt på de synspunkter og motforestillinger de tillitsvalgte presenterte rundt beslut-
ningen om outsourcing.  
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Ved bruk av lovbestemmelser og med støtte fra forbundene sentralt klarte de lokale 
fagforeningene å forhandle fram relativt gode lønns- og avtalevilkår for dem som ble 
overført. Der lovbestemmelsene ble brutt, førte trussel om rettssak fra forbundets side 
til at ledelsen overveide saken på nytt. Innspill fra de tillitsvalgte (blant annet alternative 
beregninger av mulige innsparinger) og opplysninger om at de ville gå til arbeidsrettssak, 
kan for eksempel ha medvirket til at ledelsen i Transport omvurderte lønnsomheten og 
det hensiktsmessige i å outsource, uten at det har latt seg dokumentere.45  

Et viktig spørsmål, når en ser resultatet, er om tillitsvalgte kan øve innflytelse på 
hvem som overtar oppgaven når først beslutningen om outsourcing er foretatt. I så fall 
vil det være viktig å velge en overtakende bedrift som også i framtiden har ryggrad til å 
tilby minst like gode arbeidsvilkår som det de ansatte har i avgivende virksomhet. Når 
overtakende bedrift både tilbyr gode arbeidsvilkår og samtidig selger seg billig for å få 
oppdraget hos avgivende bedrift, er det imidlertid ikke sikkert at den kan overleve på litt 
lengre sikt. I verste fall kan da også den framtidige arbeidsplassen være usikker. 

I de to bedriftene i privat sektor oppnådde de tillitsvalgte forholdsvis gode vilkår for 
de ansatte ved virksomhetsoverdragelsen ut over det som følger av arbeidsmiljøloven – i 
det minste i kontraktsperioden. Dette viser viktigheten av forhandlinger. Muligheter for 
å oppnå gode løsninger avhenger trolig også av hvor stramt arbeidsmarkedet for den 
aktuelle yrkesgruppen er og hvor viktig det er for avgivende og mottakende virksomhet 
å komme fram til en avtale. 

Nedbyggingen av antall sjåfører i Transport kan føre til at den lokale klubben står sva-
kere i framtiden ettersom andelen fagorganiserte sjåfører som arbeider for selskapet, er 
blitt forholdsvis lav. Styrkeforholdet mellom ansatte sjåfører og ledelsen har dermed 
endret seg.  

I kommunal sektor har ansatte liten eller begrenset innflytelse over selve beslutning-
en om outsourcing i og med at dette gjerne er en politisk beslutning. Lov om offentlige 
anskaffelser vanskeliggjør også en innflytelse over hvordan oursourcingen skal skje, for 
eksempel med hensyn til utvelgelse av leverandør. Ifølge arbeidsmiljøloven har imidler-
tid ansatte visse rettigheter som arbeidstakere dersom en outsourcing finner sted og sær-
lig dersom det dreier seg om en virksomhetsoverdragelse (jf. vedlegg 2).  

Kort oppsummert: I to av de tre bedriftene i privat sektor ble tillitsvalgte tatt med på 
drøftinger, slik de ifølge arbeidsmiljøloven og Hovedavtalen mellom LO og NHO har 
rett til. Tillitsvalgte oppfattet imidlertid ikke at ledelsen la særlig vekt på deres synspunk-
ter og motforestillinger ved beslutninger om outsourcing. I en bedrift som hadde planer 
om outsourcing, taler mye for at tillitvalgtes arbeid (blant annet utarbeidelse av ”mot-
melding” til ledelsens planer om outsourcing) og fagforbundets trussel om rettssak bi-
dro til at outsourcingen ikke ble gjennomført etter planen.  

                                                
45 Blant annet påpeker hovedtillitsvalgt i Transport at det ville være penger å spare ved mer effektiv drift. 
Kapitalutnyttelsen i virksomheten er for eksempel dårlig (utstyr står ubenyttet i deler av døgnet). 
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5.3 Spørsmål for videre forskning 

Internasjonal økonomisk litteratur og management-litteratur beskriver ofte outsourcing 
som et hensiktsmessig virkemiddel for å øke bedrifters effektivitet. Med andre ord, det 
gis et «idealbilde» av den «gode» outsourcing. Kort og grovt gjengitt kan dette oppsum-
meres på følgende måte: Ved å sette ut støttetjenester til noen som har dette som sitt 
spesialfelt, kan for eksempel den outsourcende bedriften konsentrere seg om sin kjerne-
virksomhet. Blant annet på grunn av stordriftsfordeler kan videre, ifølge teorien, støtte-
tjenester produseres billigere og bedre av bedrifter som spesialiserer seg på feltet enn av 
bedrifter som har støttetjenester som en bibeskjeftigelse – uten at de ansatte nødvendig-
vis får dårligere lønns- og arbeidsvilkår. Med dette «idealbildet» som referansepunkt har 
vi sett på hvordan outsourcing arter seg i praksis i fire virksomheter. Hovedfokus har 
vært de konsekvenser outsourcing har for ansatte i de outsourcende virksomhetene. Slik 
virksomhetene er valgt ut, er de ikke nødvendigvis representative for outsourcings-
prosesser generelt. Vi vil imidlertid med bakgrunn i erfaringene som foreligger, utfordre 
«idealbildet» ved å framsette følgende spørsmål: 

• Gjør bedrifter som er involvert i outsourcing (både på mottakende og avgivende 
side), gode nok analyser i forkant? 

• Nyttiggjør bedrifter seg ansattes (tillitsvalgtes) kunnskaper før beslutninger om out-
sourcing tas? 

• Hva betyr en aktiv fagforening for å sikre arbeidstakernes lønns- og arbeidsvilkår ved 
outsourcing?  

• Hvilke endringer i jobbsikkerhet, lønns- og arbeidsvilkår, inklusive pensjonsforhold 
og arbeidsbelastninger, kan outsourcing medføre?  

Videre vil vi sette fram følgende hypoteser for framtidig forskning:  

• Det vil være store variasjoner i motivasjonen for outsourcing blant eiere/ledelse og 
ansatte. Dersom likevel en beslutning om outsourcing tas, er det viktig at beslutning-
en er godt fundert i ønske om å skape/opprettholde en levedyktig virksomhet heller 
enn som en «rask» løsning på økonomiske vanskeligheter eller på høyere inntjenings-
krav. Beslutninger om outsourcing vil ofte være uttrykk for et ønske om å vise han-
dlekraft eller henge med på en motebølge. Analysene blir i slike tilfeller ofte for op-
timistiske og outsourcingen for dårlig planlagt. Hvor godt gjennomtenkt er 
outsourcingen fra ledelsens/eiernes side? 

• Ledelse og eiere synes i liten grad å gjøre bruk av tillitsvalgtes og ansattes kunnskaper 
før beslutninger om omorganiseringstiltak, inklusive outsourcing, tas. Vil økt med-
virkning fra tillitsvalgte og ansatte kunne bidra til at eiere/ledelse treffer beslutninger 
som bedre ivaretar både bedriftens utfordringer og ansattes ønske om tilfredsstil-
lende lønns- og arbeidsvilkår? 

• Hva skjer med de ansatte når kommuner legger tjenester ut i ny konkurranse, det vil 
si når tjenester konkurranseutsettes gjentatte ganger? Hvilke rettigheter og muligheter 
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for å påvirke har ansatte i slike situasjoner, særlig tatt i betraktning at det er et politisk 
organ (en kommune) som står for outsourcingen og ikke nødvendigvis de ansattes 
arbeidsgiver? 

• I hvilken grad kan fagbevegelsen spille en mer aktiv rolle for å passe på at lov- og 
avtaleverk følges, og for å forhandle fram ordninger som ikke overføres ifølge dette 
lov- og avtaleverket (som for eksempel pensjonsrettigheter mv.)? 
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6 Når dette skjer meg – hvilken lærdom kan vi 
trekke fra de eksemplene vi har beskrevet? 

I dette kapitlet vil vi først kort si noe om ansattes rettigheter ved outsourcing.46 Deretter 
oppsummerer vi hva som kan være viktig for tillitsvalgte å være oppmerksom på i for-
bindelse med outsourcing og andre omorganiseringer. 

6.1 Ansattes rettigheter ved outsourcing 

• Outsourcing vil vanligvis berøres av bestemmelser i arbeidsmiljøloven og foregår 
ofte i form av virksomhetsoverdragelse. Arbeidsmiljølovens § 60 beskytter ansatte i 
ordinær virksomhet mot vilkårlig outsourcing (kreves sterkere begrunnelse for nød-
vendigheten av outsourcing), mens ansatte i støttefunksjoner ikke har samme vern. 
Definisjonen av hva som kan kalles henholdsvis ordinær virksomhet og støttefunk-
sjoner, er imidlertid under press; stadig flere funksjoner kan bli definert som støtte-
tjenester, færre som kjernetjenester. Dermed står stillingsvernet i § 60 i fare for å ut-
hules. Arbeidslivslovutvalget, som la fram sin innstilling våren 2004, foreslår å fjerne 
skillet mellom kjernetjenester og støttetjenester og gi støttetjenester samme lovmes-
sige beskyttelse som kjernetjenester, noe som – dersom forslaget blir vedtatt – vil 
kunne demme opp for tendensen til å definere tidligere kjernetjenester som støttetje-
nester. 

• Utsetting av arbeidsoppgaver vil ofte, men ikke alltid, kunne defineres som virksom-
hetsoverdragelse i arbeidsmiljølovens forstand (AML kapittel XII). Ved virksom-
hetsoverdragelse har de ansatte visse tidsavgrensede rettigheter i forhold til lønns- og 
arbeidsforhold. Ansatte har ifølge denne bestemmelsen rett til ansettelse hos den nye 
leverandørbedriften. Foreligger det en virksomhetsoverdragelse, skal den nye inne-
haveren videreføre rettigheter og plikter etter arbeidsavtalen (for eksempel fri telefon, 
reise- og diettordninger) og også videreføre de individuelle arbeidsvilkårene som føl-
ger av den tariffavtalen som den tidligere innehaveren var bundet av, inntil avtalen 
utløper eller avløses av annen tariffavtale. Bestemmelsene om virksomhetsover-
dragelse omfatter imidlertid ikke pensjonsrettigheter; ansatte kan dermed komme til å 
miste eller få en dårligere pensjonsavtale. Overføring gir i seg selv ikke grunn for ny 
arbeidsgiver til oppsigelser av ansatte. Den beskyttelsen av de ansatte som ligger i 
AML kapittel XII, er med andre ord begrenset, både i tid og med hensyn til hva den 

                                                
46 Dette temaet behandles for øvrig mer inngående i vedlegg 2. 
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omfatter. Arbeidslivslovutvalget foreslår imidlertid at også pensjonsavtaler overføres 
til ny arbeidsgiver. 

• Tillitsvalgte har ifølge Hovedavtalen mellom LO og NHO rett til å benytte eksterne 
rådgivere47 dersom de ønsker å sette seg bedre inn i bedriftens økonomiske situasjon. 
Dette kan særlig være aktuelt dersom nettopp den økonomiske situasjonen benyttes 
som argument for å outsource deler av virksomheten. Utgifter til slike rådgivnings-
tjenester kan kreves dekket (helt eller delvis) av den outsourcende virksomheten.  

• Arbeidslivslovutvalget, som la fram sin innstilling våren 2004, forsøker dels å klargjø-
re, dels å endre en del av bestemmelsene i både arbeidsmiljølovens § 60.2 om stil-
lingsvern i forbindelse med utsetting av arbeidsoppgaver og § XII A om virksom-
hetsoverdragelse.48 Man ønsker for eksempel å oppheve skillet mellom ordinær drift 
og støttefunksjoner og gi ansatte som arbeider innen støttetjenester samme lovmes-
sige beskyttelse som dem som jobber innen kjernetjenester. Utvalget foreslår også at 
pensjonsrettigheter som hovedregel overføres til ny arbeidsgiver på linje med andre 
rettigheter, eventuelt tilpasset de ordninger som finnes hos ny arbeidsgiver dersom 
denne har en pensjonsordning. Dersom pensjonsordning ikke finnes hos ny arbeids-
giver, bør arbeidstakerne beholde den de hadde hos tidligere arbeidsgiver.49 Utvalget 
foreslår også at arbeidstaker kan nekte å bli med over til overtakende virksomhet (har 
reservasjonsrett) og at arbeidstaker som utøver reservasjonsretten (unnlater å følge 
med over til overtakende virksomhet) og som har arbeidet hos overdragende virk-
somhet i en viss tid, gis fortrinnsrett til ny ansettelse hos tidligere arbeidsgiver i inntil 
ett år. Det foreslås imidlertid ikke en generell valgrett, det vil si rett til å bli værende 
hos opprinnelig arbeidsgiver.50 

6.2 Tillitsvalgtes og fagbevegelsens rolle i outsour-
cings-prosesser 

• Tillitsvalgte kan utarbeide alternative forslag til outsourcing som bedre kan løse virk-
somhetens utfordringer. Her bør LO sentralt kunne være en viktig støttespiller. Som 

                                                
47 Dette kan være jurist, økonom, forbundsrepresentant med flere og det vil variere fra sak til sak hvilken 
kompetanse som er nødvendig. 

48 NOU 2004: 5 Arbeidslivslovutvalget 

49 Et mindretall, bestående av LO og andre arbeidstakerorganisasjoner, foreslår at det ikke skal være 
anledning til å tilby en dårligere pensjonsordning enn tidligere. Disse foreslår også at den nye arbeidsgiv-
eren blir bundet av den tariffavtalen som var gjeldende for den opprinnelige arbeidsgiveren på over-
føringstidspunktet. 

50 Et mindretall i utvalget, bestående av LO og andre arbeidstakerorganisasjoner, foreslår at arbeidstake-
ren skal ha valgrett, det vil si skal kunne fortsette hos tidligere arbeidsgiver. 
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nevnt ovenfor, har fagforeninger anledning til å engasjere egen eller ekstern eksper-
tise for å gjennomgå virksomhetens situasjon.  

• Dersom det likevel kommer til en outsourcing, bør fagforeningen i den outsourcende 
virksomheten prøve å komme i dialog med ledelsen på et tidligst mulig tidspunkt for 
å kunne være med å påvirke valg av overtakende bedrift. Det kan også være hen-
siktsmessig å få til et samarbeid med klubben i overtakende bedrift for å få samord-
net arbeidsvilkårene med videre.  

• Ved valg av overtakende bedrift bør de ansatte prøve å sikre seg at denne har kapasi-
tet og kompetanse til å utvikle virksomheten slik at de ansatte som overføres, er sik-
ret sysselsetting lengst mulig. Blant annet bør man være oppmerksom på hvilke kon-
traktsvilkår overtakende bedrift har med den bedriften som outsourcer. Vilkårene for 
den overtakende bedriften må være realistiske, det vil si kontraktsprisen bør ikke 
være så lav at overtakende bedrift risikerer å gå konkurs eller av andre grunner ikke 
lenger kan representere framtidig jobbsikkerhet.  

• Det er viktig å bruke ressurser på å framforhandle best mulige arbeidsvilkår ved virk-
somhetsoverdragelse. Vi tenker da særlig på pensjonsrettigheter og rettigheter når det 
gjelder lønn og andre vilkår ut over tariffperioden.  

Det kan være hensiktsmessig å arbeide for et felles pensjonssystem for alle bedrifter. 
Dette ville også hindre innlåsingseffekter ved at enkelte blir sittende i jobber de kanskje 
mistrives i på grunn av frykt for å miste pensjonsrettigheter. Dersom Arbeidslivslo-
vutvalgets forslag vedtas, vil den overtakende virksomheten uansett måtte ta høyde for 
kostnader ved en eventuell pensjonsavtale.  

• En strategi for fagbevegelsen sentralt kan være å kjempe for såkalte sektorover-
gripende avtaler slik at forskjellene mellom arbeidsvilkår blir minst mulig. En annen 
strategi kan være å kreve at arbeidsvilkårene skal opprettholdes i hele kontraktsperio-
den, ikke bare ut tariffperioden. Dermed kan man i en viss grad forebygge sosial 
dumping. Slike krav kan også bidra til at outsourcing framstår som mindre attraktivt 
for virksomheter som vurderer å outsource dersom kostnadsreduksjoner er en viktig 
motivasjon for outsourcing, i og med at det vil bli vanskeligere å bruke reduserte 
lønns- og arbeidsvilkår som konkurransefortrinn. 

• Resultatet av outsourcing, men også av andre typer utskilling (for eksempel 
oppdeling i mindre enheter internt i virksomheten i form av aksjeselskap), medfører 
ofte at fagforeninger blir splittet opp i mindre enheter, med derav følgende svakere 
muligheter for fagforeningsarbeid eller samarbeid. Dersom aksjeselskapene tilhører 
samme konsern eller hovedvirksomhet/eier, kan dette møtes med å bygge opp et 
konsernsamarbeid mellom klubbene eller bygge allianser.  

• Ulike former for allianser kan også lages mellom fagforeninger i utskillende og mot-
takende virksomhet; det blir uansett viktig for de utskilte arbeidstakerne å finne et 
godt fagforeningsmiljø på den ene eller den andre måten. Outsourcing og andre typer 
utskilling av virksomhet kan dermed innebære at fagbevegelsen må se på nye måter å 
organisere og drive sitt arbeid på, for bedre å møte slike situasjoner. 
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Vedlegg 1 Utsetting av arbeidsoppgaver, 
noen strategier 

ved Rolf Utgård, tidligere konserntillitsvalgt ved Kværner 
Utsetting, eller outsourcing, har blitt et fenomen som ofte forbindes med noe negativt i 
fagbevegelsen og begrepet brukes av og til i samme åndedrag som fagforeningsknusing. 

Selv om begrepet outsourcing er relativt nytt, er ikke fenomenet det. Slike tiltak er ett 
av mange for å øke produktiviteten og lønnsomheten i bedriftene, og sånn sett i tråd 
med en lang tradisjon i norsk arbeidsliv. Etter krigen tok fagbevegelsen opp hansken og 
engasjerte seg sterkt i dette arbeidet og tok mange initiativ til produktivitetstiltak samti-
dig med at man pressa på for økonomisk eller industrielt demokrati på arbeidsplassene. 

Man godtok selvsagt ikke alle påfunn fra ledelsen og alle utspill for rasjonalisering og 
produktivitetskampanjer, men gikk inn i dette arbeidet med den overbevisning at bedrif-
tene trengte fornyelse for å overleve og at fagbevegelsens engasjement var avgjørende 
viktig for å lykkes. 

Sånn sett er det i pakt med den norske tradisjonen å gå inn i dette og gjøre det beste 
ut av det for medlemmene og for de bedriftene vi er ansatt i. Norsk fagbevegelse har 
aldri vært mot rasjonalisering som sådan, og heller ikke outsourcing. Det ville vært kon-
traproduktivt. Det viktigste i den situasjonen mange tillitsvalgte er i i disse dager hvor 
outsourcing er blitt veldig omfattende, må være å vise hvilke erfaringer fagbevegelsen 
har både negativt og positivt og også hvilke muligheter man har til å påvirke, bremse, 
stoppe eller utforme. 

Den norske tradisjonen i partssamarbeidet bygger på konsensus. Eierne får legitime-
ring og kvalitetssikring av sine tiltak, arbeidsfred og kanskje til og med positiv støtte. I 
bytte må de være med på kompromisser og kanskje avstå helt fra visse tiltak. 

Noen eksempler: 
I skipsverftsbransjen har man drevet med outsourcing i lang tid. 
Går man noen tiår tilbake, var det vanlig at verftene hadde alle typer tjenester i eget 

verft. Man hadde snekkere som innredet lugarer, malere, elektrikere, rørleggere for både 
små og store rør, saltvann og ferskvann, isolatører og så videre. De som hadde kantine, 
hadde ofte egne kantineansatte og portvakter og renholdsfolk, kanskje arbeidere som 
tok litt ekstra fortjeneste på kveldstid. De sistnevnte tre er blitt satt ut mange steder, 
men også mye av det som er nevnt over. På de større verftene var det vanlig å bygge 
motorene selv og man hadde betydelige maskinverksteder og dreide blant annet den 
store propellakslingen. 

Ingen verft gjør slikt i dag. Det aller meste av det som er nevnt over her, er i dag satt 
ut eller kjøpes inn. Kjernevirksomheten til disse verftene er ofte definert til å være inge-
niør/prosjektarbeid, plate og sveis og sammensetning. 
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De siste åra har det blitt gjennomgående vanlig å sette ut også skroget til bygging i 
lavkostland. Det er kun utrustning og sammenstilling som skjer her hjemme, altså mind-
re og mindre, men tross alt er det bedre enn ingenting. «Half a loaf is better than no 
loaf», som mine kollegaer på Govan Yard i Skottland sa da jeg besøkte dem i 1989. 

Midt på 90-tallet definerte Kværner vedlikehold av mekanisk utstyr i prosessin-
dustrien som et satsingsområde. Det første prosjektet var at man ville overta vedlike-
holdet ved «Zinken» i Odda. Det ble selvsagt en politisk og faglig kamp i den lokale 
klubben og i lokalsamfunnet. Den lokale fagbevegelsen, kjemisk-avdelingen ved Zinken, 
mobiliserte mot outsourcing og en arbeidsgiver/eier som var kjent for fagforeningsfi-
endtlighet, Rio Tinto Zink. 

Vi tillitsvalgte i Kværner fikk saken i fanget. Kunne vi stoppe Kværner-ledelsen? Det 
var ikke bare ledelsen, men også mange av de tillitsvalgte som mente denne forretning-
sideen var god. Tanken var å utnytte konsernets samla kompetanse og ressurser til å 
tilføre vedlikeholdet mer profesjonell og rasjonell utnyttelse. Man kunne når vedlike-
holdsoppgavene var få, kjøre ledige folk på oppgaver i lokalsamfunnet hos andre opp-
dragsgivere eller på Kværners andre anlegg, for eksempel i Nordsjøen hvor man til en-
hver tid hadde flere hundre folk på vedlikehold på oljeplattformer. Da fikk man også en 
større mannskapsbase til rådighet for slike oppdrag. Man kunne dra nytte av sin generel-
le kompetanse og sine systemer innen de mekaniske fagene, prosjektstyring og så videre 
og gjøre oppgavene mer profesjonelt og samtidig holde en mer fornuftig bemanning på 
hvert sted. Med jevne mellomrom hadde disse prosessbedriftene behov for større 
mengder vedlikeholdsfolk, ved større revisjoner og annen stans. Kværner hadde ressur-
sene. 

Men selv om vi kunne se fornuften i denne strategien, ville vi ikke være med på å 
overkjøre fagforeningskollegaer, så vi lovte de tillitsvalgte i Odda at vi skulle stoppe 
Kværners planer hvis det var det de ville. 

Nå viste det seg at alternativene til en Kværner-overtagelse var mindre attraktiv. Man 
mente bedriften ville gjennomføre dette uansett, men da med et annet selskap. De til-
litsvalgtes vurdering var at det var mindre ønskelig. Dessuten hadde man betydelig sans 
for fagforeningssamarbeidet i Kværner. Etter en del fram og tilbake ble det til at man 
ønska Kværner velkommen. Vi hadde stoppa ledelsen hvis vi hadde blitt oppfordra til 
det, og det hadde vi gjort klart overfor de tillitsvalgte i Odda og ledelsen i Kværner. 
Kværner overtok både mekanisk og elektrisk vedlikehold ved Zinken og flere andre 
prosessbedrifter langs kysten nordover. 

Noen år senere hadde turen kommet til Lista Aluminium. Her ble det en voldsom 
kamp lokalt og sterke ord ble tatt i bruk. Etter mange runder hvor vi tillitsvalgte i Kvær-
ner ble bedt om å støtte dem, fatta vi et støttevedtak, men det var ikke nok. Da tilbød vi 
oss å stoppe Kværners ledelse, og det gjorde vi. Kværner hadde allerede folk der og var 
godt i gang og hadde enighet med Elkem-ledelsen, og det var med tungt hjerte de trakk 
seg ut, men de respekterte vår holdning og den lokale motstanden. Det ble ikke noe av 
det prosjektet, men omtrent samtidig overtok Kværner vedlikeholdet ved Fiskaa Verk i 
Kristiansand, til den lokale klubbens tilfredshet. Jeg kan ikke uttale meg om hvordan det 
nå fungerer, men jeg har ikke inntrykk av at dette har fungert dårlig. 
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Hovedpoenget her er å vise at dersom fagbevegelsen vil, har lokal styrke og kan sam-
arbeide, ikke minst mellom fagforeninger i begge bedrifter (de som setter ut og de som 
overtar oppgavene), er det mulig å stoppe slike tiltak, men også å stille krav til lønn og 
avtaler og andre betingelser og i det hele tatt påvirke beslutningen.  

Budskapet må være at sterke fagforeninger er det beste vi kan møte slike framstøt 
med. Det blir viktig å sette fagbevegelsen i stand til å se hva som er fornuftig av out-
sourcing og lage strategier for å påvirke slike prosesser og få til løsninger som både styr-
ker bedriftenes konkurranseevne og dermed sikrer arbeidsplasser, og samtidig hindre de 
mer motebaserte outsourcings-tiltakene og skadelige prosjekter. 
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Vedlegg 2 Arbeidstakernes rettigheter ved 
outsourcing  

Innledning 
Arbeidsmiljøloven har flere bestemmelser som beskytter arbeidstakerne ved outsour-
cing. Dels gjelder det bestemmelsene om vern mot usaklig oppsigelse i § 60, dels gjelder 
det reglene for virksomhetsoverdragelse i kapittel XII A. I tillegg har så vel arbeidsmiljø-
loven som forskjellige tariffavtaler bestemmelser om ansattes rett til informasjon ved 
masseoppsigelser, driftsomlegging med videre.  

Generelt kan man si at arbeidsmiljøloven regulerer de to første aspektene ved ar-
beidssituasjonen som vi nevnte i innledningen, nemlig jobbsikkerhet og arbeidsvilkår, 
mens den i mindre grad omfatter trivselsfaktorer, inklusive sykefravær.51 Reglene om 
virksomhetsoverdragelse i arbeidsmiljølovens kapittel XII A kan komme til anvendelse 
både ved outsourcing og konkurranseutsetting slik vi har definert begrepene her. Vernet 
mot usaklig oppsigelse i arbeidsmiljøloven i § 60 gjelder i utgangspunktet enhver syssel-
satt arbeidstaker, jamfør arbeidsmiljøloven § 2. For ansatte i statens tjeneste gjelder tje-
nestemannsloven av 4. mars 1983, jamfør denne lovs § 3. 

Arbeidsmiljølovens bestemmelser 
Ifølge arbeidsmiljøloven § 60.2 annet ledd er en oppsigelse som skyldes at arbeidsgiver 
setter ut eller tar sikte på å sette ut virksomhetens ordinære drift på oppdrag, ikke saklig 
«med mindre det er helt nødvendig av hensyn til virksomhetens fortsatte drift». Ved 
outsourcing av annet enn ordinær drift gjelder samme betingelser som ellers når det er 
snakk om oppsigelsesvern. Ved outsourcing vil det fort oppstå spørsmål om hva som 
omfattes av begrepet «ordinær drift» og hvorvidt oppsigelser er nødvendige av hensyn til 
virksomhetens fortsatte drift. Det kan også oppstå andre spørsmål om tolkning av be-
stemmelsen, men disse vil ikke bli behandlet i det følgende. 

For å skille ordinær drift fra øvrige deler av virksomheten sies det gjerne at begrepet 
omfatter kjernevirksomhet, mens støttetjenester faller utenfor. Som eksempel på støtte-
tjenester nevner forarbeidene kantine og renhold. Hva som regnes som støttetjenester, 
vil imidlertid kunne variere fra virksomhet til virksomhet.  

                                                
51 Arbeidsmiljøloven har imidlertid flere bestemmelser som skal sikre et godt arbeidsmiljø og begrense 
sykefraværet. Eksempler på slike bestemmelser er formålsbestemmelsen i § 1 og reglene i kapittel II om 
krav til arbeidsmiljøet. 
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De som er ansatt i en virksomhets ordinære drift, kan altså ikke sies opp ved out-
sourcing med mindre det er helt nødvendig av hensyn til virksomhetens forsatte drift. 
Dersom en virksomhet går til oppsigelser som følge av outsourcing av ordinær drift, vil 
disse altså være usaklige dersom outsourcingen ikke er helt nødvendig av hensyn til virk-
somhetens fortsatte drift. Det er imidlertid viktig å påpeke at reglene ikke oppstiller noe 
forbud mot outsourcing. En virksomhet som går godt, kan etter loven outsource kjerne-
tjenester, men kan ikke lett kvitte seg med kjerneansatte på denne måten. Av den grunn 
vil nok også mange virksomheter gjøre en nærmere vurdering av om det lønner seg 
økonomisk å outsource kjernevirksomhet.52 Men tilsvarende beskyttelse har altså ikke 
ansatte i støttefunksjoner. 

I tillegg til arbeidstakernes rettigheter i forhold til den virksomheten som outsourcer, 
har arbeidsmiljølovens kapittel XII A bestemmelser om arbeidstakernes rettigheter i 
forhold til den virksomheten de eventuelt blir outsourcet til. Disse bestemmelsene er en 
implementering av EU-direktivene om virksomhetsoverdragelse i norsk rett (Fougner mfl. 
2003). Dersom outsourcingen omfattes av reglene om virksomhetsoverdragelse i ar-
beidsmiljølovens kap. XII A, følger det av disse reglene at de har rett til ansettelse hos 
overtakende virksomhet. Hvorvidt de i slike tilfeller i stedet kan påberope seg § 60 nr. 2 
annet ledd og dermed kreve fortsatt arbeid i den opprinnelige virksomheten, er om-
stridt.  

Ifølge arbeidsmiljølovens kapittel XII A § 73 C, 1, gir overføring til annen innehaver 
«i seg selv ikke grunn for oppsigelse eller avskjed fra tidligere eller ny innehaver». Ar-
beidsmiljøloven innebærer med andre ord et forbud mot oppsigelse på grunn av slik 
overføring. Dersom det foreligger en virksomhetsoverdragelse, vil de berørte arbeidsta-
kerne ha rett til ansettelse hos den overtakende virksomheten.53 De har imidlertid ikke 
plikt til å følge med over til ny arbeidsgiver, siden man jo står fritt til å avbryte et ar-
beidsforhold. I den forstand har arbeidstakerne reservasjonsrett. De har på den annen side 
som hovedregel ikke rett til fortsatt ansettelse hos tidligere arbeidsgiver, det vil si de har 
som hovedregel ikke valgrett, siden selve arbeidsforholdet er overført til ny arbeidsgiver. 

Videre skal den nye innehaveren etter en virksomhetsoverdragelse opprettholde både 
rettigheter etter arbeidsavtalen (for eksempel fri telefon, reise- og diettordninger) og de 
individuelle arbeidsvilkårene som følger av den tariffavtalen som den tidligere innehave-
ren var bundet av, inntil avtalen utløper eller avløses av annen tariffavtale. Bestemmel-
sene om arbeidsavtale og tariffavtale omfatter imidlertid ikke pensjonsrettigheter. Ansat-
te med pensjonsordning kan dermed risikere å miste denne eller få en dårligere ordning. 
Men det er selvsagt lov til å tilby pensjonsordning.  

Hensikten med bestemmelsene er å sikre at arbeidsforholdet fortsetter uavhengig av 
outsourcingen, og at arbeidstakerne i hovedsak beholder de samme lønns- og arbeids-
vilkårene som før, i alle fall inntil videre, til tariffavtalen utløper. Bestemmelsene kan 

                                                
52 Nylig så vi en sak der en hotellkjede vurderte å outsource stuepikefunksjonen. Ingen firmaer torde å 
vise sin interesse fordi dette blir ansett å være kjernevirksomhet. ”Vi ønsker ikke å havne på forsiden av 
avisene for noe som kan være i strid med loven,” hevdet direktøren i et stort vikarbyrå (Dagens Nærings-
liv 20.02.03). 

53 Fougner mfl. (2003) 
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dermed på kort sikt i en viss grad motvirke såkalt sosial dumping,54 men på lengre sikt 
har arbeidstakerne ingen lovmessig beskyttelse.  

Hvorvidt reglene om virksomhetsoverdragelse kommer til anvendelse, vil ofte være 
omstridt og må vurderes i hvert konkrete tilfelle. For at det skal dreie seg om overføring 
av virksomhet, må virksomheten være den samme også etter overføringen. Det avgjø-
rende i så henseende er om virksomhetens identitet er den samme. Da må man vurdere 
momenter som:  

• hvilken art virksomhet det dreier seg om  

• overføring av fysiske aktiva som bygninger, maskiner, varelager med videre  

• overføring av immaterielle rettigheter  

• overtakelse av kunder  

• overtakelse av arbeidstakere 

• omfanget av den økonomiske aktivitet før og etter overdragelsen  

• opphør av driften, eventuelt hvor lenge  

Reglene om virksomhetsoverdragelse gjelder både i offentlig og privat sektor. Outsour-
cing eller konkurranseutsetting av deler av driften vil kunne falle inn under bestemmel-
sene. Dette vil imidlertid bero på en konkret vurdering av de nevnte momentene.  

For øvrig er ikke konkurranseutsetting spesifikt nevnt i lovteksten, men i og med at 
bestemmelsene retter seg mot alle de situasjoner hvor det skjer en overføring av virk-
somhet eller del av virksomhet, både i offentlig og privat sektor, vil konkurranseutset-
ting vanligvis også falle inn under bestemmelsene. Imidlertid er det ikke slik at alle over-
føringer automatisk vil være en virksomhetsoverdragelse; i praksis må hver enkelt 
kontrakt som kommunene inngår, vurderes i forhold til om reglene i arbeidsmiljøloven 
kapittel XII A kommer til anvendelse.55 

Et spesielt problem som ennå ikke har fått en klar løsning, er hva som skjer med de 
ansatte ved andre gangs konkurranseutsetting, såkalt gjenbud,56 det vil si når en ny virk-
somhet har vunnet konkurransen om kontrakten ved neste utlysning og overtar etter en 
annen. Dette regnes som uavklart juridisk. 57  

                                                
54 Begrepet sosial dumping brukes ofte for å betegne en utvikling der reduksjon av ansattes lønns- og 
arbeidsvilkår fungerer som et konkurransefortrinn for virksomheter som forsøker å vinne kontrakter. 
Begrepet er imidlertid ikke presist definert. Hvor mye dårligere lønns- og arbeidsvilkårene skal være for 
at det skal dreie seg om sosial dumping, er derfor uklart.  

55 Bogen & Engelsrud (2004) 

56 Som det kalles på dansk. 

57 Et eksempel finnes i Rt. 2001 s. 248 som gjaldt en sak der et ambulansefirma sa opp sin avtale med 
fylkeskommunen og et annet firma ble tildelt ambulansetjenesten. Ingen av de tre tidligere ansatte fikk 
ansettelse i det nye firmaet. Høyesterett kom til at de ikke var fast ansatt i det nye firmaet i kraft av re-
glene om virksomhetsoverdragelse.  
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Det er altså store likheter med hensyn til de ansattes rettigheter ved henholdsvis out-
sourcing og konkurranseutsetting. Arbeidsmiljølovens bestemmelser om oppsigelses-
vern og reglene om virksomhetsoverdragelse gjelder både for privat og offentlig sektor. 
Men konsekvensene ved utsetting av virksomhet kan slå noe ulikt ut i de to sektorene 
blant annet på grunn av Lov om offentlige anskaffelser. Denne loven krever som tidli-
gere nevnt at oppdrag (innkjøp) settes ut i konkurranse ved kontraktsperiodens utløp. 
Dermed risikerer offentlig ansatte eller ansatte som jobber i virksomheter som tar opp-
drag for det offentlige, i større grad jevnlige leverandørbytter og derav følgende nye ar-
beidsgivere, enn ansatte som ikke jobber på oppdrag for det offentlige.  

Arbeidslivslovutvalget, som la fram sin innstilling våren 2004, forsøker for øvrig dels 
å klargjøre, dels å endre en del av bestemmelsene i både arbeidsmiljølovens § 60.2 om 
stillingsvern i forbindelse med utsetting av arbeidsoppgaver og § XII A om virksom-
hetsoverdragelse.58 Man ønsker for eksempel å oppheve skillet mellom ordinær drift og 
støttefunksjoner og gi ansatte som arbeider innen støttetjenester samme lovmessige be-
skyttelse som dem som jobber innen kjernetjenester. Utvalget foreslår også at pensjons-
rettigheter som hovedregel overføres til ny arbeidsgiver på linje med andre rettigheter, 
eventuelt tilpasset de ordninger som finnes hos ny arbeidsgiver dersom denne har en 
pensjonsordning. Dersom pensjonsordning ikke finnes hos ny arbeidsgiver, bør arbeids-
takerne beholde den de hadde hos tidligere arbeidsgiver.59 Utvalget foreslår også at ar-
beidstaker kan nekte å bli med over til overtakende virksomhet (har reservasjonsrett) og 
at arbeidstaker som utøver reservasjonsretten (unnlater å følge med over til overtakende 
virksomhet) og som har arbeidet hos overdragende virksomhet i en viss tid, gis fort-
rinnsrett til ny ansettelse hos tidligere arbeidsgiver i inntil ett år. Det foreslås imidlertid 
ikke en generell valgrett, det vil si rett til å bli værende hos opprinnelig arbeidsgiver.60 

Informasjon og drøftinger 
Ifølge Hovedavtalens § 9–5 skal virksomhetens ledelse så tidlig som mulig drøfte med 
de tillitsvalgte (arbeidsutvalget) fusjon, fisjon, salg, hel eller delvis nedleggelse eller retts-
lig omorganisering av virksomheten. Virksomhetens ledelse skal sørge for møte mellom 
de tillitsvalgte og de nye eierne om overdragelse og om tariffavtalen fortsatt skal gjelde.  

Før virksomheten treffer sine beslutninger i saker som angår arbeidstakernes syssel-
setting og arbeidsforhold ved slike omstruktureringer, skal de tillitsvalgte gis muligheter 
til å fremme sine synspunkter. Finner ledelsen å ikke kunne ta hensyn til eventuelle inn-
vendinger fra de tillitsvalgte, skal den grunngi sitt syn. Fra konferansen skal det settes 
opp en protokoll som undertegnes av begge parter, jamfør § 9–6.  
                                                
58 NOU 2004: 5 Arbeidslivslovutvalget 

59 Et mindretall, bestående av LO og andre arbeidstakerorganisasjoner, foreslår at det ikke skal være 
anledning til å tilby en dårligere pensjonsordning enn tidligere. Disse foreslår også at den nye arbeidsgiv-
eren blir bundet av den tariffavtalen som var gjeldende for den opprinnelige arbeidsgiveren på over-
føringstidspunktet. 

60 Et mindretall i utvalget, bestående av LO og andre arbeidstakerorganisasjoner, foreslår at arbeidstake-
ren skal ha valgrett, det vil si skal kunne fortsette hos tidligere arbeidsgiver. 
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Også arbeidsmiljølovens § 73 E har bestemmelser om at informasjon skal gis «så tid-
lig som mulig» ved virksomhetsoverføringer og at de tillitsvalgte skal tas med på drøf-
tinger. Informasjonen og drøftingene skal omfatte:  

• grunnen til overføringen  

• de rettslige, økonomiske og sosiale følgene av overføringen for arbeidstakerne  

• planlagte tiltak overfor arbeidstakerne  

I 2002 ble et nytt EU-direktiv om ansattes rett til informasjon og konsultasjon ved end-
ringer i driften vedtatt. Direktivet skal være implementert i medlemslandene innen mars 
2005.61 

Direktivet slår fast at arbeidstakere gjennom deres representanter skal informeres og 
konsulteres om 

• den seneste og forventede økonomiske utviklingen i virksomheten 

• bemanningssituasjonen i virksomheten og den sannsynlige utviklingen av denne 

• beslutninger som kan føre til vesentlige endringer av ansettelsesforholdene eller den 
måte arbeidet er organisert på 

Informasjonen skal gis på en slik måte at arbeidstakerrepresentantene har mulighet til å 
gå inn i problemstillingene og eventuelt forberede en uttalelse og på et så tidlig tidspunkt 
at det gis reelle muligheter for konsultasjon. De ansattes representanter skal også ha 
mulighet til å møte ledelsen. I forhold til det siste punktet, endringer i ansettelsesforhold 
og måten arbeidet er organisert på, er hensikten med direktivet at det skal nås fram til en 
avtale mellom partene. Direktivet fastsetter et minimumskrav, det vil si det er mulig å 
inngå bedre ordninger, men ikke dårligere. 

De foreslåtte reglene vil berøre mange av trendene i næringslivet, som virksomhet-
soppkjøp, outsourcing, innleie av arbeidskraft og ansettelsesstopp.62 Hovedavtalen mel-
lom LO og Næringslivets Hovedorganisasjon omfatter allerede de fleste av disse forhol-
dene (se Hovedavtalens kap. IX). Endringene vil bli størst for uorganisert arbeidskraft 
og uorganiserte virksomheter, som nå får henholdsvis informasjonsrett og -plikt. Men 
direktivet åpner også for at ledelsen kan tilbakeholde informasjon dersom slik informa-
sjon kan skade virksomheten. Informasjonsplikten skal bare  gjelde for virksomheter 
med over 50 ansatte, eller forretningssteder, avdelinger eller lignende med mer enn 20 
ansatte. Det gjenstår for øvrig en del uklarhet om hvordan ulike elementer i direktivet 
skal implementeres i Norge. 

                                                
61 NOU 2004: 5 Arbeidslivslovutvalget, kapittel 12. Lovutvalget foreslår for øvrig at uttrykket ”konsulta-
sjon” erstattes med uttrykket ”drøfting”, som man mener har samme betydning og som er et mer almin-
nelig norsk ord. 

62 Dagens Næringsliv 03.03.03 
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Tilgang til eksterne rådgivere 
Hovedavtalen mellom LO og NHO (§ 9–8) gir tillitsvalgte rett til å benytte eksterne 
rådgivere dersom de ønsker å sette seg bedre inn i virksomhetens økonomiske situasjon. 
Dette kan særlig være aktuelt dersom nettopp den økonomiske situasjonen benyttes som 
argument for å outsource deler av virksomheten. Utgifter til slike rådgivere kan helt eller 
delvis kreves dekket av virksomheten.  

Konsesjonslovgivning og oppkjøpskontroll 
Norge hadde i mer enn hundre år en lovgivning som i en viss grad motvirket eller be-
grenset mulighetene for å «slakte» virksomhet eller gjennomføre omstruktureringstiltak 
med særlig uheldige samfunnsmessige konsekvenser. Denne lovgivningen ble med 
EØS-avtalen endret. Det ble da, med virkning fra 1. januar 1995, innført en oppkjøp-
sordning for overtakelse av kontroll i bedrifter over en viss størrelse, uavhengig av eie-
rens nasjonalitet. Ordningen, som ble nedfelt i ervervsloven, 63 sikret de ansatte innsyns- 
og uttalerett ved betydelige endringer i eierstrukturen.64 Departementet hadde ifølge 
ordningen kort frist (ca. én måned) til å gripe inn overfor oppkjøperen.65 Dersom dette 
ikke skjedde, var transaksjonen godkjent. Hadde departementet grunn til å tro at erver-
vet kunne få vesentlige negative virkninger for virksomheten, bransjen, de ansatte eller 
samfunnet ellers, kunne saken overprøves nærmere. Departementet kunne sette vilkår, eller 
i ytterste konsekvens nekte ervervet.66 Denne ordningen ble avskaffet i 2002. Kontroll med 
oppkjøp ivaretas nå av den generelle konkurranselovgivningen,67 mens ansattes informa-
sjons- og uttalerett ved virksomhetsoverdragelser er regulert i henhold til arbeidsmiljøloven, 
se ovenfor.  

I løpet av perioden 1995–2002 stoppet ikke Næringsdepartementet et eneste erverv. 
Totalt 13 saker var oppe til nærmere prøving og i åtte av disse sakene ble det stilt vilkår 
for godkjenningen.68 Det relativt beskjedne antallet behandlede saker kan ha sammen-

                                                
63 Lov 23. desember 1994 nr. 79 om erverv av næringsverksemd 

64 Ordningen erstatter konsesjonsbehandling etter industrikonsesjonsloven av 1917 om erverv av fast 
eiendom og konsesjonsbehandling av bedriftserverv etter den allmenne konsesjonsloven av 1974. 

65 Ervervet skulle meldes til departementet innen 30 dager etter at bindende avtale om erverv var inngått. 
Meldingen skulle inneholde opplysninger om så vel kjøper som det oppkjøpte selskapet. I meldingen 
skulle erverver også gi en grunngivning for ervervet og gjøre rede for hva ervervet ville bety for framtidig 
virksomhet og sysselsetting, jamfør Ot.prp. nr. 62 (2001–2002). 

66 Jamfør Ot.prp. nr. 62 (2001–2002) 

67 Denne kontrollen gjelder hvor vidt et oppkjøp medfører redusert konkurranse i det aktuelle marked og 
omfatter ikke spørsmål knyttet til ansattes rettigheter.  

68 Jamfør Ot.prp. nr. 62 (2001–2002). Tilsvarende ble det i løpet av perioden 1980–1991 registrert avslag 
på søknad om konsesjon i henhold til daværende bestemmelser sju ganger. Avslagene var blant annet 
knyttet til forhold hvor konsesjonssøker hadde til hensikt å overføre produksjonen til det utenlandske 
mor-selskapet, hvor formålet ble ansett for å være ren kapitalplassering i fast eiendom og søknader om 
endret styresammensetning eller forhøyet utenlandsk eierandel. Vi er ikke kjent med at konsesjonen i 
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heng med at potentielle søkere orienterte seg grundig om vilkårene ved  og mulighetene 
for konsesjon før de søkte, med andre ord at lovgivningen fungerte preventivt i forhold 
til oppkjøp, som kun hadde som formål å få tilgang til ressurser uten at produksjonen 
ble videreført selv om virksomheten var lønnsom.69 Slik kan muligens konsesjonslovene 
og senere ervervsloven ha bidratt til at oppkjøp med uheldige samfunnsøkonomiske 
konsekvenser i noen grad ble stoppet. Følgelig kan også en del uheldige omstrukture-
ringstiltak, inklusive outsourcings-tiltak, ha blitt bremset av den tidligere lovgivningen.70  

                                                                                                                                           
noen tilfeller ble trukket tilbake eller at Næringsdepartementet gikk til sak mot foretak som følge av 
brudd på konsesjonsvilkårene, se Kvinge (1994). 

69 Kvinge (1994) 

70 I sin høringsuttalelse i forbindelse med forslag om opphevelse av ervervsloven krevde for øvrig LO 
Industri at loven ble opprettholdt, og sier blant annet: ”Ervervsloven er et godt verktøy for å sikre de 
ansatte informasjon og uttalerett på et tidlig tidspunkt, og det finnes mange eksempler på at de ansattes 
krav til endringer blir imøtekommet.” 
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