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Forord I

Den 1. april 1998 tradte et nyt lgnsystem i kraft i amter og kommuner. Hermed blev
det forste skridt taget pa vejen til en decentral lgndannelse, der tager udgangspunkt
i den enkelte (amts)kommunes kultur, drift, servicemal etc. Forventningen til det
nye lgnsystem var stor: Det skulle vaere den aktuelt stgrste organisatoriske, sty-
rings- og ledelsesmassige udfordring for ledelse og medarbejdere i kommuner og
amter. Hvordan er det sa gaet? Hvordan er det nye system implementeret? Hvordan
fungerer systemet? Hvordan udformes og anvendes lgnpolitikken? Hvordan sker
forhandlingerne? Hvordan udmgntes forhandlingsresultaterne? Disse og yderligere
spgrgsmal bad de centrale parter i august 1998 nogle forskere give deres bud pa.
Forskerne havde 3 ar, dvs. indtil august 2001, til opgaven. En del af forskernes re-
sultater findes i denne publikation.

Forskerne har kaldt resultatet af deres forskning for "Et udvidet gjebliksbillede".
Med dette forstas et billede af, hvad der er sket i en 3-arig periode fra tidspunktet,
hvor arbejdet med det nye Ignsystem skulle pabegyndes, og frem til ca. et ar fgr
udgivelsen af rapporterne. De centrale parter haber, at dette udvidede gjebliksbille-
de kan anvendes i det enkelte amt og den enkelte kommune som inspiration for
drgftelser og overvejelser, uanset om alle elementer i gjebliksbilledet er genkende-
lige. Vi vil gerne takke forskerne for deres store indsats i forbindelse med gennem-
forelse af forskningsprojektet. Forskernes konklusioner og vurderinger er forsker-
nes ansvar, ligesom forskerne selv barer ansvaret for behandling af datamateriale
my.

En stor tak skal endvidere rettes til de ledere og medarbejdere i kommuner og am-
ter, der har bidraget til forskningsprojektets gennemfgrelse. Dette gelder ikke
mindst de mange personer i de otte undersggelsesenheder, der via interview har
bidraget med materiale, oplysninger, idéer, holdninger osv., som har varet grund-
substansen i forskernes arbejde.
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Forord 11

Med denne bog afsluttes delprojekt 2 i Projekt Ny Lgndannelse i amter og kommu-
ner. Denne del af forskningsprojektet har haft fokus pa forhandlingsrelationer og
TR-vilkar. Hovedopgaven har veret at give et svar pa spgrgsmalet: hvad sker der
med aftalesystemet pa det (amts)kommunale omrade, nar man decentraliserer en
del af kompetencen om lgn fra det centrale forhandlingssystem til det lokale ni-
veau. Hvordan pavirker det relationerne mellem parterne pa det lokale niveau?
Hvad er det for nye forhandlingsformer og strukturer, der udvikles som en konse-
kvens af lgnreformen?

Det har veret en usedvanlig lang og spendende forskningsproces. Det er sjeldent,
man som forsker far lejlighed til over sa lang en periode at fglge en igangverende
proces — i dette tilfelde implementeringen af det nye lgnsystem. Jeg vil gerne takke
parterne pa det (amts)kommunale omrade for at have givet os denne usedvanlige
mulighed, og jeg vil takke de lokale representanter i de otte udvalgte amter og
kommuner, som vi har fulgt. De har vaeret abne og imgdekomne og har givet os de
bedste arbejdsbetingelser. Arbejdet med at indsamle dokumentarisk materiale, be-
sgge de otte udvalgte (amts)kommuner og interviewe representanter for medarbej-
dere og ledelse er sammen med undertegnede gennemfgrt af forskningsassistent
Jens Emmeche, der var tilknyttet projektet fra 1. februar 1999 til 31. januar 2002.
Han har saledes ydet et betydeligt bidrag til de casestudier — omhandlende de otte
undersggelsesenheder — som er grundlaget for denne bog. Jeg takker for et godt
samarbejde gennem de tre ar. Det gelder ogsa mine medforskere pa de to andre
delprojekter, Dorthe Pedersen, Betina W. Rennison, Jens Finn Christensen og
Flemming Ibsen. Under skrivningen af de afsluttende bgger har de givet vardifulde
kommentarer. Det samme galder partsrepresentanterne i styregruppen og mine to
kolleger pa FAOS, Steen E. Navrbjerg og Jesper Due. De tilbagevarende fejl og
mangler er naturligvis alene mit ansvar. En sarlig tak skal rettes til Mikkel Mgller
Johansen, som har gennemfgrt arbejdet med spgrgeskemaundersggelsen.

Lejre i september 2002

Jgrgen Steen Madsen
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Kapitel 1

Indledning

Decentraliseringen af et forhandlingssystem

"Sé er det, de virkelig siger: hvem har ledelsesretten. Vi skal nok bestemme,
hvad I skal have for det her. I kan ggre lige, hvad der passer jer, vi bestemmer."
(Tillidsreprasentant).

"Jeg er da ikke i tvivl om, at en af arsagerne til, at vi har haft et formidabelt godt
forlgb, det er da helt klart, at vi altid har bestrabt os pa at have et godt forhold
til de faglige organisationer ... da der blev lavet den helt store omorganisering
midt i halvfemserne, havde vi representanter fra de faglige organisationer sid-
dende i nogle af vores arbejdsgrupper ... Dvs. at vi ikke bare inddrog dem, vi
gjorde dem ogsd medansvarlige. Det var sd den mere taktiske del af det."
(Kommunaldirektgr).

"Jeg kunne godt forestille mig, at der kommer en individualisering. Jeg tror, at
nar det her méske har kgrt nogle ar, og folk méske er blevet bedre til at snakke
og rose sig selv, sa kunne jeg godt forestille mig, at der var nogen, der sd ogsa
ville forhandle selv." (Tillidsrepresentant).

"Jeg kan forestille mig, at vi nar derhen, hvor man faktisk kun har forhandlinger
om de individuelle medarbejdere. Det vil s& vare forhandlinger med den umid-
delbare leder og sa tillidsreprasentanten — i hvert fald i starten. Men mon ikke
det derefter snart kommer helt ned pa den enkelte medarbejder og lederen. Og sé
skal det bare godkendes af organisationen." (Personalechef).

1.1 Baggrunden for Ny Lgndannelse

Vores del af undersggelsen koncentrerer sig om, hvad det er for forhandlings-
strukturer, der opstar i de enkelte amter og kommuner med implementeringen af
et nyt og mere lokalt baseret Ignsystem. I den sammenhang bliver de konkrete
forhandlingsprocesser og herunder relationerne mellem aktgrerne i lgnforhand-
lingerne, tillidsreprasentanter, organisationsreprasentanter og ledere pa forskel-
lige niveauer omdrejningspunktet i analysen. Et hovedspgrgsmal bliver dermed,
hvordan det pavirker aftalesystemet pa det (amts)kommunale omrade, nar man
decentraliserer en del af kompetencen om lgn fra det centrale forhandlingssy-
stem til det lokale niveau.
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Bliver der tale om en styret decentraliseringsproces, en centraliseret decentrali-
sering, hvor der stadig findes en form for overordnet koordination eller ramme-
styring, og hvor de institutionaliserede relationer mellem parterne pa det centrale
niveau reproduceres pa det lokale niveau? Eller bliver der tale om en form for
multiniveau regulering, hvor der ikke er noget styrende center, og hvor der ma-
ske vil ske en erodering af de etablerede relationer mellem parterne — herunder
ikke mindst den kollektive aftaleret? Vil hovedtendensen — sagt pa en anden
made — vere udviklingen af en ny lokal aftalemodel inden for rammerne af det
centraliserede aftalesystem, en lokal aftalemodel, der vil agere mere selvsten-
digt i forhold til det centrale system eller en individualisering af lgndannelsen,
og dvs. en erodering af aftalemodellen?

Arbejdsgivernes dagsorden

Svaret pa disse spgrgsmal ma tage afset i en vurdering af baggrunden for det
nye mere lokalt baserede Ignsystem. I den forbindelse er det afggrende, at det fra
starten har varet arbejdsgivernes projekt. Det er arbejdsgiverne, der har forsggt
at s@tte en ny dagsorden, og som strategisk, proaktivt — i hvert fald siden midten
af 1980'erne — har arbejdet for indfgrelsen af et mere lokalt baseret lgnsystem.
Baggrunden for denne strategi har vaeret den generelle decentralisering af opga-
vevaretagelsen i den offentlige sektor. En proces, der med afsaet i Kommunalre-
formen fra 1970 har vaeret mearkbar, specielt siden starten af 1980'erne. Udleg-
ningen af opgaver til amter og kommuner er blevet fulgt op af en yderligere de-
centraliseringsproces, hvor kompetence bade gkonomisk og indholdsmessigt
flyttes ud i de enkelte institutioner og afdelinger inden for en overordnet ramme-
styring med vagt pa mal, verdier og udvikling af kvaliteten i de offentlige ser-
viceydelser. Samtidig anvendes i stigende grad nye, mere medarbejderinddra-
gende ledelsesformer.

Der er derfor hos de (amts)kommunale arbejdsgivere udviklet et stadigt sterkere
gnske om at fa gennemfgrt en reform af aftalesystemet. Malet har veret:

o For det fgrste at fa tilpasset aftalesystemet til den generelle decentralise-
ring af opgavevaretagelsen i den offentlige sektor.

e For det andet at fa tilpasset aftalesystemet til nye medarbejderinddragende
ledelsesformer med henblik pé at sikre en sammenkobling af 1gn- og per-
sonalepolitik/virksomhedsplaner og lgn.

Nar det gelder gnsket om en decentralisering af Ignforhandlingssystemet, har
det generelt set ikke vaeret en del af Ignmodtagerorganisationernes projekt, og
derfor har de hovedsageligt reageret reaktivt pa arbejdsgivernes initiativ. Men
selv om denne skepsis bade i organisationernes kompetente organer og blandt
medlemmerne hele tiden har vaeret udtalt, sa har der ogsa til stadighed veret sto-
re forskelle mellem organisationerne. Nogle organisationer (specielt blandt AC's
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medlemsorganisationer) kunne direkte se en forhandlingsmassig fordel i et mere
lokalt baseret Ignsystem. Andre organisationer (herunder nogle af de store LO-
organisationer) kunne pragmatisk acceptere arbejdsgivernes krav, hvis ellers pri-
sen var rigtig. Og atter andre (is®r nogle af de professionsbaserede FTF-
organisationer, der er preget af en sterk lighedsideologi, eksempelvis DSR og
DLF) var mere principielt imod. Modstanden styrkes af samme organisationers
rod i tjenestemandsideologiens n@sten endnu mere lighedspregede og ancienni-
tetsbaserede tankegang.

Da kravet om en form for lokale lgnpuljer blev sat pa dagsordenen af de offent-
lige arbejdsgivere i midten af 1980'erne, var det ene hovedproblem netop den
interne uenighed mellem organisationerne i det offentlige aftalesystem. Disse
indre spa&ndinger gjorde det vanskeligt at skabe et acceptabelt kompromis. Men
et kompromis var uundgéeligt, fordi arbejdsgiverne gjorde det til et konfliktkrav,
dvs. til en forudsatning for at indga et generelt forlig. Ogsé de mest hardnakke-
de modstandere matte bgje af, men til gengaeld betgd disse indre spendinger, at
de elementer af lokal Igndannelse, der blev introduceret med overenskomstfor-
handlingerne i 1987 og siden revideret ved de fglgende aftalefornyelser frem til
midten af 1990'erne, blev beskedne i stgrrelse og samtidig svekket af den ved-
holdne skepsis pa lgnmodtagersiden. Det blev bl.a. illustreret af, at predikatet
"fedtergvstilleg" — som ggenavn for de skiftende betegnelser for de lokale lgn-
tilleg — ikke var til at slippe af med.'

(@genavnet tog afset i det andet hovedproblem, som karakteriserede introdukti-
onen af de nye lgntilleg i midtfirserne. Det var diskussionen om aftaleretten,
dvs. hvem der skulle forhandle og aftale de nye lokale Igntilleg. Diskussionen
var afledt af et opleeg fra Kommunaldirektgrforeningen. Heri blev der lagt op til,
at der skulle vare tale om individuelle aftaler uden om de faglige organisationer.
Ellers ville det blive vanskeligt at sikre den gnskede sammenfletning af persona-
lepolitik og Ignpolitik. Aftaler kunne derimod indgas om principperne for tilde-
lingen af tilleg. En sadan form for ledelsesbestemt Igndannelse var for organisa-
tionerne uacceptabel og blev i diskussionerne derfor hurtigt betegnet som "fedte-
rgvstilleg".

Arbejdsgiverne matte derfor for at komme i gang med de fgrste spaede puljer i
1987 acceptere organisationernes kollektive aftaleret. Og dermed var der hver-
ken principielt eller reelt tale om "fedtergvstilleg". Noget andet er, at det med de
sma midler, der var til radighed, kunne vaere vanskeligt at finde en mere udvik-

! Gennemgangen af den historiske baggrund for Ignreformen i 1997 bygger bl.a. pa vores egne arbej-
der, henholdsvis Ndar der slds sgpm i (1988) og Forligsmageren (1996), samt en artikel i Samfundspko-
nomen, nr. 4, 1998 - et temanummer, der ogsa indeholder en artikel af Flemming Ibsen.
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lingsorienteret anvendelse af puljerne. Engangstilleg for s@rlig indsats blev der-
for almindeligt, og selv om det var aftalte tilleg, var det med til blandt medar-
bejder at fastholde det noget blakkede ry.

Mens en vis modernisering af denne aftaleret pa det statslige omrade forblev et
tema i arbejdsgivernes udspil i de fglgende ar, havde de (amts)kommunale ar-
bejdsgivere lert lektien. Det var ogsé tilfeeldet, da det med overenskomstfor-
handlingerne 1 1997 lykkedes for arbejdsgiverne med aftalen om Ny Lgndannel-
se at fa forlgberne til et mere lokalt baseret 1gnsystem erstattet af en mere gen-
nemgribende lgnreform. Arbejdsgiverne gjorde ikke diskussionen om den kol-
lektive aftaleret til et egentligt forhandlingstema, men accepterede i overens-
komsten med KTO, at det var de faglige organisationer, som skulle forhandle og
indga aftaler, bade hvad angar forhandsaftaler og individuelle lgnaftaler — dog
med det héb, at der i videst muligt omfang ville blive tale om en udlegning af
kompetencen til de lokale tillidsreprasentanter.

Dermed var spgrgsmalet om den kollektive aftaleret ikke afgjort en gang for al-
le. Dels blev der stadig pa det centrale niveau blandt arbejdsgiverne talt om ngd-
vendigheden af en vis "modernisering af aftaleretten", dels var der stadig lokalt
blandt lederne i de enkelte amter og kommuner i hgj grad et gnske om at fa gjort
noget ved den kollektive aftaleret, s lgndannelsen i stedet fgrst og fremmest
blev et spgrgsmal mellem den enkelte medarbejder og dennes narmeste leder.
Og dertil kommer blandt de faglige organisationer og deres medlemmer en frygt
for, at den kollektive aftaleret vil blive eroderet som fglge af decentraliseringen,
fordi det vil vaere vanskeligt for savel de lokale fagforeninger som for tillidsre-
presentanterne at sikre en reel kontrol med Igndannelsen. Det er her opfattelsen,
at fagbevagelsen lokalt vil have meget svart ved at fastholde den styrke og
gennemslagskraft, som den har pa det centrale niveau.

Et vesentligt tema i diskussionen af vores hovedspgrgsmal — hvad sker der, nar
man decentraliserer et hidtil centraliseret forhandlingssystem — er derfor konse-
kvenserne for den kollektive aftaleret og styrkeforholdet mellem parterne. Nar
det gelder en decentralisering af Ignforhandlingerne er det et afggrende spgrgs-
mal set fra de faglige organisationers side, om en udlegning af kompetencen vil
fa en negativ indflydelse pa den kollektive aftaleret. Decentralisering har — i det-
te perspektiv - som risiko en iboende tendens til individualisering og dermed en
svaekkelse af de faglige organisationer.

Nar det lykkedes at fa de faglige organisationer i KTO med pé lgnreformen i
1997 trods de fortsatte interne spaendinger mellem organisationerne, sd haenger
det sammen med forlgbet af disse indre konflikter op gennem 1990'erne. Perio-
den var is@r praeget af en stor utilfredshed blandt sygeplejerskerne, som fandt, at
de lgnmeessigt var darligere placeret end sammenlignelige grupper. Da det —
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bl.a. trods sygeplejerskekonflikten i 1995 — ikke lykkedes for alvor at fa Igst
problemet via det centrale aftalesystem, skiftede DSR strategi og var nu parat til
en lgnreform med en @get lokal lgndannelse for derigennem at fa bedre mulig-
heder for at udnytte en markedsmessig fordelagtig placering. Med DSR's nye
position blev forholdet mellem skeptiske og mindre skeptiske organisationer i
KTO @ndret s meget, at det — i kombination med et forsterket arbejdsgiverpres
for et gennembrud — gav baggrund for, at Ignreformen kunne realiseres i 1997.

Afggrende for, at man allerede i fgrste hug fik mere end halvdelen af de ansatte
med pa Ignreformen, var dog nok indfgrelsen af den sdkaldte lgngarantibestem-
melse, som bet@d et sikkerhedsnet for de grupper, som kunne frygte ikke at op-
na sa meget i lokale lgnforhandlinger, fx FOA's social- og sundhedsassistenter
og PMF's padagogmedhj®lpere. Det var det trek, som gjorde, at mange i den
skeptiske gruppe turde springe pa med det samme.

Den fortsatte skepsis eller direkte modstand i en del organisationer har dog
medvirket til, at lgnreformen trods det klare spring i sammenligning med forlg-
berne, stadig ma siges at vaere blevet realiseret i en begrenset udgave, der bl.a.
er karakteriseret ved, at det ogsa efter indfgrelsen af Ny Lgndannelse er meget
beskedne midler, der er til lokal fordeling. Det er, som om man har tgvet med at
tage skridtet fuldt ud. Og spgrgsmalet er, om ikke det i sig selv har fgrt til fru-
strationer, som har bidraget til det nye Ignsystems fortsatte problemer. Proble-
merne med de forskellige forlgbere synes at blive gentaget pa et hgjere niveau.
Pa grund af den udbredte skepsis pa Ignmodtagersiden er det begraensede midler,
der er afsat, og det medvirker til yderligere at styrke denne skepsis, fordi der
derfor fordeles for fa og for sma tilleg. Det er en af de problemstillinger, der vil
blive bergrt i denne bog, men som iser er et tema i delprojekt 3 om effekterne af
det nye lgnsystem.

Samlet set er bade optaktsperioden og selve gennemfgrelsen af det nye lgnsy-
stem preget af arbejdsgivernes initiativ og de faglige organisationers reaktive
tilpasning til presset fra arbejdsgiverne. Man kan se sygeplejerskernes @ndrede
strategi, der var med til at bane vej for lgnreformen, som en noget mere proaktiv
handlen. Tilslutningen til et mere lokalt baseret lgnsystem kan her ses som et
strategisk led i lgnkampen, hvor en enkeltgruppe forsgger via en decentralise-
ring at opnd en stgrre del af lgnkagen, end det har kunnet lade sig ggre gennem
de centrale forhandlinger.

Et institutionelt krydsfelt

Decentraliseringen af forhandlingssystemet drejer sig ikke alene specifikt om
Igndannelsen, men ogsd mere generelt om arbejds- og samarbejdsforhold. Pa det
generelle omrade har der mellem parterne i det centrale aftalesystem veret enig-
hed om ngdvendigheden af en decentralisering. Den er sggt gennemfgrt specielt
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i Igbet af 1990'erne med indgéelse af en razkke rammeaftaler til udfyldelse lokalt
i de enkelte amter og kommuner bl.a. vedrgrende seniorpolitik, socialt kapitel,
decentrale arbejdstidsaftaler, efteruddannelse og kompetenceudvikling samt te-
le- og hjemmearbejde.

Et vaesentligt omdrejningspunkt er her den nye aftale om Medbestemmelse og
Medindflydelse (MED-aftalen) fra 1996. Den ébner op for en udvikling af det
traditionelle samarbejdssystem, sa der — hvis parterne gnsker det — lokalt kan
indgés aftaler pad omrader, der fgr i sidste instans var underlagt arbejdsgivernes
ledelsesret. Dermed kan ske en sammenkobling eller glidning mellem samar-
bejdssystemet og forhandlingssystemet. Der opstér et institutionelt krydsfelt.
hvor institutioner med forskellige verdier og normer stgder sammen. Det kan pa
den ene side give medarbejdernes repraesentanter mulighed for gget medbe-
stemmelse, hvis tendensen til at indgé aftale om spgrgsmaél, som hidtil ikke har
veret en del af aftaleomradet, slar igennem. Men det kan ogsa give samlet set
mindre indflydelse til de faglige organisationer, hvis spgrgsmal, der hidtil har
varet reguleret gennem det centrale aftalesystem, i stigende grad behandles efter
traditionerne i det hidtidige samarbejdssystem.

Herved udvikles en grazone mellem ledelsesret og aftaleret og dermed fglgende
potentielle konflikter mellem de lokale parter i deres stadige sggen efter gren-
serne for ledelsesret og aftaleret. Det er set fra arbejdsgivernes side bagsiden af
medaljen ved decentraliseringsprocessen. Som det er fastsldet i en af de grund-
leggende teorier om arbejdsmarkedsrelationer, er arbejdsgivernes oprindelige
motiv til at anerkende faglig organisering og indgaelse af kollektive aftaler mel-
lem centrale parter, at man derved lgfter potentielle konflikter vak fra virksom-
hederne ved klart at definere, hvad der er aftalespgrgsmal. Alt andet er underlagt
ledelsesretten, og derved fgrer det kollektive aftalesystem til en sikring af ledel-
sesretten.” Men nar forhandlingerne decentraliseres samtidig med en gget bred-
de i de emner, der forhandles, gendbnes spgrgsmaélet om ledelsesrettens granser.

Vurderet i sammenhang med vores hovedspgrgsmal om, hvad der sker med et
centraliseret aftalesystem, der decentraliseres, er der altsa et vesentligt felt, hvor
den kollektive aftaleret og dermed de faglige organisationer via tillidsrepraesen-
tanterne pa den ene side potentielt kan svaekkes, fordi det ikke er givet, hvordan
relationerne mellem parterne vil udvikle sig, nar kompetencen via rammeaftaler
leegges ud. Men pa den anden side synes der ogsa i denne proces at findes et ve-
sentligt potentiale for en styrkelse af de faglige organisationers/tillidsrepre-
sentanternes position. Hvis dette potentiale vurderes nedefra, opnar de faglige
organisationer med decentraliseringen ikke mindst en strategisk mulighed for at
styrke medlemmernes medindflydelse og i et vist omfang medbestemmelse i

% Jf. Sisson 1987, se afsnit 1.2.
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udviklingen af den offentlige sektor i almindelighed og i den daglige arbejdstil-
retteleggelse i serdeleshed.

En decentralisering kan — hvis den indebarer en styrkelse af de faglige organisa-
tioner i de enkelte amter og kommuner og herunder iser pa arbejdspladsniveauet
— dermed ogsa ses som en mulighed for at styrke relationerne fra top til bund i
de faglige organisationer. Der kan blive tale om en proces, der revitaliserer de-
mokratiet og dermed forbedrer grundlaget for fagbevaegelsens samlede indfly-
delse i fremtiden. Det lille re i ordet revitalisering er maske i denne sammen-
heng en tilsnigelse. Organisations- og aftalesystemet i den offentlige sektor har
fra starten veeret meget centraliseret, og der er sdledes kun i begranset omfang
erfaringer fra en praksis, hvor tillidsrepresentanter og medlemmer med lgnfor-
handlingerne som et afggrende omrade har en central placering i det samlede
aftalesystem. Med decentraliseringsprocessen kan der saledes blive skabt institu-
tioner pa det lokale niveau, som er noget helt unikt og ikke tidligere set.

Det er et af formalene med vores delprojekt at undersgge, i hvilket omfang et
saddant mere overordnet og proaktivt perspektiv lokalt blandt organisations- og
tillidsrepraesentanter har kendetegnet reaktionerne pa arbejdsgivernes decentrali-
seringsdagsorden.

Det kulturelle efterslaeb

En interessant problemstilling er, hvordan man sikrer, at intentionerne i en cen-
tral rammeaftale realiseres lokalt. Det er rammer, der giver plads for en vis
spendvidde i de lokale implementeringer. Det bliver multiniveau regulering,
hvis der ikke skabes en sammenhzang, eller hvis sammenhzangen i lige sa hgj
grad skabes fra neden som fra oven. Det er centraliseret decentralisering, hvis
der gennem koordinering og opfglgning sikres en realisering af intentionerne.
Et eksempel gives i kapitel 5 i afsnit "5.3 Centrale aftaler og lokal praksis" om
forholdet mellem centrale aftaler om TR-vilkar og den realiserede praksis i de
enkelte amter og kommuner.

Man kan med et sociologisk begreb tale om, at der findes et kulturelt eftersiceb.
Det lokale niveau kan ikke fglge med de @ndringer, der initieres fra det centrale
niveau. Men sammenhangen er dog nok mere kompleks. En del af fornyelsen —
med decentraliseringen af beslutningskompetence vedrgrende de kommunale
serviceopgaver og anvendelsen af medarbejderinddragende arbejdsorganiserin-
ger og personalepolitiske instrumenter i den sammenhang — udvikles ogsa fra
neden i nogle amter og kommuner. Herved er udviklet et pres for en modsvaren-
de decentralisering af forhandlingssystemet, og som et resultat fglger Ny Lgn-
dannelse og andre rammeaftaler, som indgés centralt, men skal implementeres i
praksis lokalt, dvs. i nasten 300 enheder, som igen hver for sig har deres egne
forskelligartede opbygninger med béade flere omrader og niveauer.
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Det er et vilkar bade for det nye Ignsystem og for andre rammeaftaler, der ind-
gas mellem de centrale parter, at de enkelte (amts)kommunale enheder i hgj grad
verner om deres selvbestemmelsesret. PA samme made som der ikke er noget
over og ikke noget ved siden af Folketinget, er der intet over og intet ved siden
af den enkelte kommunalbestyrelse eller det enkelte amtsrad. Det er krumtappen
1 det representative demokrati. Ganske vist har amter og kommuner overgivet
deres forhandlings- og aftaleret vedrgrende lgn- og arbejdsforhold til deres
sammenslutninger henholdsvis ARF og KL. Og de regler, som fglger af de cen-
tralt indgdede aftaler, skal naturligvis overholdes af de enkelte kommuner og
amter. Men nar aftalesystemet decentraliseres, og de centrale aftaler far ramme-
karakter med stgrre eller mindre raderum for de udfyldende lokale aftaler, er der
i et system med 300 selvstendige enheder store muligheder for forskelle i et om-
fang, som de faglige organisationer vil se pa med betenkelighed. Det ma vel
siges at vere et forventet resultat af Ny Lgndannelse, at deres medlemmer far
forskellige vilkar, alt efter hvilken kommune eller hvilket amt de er ansat i. Men
spgrgsmalet er, om det bliver en forskellighed, der kan begrundes rationelt ek-
sempelvis med forskelle i mal og verdier og arbejdsorganiseringer. Eller om der
bliver for meget vilkarlighed i forskelligheden.

Nar reglerne ikke bare dikteres fra oven, men skal forhandles lokalt, kan den
politiske og administrative ledelse i nogle kommuner og amter maske have
sveert ved at agere efter aftalemodellens premisser. De vil opfatte det som en
indblanding i deres suverane ret til at treeffe beslutninger, nar der er forhold, der
skal indgés aftales om med lokale faglige organisationer og/eller tillidsreprasen-
tanter. De fleste ledelser vil mene, at det er naturligt at inddrage tillidsreprasen-
tanterne, men mange vil samtidig have den opfattelse, at det er ledelsen, der be-
slutter, hvis man ikke kan na til enighed.

Tradition — Modernitet/Ledelsesorientering — Samarbejdsorientering

Dertil kommer, at udgangspunktet er meget forskelligt fra kommune til kommu-
ne og fra amt til amt. Man kan groft sagt dele de n®sten 300 enheder op i fire
forskellige grupperinger — jf. nedenstédende figur 1.1 — som fordeler sig i forhold
til to grundleeggende skillelinier: For det fgrste om de er moderne eller traditio-
nelle, og for det andet om de er ledelsesorienterede eller samarbejdsorienterede.

Tradition/modernitet henfgrer her til den generelle decentraliseringsproces. De
traditionsbundne (amts)kommuner karakteriseres ved, at de stadig sgger at holde
fast i klassiske bureaukratiske vaerdier med en regelstyring, hvor principperne
dikteres ovenfra. De moderne (amts)kommuner Karakteriseres ved, at de gar i
spidsen med udviklingen af nye ledelsesformer og arbejdsorganiseringer praeget
af mal- og rammestyring og kompetencedelegering til de udgvende enheder.
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Skema 1.1 Moderniseringsproces og partssystem

Ledelsesorienteret

Traditionel Moderne

Samarbejdsorienteret

Ledelsesorientering/samarbejdsorientering henfgrer her til relationerne i partssy-
stemet. Ledelsesorienterede (amts)kommuner kendetegnes ved, at ledelsen tager
alle initiativer og kun inddrager medarbejdernes reprasentanter i det omfang,
man skal, og som regel oftest rent orienterende. Samarbejdsorienterede
(amts)kommuner kendetegnes ved, at medarbejderne inddrages tidligt i beslut-
ningsprocesserne, saledes at nyskabelser i hgjere grad kommer til at fremstd som
feelles initiativer med faelles ejerskab.

For det fgrste er der de traditionsbundne (amts)kommuner, der ikke gnsker og
ofte ogséd kan have svert ved at fglge med i den generelle decentraliseringspro-
ces, og som har ledelsesorienterede relationer til medarbejdernes reprasentanter,
dvs. at ledelsen mener, at det er den, der suverant skal fortolke de centralt fast-
satte regler. For det andet er der de traditionelle (amts)kommuner, der er samar-
bejdsorienterede og dermed gnsker at praktisere det centralt fastsatte regelsat i
fellesskab med medarbejdernes representanter. Men uanset om de er ledelses-
orienterede eller samarbejdsorienterede vil de traditionelle (amts)kommuner ofte
have vanskeligt ved og/eller en ulyst ved at implementere nye rammeaftaler pa
forhandlingsomradet, fordi det er i modstrid med et regelbundet udgangspunkt,
hvor principperne dikteres oppe fra.

For det tredje er der kommuner og amter, hvor man méske nok er i front vedrg-
rende fornyelsen af den offentlige sektor, men hvor man ikke opfatter decentra-
liseringen af forhandlingssystemet som en del af denne fornyelse. I dette ledel-
sesorienterede perspektiv er det eksisterende organisations- og aftalesystem en
hindring for fornyelsen, og det hjelper derfor ikke at decentralisere det. Snarere
tvertimod. De nye medarbejderinddragende personalepoltiske tiltag opfattes her
som et alternativ til aftalemodellen, og man vil derfor typisk mene, at kernen i
det nye Ignsystem skal udggres af direkte aftaler mellem den enkelte medarbe;j-
der og dennes nermeste leder. Der skal ikke vare nogen kollektiv aftaleret —
eller i det mindste skal denne ret begranses.
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For det fjerde er der s& amter og kommuner, der ligeledes er pa omgangshgjde
med den generelle fornyelsesproces, men som er preget af et mere samarbejdso-
rienteret perspektiv. Her kan man forvente, at decentraliseringen af aftalesyste-
met vil blive opfattet som et velkomment nyt redskab, der skal bruges.

I stedet for denne firedeling, hvor de modstaende egenskaber opfattes som diko-
tomiske, kan henholdsvis modernitet/tradition og ledelsesorientering/samar-
bejdsorientering ses som placeret pa et kontinuum, siledes at de enkelte kom-
muner kan placeres som mere eller mindre traditionelle eller moderne og mere
eller mindre ledelsesorienterede eller samarbejdsorienterede, som det er illustre-
ret med den ovenstaende figur.

Det er mere i overensstemmelse med den hovedudvikling, som vi har beskrevet 1
denne indledning. Her ses overordnet en udvikling i amter og kommuner i ret-
ningen fra traditionel regelstyring hen imod moderne mal- og rammestyring, og
det er denne proces, der betragtes som afggrende for, at der skabes et pres for
etablering af et mere lokalt baseret lgnsystem i s@rdeleshed og en decentralise-
ring af organisations- og forhandlingssystemet i almindelighed. I vores delpro-
jekt er processen i retning af en modernisering af ledelsesformerne i amter og
kommuner en underliggende forudsatning, som vi ikke analyserer konkret og i
detailler i de enkelte kommuner og amter, der indgar i undersggelsen. Det er
derimod et hovedtema i delprojekt 1. Hvordan denne proces og den dermed fgl-
gende introduktion af Ny Lgndannelse pavirker og pavirkes af partsrelationerne
i de enkelte kommuner, dvs. graden af ledelsesorientering og samarbejdsoriente-
ring, star derimod som en helt central problemstilling i delprojekt 2 og vil derfor
blive omfattende behandlet i denne bog.

Pa den ene side er graden af ledelsesorientering/samarbejdsorientering et givet
udgangspunkt i de enkelte amter og kommuner, og det vil derfor pavirke imple-
menteringen af det nye lgnsystem. Men pa den anden side er Ny Lgndannelse en
opgave af et omfang og af en karakter, der n@ppe kan undga at have en selv-
steendig indvirkning pa relationerne mellem parterne lokalt og dermed pa graden
af ledelsesorientering/samarbejdsorientering. Hvor bevagelsen fra tradition til
modernitet synes at vere en relativ entydig, fremadskridende proces, er det der-
imod som udgangspunkt ikke givet, hvordan bevagelsen mellem ledelsesorien-
tering og samarbejdsorientering vil udvikle sig. Det er derfor et selvstendigt
spgrgsmal, der skal sgges besvaret med vores del af undersggelsen.

1.2 Det teoretiske perspektiv
Med det valgte fokus i vores del af analysen — udviklingen af lokale forhand-
lingsstrukturer i forbindelse med etableringen af et nyt Ignsystem — bliver det
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naturligt at tage afsat i den teori om arbejdsmarkedsrelationer, som vi har ar-

bejdet med og udviklet i sammenhang med vores historisk sociologiske analyser

af savel det private som det offentlige organisations- og aftalesystem i Dan-
3

mark.

Afsettet har her veeret den klassiske Industrial Relations-tilgang, der er et forsgg
pé at forklare, hvordan lgn- og arbejdsforhold reguleres i et industrielt relations-
system bestaende af tre grupper af aktgrer — arbejderne og deres organisationer,
virksomhedsledelserne og deres organisationer samt regeringsrepresentanter,
der beskaftiger sig med arbejdsmarkeds- og virksomhedsforhold. Aktgrerne
interagerer i forhold til en specifik social omverden bestaende af tre gensidigt
forbundne sammenh@nge: teknologien, det markeds- eller budgetmessige pres
samt magtrelationerne i samfundet generelt. Og de udvikler en ideologi eller et
s@t af falles sociale verdier og trosforestillinger om aktgrernes interaktion og
deres roller, og disse falles forestillinger bidrager til at holde systemet sammen.
(Dunlop 1958: 383).

I dette generelle systemteoretiske udgangspunkt formuleret af en af den ameri-
kanske IR-traditions "founding fathers", John T. Dunlop, ligger hovedvagten pa
de strukturelle faktorers betydning for udviklingen af arbejdsmarkedsrelationer-
ne: Med @ndringer i omverdensbetingelserne fglger @ndringer i organisations-
og aftalesystemet. Derfor var det ogsd en eksplicit teoretisk antagelse, at IR-
systemerne i de moderne markedsbaserede industrisamfund ville blive mere og
mere ensartede, fordi de er underlagt samme ydre udviklingstendenser. (Kerr
1960). Hvis denne konvergensteori overfgres til vores undersggelse af etablerin-
gen af et lokalt baseret Ignforhandlingssystem pa det (amts)kommunale ar-
bejdsmarked i Danmark, méa det antages, at der i de forskellige amter og kom-
muner efterhdnden vil udvikles ensartede lokale IR-systemer eller organisations-
og aftalestrukturer, fordi aktgrerne i de forskellige enheder udsattes for det
samme ydre pres, dels tendensen til decentralisering af den offentlige opgaveva-
retagelse generelt, dels de centrale aftaleparters beslutning om udlegning af en
del af lgndannelsen til det lokale niveau.

Forestillingen om, at de forskellige nationale IR-systemer ville konvergere, har
vist sig at vere uden meget hold i virkeligheden. Tvertimod har de nationale
arbejdsmarkedsrelationer trods samme pres i form af teknologisk udvikling og
tendenser til gkonomisk og politisk internationalisering vist sig fortsat at vare
preget af store forskelle. Dette kan bl.a. henfares til, at de strukturelle faktorer
ikke "virker" per automatik eller af sig selv. De politiske og gkonomiske om-

3 Jf. Den danske Model (1993), Nér der slés som i (1988) og Forligsmagerne (1996). Hensigten er her
ikke at give en samlet fremstilling af dette teoretiske grundlag, men udelukkende at skitsere nogle
vasentlige elementer, der er sarligt relevante — og dermed bliver brugt i analysen — i sammenhang
med denne undersggelse af implementeringen af et nyt lgnsystem i amter og kommuner i Danmark.
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stendigheder s@tter i sammenh@ng med de sociokulturelle forhold nogle ram-
mer for aktgrerne pa arbejdsmarkedet, men det er aktgrernes konkrete handlin-
ger, foretaget pa baggrund af situationsbestemte strategiske og taktiske valg, der
er afggrende for organisations- og aftalesystemets specifikke udviklingsretning.
(Poole 1986). Derfor skal den strukturelle analyse af de politiske og gkonomiske
rammebetingelser suppleres med en analyse af aktgrernes handlinger. Og derfor
ma det ogsa antages, at der ikke ngdvendigvis vil veare tale om en tendens til
konvergens i etableringen af lokale forhandlingsstrukturer som en fglge af etab-
leringen af det nye Ignsystem i den (amts)kommunale sektor. Her vil de lokale
aktgrers egne valg og handlinger ogsa spille en vasentlig rolle.

Vi har derfor som udgangspunkt haft en kritisk distance til den kraftige vegt pa
systemaspektet i den amerikanske IR-tilgang, og det er den ene begrundelse for,
at vi har valgt at nedtone Dunlop og i stedet bruge den britiske IR-traditions me-
re institutionelle tilgang, som den bl.a. kommer til udtryk hos Alan Flanders,
Hugh A. Clegg og Keith Sisson. Som i den amerikanske tradition forstas IR-
systemer her fgrst og fremmest som en regelskabende proces, men fokus er pa
selve organisations- og aftalesystemernes udvikling og ikke s meget pa de sam-
fundsmassige sammenhange. Aktgrernes egne handlinger og de institutionelle
handlemgnstre, der derved skabes, bliver det vasentlige i analysen. Fx har Clegg
og Sisson i et komparativt perspektiv — med fokus henholdsvis pa Ignmodtager-
nes faglige organisationer og arbejdsgiverne og deres organisationer — udviklet
en teori om etableringen og udviklingen af kollektive forhandlingssystemer til
regulering af lgn- og arbejdsvilkar pa arbejdsmarkedet. (Clegg 1976, Sisson
1987). At organisations- og aftalesystemerne bringes i centrum for analysen, er
den anden begrundelse for, at vi har valgt i hovedsagen at anvende den britiske
IR-tilgang, fordi det falder umiddelbart sammen med det, der har varet omdre;j-
ningspunktet i vores egen forskningsvirksomhed.

Fra IR til ER

Vi forholder os ogsa kritisk til nogle uheldige implikationer ved IR-tilgangen,
som er blevet tydeligere i de senere artier. Nogle af Dunlops efterfglgere kritise-
rer sdledes IR-teorien — savel i den amerikanske som i den britiske udgave — for
i for hgj grad at forudsatte en underliggende konsensus mellem parterne om det
fornuftige i reguleringen af arbejdsmarkedsrelationer gennem kollektive for-
handlinger. Derved fremstar udviklingen i USA siden 1960'erne, hvor det kol-
lektive forhandlingssystem har veeret under nedbrydning, som en anomali. Og s&
ma der vare noget galt med teorien. Problemet er ikke mindst opstéet, fordi ak-
tgrernes strategiske valg underspilles i teorien. Derved er det blevet overset, at
amerikanske arbejdsgivere altid har haft og fortsat har en udpreget anti-
fagforeningsideologi, og det er netop denne ideologi, der i 1970'erne og
1980'erne har spillet en vasentlig rolle for arbejdsgivernes strategiske valg, da
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udviklingen i omgivelserne abnede mulighederne for en tilbagerulning af for-
handlingssystemet. (Kochan, Katz og McKersie 1986/1994: 13-15).

Specielt fra slutningen af 1980'erne og op i 1990'erne var der en klar tendens til,
at forskningen forlod de klassiske IR-spgrgsmal og i stedet i hgjere grad koncen-
trerede sig om Human Resource Management. Det handler om nye arbejdsorga-
niseringer preget af medarbejderinddragelse — i hgj grad vedrgrende den daglige
arbejdsproces, men i nogle tilfeelde ogséd vedrgrende virksomhedernes mere
langsigtede beslutninger. Der er tale om en ledelsesstrategi, der skal gge medar-
bejdernes engagement og effektivitet under nye postfordistiske produktionsfor-
mer. En sddan HRM-tilgang kan bade anvendes som et kampmiddel mod faglig
organisering og som en strategi, der anvendes i et samspil med de faglige orga-
nisationer, men generelt rejser disse nye produktionsformer og arbejdsorganise-
ringer spgrgsmalet, om behovet for at organisere sig og forhandle kollektivt
dermed minimeres i en grad, s de faglige organisationers og de dermed fglgen-
de kollektive overenskomsters dage er talte. (Navrbjerg 1999).

I forlengelse af den ggede interesse for HRM sa man i lgbet af 1990'erne, at de
forskningsinstitutioner, der hidtil har haft Industrial Relations som udgangs-
punkt, i stigende omfang skiftede betegnelse til "Employment Relations". Konfe-
rencer, der tidligere var holdt med betegnelsen IR som en del af temaet, drejede
sig nu i stedet om ER, og tilsvarende skiftede de anvendte lerebgger inden for
feltet ofte titel, s& betegnelsen Employment Relations indgik i stedet for Indu-
strial Relations. (Lansbury 1996, Beaumont 1995). Med Employment Relations
er fokus lagt pa transaktionsprocessen eller fastsattelsen af 1gn- og arbejdsvilkar
mellem den enkelte ansatte og arbejdsgiveren. (Ruysseveldt et al. 1995). Her-
med understreges det, at udgangspunktet for en generel forstaelse af regulerin-
gen af relationerne pd arbejdsmarkedet og i virksomhederne méd vere denne
grundleggende transaktionsproces, og at organisationerne ikke a priori ggres til
en del af arbejdsmarkedsrelationerne.

Vi finder det fornuftigt pd denne made at dbne IR-begrebet. Hovedsynspunktet
er, at der altid eksisterer en form for regulering af relationerne mellem arbejds-
givere og arbejdstagere, men om denne regulering er fortrinsvis individuel, dvs.
via arbejdskontrakten mellem den enkelte arbejdsgiver og arbejdstager, eller
kollektiv, i form af aftaler mellem etablerede organisationer pa arbejdsmarkedet
og/eller lovgivning, er et spgrgsmal, der kun kan afprgves empirisk. Svaret kan
ikke udledes direkte af teorien.

Den vasentlige pointe i et bredere IR-(eller ER-)perspektiv ma vere, at regule-
ringen af arbejdsmarkedsrelationerne pa en gang foregér pa flere niveauer. Det
er saledes snarere samspillet mellem disse forskellige niveauer, herunder sam-
spillet mellem det individuelle og det kollektive, der skal vare omdrejnings-
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punktet. Skiftet i perspektiv i retning fra IR til ER kan péa den ene side indikere
en deregulerings- og desorganiseringsproces, dvs. at det er en mulighed eller
risiko, at de traditionelle kollektive reguleringsformer pa nationalt niveau for-
svinder og erstattes med individuelt baserede aftaler. Men skiftet kan pa den an-
den side ogséd indebzre en form for multiniveau regulering, hvor nye regule-
ringsformer pa bade internationalt og lokalt niveau fér en stigende vegt, og hvor
der fglgelig sker en @ndring af balancerne mellem de forskellige niveauer i ar-
bejdsmarkedsreguleringen.

Denne bredere IR-(eller ER-)tilgang er s@rdeles relevant i sammenhang med
vores undersggelse af det nye lgnsystem i amter og kommuner. Selv om imple-
menteringen af Ny Lgndannelse foregar inden for et eksisterende kollektivt afta-
lesystem, vil vi saledes ikke uden videre ga ud fra, at de lokale parter vil overta-
ge de kollektive reguleringsformer. Det ma derfor vere en central tese, at etable-
ringen af den nye mere lokalt baserede Ignregulering i hgj grad kan ses som en
kamp mellem tendenser til nye mere eller mindre styrede lokale kollektive afta-
lesystemer og tendenser til en individualisering af lgndannelsen, hvorigennem
de kollektive aktgrer og institutioner eroderer.

I en dansk sammenhang er det af mindre betydning, om vi anvender betegnel-
serne IR eller ER. Vi opererer her med begrebet arbejdsmarkedsrelationer som
en felles oversattelse af bade Industrial Relations og Employment Relations,
nar de anvendes som samlebegreber. Vores definition af arbejdsmarkedsrelatio-
ner dekker alle aspekter, der vedrgrer reguleringen af relationerne mellem aktg-
rerne pa arbejdsmarkedet og i virksomhederne, herunder arbejdsmarkedspolitisk
regulering og ikke mindst reguleringen af lgn- og ansettelsesforhold, dvs. regu-
lering skabt bdde gennem institutionelle relationer mellem kollektive aktgrer, i
form af lovgivning og kollektive aftaler, og gennem individuelle ordninger pa
den enkelte arbejdsplads.

Etablering af kollektive aftalesystemer

I den britiske tradition betegnes kollektive forhandlinger om lgn- og arbejdsfor-
hold som felles regulering ("joint regulation"). (Flanders 1968, Clegg 1976).
Heri ligger en understregning af, at de kollektive forhandlinger bdde drejer sig
om skabelsen af substantielle aftaler, dvs. det konkrete Ignniveau, arbejdstids-
regler osv., og om procedureregler, dvs. regler om, hvordan konflikter mellem
parterne lgses i aftaleperioden mv. Indbygget i begrebet felles regulering er sa-
ledes ikke kun den proces, hvori aftaler forhandles og indgas, men ogsd — og
ikke mindre vigtigt — den efterfglgende proces, hvori aftaler implementeres og
administreres. I sammenhang med undersggelsen af det nye Ignsystem kan det
siges, at den som udgangspunkt netop drejer sig om, hvordan parterne lokalt im-
plementerer og administrerer en centralt aftalt Ignreform, og dern@st analyseres
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ogsa den deraf fglgende proces, hvori lokale aftaler om lgn forhandles og ind-
gas.

Nar felles regulering er blevet den dominerende reguleringsform i forhold til de
to andre reguleringsformer — unilateral regulering og lovfestet regulering —
hanger det sammen med den grundantagelse, at relationen mellem arbejdsgivere
og arbejdstagere er baseret pa et asymmetrisk magtforhold. Ejendoms- og dispo-
sitionsretten giver arbejdsgiverne et overtag, som kun til tider kan modvirkes af
markedsvilkarene. Etablering af faglige organisationer med det formal at fa gen-
nemfgrt kollektive forhandlinger af lgn- og arbejdsforhold er dermed et udtryk
for de enkelte lgnmodtageres oplevelse af, at de hver for sig ikke er i stand til
effektivt at varetage deres egne lgn- og arbejdsmassige interesser. Arbejdsta-
gerne er saledes tvunget til at handle kollektivt, mens arbejdsgiverne er mere frit
stillet. (Clegg 1976). Som hovedregel vil arbejdsgiverne vare uden incitament
til at organisere sig, hvis der ikke fandtes fagforeninger. Men nar fagforeninger
fgrst er dannet, opstar ogsa — afh@ngig af de nermere omstaendigheder — et stgr-
re eller mindre behov for en modsvarende arbejdsgiverorganisering. Behovet er
serligt stort i IR-systemer, der praeges af smd og mellemstore virksomheder,
hvor den enkelte arbejdsgiver ikke alene er i stand til at forsvare sig mod fagbe-
vagelsens kampmidler. Det sidste har vaeret den vasentligste baggrund for den
steerke arbejdsgiverorganisering i Danmark.

Det er arbejdsgivernes struktur og handlinger, der — pa baggrund af industrialise-
ringsgrad og teknologi — i hovedtrekkene kommer til at bestemme etableringen
af og indholdet i det kollektive overenskomstsystem i de enkelte lande. Det er
prisen for overhovedet at acceptere kollektive overenskomster som normen for
reguleringen af Ign- og arbejdsforhold. (Clegg 1976). Sisson tillegger, at de op-
voksende fagforeninger ogsa har en indflydelse pa arbejdsgivernes handlinger,
og at aftalesystemet derfor kan ses som et historisk kompromis. (Sisson 1987).
Men en af hans hovedteser er samtidig, at selve forhandlingsniveauet fgrst og
fremmest er et resultat af arbejdsgivernes forsgg pa at presse netop den form for
forhandlinger igennem, der virker optimal i forhold til deres interesse i at fast-
holde ledelseskontrollen i virksomhederne. (Sisson 1987). I Danmark var det
arbejdsgivernes krav, at der skulle etableres et centraliseret overenskomstsystem
under hovedorganisationernes kontrol. Det matte man tilpasse sig reelt om ikke
formelt, men det var en lang og sej proces, og der matte — pa grund af fagfor-
bundenes modstand mod at afgive beslutningskompetence til hovedorganisati-
onsniveauet — supplerende politisk regulering til, fgr centraliseringen var en rea-
litet. Det understreger, at det ikke er en automatisk tilpasning, men et pres fra
modparten og det politiske system, som de faglige organisationer kun langsomt
og ngdtvungent tilpassede sig. (Due et al. 1993, Due og Madsen 2001).

25



Det er en vesentlig empirisk begrundet antagelse i IR-teorien, som béade Dunlop
og den britiske institutionalisme har lagt veegt pa, at de kollektive aftalers etable-
ringsperiode satter meget langtrekkende spor. Nar fgrst institutioner er etable-
ret, afgreenser de gennem vardier og normer aktgrernes efterfglgende handlemu-
ligheder. Det ggr ikke social forandring umulig, men det indeberer, at gennem-
forte 2ndringer ikke vil ske Igsrevet fra og ofte stadig i et vist omfang vil afspej-
le de oprindelige strukturer og handlemader. (Poole 1984). I forhold til analysen
af det nye Ignsystem i amter og kommuner ma det derfor antages, at eendringer-
ne i aftalerelationerne lokalt godt nok er dikteret oppefra, men at det i hgj grad
vil vaere de i forvejen etablerede relationer og lokale traditioner, normer og ver-
dier, der bestemmer den konkrete udformning. Derfor skal man heller ikke for-
vente en tendens til konvergens i udviklingen af de lokale forhandlingssystemer
— men snarere antage, at der bliver tale om mange varierede former i maden at
etablere de lokale forhandlingssystemer pa.

Hvis vi betragter indfgrelsen af det nye lgnsystem nedefra, dvs. fra de enkelte
amter og kommuner, kan man se det som en proces, hvori der etableres et helt
nyt lokalt reguleringssystem. Og i det perspektiv far den her gennemgaede teori
om etablering af kollektive forhandlingssystemer s@rlig relevans. Det galder
iser to helt centrale pointer: 1) at arbejdsgiverne bestemmer forhandlingsni-
veauet, og 2) at arbejdsgiverne accepterer kollektive aftaler som et redskab til at
sikre ledelsesretten.

Forhandlingsniveau og struktur

Den fgrste pointe, at arbejdsgiverne bestemmer forhandlingsniveauet, indebzrer,
at det ogsa er arbejdsgiverne, der i realiteten dikterer den interne struktur, dvs.
magtstrukturen, i de faglige organisationer. Kompetencen ma ngdvendigvis pla-
ceres pa det niveau, hvor forhandlingerne foregar. Dette indebzrer, at arbejdsgi-
verne — i vores tilfalde ledelserne i de enkelte amter og kommuner — til syvende
og sidst bestemmer, om forhandlingerne skal forega centralt i amtet eller kom-
munen, eller om de skal forega pa afdelings-/institutionsniveau. Og hvis det sid-
ste er tilfeeldet, ma det formodes, at kompetencen til at forhandle og indgé afta-
ler tendentielt vil blive flyttet ud til de lokale tillidsrepreesentanter pa dette ni-
veau. Det skal indskydes, at det overordnet set faktisk ikke er et helt nyt aftale-
system, der etableres. Det er et lokalt delsystem inden for rammerne af et eksi-
sterende centralt aftalesystem. Derfor agerer de lokale parter inden for rammer,
der er fastsat ovenfra, og inden for allerede etablerede organisationer. Det inde-
baerer bl.a., at de lokale ledelser i amter og kommuner ganske vist godt selv kan
decentralisere forhandlingskompetencen med henblik pa at ggre afdelinger og
institutioner til omdrejningspunktet i det nye system, men de kan ikke diktere de
faglige organisationer at ggre det samme. Ud fra logikken i Clegg og Sissons
teori vil vi dog antage, at en sadan tilpasning allerede i et relativt kort tidsper-
spektiv vil vere en ngdvendig konsekvens.
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Det er en vaesentlig tilfgjelse, at fagbevaegelsens eksterne struktur, dvs. grense-
linierne mellem organisationerne, ikke direkte pavirkes af etableringen af et for-
handlingssystem pa et bestemt niveau. Under den forudsatning, at den eksiste-
rende opbygning ikke hindrer placeringen af kompetencen pa det valgte
forhandlingsniveau, vil der ikke vare noget pres for en e@ndring af
organisationsstrukturen. Tvartimod kan man sige, at den gensidige
anerkendelse, der fglger af etableringen af kollektive forhandlinger, legitimerer
den eksisterende eksterne struktur. Det er en del af baggrunden for, at den
danske fagbevagelse er forblevet fragmenteret og opdelt pa et stort antal relativt
sma organisationer efter nogle skillelinier, som gar tilbage til systemets
etablering.

I den (amts)kommunale sektor er der fx — initieret af arbejdsgiversiden — blevet
etableret et centralt aftalesystem, hvor alle forhandler samlet. Det har kunnet
ggres pa trods af de omkring 65 organisationer, fordi der med KTO er blevet
etableret et forhandlingskartel, hvortil kompetencen kan kanaliseres. Dermed
Igstes problemerne med den opsplittede organisationsstruktur eller eksterne
struktur, men samtidig forsvandt incitamentet til at foretage mere gennemgri-
bende organisationssammenlagninger. Det har medfgrt, at KTO har veret pre-
get af en underliggende svaghed, som bl.a. er kommet til udtryk i kontinuerligt
tilbagevendende kriser i forbindelse med overenskomstforhandlingerne. Det er
problemer, som formentlig kun vil kunne @®ndres ved en mere gennemgribende
strukturreform — i retning af opbygning af en énhedsorganisation med en sgjle-
struktur, der fglger arbejdsomréider.4

Med decentraliseringen af systemet gennem det nye lgnsystem opstér nye for-
handlingsniveauer, og det er derfor et vasentligt spgrgsmal, om de eksterne
strukturer pa det lokale plan medfgrer nogle hindringer for etableringen af disse
niveauer og herunder ikke mindst kanaliseringen af forhandlingskompetencen
(den interne struktur) til disse niveauer. Det afggrende er her fgrst og fremmest
de lokale arbejdsgiveres intentioner med det nye lgnsystem, og i n®ste omgang
de lokale fagforeninger og deres medlemmer — hvis vi gar ud fra antagelsen om,
at forhandlingsstrukturen ikke er et rent arbejdsgiverdiktat, men ma ses som et
historisk kompromis, som ogsa de faglige organisationer og deres medlemmer
har indflydelse pa.

Hvis hensigten er en sa decentraliseret og/eller individualiseret regulering som
mulig, er det et spgrgsmal om at fa kanaliseret kompetencen fra de lokale fag-

* Ganske vist kan hovedparten af problemerne fgres tilbage til en enkelt organisation, nzermere bestemt
Dansk Sygeplejerad, men DSR har en stgrrelse, sd denne organisation i sig selv i et system med sam-
lede forhandlinger, men uden samlet afstemning, har kunnet skabe de tilbagevendende kriser i over-
enskomstforhandlingerne.
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foreninger og ud til tillidsrepresentanter/medlemmer. Det ngdvendigggr i sig
selv ikke stgrre @endringer af den eksterne struktur, hvis parterne da ikke finder,
at en decentralisering/individualisering kan vare problematisk pa baggrund af
den eksisterende opsplittede organisationsstruktur med det tilhgrende store antal
overenskomster.

Hvis hensigten er at fastholde et vist mal af samlet koordinering for hele am-
tet/kommunen i det mindste proceduremassigt, men maske ogsa indholdsmees-
sigt, bliver den opsplittede organisationsstruktur et problem. S& mangler et organ
svarende til KTO centralt, der har kompetence til at varetage denne koordine-
ring. Om det sd skal vere i form af opbygningen af helt nye lokale forhand-
lingskarteller eller foregd i form af udvikling af de eksisterende samarbejds- og
MED-systemer eller pa en helt tredje made er derimod et dbent spgrgsmal. Ogsa
her vil en gennemgribende strukturreform vare den konsekvente lgsning, men
organisations- og aftalesystemets historie synes at vise, at det pa grund af orga-
nisationskonservatismen oftest er den mindst gennemgribende @ndring, som er
stor nok til lige precis at 1gse problemet, der realiseres

Kamp om ledelsesretten

Den anden pointe er antagelsen om, at arbejdsgivernes hovedbegrundelse for at
indga i kollektive forhandlinger er at sikre ledelsesretten pa virksomhedsniveau-
et. Det er ogsé en fordel set fra arbejdsgivernes synsvinkel, at konflikterne insti-
tutionaliseres, og konkurrencen kontrolleres, men det vigtigste er, at de kollekti-
ve aftaler sikrer ledelsesretten. (Sisson 1987).° De kollektive forhandlinger in-
debzerer en gensidig anerkendelse, og hermed ligger ikke alene, at arbejdsgiver-
ne accepterer de faglige organisationer, men ogsa at organisationerne legitimerer
arbejdsgivernes ledelsesret. Den kollektive forhandlingsstruktur definerer karak-
teren og omfanget af fagforeningernes involvering i den regelskabende proces
og dermed afgrenses, hvad der tilhgrer feltet for falles regulering, og hvad der
henhgrer under ledelsesretten.

Man kan tale om, at det historiske kompromis, der som regel markerer overgan-
gen til et institutionaliseret kollektivt forhandlingssystem, fastsa@tter en balance
mellem arbejdernes og arbejdsgivernes modstridende mal i forbindelse med kgb
og salg af arbejdskraft. Det betyder, at konflikterne institutionaliseres, men der-
med forsvinder de ikke. De kan tilbagevendende aktualiseres — og det sker ikke
mindst i sammenh@ng med forandringer i omverdensbetingelserne og et heraf
fglgende pres for @endringer i de etablerede forhandlingsstrukturer. En sadan si-
tuation er karakteriserer netop perioden op til og gennemfgrelsen af Ignreformen
i den offentlige sektor, som det er skitseret ovenfor i afsnit 1.1. Her beskrives,

3 Konkret vil mange arbejdsgiverreprasentanter, fx i det offentlige aftalesystem i Danmark, nok leegge
lige sa stor — eller maske endog stgrre — vaegt pa, at aftalesystemet sikrer fredspligten i overenskomst-
perioderne.
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hvordan den generelle decentraliseringsproces i styringen af den offentlige sek-
tor har fort til et pres for en tilsvarende decentralisering af det centraliserede kol-
lektive forhandlingssystem. Og et afggrende skridt i denne decentralisering var
aftalen om Ny Lgndannelse fra 1997.

Nar reguleringen af lgn- og arbejdsforhold sker gennem centralt forhandlede
aftaler, lgftes konflikten om aftaler versus ledelsesret sd at sige veek fra virk-
somhedsniveauet og op pa organisationsniveauet. Nar en del af reguleringen
flyttes ud til det lokale niveau, bliver konfrontationen mellem parterne direkte
synlig pa det lokale niveau. I amter og kommuner kunne ledelsen tidligere hen-
vise utilfredse medarbejdere til, at det var de centrale aftaleparter, der fastlagde
reglerne, og tilsvarende kunne tillidsrepresentanter og lokale fagforeninger give
deres reprasentanter i Kgbenhavn ansvaret for mangelfulde resultater. Ved de-
centraliseringen far de lokale parter et umiddelbart ansvar. Det tydeligggr de
konfliktende interesser pa det substantielle niveau, her vedrgrende lgn, men da
kollektive forhandlinger er en regelskabende proces, er der ogsa tale om et afgg-
rende ikke-gkonomisk aspekt. (Flanders 1970). Det handler ogsa om fastsattel-
sen og administrationen af regler, der virker styrende for de daglige arbejdsvil-
kar. (Poole 1984).

Decentraliseringen &bner derfor et bredere og mere grundleggende konfliktom-
rade og kan derfor i sidste instans — tilsigtet eller ikke-tilsigtet — fgre til en gen-
abning af kampen om ledelsesretten. Teorien om etablering af kollektive for-
handlinger er séledes serdeles relevant i ssmmenhang med vores undersggelse
af det nye Ignsystem. Med udgangspunkt i teorien kunne man antage, at der var
behov for et nyt historisk kompromis, der tog afsat i det lokale niveau. Men
hvordan sikres en vis samordning i et system opsplittet pa nasten 300 enheder
og herunder igen med et utal af institutioner, afdelinger mv.

Den offentlige sektors arbejdsmarkedsrelationer

Teorien, som den indtil nu er presenteret, er en teori om udvikling af arbejds-
markedsrelationer i den private sektor. Spgrgsmalet er, om en sadan teori uden
videre kan overfgres til arbejdsmarkedsrelationerne i den offentlige sektor. Som
vi har set det, har den veret relevant i forbindelse med vurderingen af flere ud-
viklingstendenser i den offentlige sektor. Det h&enger sammen med, at der i hvert
fald i Danmark er klare paralleller mellem de to systemer, og derfor bliver
Cleggs og Sissons antagelser om etableringen og institutionaliseringen af orga-
nisationssystemet og det kollektive forhandlingssystem — og i den sammenhang
etableringsperiodens langsigtede effekter — ogsa anvendelige i en analyse af det
offentlige aftalesystems udvikling. (Due og Madsen 1996: 849-51).

Vi mener ogsa, at man kan se aftalesystemerne pa det offentlige arbejdsmarked,
herunder pa den ene side det statslige IR-system og pa den anden side det
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(ams)kommunale IR-system, som delsystemer i et samlet nationalt IR-system
med en klar hierarkisk opdeling, der giver det private arbejdsmarked med basis i
LO/DA-omradet forrang i forhold til den offentlige sektor. Det hanger til dels
sammen med historiske traditioner, men skal hovedsageligt forklares ved Dan-
marks placering i en dben verdensgkonomi, hvor mulighederne for det danske
samfunds samlede gkonomiske udvikling er afh@ngig af evnen til at klare den
internationale konkurrence. Det ggr det naturligt, at de konkurrenceudsatte er-
hverv udggr et "key bargaining" omrade, mens lgnudviklingen i den offentlige
sektor ma rette sig efter det. Det begrunder bl.a. reguleringsordningen, der i ho-
vedsagen sikrer offentligt ansatte samme lgnudvikling som de ansatte i den pri-
vate sektor.

Men der er samtidig vigtigt at understrege, at der er vasentlige forskelle pa den
offentlige og den private sektor, og at disse forskelle ngdvendigvis ogsa medfg-
rer, at arbejdsmarkedsrelationerne — reguleringen af lgn- og arbejdsforhold — vil
udvise variationer i de to hovedsektorer pa arbejdsmarkedet. Det er derfor ngd-
vendigt i denne sammenhzang at fremhave nogle af de afggrende forskelle.®

Selve udgangspunktet for relationerne mellem arbejdstagere og arbejdsgivere er
det samme i de to hovedsektorer. Forholdet mellem parterne praeges af potentielt
konfliktende interesser pa basis af et asymmetrisk magtforhold. Arbejdsgiverne
har en dispositionsret og en ledelsesret, der er udgangspunktet for ansettelses-
forholdet. Men grundlaget for denne dispositions- og ledelsesret er derimod ikke
det samme. Pa det private arbejdsmarked er den baseret pa den grundlovssikrede
ejendomsret. Pa det offentlige arbejdsmarked er dispositionsretten baseret pa det
overordnede demokratiske princip, der fastslar, at repraesentative valgte organers
beslutninger ikke kan tilsideszttes. Der er intet over og intet ved siden af Folke-
tinget, og pa samme made er det intet over og intet ved siden af amtsrad og
kommunalbestyrelser/byrad. Ledelsesretten udgves sdledes pa baggrund af et
politisk udstukket mandat. De organiserede lgnmodtagere star derfor i bestrz-
belserne pa at forsvare deres egne interesser i den komplicerede situation, at de
som modpart har en arbejdsgiver, der ud over sin rolle som direkte aftalepart
ogsa indtager rollen som varetager af overordnede politiske interesser og dermed
repraesenterer en ukrenkelig politisk legitimitet.

De offentlige arbejdsgivere indtager dermed en dobbeltrolle, som giver de of-
fentlige lgnmodtagerorganisationer andre vilkér end Ignmodtagerorganisationer-
ne i den private sektor. Under nogle omstendigheder stiller det de offentlige an-
satte over for stgrre problemer — under andre omstandigheder kan det ses som
en fordel. Fx har det givet organisationerne indflydelse pa velferdssystemets

® Det er et spgrgsmil, vi indgaende gennemgar, dels i Forligsmagerne (1996), dels i artiklen Diversifi-
cering og konvergens mellem offentlig og privat (1998). Vi skal i denne sammenhzang holde os til de
vasentligste elementer i denne diskussion.

30



udvikling, men samtidig har det ogsé iser i etableringsperioden varet vanskeli-
gere for de offentligt ansatte at sikre rettighederne til kollektive forhandlinger.

Det offentlige system var med udgangspunkt i den statslige sektor centraliseret.
Den s&rlige tjenestemandsansattelse var dominerende, og her var der tale om en
unilateral eller ensidig regulering af lgn- og arbejdsforhold, der blev fastsat ved
lovgivning ol. Kun langsomt lykkedes det at fa @ndret denne reguleringsform til
kollektive forhandlinger eller fzlles regulering, og det var fgrst med tjeneste-
mandsreformen af 1969, at der blev gennemfgr en egentlig aftaleret — og det var
stadig uden strejkeret. Samtidig blev det fra arbejdsgivernes side dikteret
centraliserede falles forhandlinger for alle statsansatte, og et tilsvarende system
blev etableret pa det voksende (amts)kommunale omrade i lgbet af 1970'erne.
Med forskydningen i ansattelsesforholdene fra tjenestemand til overenskomst-
ansatte som det almindelige blev ogsa de sidstnavnte en del af forhandlingssy-
stemet, men stadig fastholdt som centraliserede forhandlinger pa de to hovedom-
rader. Det offentlige aftalesystem er set i dette perspektiv sa at sige opstaet op-
pefra i modsatning til forhandlingssystemet pa det private arbejdsmarked, der er
opstaet nedefra og siden gennem relationerne mellem de opvoksende organisati-
oner centraliseret. Samtidig med en tilbagevenden til mere decentrale forhand-
linger i den private sektor i Igbet af 1980'erne og 1990'erne er en tilsvarende be-
vaegelse pa vej i den offentlige sektor, men her som en ny proces, som derfor
kan vere vanskeligere at gennemfgre. Hverken de lokale arbejdsgiverrepresen-
tanter i amter og kommuner eller medlemmerne i de faglige organisationer har
erfaringer med selv grundleggende at regulere lgn- og arbejdsforhold. Traditio-
nen med de oppefra dikterede stigninger i de anciennitetsbaserede lgnninger har
veret helt dominerende frem til anden halvdel af 1990'erne.

Arbejdsgiversidens dobbeltrolle fremstar is@r tydeligt inden for det statslige om-
rade pa det centrale niveau. Her er dobbeltrollen personificeret i finansministe-
ren, der bade forhandler lgn- og arbejdsforhold som den gverste arbejdsgiverre-
presentant i den offentlige sektor, og samtidig er en afggrende spiller i fastleg-
gelsen af den overordnede samfundsgkonomi. Dobbeltrollen fremstod for de
statslige organisationer sarlig tydelig under de afsluttede forhandlinger i 2002,
hvor der pa grund af valg og regeringsskifte opstod et direkte tidssammenfald
mellem aftaleforhandlingerne og forhandlingerne om den nye finanslov. Parter-
ne forsggte at sld skodder ned mellem de to forlgb, men det kunne ikke skjule
finansministerens dobbeltposition. Organisationerne valgte at fa det bedst muli-
ge ud af aftaleforhandlingerne og matte sa se pa, hvordan finansministeren i de
efterfglgende finanslovsforhandlinger igangsatte en betydelig afskedigelsesrun-
de pé dele af det statslige omrade.

I de centrale forhandlinger er de (amts)kommunale arbejdsgiveres dobbeltrolle
mere slgret. Her er det den enkelte kommune og det enkelte amt, der besidder
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den politiske legitimitet og er arbejdsgiverparten, men for at sikre samlede for-
handlinger er aftaleretten delegeret til de kommunale sammenslutninger, hen-
holdsvis Kommunernes Landsforening (KL) og Amtsradsforeningen (ARF).
Dermed kommer relationerne mere til at ligne det private arbejdsmarked, hvor
det er reprasentanter for organisationer, der forhandler, og hvor man dermed
lgfter reguleringen op over de modstaende parter, forhandlingerne drejer sig om,
arbejdsgiveren/ledelsen og de ansatte i den enkelte virksomhed eller her rettere
det enkelte amt og den enkelte kommune.’

Men i det gjeblik, der gennemfgres en decentralisering, sa forhandlingernes om-
drejningspunkt bliver den enkelte kommune og det enkelte amt, vil dobbeltrol-
len fremsta lige s sterkt i den (amts)kommunale sektor. Og det er netop det, der
er kernen i gennemfgrelsen af det nye Ignsystem. Herved vil ledelsen (i sidste
instans (amts)borgmester og byrad/amtsrad) pa en gang vere modparten i for-
handlinger om lgn- og arbejdsforhold og den gverste myndighed, nar det gelder
fastsettelsen af bade gkonomiske rammer og indholdet i de (amts)kommunale
serviceydelser mv.

Det skal tilfgjes, at finansministeren i forhold til amter og kommuner ogsa ind-
tager en dobbeltposition — pa den ene side som medpart i det samlede offentlige
aftaleforhandlinger og pa den anden side som forvalter af den overordnede gko-
nomiske politik og dermed ogsd den, der i sidste instans dikterer
(amts)kommunernes gkonomi. Derfor har det statslige IR-system ogsé en for-
rang i forhold til det (amts)kommunale, der godt nok kan sla sig i tgjret og ga
foran i enkeltspgrgsmal, men som alligevel ma affinde sig med finansministe-
rens diktat, nar det gelder den samlede gkonomiske ramme og generelle ho-
vedspgrgsmal i forhandlingerne. Det er ikke @ndret af en udvikling, der har
skabt en stigende forskydning mellem omraderne, saledes at det (amts)kom-
munale omrade dzkker tre gange s mange ansatte som det statslige.®

Endnu en forskel mellem den offentlige og den private sektor skal nevnes. I den
offentlige sektor er der ikke tale om produktion af varer til afs®ttelse pa et mar-
ked og en dermed fglgende opnéelse af profit. Reguleringen i den private sektor
er en kamp om fordelingen af produktionsresultatet og andel i overskuddet. I

7 Vi tillader os her at se bort fra Kgbenhavn og Frederiksberg, der indgir direkte i det
(amts)kommunale arbejdsgiverfallesskab, og dermed ligesom finansministeren direkte reprasenterer
dobbeltpositionen i aftaleforhandlingerne. Men det er de store sammenslutninger, KL og ARF, der
tegner billedet og dermed karakteren af forhandlingerne med KTO.

8 Det er en magtrelation, som under afslutningen af OK2002 fik flere forhandlere i KTO til at foresla,
at man fremover gennemfgrer felles forhandlinger om rammen og andre overordnede spgrgsmal for
CFU og KTO under et. Nar det alligevel er finansministeren, der dikterer rammen, er det en illusion at
opretholde adskilte forhandlinger og dermed risikere at komme ud i en konflikt om et resultat, der i
realiteten ikke kan rokkes ved.
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den offentlige sektor er det i sidste instans — trods mange forsgg pa forskellige
former for markedsggrelse — en kamp om fordelingen af midler, der betales af
skatteyderne. Med en meget stor offentlig sektor er det saledes i hgj grad de of-
fentligt ansatte selv, der betaler omkostningerne. Hvor ekspansion i den private
sektor giver gget overskud og en stgrre kage til fordeling, betyder ekspansion i
den offentlige sektor ofte ggede omkostninger og pres pa budgetterne. Effektivi-
tetsforbedringer er naturligvis mulige i begge sektorer, men er mere kompleks,
nar det geelder serviceproduktion i almindelighed og offentlig serviceproduktion
i serdeleshed.

Megen offentlig serviceproduktion handler om sikring af kvaliteten i et samspil
mellem mennesker, dvs. relationer, der vanskeligt lader sig méle og veje. Det
betyder ikke, at det er ydelser, som kun kan udfgres af det offentlige. Men det er
ydelser pa ganske sarlige betingelser, som adskiller sig fra det almindelige pri-
vate markeds vilkdr. Virksomheder og institutioner, der fungerer i forhold til
disse betingelser, refererer til det politiske system. Deres ggren og laden regule-
res saledes i sidste instans af "det politiske marked" eller med et andet udtryk af
udviklingen i den politiske dagsorden. Med en sadan forskel i produktionsbetin-
gelser og markedsvilkar rejses spgrgsmalet, om et incitamentsbaseret lgnsystem
— som der er tale om med Ny Lgndannelse — skal tenkes anderledes end et til-
svarende lgnsystem i den private sektor.”

Det ulige magtforhold og forhandlingsniveauet

Etableringen af et overenskomstsystem, hvor selvstendige organisationer for-
handler i et serligt forhandlingsrum lgsrevet fra den direkte relation mellem ar-
bejdere og arbejdsgivere med de indbyggede asymmetriske magtrelationer, in-
deberer etableringen af et mere lige forhandlingsforhold mellem de modstéende
parter. Reprasentanterne fra arbejdsgivernes sammenslutninger og de faglige
organisationer fremstar som i princippet lige parter. De har hver for sig nogle
kollektive konfliktmidler, men de har ikke nogen magt eller sanktionsmidler
over deres direkte modpart. De er stillet i en situation praget af gensidig athen-
gighed i form af ngdvendigheden af at nd frem til et forlig i de tilbagevendende
overenskomstforhandlinger. Resultatet er udviklingen af konsensuspregede
relationer baseret pa tillid, og hvor der i konsensus ligger erkendelsen af de
modstédende interesser og ngdvendigheden af at bgje disse interesser mod
hinanden, s kompromiser bliver mulige.

Nar forhandlingerne decentraliseres, sd en veasentlig del af interessekonflikten
flyttes ud pé virksomhedsniveauet, er det vanskeligere at sikre et tilsvarende
forhandlingsrum mellem i princippet lige parter. Eksempelvis vil tillidsrepre-
sentanter her std over for en arbejdsgiverpart, som pa den ene side er modpart i

? Det er et spgrgsmal, som narmere behandles under delprojekt 3.
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en interesseforhandling og pa den anden side bade er den ledelse, som har ansat
tillidsrepraesentanten, og den ledelse, der udggr tillidsreprasentantens overord-
nede i den daglige arbejdsproces. Asymmetrien i magtrelationerne fremstar
dermed tydeligt, og det giver potentielle matchningsproblemer. Det sgges mod-
virket ved den serlige tillidsrepreesentantbeskyttelse, der ggr det vanskeligere at
afskedige TR'er end almindelige medarbejdere, og ved at fastholde, at aftaler —
selv om de indgéas pa virksomhedsniveau mellem de lokale parter — er aftaler
mellem arbejdsgiveren og de faglige organisationer. Disse forskellige relationer
sgges adskilt gennem udvikling af selvstendige rum, men nar det er samme per-
soner, der agerer i disse rum, er der indbygget en potentiel mulighed for, at
granserne skrider.

Problemet bliver forsterket af, at decentraliseringen giver de lokale parter et di-
rekte ansvar og dermed satter deres potentielt konfliktende interesser pa dagsor-
denen pa en helt anden méde, end det var tilfeeldet i det centraliserede system,
hvor de lokale parter alene administrerede centralt fastsatte regler.

Spgrgsmaélet er, om problemet ikke er stgrre i den offentlige end i den private
sektor. Som navnt er det ulige magtforhold i private virksomheder baseret pa
ejendomsforholdene, mens det i den offentlige sektor i sidste instans er baseret
pé den politiske og administrative ledelses politiske legitimitet — pa et grundfor-
hold i det politiske demokrati.

Fra centraliseret decentralisering til multiniveau regulering

Et ngglebegreb i vores analyser af udviklingen af organisations- og aftalesyste-
merne i bade den private og den offentlige sektor i Danmark har veeret centrali-
seret decentralisering. Vi har brugt det som udtryk for hovedtendensen i ar-
bejdsgivernes strategiskift, der i 1980’erne fgrte til en vis decentralisering af det
sterkt centraliserede overenskomstsystem. En form for styret uddelegering af
kompetence, hvorved det lykkedes at overvinde 1970’ernes krise i overens-
komstsystemet. Men vi har ogsa brugt det som udtryk for det decentrale Ignele-
ment, der med minimallgnssystemet i jernindustrien har kendetegnet det danske
aftalesystem fra dets begyndelse i perioden omkring ar 1900. (Due et al. 1993).
Centraliseret decentralisering er saledes bade et trek, der har kendetegnet sy-
stemet fra starten, og en karakteristik af en s@rlig epoke i systemets historie.

Med udtrykket fremhaves, at en flytning af kompetence fra det centrale niveau
ikke ngdvendigvis behgves at indebare en desorganisering og deregulering. Det
kan ogsa vere en styret proces, der fastholder en form for overordnet koordine-
ring af den samlede regulering af lgn- og arbejdsforhold. Det sidste er overset i
mange vurderinger og dermed overdrives tendensen til erodering af de nationale
overenskomstsystemer. I en rekke tilfelde er de — ifglge Franz Traxlers kompa-
rative analyse — ikke sveekket, men har fastholdt deres styrke gennem en proces,
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som han kalder koordineret decentralisering, og som modsvarer vores centralise-
ret decentralisering. (Traxler 1995, 2001).

Vi tillegger begrebet centraliseret decentralisering endnu en betydning. Det er
ikke alene en formel og styret kompetenceflytning fra et hgjere niveau til et la-
vere niveau, men ogsa en reproduktion pa det lokale niveau af strukturer, normer
og vardier i det centrale system, det vil med et andet ord sige en reproduktion af
en serlig forhandlingskultur. Uden en siddan reproduktion kan systemets vesent-
lige karakteristika ikke opretholdes. "

Vi har hidtil analyseret udviklingen i den offentlige sektors organisations- og
aftalesystem i 1990’erne som en tilsvarende form for centraliseret decentralise-
ring. Og set i det perspektiv er det specielt interessant at undersgge, i hvilket
omfang de centrale forhandlingsstrukturer og de sociale vardier og normer, der
kendetegner aktgrerne pa dette niveau, ogsa reproduceres pa det lokale niveau i
forbindelse med udlegningen af kompetence.

Hen mod arhundredeskiftet synes overenskomstsystemet at blive preget af nye
krisetendenser i form af vanskeligheder med at lgse hovedopgaven: at producere
holdbare resultater i de tilbagevendende overenskomstforhandlinger. Et udtryk
for denne krise var storkonflikten i 1998. Et andet udtryk har varet de gentagne
vanskeligheder i den (amts)kommunale sektor med at na et forlig, uden at en-
keltgrupper endte i konflikt eller i det mindste i stor turbulens. Fx var OK99
preget af en konflikt for sygeplejerskerne og andre organisationer i sundheds-
sektoren og samtidige store problemer pa lereromradet. Selv om det lykkedes at
fa et perspektivrigt forlig i 2000 i den private sektor og dermed lgse nogle af kri-
setendenserne synes det fortsat at vaere vanskeligt at opretholde en centraliseret
decentralisering med et markant styrende center i det samlede reguleringssy-
stem. Det relativt krisepraegede forlgb af de offentlige overenskomstforhandlin-
ger i 2002 synes at bekrafte dette.

Pa den baggrund har vi udviklet en tese om, at det danske aftalesystem er pa vej
fra centraliseret decentralisering til en form for multiniveau regulering. (Madsen
et al. 2001). Multiniveau regulering er som centraliseret decentralisering bade et
treek, der har kendetegnet systemet fra starten og en karakteristik af en serlig
epoke i systemets historie. Som vi har set det, har det danske aftalesystem altid
vaeret kendetegnet af en form for multiniveau regulering, og den centraliserede
decentralisering er i sig selv en form for multiniveau regulering, men blot som
en styret proces.

' Begrebet er ogsd anvendt og oprindeligt udviklet inden for Chicago-skolens bysociologi, hvor cen-
traliseret decentralisering betyder en reproduktion af bykernes karakteristika i de nye forsteeder (Due
et al. 1993, Child 1973, Park og Burgess 1925).
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Multiniveau regulering som en mulig ny periode i overenskomstsystemet afspej-
ler den kompleksitet, der praeger dagens og fremtidens arbejdsmarked, Avor der
béade findes individuelle aftaler, kollektive overenskomster og lovgivning, hvor
der bade er tendenser til centralisering, decentralisering og internationalisering,
og hvor der er mange aktgrer med forskelligartede interesser, preget af nye
normer og verdier.

Hvor sével den centraliserede regulering som den centraliserede decentralisering
er preget af en hierarkisk styring med en sterk top-down-karakter, er multini-
veau regulering ikke ngdvendigvis hierarkisk. Der kan vare tale om en "bottom-
up"-pavirkning i stedet for "top-down"-styring, dvs. en venden hierarkiet pa ho-
vedet. Men der kan ogsa vere tale om en skiftende eller manglende sammen-
heng mellem de forskellige niveauer. Det er en mere horisontal ad hoc-preget
styring — enten i form af markedsstyring eller netveerksstyring. Multiniveau re-
guleringen karakteriseres sdledes fgrst og fremmest af, at der ikke findes noget
permanent, samlet styrende center. Det betyder ikke, at ingen niveauer er sty-
rende, men at der vil vere en kamp om styringen. Maske kan der blive tale om
nye former for centraliseret decentralisering, hvor fx EU-niveauet og det natio-
nale politiske niveau vil overtage den rolle, som parterne i aftalesystemet pa det
nationale niveau hidtil har haft?"'

Spgrgsmalet om disse nye tendenser i aftalesystemets udvikling er af umiddelbar
relevans i forbindelse med vores undersggelse af implementeringen af det nye
mere lokalt baserede lgnsystem i amter og kommuner. Det var ikke nogen til-
feeldighed, at vi i vores artikel Fra centraliseret decentralisering til multiniveau
regulering netop anvendte denne Ignreform som et af de mest fremtreedende ek-
sempler pa en mulig tendens i retning af multiniveau regulering. (Madsen et al.
2001). Det har veret en afggrende problemstilling i vores undersggelse, om
etableringen af de nye lokale reguleringsformer foregar inden for det etablerede
systems rammer og styret gennem en koordinering oppefra, dvs. en form for
centraliseret decentralisering, der karakteriseres ved stgrre dybde og bredde i
overenskomsterne. Eller om de nye reguleringsformer udvikler sig i hgjere grad
uden for det etablerede centrale aftalesystems kontrol, sa der snarere bliver tale
om en form for multiniveau regulering.

"I begrebet multiniveau regulering, som er centralt placeret i vores nyere analyser af danske arbejds-
markedsrelationer, ligger siledes implikationer, der nok i hgjere grad refererer til en netverkstanke-
gang end til en traditionel IR-tilgang. Vores udvidede IR-perspektiv eller ER-perspektiv indebzrer
derfor ogsa en vis inddragelse eller abning i forhold til andre tilgange. Ud over netveerksteori, som fx
governancetilgangen, nar det gelder analysen af det lokale niveau og relationerne mellem det lokale
og det nationale niveau, kan nevnes neokorporatisme, nar det geelder relationerne mellem det nationa-
le aftalesystem og det politiske niveau.
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Centralisering/decentralisering

Vi har givet dette indledende kapitel underoverskriften: decentraliseringen af et
aftalesystem. Det er derfor ngdvendigt at foretage en pracisering af, hvad det
n@rmere bestemt vil sige. Vi ser decentralisering og centralisering som kom-
plementare begreber, dvs. som udtryk for processer, der til stadighed i skiftende
kombinationer prager sociale systemer.

"I komplicerede og sammensatte sociale systemer (som fx det danske organisations-
og aftalesystem) og i samlinger af sddanne sociale systemer (som fx den danske nati-
onalstat, men ogsa overnationale systemer som EF) vil de strukturelle udviklingstrak
vaere preget af en skiftende kombination af centraliserende og decentraliserende
elementer." (Due et al. 1993, s. 320-21).

Med centralisering/decentralisering menes flytning af ressourcer og/eller beslut-
ningskompetence mellem niveauerne i et givent system. At afdekke centralise-
ringsprocesser og decentraliseringsprocesser kan derfor ofte sige noget vasent-
ligt om styringen af det sociale system. I denne sammenh@ng drejer det sig om
et delsystem i det nationale IR-system, n@rmere betegnet aftalesystemet i den
(amts)kommunale sektor, hvor det ifglge denne tilgang er muligt at afdeekke ve-
sentlige aspekter ved systemets udvikling ved at analysere skiftende centralise-
rings- og decentraliseringsprocesser. I tilfzldet Ny Lgndannelse fortrinsvis en
decentralisering.

Som udgangspunkt ma det fastslas, at et IR-system nasten per definition er et
multiniveau system. IR-systemet bestar af et organisationssystem med to mod-
stdende parter, arbejdere og arbejdsgivere og disses organisationer, og af et afta-
lesystem, hvorigennem disse to aktgrer regulerer deres indbyrdes forhold. Dertil
kommer et politisk reguleringssystem, hvor den tredje aktgr, de politiske magt-
havere, med eller mod de to gvrige aktgrer sikrer en overordnet regulering og
understgtter (eller modvirker) parternes aftalesystem.

Organisationssystemet bestar som regel af mindst tre niveauer: et nationalt ni-
veau, et regionalt niveau og et lokalt niveau.

Aftalesystemet bestar af mindst to — og ofte tre — hovedniveauer: et nationalt
niveau, et regionalt niveau og et lokalt niveau.

Hvert niveau er i sig selv niveaudelt. Fx bestér det centrale organisationsniveau i
det samlede danske IR-system af tre sammenhangende niveauer. For det fgrste
et hovedorganisationsniveau, for det andet et kartelniveau, hvor eksempelvis en
del fagforbund er samlet med det formal at forhandle overenskomster, og for det
tredje et sektororganisationsniveau bestdende af de landsdeekkende fagforbund.
Det kan saledes i hgj grad inden for dette samlede centrale niveau vere vasent-
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lige processer i retning af centralisering eller decentralisering. Tilsvarende bestar
det lokale organisationsniveau af hovedorganisationernes lokale organer, af fag-
forbundenes lokale afdelinger og af klubber for medlemmerne samt fellestillids-
representanter og tillidsreprasentanter i de enkelte virksomheder.

Centralisering og decentralisering er sdledes ikke processer, der alene foregar
mellem hovedniveauerne i organisations- og aftalesystemet. Det er ogsa proces-
ser, der foregar inden for de enkelte niveauer. Derfor skelner vi mellem vertikal
centralisering/decentralisering som betegnelse for processerne mellem niveau-
erne og horisontal centralisering/decentralisering som betegnelsen for proces-
serne inden for niveauerne. (Mintzberg 1979).

Det skal tilfgjes, at det politiske reguleringsniveau ogsa er niveaudelt. Set som et
slags overniveau i forhold til organisations- og aftalesystemet bestar det af tre
niveauer: politisk regulering (lovgivning), trepartsregulering og regulering gen-
nem forligsinstitutionen.

Hvis vi sammenligner med den (amts)kommunale sektor og gennemfgrelsen af
det nye lgnsystem, sa er der her — jf. skema 1.2 — tale om to hovedniveauer. Det
er for det fgrste det centrale partsniveau, der igen er opdelt i tre niveauer, 1.1
den samlede sektor, der forhandles via KTO og de (amts)kommunale sammen-
slutninger, dvs. KL, ARF samt Kgbenhavn og Frederiksberg, 1.2 bran-
che/hovedorganisationsomrader, der forhandles af hovedorganisationer/karteller
og fagforbund med de relevante arbejdsgiversammenslutninger, og 1.3 de enkel-
te personalegruppers niveau, der forhandles af fagforbundene med de relevante
arbejdsgiversammenslutninger.

Det er for det andet det regionalt/lokale niveau, der omfatter de enkelte amter og
kommuner, og som igen er opdelt i en reekke niveauer, 2.1 (amts)kommunen
som helhed, 2.2 forvaltnings-/sektorniveau, og 2.3 institutions-/afdelingsniveau.
Og det sidste omrade kan igen vere opdelt i en rekke niveauer, nar der er tale
om store institutioner som fx et sygehus eller en central administration.

Hvis vi alene holder os til Ny Lgndannelse, sa involverede denne reform pa det
centrale niveau to underniveauer. Som det overordnede blev indgéet den gene-
relle rammeaftale om Ny Lgndannelse pa det samlede (amts)kommunale niveau.
Det var en multi-industri forhandling mellem forhandlingskartellet KTO pé den
ene side og de kommunale sammenslutninger, KL og ARF, samt Kgbenhavn og
Frederiksberg pa den anden side. Som et supplement blev endvidere indgéet af-
taler pa enkelt-industri niveau mellem de enkelte fagforbund og de relevante ar-
bejdsgiverparter vedrgrende de enkelte personalegruppers konkrete overgang til
det nye lgnsystem.
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Skema 1.2

Forhandlingsniveauer i Ny Lgndannelse

Centralt partsniveau:

Aftaler mv..:
Rammeaftale om Ny
Lgnaftale

Organisationsaftaler om
Ny Lgndannelse

Hovedaktgrer:
KTO -  de (amts)kommunale
sammenslutninger

Forbund - de relevante arbejds-
giverparter

Lokalt/regionalt
partsniveau:
Hele (amts)kommunen

Drgftelser/aftaler om lgn-
politik, forhandlingsprocedurer,

Reprasentanter i MED/SU fra
A- og B-siden

TR-vilkar mv.

Forhéndsaftaler (for hele OR/FTR/TR - L&P, Direktion,

personalegrupper) Sektor-ledere
Sektor/forvaltnings- Forhandsaftaler OR/FTR/TR - Sektor-ledere,
niveau L&P
Institutions/afdelings- Forhandsaftaler OR/FTR/TR - Institutions-

ledere, sektor-
ledere, L&P
Individuelle lgnaftaler OR/FTR/TR - Institutions-
ledere, sektor-
ledere, L&P

niveau

Bemcerkning: Der er tale om en forenklet opstilling af en endnu mere kompleks niveaudeling. Fx drgf-
tes lgnpolitik, forhandlingsprocedurer og TR-vilkar ogséd i MED/SU pa bade sektorniveau og instituti-
onsniveau, ligesom forhandlingsprocedurer og TR-vilkér kan indgé i forhandlinger om de enkelte per-
sonalegrupper. Det indgar heller ikke i skemaet, at institutions/afdelingsniveauet, i store institutioner
som fx sygehuse, kan vare yderligere opdelt.

Forkortelser: De (amts)kommunale sammenslutninger deekker ud over KL og ARF ogsa Kgbenhavn
og Frederiksberg. OR = organisationsreprasentanter, FTR = fellestillidsreprasentanter, TR = tillids-
representanter. L&P = forhandlere fra Lgn- og Personaleafdelinger.

Det samlede aftalekompleks om Ny Lgndannelse omfattede saledes flere ni-
veauer pa det centrale plan og indebar en decentralisering i form af flytning af
forhandlings- og aftalekompetence vedr. en del af lgndannelsen fra det centrale
til det lokale niveau, dvs. vertikal decentralisering. Det lokale/regionale niveau,
dvs. den enkelte kommune og det enkelte amt, udggr politisk-administrative en-
heder, som til dels kan sidestilles med en koncern i den private sektor. Det inde-
barer, at kompetence kan uddelegeres fra det centrale niveau i amtet eller kom-
munen, men den vil ogsa altid kunne treekkes tilbage igen, og det er en hovedre-
gel, at det er ledelsen administrativt/politisk i amtet og kommunen som helhed,
der er bestemmende i sidste instans. Uddelegeringen af kompetencen fra KL og
ARF (eller vel rettere sagt tilbagegivelsen af en del af den kompetence, som de
enkelte amter og kommuner har overgivet til deres sammenslutninger) er séledes
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netop til det enkelte amt og den enkelte kommune. Det er herefter op til amter
og kommuner, om de vil fastholde forhandlingerne samlet, eller om de vil legge
kompetencen videre ud til de enkelte sektorer/forvaltninger og/eller de enkelte
afdelinger/institutioner, dvs. horisontal decentralisering.

Der var fra arbejdsgiverside udtrykt en forventning om, at kompetencen til at
forhandle og indgé aftaler i det nye lgnsystem sé& vidt muligt skal flyttes ud til de
enkelte tillidsrepraesentanter i amter og kommuner, men formelt er der her pa
tilsvarende made som pa arbejdsgiversiden tale om en udlaegning af kompeten-
cen til de enkelte lokale fagforeninger, afdelinger eller amtskredse. I nogle for-
bund er det sa op til disse lokale fagforeninger, hvorvidt de gnsker at legge
kompetencen videre ud eller gnsker at fastholde den. I andre forbund er det end-
da pa nationalt plan, at man fastlaegger de na@rmere retningslinier for, om en sa-
dan udlegning overhovedet skal vere mulig, og i givet fald, under hvilke betin-
gelser den kan gennemfgres. Som det fremgér af skemaet, kan forhandlingerne
om bade forhandsaftaler og individuelle Ignaftaler saledes foregd pa tre kompe-
tenceniveauer: enten fastholdt i den lokale fagforening/kreds, eller lagt ud til
repraesentanterne i (amts)kommunen med mulighed for kompetencen placeret pa
det centrale niveau i kommunen (FTR) eller hos de lokale tillidsreprasentanter.

Analysen af Ny Lgndannelse drejer sig i fgrste omgang om at kortlegge effek-
terne af den vertikale decentralisering fra det nationale forhandlingsniveau til de
enkelte amter og kommuner og de lokale faglige organisationer og/eller fzlles-
tillidsreprasentanter og tillidsrepresentanter. Men det mest interessante bliver
afdekningen af de efterfglgende processer, dvs. om der fastholdes en horisontal
centralisering, eller om udviklingen af det nye lgnsystem vil fgre til en mere
eller mindre vidtgdende horisontal decentralisering, hvor kompetence i stort
omfang legges ud til de enkelte afdelinger og institutioner og tilsvarende til de
enkelte tillidsrepresentanter/fellestillidsreprasentanter.

Opstillingen af skemaet, der bade viser de forskellige niveauer inden for niveau-
erne, og som viser opdelingen i et aftalesystem og et organisationssystem, der er
relativt selvstendige, antyder mangden af mulige komplikationer. Der er fx ri-
siko for, at kun arbejdsgiverne og ikke fagforeningerne vil legge kompetence ud
med tilhgrende matchningsproblemer mellem forhandlerne. Der er risiko for, at
nogle omrader inden for det enkelte niveau kan have svert ved at handtere en
kompetenceudlaegning, som andre omrader uden videre magter. Og der er risiko
for, at nogle organisationer holder tilbage og sgger at hindre en horisontal
decentralisering, som andre organisationer gerne vil gennemfgre. Der er med
andre ord narmest utallige muligheder/risici for tidsforskydninger og dermed
folgende matchningsproblemer mv. som fglge af de relativt selvstendige
niveauer og omrader i det samlede system.
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1.3 Undersggelsens teser

Pa baggrund af den her opstillede teoretiske ramme og vores viden om det of-
fentlige organisations- og aftalesystem opstillede vi i sammenh@ng med vores
forste besggsrunde til de otte undersggelsesenheder en raekke teser om den sand-
synlige udvikling i relationerne mellem parterne pa det lokale niveau. Det er an-
tagelser, som vil blive afprgvet i den efterfglgende analyse af de konstaterbare
udviklingstendenser i de otte amter og kommuner.

Centralisering/decentralisering
e Forhandlingsniveauet vil blive decentraliseret til afdelings-/institutions-
niveauet.

e Ledelsen pa det centrale niveau i (amts)kommunen vil koordinere overordnet
bl.a. gennem lgnpolitik og personalepolitik.

e Presset for decentraliseringen vil komme fra arbejdsgiversiden som et led 1
den generelle decentralisering af opgaveudgvelsen i (amts)kommunerne.

e Hyvis ikke de faglige organisationer samarbejder og udvikler en effektiv koor-
dinering, vil de vaere ude af stand til at matche de muligheder for styring,
som arbejdsgiverne har.

e Udviklingen vil sandsynligvis fgre til en gget konkurrence mellem de faglige
organisationer lokalt, snarere end til etableringen af lokale “mini-KTO’er” el-
ler lignende samarbejdsformer.

Matchningsproblemer
e Arbejdsgivernes decentralisering af beslutningskompetencen vil presse de
faglige organisationer til ogsa at decentralisere til tillidsrepresentantniveauet.

e Hyvis ikke uddannelse og vilkar for tillidsrepraeesentanter samt afdelings- og
institutionsledere forbedres, vil der opsta problemer i forbindelse med decen-
traliseringen af forhandlingerne.

e Usamtidighed i decentraliseringsprocessen vil fgre til matchningsproblemer.
(Afdelings- og institutionsledere kan have vanskeligt ved at matche organisa-
tionsrepraesentanter, ligesom almindelige tillidsreprasentanter kan have van-
skeligt ved at matche personalechef og/eller (amts)kommunaldirektgr).
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e Der er tale om et generelt matchningsproblem for tillidsrepresentanter, fordi
de star over for en modpart, der ikke alene forhandler 1gn- og arbejdsforhold,
men ogsa har den anszttende myndighed.

e Vidensmessigt er der for tillidsrepraesentanterne et potentielt matchnings-
problem, som vil vere tiltagende jo hgjere op i hierarkiet, man nér (som fx
det gverste MED-organ), hvis ikke der sker en professionalisering af tillids-
reprasentanterne.

Tendenser til individualisering

e Medarbejderudviklingssamtaler eller lignende redskaber tenderer — formali-
seret eller i praksis — at blive omdrejningspunktet ogsa for lgnforhandlinger-
ne.

e Der vil komme et pres for individualisering af Ignfastsattelsen, som kan sat-
te de faglige organisationer ud pa et sidespor. Presset for individualisering vil
komme béde fra ledelse, faggrupper og individuelle medarbejdere.

o Organisationerne ma udvikle en lgnstrategi fra neden — med udgangspunkt i
de enkelte institutioners og medarbejderes gnsker og behov — hvis de stadig
skal kunne praege udviklingen pa trods af individualiseringstendensen.

e Organisationerne ma derfor fgre en dobbeltstrategi, hvorigennem de sam-
menkobler spgrgsmal om udvikling i arbejdet mv. og lgnstrategi. Organisati-
onsgrenser og “konkurrerende fagligheder” kan vare en hindring mod ud-
viklingen af dobbeltstrategien.

Sammenkoblingstendens

¢ De faglige organisationers og ledelsernes reaktion pa decentralisering og in-
dividualisering kan fgre til en sammenkobling af eller glidning imellem det
traditionelle samarbejdssystem og aftalesystemet — enten i retning af en hgje-
re grad af medbestemmelse og falles beslutninger gennem aftaler eller i ret-
ning af en stgrre ledelsesstyring praeget af medindflydelse gennem informati-
on om initiativer mv. oppefra.

1.4 Undersggelsens metoder

Samlet set kan undersggelsen karakteriseres som en komparativ analyse af otte
undersggelsesenheder byggende pa kvalitative metoder og suppleret med en
kvantitativ spgrgeskemaundersggelse, der skal give et samlet billede af medar-
bejdere, ledere og tillidsrepraesentanters generelle holdninger til det nye lgnsy-
stem.
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Hovedmetoden er kvalitative interviews med aktgrerne foretaget ved besggsrun-
der til de otte udvalgte amter og kommuner. Det er suppleret med indsamling og
bearbejdning af dokumentarisk materiale. Det er en forlgbsundersggelse, hvor vi
gennem to besggsrunder i hver af undersggelsesenhederne har sggt at afdaekke
en ca. 3-drig proces, hvorigennem det nye lgnsystem er blevet implementeret og
taget i anvendelse af de lokale parter. Man kan maske ogsa kalde det for et udvi-
det gjebliksbillede, fordi det har varet en meget fortettet og koncentreret pro-
ces. Vi dekker perioden fra de fgrste forberedelser over implementeringen af
systemet og fgrste forhandlingsrunde og videre til anden og nogle steder tredje
forhandlingsrunde — ath@ngigt af hvor meget man har veret bagud i den enkelte
kommune eller det enkelte amt. Vi har derefter af tidsmessige grunde sat en
streg i sandet og har ikke fulgt op med den nyeste udvikling i de enkelte under-
sggelsesenheder, bortset fra s@rlige tilfalde. Den undersggte periode har vist sig
fuldt tilstreekkelig til bade at beskrive den forhandlingsstruktur, som er blevet et
resultat af implementeringsfasen, og tendenserne i den fortsatte udvikling af for-
handlingsstrukturen. Vi har derfor et grundlag, som efter vores vurdering ogsa er
solidt nok til at danne afs@t for en analyse af perspektiverne for fremtidens loka-
le aftalesystem i amter og kommuner.

Udvealgelsen af undersggelsesenheder

Det skal understreges, at den anvendte casemetode var givet pa forhand. Det var
de (amts)kommunale parter, der besluttede, at der skulle gennemfgres en analyse
af implementeringen af det nye lgnsystem og de fgrste lokale forhandlingsrun-
der, og i den sammenha&ng var det ogsa en forudsatning i parternes udbud af en
sadan undersggelse, at implementeringsprocessen skulle fglges i et udvalg af
amter og kommuner. Den nermere fremgangsmade er dog ferst fastlagt efter
parternes beslutning om de tre forskergrupper, der skulle foresta hver deres del
af undersggelsen. Der blev nedsat en flles styregruppe med de deltagende for-
skere og reprasentanter for parterne, og det skal tilfgjes, at der i denne sammen-
hang fra partsrepreesentanternes side pa intet tidspunkt har veret stillet krav el-
ler vaeret tale om nogen anden form for indblanding i forskernes tilrettel®ggelse
af undersggelsen.

En meget vaesentlig undtagelse er dog det konkrete valg af de deltagende amter
og kommuner. Det er saledes ikke de tre forskergrupper, men partsrepraesentan-
terne i styregruppen, herunder fgrst og fremmest de to arbejdsgiversammenslut-
ninger KL og ARF, der har udvalgt de to amter og seks kommuner, der indgar
som undersggelsesenheder i undersggelsen. Denne fremgangsmade er ikke et
udtryk for, at partsrepreesentanterne gnskede at bestemme, hvilke enheder der
skulle vaelges. Der var mere tale om en praktisk foranstaltning, hvor udgangs-
punktet var en diskussion i styregruppen, hvor forskerne praciserede, hvilke ty-
per af enheder de gnskede udvalgt. Det skulle naturligvis dekke bdde kommuner
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og amter og herunder sikre en rimelig geografisk spredning. Det skulle daekke
bade smé og store kommuner, kommuner med forskellig politisk ledelse og des-
uden bade landkommuner og bykommuner. Et egentligt reprasentativt udvalg
blev ikke tilstrebt, men de udvalgte enheder skulle dekke et varieret billede af
forskellige kommunetyper for at ggre det muligt at vurdere indfgrelsen af det
nye lgnsystem i enheder, der bade reprasenterede store forskelle og en vis
ensartethed i vilkér og vedrgrende en raekke grundleeggende karakteristika. Disse
hensyn sammenholdt med forskernes tidsmassige ressourcer fgrte til beslutnin-
gen om, at i alt 8 enheder skulle udvalges. Der blev n@rmere bestemt tale om
fem kommuner, en bydelskommune i Kgbenhavn samt to amter.

Selve udvalgelsen blev derefter foretaget af partsrepreesentanterne i en proces,
hvor forskerne 1gbende blev konsulteret. Problemet i den sammenhang er, at der
i disse ar foretages en reekke bade interne og eksterne undersggelser og analyser,
som forudsatter, at kommuner og amter stiller sig til radighed og ofte skal an-
vende et ikke ubetydeligt tidsforbrug. Derfor kan det generelt vaere vanskeligt at
finde kommuner og amter, der gnsker at deltage. Samtidig fandt udvalgelsen
sted i den indledende fase i implementeringsprocessen, hvor lgn- og personale-
afdelingerne rundt omkring var sterkt optaget og derfor kunne vare betenkelige
ved at patage sig det ekstra arbejde, som deltagelsen i vores undersggelse ville
medfgre. Derfor var det vanskeligt at finde lokale enheder, som overhovedet var
indstillet pa at deltage. S& udvalgsprincippet har lidt sat pa spidsen veret, at vi
har taget dem, som har sagt ja.

Det er klart, at der i denne ikke s@rligt videnskabeligt korrekte, men i situatio-
nen ngdvendige udvaelgelsesmetode ligger en risiko for en bias eller skevhed,
der kan komme til at pavirke resultaterne af undersggelsen. De otte amter og
kommuner er generelt preeget af meget positive samarbejdsrelationer mellem
parterne, ligesom der er tale om lokale enheder, som i de fgrste faser af imple-
menteringen af det nye lgnsystem har héandteret processen uden de helt store
problemer. Det er nok en vasentlig arsag til, at det netop er disse otte enheder,
som er kommet til at indga i undersggelsen. De sagde simpelthen ja, da de blev
spurgt. Havde der veret store problemer, herunder konflikter mellem de lokale
parter, havde svaret sandsynligvis varet nej.

Omvendt havde vi som forskere en formodning om, at der selv i sddanne kom-
muner og amter i et 3-arigt forlgb, hvor et nyt og komplekst Ignsystem skulle
indfases, ville opsté et righoldigt og varieret antal af problemer og konflikter.
Derfor var vi ikke nervgse for, at det som udgangspunkt nok rigeligt positive
udvalg ville betyde, at vi ikke i tilstreekkeligt omfang fik bade de negative og
positive sider ved implementeringen af det nye lgnsystem med. Og det synes da
ogsa, som resultaterne af vores undersggelse vil give indtryk af, at vere blevet
tilfeeldet. Vi har dog lgbende, hvor det kan se ud til, at skeevheden i udvalget af
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amter og kommuner kan have pavirket resultaterne, netop fremhzavet, at det kan
vere tilfeldet.

Vi har valgt i presentationen af denne tvergaende analyse at anonymisere de
otte undersggelsesenheder. Ikke fordi det har varet et gnske hos de deltagende
repraesentanter fra de deltagende amter og kommuner. Eller fordi der er vold-
somt mange kontroversielle forlgb, hvor der kan vare en interesse i at skjule,
hvilke personer der direkte er ansvarlige. Sddanne eksempler findes, og her fin-
der vi, at det er en fordel med en anonymisering, fordi det handler om at presen-
tere og diskutere problemer og ikke om at haenge enkeltpersoner ud. Nar det slg-
res, hvilke enheder og dermed hvilke personer det handler om, kan problemstil-
lingerne skaerpes, fordi der sa ikke skal tages hensyn til identificerbare personer.
Men sadanne kontroversielle forlgb er ikke typiske for denne bog, og det er der-
for heller ikke hovedbegrundelsen for anonymiseringen.

Selv om vi har givet de deltagende undersggelsesenheder synonymer, vil even-
tuelle lasere fra disse kommuner og amter naturligvis let kunne kende sig selv,
og blandt andre af det nye lgnsystems aktgrer, der er den vasentligste malgrup-
pe for denne bog, vil der sikker ogsa vare en del, som er i stand til at identifice-
re i hvert fald nogle af de udvalgte amter og kommuner. Vi har alligevel valgt at
anvende neutrale betegnelser for undersggelsesenhederne, fordi det er irrelevant
for fremstillingen af undersggelsens resultater, om nogle af de refererede forlgb
og omstendigheder lige pracis er foregéet i netop denne kommune eller dette
amt. Det er indholdet, og det, der karakteriserer den proces, hvori nye forhand-
lingsrelationer og strukturer udvikles, der er det afggrende. Og det kommer til at
fremsta klarest, og det vil bl.a. sige uden sted- og personrelaterede implikatio-
ner, nar undersggelsesenhederne er anonymiseret.

De to udvalgte amter betegnes henholdsvis som Sjeellandske amt og Jyske amt.
Det er to amter, der stgrrelsesmassigt ligger i mellemklassen, og som reprasen-
terer henholdsvis et sterkt urbaniseret vaekstomrade og en mere udkantspreget
region. Pa undersggelsestidspunktet var det tillige amter med hver sit politiske
styre, dvs. med henholdsvis en Venstre- og en socialdemokratisk amtsborgme-
ster.

De to stgrste kommuner er henholdsvis den gstjyske bykommune og den vestjy-
ske centerkommune. De har et indbyggertal pa mellem 40.000 og 50.000 og re-
presenterer dermed den relativt lille gruppe af danske kommuner, som har en
stgrrelse og dermed fglgende gkonomiske og personlige ressourcer, der ggr det
muligt at sikre en professionel og facetteret faglig ledelse pa den ene side og
personaleledelse pa den anden side. Begge disse kommuner havde pa undersg-
gelsestidspunktet socialdemokratisk ledelse. Den fgrste er placeret som en ud af
en rekke stgrre kgbstadskommuner, der er samlet i en sammenhangende relativt
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urbaniseret region. Den anden er en udpraget centerkommune med et stort by-
massigt centrum omgivet af et udstrakt landpraeget opland.

De tre naeste kommuner ligger pa et indbyggerantal fra knap 10.000 til omkring
15.000 indbyggere og reprasenterer sialedes det altdominerende flertal af danske
kommuner, som stgrrelsesmassigt ma betegnes som sma. Det er for det fgrste
den storkgbenhavnske omegnskommune, der er en typisk pendlerkommune med
udstrakte nyere parcelhuskvarterer, men dog stadigt med et vist om end efter-
handen begraenset landligt preeg. Det er for det andet den sj®llandske stationsby-
kommune, som har en stationsby med en del uddannelsesinstitutioner som cen-
ter. Og det er for det tredje den sgnderjyske landkommune, der er karakteriseret
ved at have flere smabyer/landsbyer praget af nye parcelhusomrader og uden et
egentligt dominerende center. Her er stadig et sterkt landkommune-praeg, og der
er tale om en relativ stor arbejdsmassig udpendling.

Det er tre kommuner af en stgrrelse, der pa nogle omrader kan give problemer
med i den faglige ledelse at honorere de stigende krav til kommunerne, og som
hvad angér personaleledelse er praeget af en relativ afgrenset lgn- og personale-
afdeling med en leder, der samler alle traddene, dvs. en typisk personbaret perso-
naleledelse. I disse tre kommuner var der henholdsvis Venstre-, socialdemokra-
tisk og konservativ politisk ledelse i undersggelsesperioden.

Endelig indgar som den ottende undersggelsesenhed et af de kgbenhavnske by-
delsomrader, der som et forsgg fungerede som selvsteendige enheder i den forri-
ge kommunalvalgsperiode fra 1997 til udgangen af 2001. Vi kalder den her for
Bydelskommunen. Den er karakteriseret ved at vere et eksperiment, der aldrig
fik fast grund under fgdderne, og som derfor trods sin stgrrelse — pa niveau med
de ovenna®vnte store jyske kommuner - aldrig kom til at fungere som en profes-
sionel politisk og administrativ (amts)kommunal enhed. Specielt personaleledel-
sen virkede ad hoc-praeget med flere skift i forlgbet. Da bydelskommunerne ef-
ter en folkeafstemning blev nedlagt igen, eksisterer denne sarlige type af kom-
munal enhed ikke lengere. Der har dog alligevel i implementeringen af Ny
Lgndannelse ogsa her veret interessante forlgb, som vil indga i den videre ana-
lyse. Men bydelskommunen vil pa grund af sin helt specielle karakter ikke
komme til at vegte sd meget som de gvrige syv undersggelsesenheder.

Den komparative metode

Pa samme made som effekterne af fx internationaliseringen pa de nationale IR-
systemer vanskeligt lader sig pavise ved kun at undersgge et enkelt land, fordi
en rekke seregne og midlertidige forhold kan slgre dynamikken, pa samme ma-
de vil det give risiko for et bade ensidigt og fortegnet billede at holde sig til en
enkelt eller nogle ganske fa enheder, nar det geelder en analyse af, hvordan Ny
Lgndannelse pavirker relationerne mellem parterne lokalt. Derfor vil undersg-
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gelsen af internationaliseringen ofte blive en komparation af flere nationale IR-
systemer. (Lubanski 1999: 22), ligesom undersggelsen af decentraliseringen af
Igndannelsen vil omfatte en reekke amter og kommuner. Den komparative meto-
de, hvor en rekke amter og kommuner analyseres pa en systematisk made, der
ggr sammenligning mulig, synes i denne undersggelsessammenhang at vere en
forudsatning for at fa et omfattende og facetteret billede af, hvilken pavirkning
indfgrelsen af et nyt lokalt baseret lgnsystem har pa det (amts)kommunale ar-
bejdsmarked, fordi dette arbejdsmarked netop bestar af et meget stort antal rela-
tivt selvstendige enheder.

Med opstillingen af undersggelsesenhederne i tre grupperinger fremgér det indi-
rekte, at vi anvender en form for komparationen, der kan betegnes som de
"sammenlignelige caseenheders" metode. Dvs. en form for lighedslogik, hvor vi
grupperer enhederne, sa de svarer til hinanden vedrgrende en reekke baggrunds-
variable, herunder fgrst og fremmest stgrrelse, séledes at den fgrste umiddelbare
sammenligning foretages mellem enheder med nogenlunde ensartede ressour-
cemassige forudsatninger. Synspunktet er, at det kan vare en fordel, at de en-
heder, der sammenlignes, ikke prages af s store forskelle, at sammenlignings-
mulighederne begraenses. (Edwards 1996). Netop fordi man sammenligner nogle
enheder, der har en del karakteristika til feelles, skulle det ud fra lighedslogikken
vere muligt at se forskellene i pavirkningen.

Med en siadan gruppering far vi for det fgrste de to amter, som er umiddelbart
sammenlignelige. Dern@st de to store jyske kommuner, henholdsvis center-
kommunen og bykommunen, der ogsa kan sammenstilles, fordi de har nogen-
lunde ensartede stgrrelsesmassige mfl. forudsetninger. Den tredje gruppering
bestar af de tre mindre kommuner, hvor omegnskommunen og stationsbykom-
munen er mest sammenlignelige, mens den tredje, landkommunen, adskiller sig
med sin "udkants"-status. Endelig er der bydelskommunen, som er en helt spe-
ciel forsggskonstruktion, og som administrativ/politisk enhed allerede er for-
svundet igen. De tre grupperinger er sdledes preget af en vis ensartethed vedrg-
rende vasentlige grundvariable, samtidig med at de vedrgrende andre karakteri-
stika er forskellige. Det bidrager til at kvalificere analysen, fordi forskellige
baggrundsvariables betydning kan efterprgves.

Samtidig styrkes analysen af, at der kan foretages en sammenligning af tre grup-
peringer, som er meget forskellige, dvs. en komparation praget af en form for
ulighedslogik. Derved kan der bade efterspores pavirkninger, som kan henfgres
til disse forskelligheder, og pavirkninger, der har andre arsager, fordi de praeger
enhederne pa tvars af de markante forskelle i stgrrelse, administrativ opbygning
mv.
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Hvis vi sammenligner de udvalgte kommuner og amters stgrrelse og karakteri-
stika med den samlede population — de 275 kommuner og 14 amter i Danmark —
ma det siges, at vi kommer meget godt rundt. Vi mangler dog de helt store
kommuner og ogsa de helt sma, dvs. kommuner under 5.000 indbyggere. Selv
om der kun er otte udvalgte enheder, sa tegnes der saledes et komplekst samlet
billede.

Om generaliseringer

Det er dog vesentligt at fremheve, at der kun er en begranset baggrund for at
foretage egentlige generaliseringer. De mest igjnefaldende tendenser, der er
geldende i alle de otte undersggelsesenheder, kan formentlig siges at udtrykke
generelle treek ved den samlede udvikling pa det (amts)kommunale arbejdsmar-
ked. Men ellers skal man vaere mere end forsigtig, nar man forsgger at slutte fra
8 enheder til alle amter og kommuner, dvs. n@sten 300 enheder.

I gennemgangen af resultaterne pa de forskellige delomrader er det derfor ty-
pisk, at vi ngjes med at formulere os pa den made, at "mange" eller "den overve-
jende del" af de interviewede ledere/TR har den og den opfattelse. Det er relativt
vage udtryk, som kun skal tages som udtryk for tendenser i de otte undersggel-
sesenheder. Vi har med vilje ikke s@gt at kvantificere udsagnene. Det er ikke
noget reprasentativt udvalg af amter og kommuner, vi har undersggt, og derfor
giver det ikke nogen mening at omsatte udsagnene til tal og legge dem sam-
men. Nar der er en skaevhed i udvalget, kan et gennemsnitsmal give et helt mis-
visende billede af et bestemt problems generelle omfang. Settes der tal pa — at
fx 75 pct. af ledere/TR mener dette eller hint — sker der ydermere nermest per
automatik hos leseren en generalisering, hvor man overfgrer de anforte talstgr-
relser til kommuner og amter under et. Vores markering af, at "de fleste", "man-
ge" eller den "overvejede del" af TR/ledere mener det ene eller det andet, skal
derfor alene tages som en indikator for, at her er der tendenser, som formentlig
kan genfindes i de fleste amter og kommuner, men deres pracise omfang eller
vagt kan der ikke siges noget bestemt om.

Der er dog pa en del omrader mulighed for at analysere pa et noget bredere
grundlag. For mens den detaljerede analyse holder sig til de otte omfattede am-
ter og kommuner, kan vi pa udvalgte omrader vedrgrende nogle af de mere ge-
nerelle vurderinger om forlgbet af implementeringen bygge pa et mere omfat-
tende erfaringsgrundlag. Vi har spurgt de interviewede pa begge sider om deres
viden om forholdene i andre kommuner/amter. Det er dels for gennem sammen-
ligningen at skaerpe deres blik pa, hvordan de selv har grebet Ny Lgndannelse
an. Dels for at fa et bredere indtryk og dermed skabe en mere sikker grund for
generaliseringer. Det har i den forbindelse veret en fordel, at de mange organi-
sationsrepra@sentanter, vi har interviewet, nasten alle har direkte erfaringer som
aktgrer i andre kommuner eller bade fra amt og kommuner. Nér vi fx analyserer
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tillidsrepraesentanternes vilkar, bygger vi siledes ikke alene péa otte kommuner
og amter, dvs. de udvalgte undersggelsesenheder. 1 virkeligheden dekker vores
interviews erfaringerne fra fem amter og mere end 100 kommuner. Det er klart,
at det kun er i de grove omrids, at dette meget brede grundlag kan tegnes. Det
giver mulighed for en mere sikker vurdering af, om de detaljerede analyser fra
de otte udvalgte (amts)kommuner ogsa udtrykker generelle tendenser. Men det
er ikke et grundlag, der alene kan bruges til at dokumentere skrasikre generalise-
ringer. I den sammenhang er det vigtigt at inddrage den kendsgerning, at oplys-
ningerne kan blive noget fortegnet af, at det kun er interviewede pa den ene side,
der har optradt som direkte aktgr andre steder. Det gaelder kun de lokale faglige
organisationers representanter. Arbejdsgiverrepresentanterne kan godt have en
viden fra andre enheder via forskellige netverk og koordinerende organer, men
det er baseret pa andenhandsoplysninger.

Problemer med generaliseringer er dog kun delvist lgst ved at inddrage inter-
viewpersonernes svar pa spgrgsmalene om erfaringer fra andre kommuner og
amter. Det treekker ogsa fra i den sammenhzng, at der er den nzvnte skevhed
indbygget i dette forsgg pa at udvide undersggelsesfeltet, fordi det kun er den
ene part, som har direkte erfaringer andre steder fra. Det er derfor for at fa et so-
lidt grundlag at generalisere p4, at vi har suppleret den kvalitative undersggelse
med en kvantitativ spgrgeskemaundersggelse, der dekker et representativt ud-
valg af medarbejdere, ledere og tillidsreprasentanter i amter og kommuner.

De navnte forbehold, vedrgrende mulighederne for at generalisere pa grundlag
af kvalitative caseanalyser, skal hverken over- eller underspilles i den fglgende
gennemgang af resultaterne. Man skal undga bade at falde i den grgft, hvor man
ikke tgr drage selv de mest indlysende konklusioner af et meget entydigt svar-
mgnster, og i den grgft, hvor man tager forbeholdene og derefter uanfegtet ge-
neraliserer pa livet 1gs i vurderingen af det kvalitative undersggelsesmateriale.

Set i vores perspektiv giver en kvalitativ caseanalyse, som den vi her har gen-
nemfgrt, et meget sterkt grundlag for en kortlegning af et givent problemom-
rade. Det er muligt at komme i dybden med analyserne pa en made, som den
kvantitative spgrgeskemaundersggelse aldrig kan komme i nerheden af. De to
tilgange skal derfor styrke undersggelsen ved at supplere hinanden, men det er
den kvalitative caseanalyse, der udggr tyngdepunktet i den samlede undersggel-
se.

Den konkrete fremgangsmade

Vi har pa vores to besggsrunder til de otte undersggelsesenheder samlet gen-
nemfgrt 147 kvalitative interview. De fleste interview har varet mellem en og
halvanden time og er gennemfgrt pa baggrund af en interviewguide, men i en
meget fri form, sdledes at de interviewede har kunnet fglge spor, de har fundet
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naturlige, uden at vi slavisk har holdt os til interviewguiden. Interviewene er op-
taget pa band. Forskningsassistent Jens Emmeche, der var ansat ved FAOS frem
til 1. februar 2002, har haft hovedansvaret for gennemfgrelsen af besggsrunder-
ne og har deltaget i alle interviewene. Jgrgen Steen Madsen har som forsknings-
leder vaeret med ved ca. halvdelen af interviewene.

Som hovedregel er de samme personer interviewet bade i forste og anden runde.
Men i en stor del af interviewene deltog mere end en interviewperson, fx typisk
bade en tillidsreprasentant og en organisationsreprasentant eller to ledere inden
for samme omréde. I alt er det sdledes 122 forskellige personer, der har deltaget
1 interviewene. Det vasentlige hovedprincip for udvelgelsen har varet, at der
skal veere tale om personer, som har spillet en ngglerolle i forhandlingsprocessen
pé de forskellige niveauer.

Pa ledelsessiden har vi derfor typisk haft interview, der dekker direktionsni-
veauet, lgn- og personaleafdelingen, udvalgte forvaltninger/sektorer samt afde-
linger, omrader og institutioner inden for disse. I de fleste tilfelde har intervie-
wene veret bdde med amtsdirektgr/kommunaldirektgr og personalechef. Derud-
over har vi haft interview med cheferne og/eller de s@rligt personaleansvarlige i
de udvalgte sektorer eller forvaltninger, ligesom vi har interviewet omradelede-
re, afdelingsledere, institutionsledere mv. Dermed er det alle niveauer i ledelsen
i de udvalgte amter og kommuner, der er blevet dekket.

Pa medarbejdersiden har vi haft interview med organisationsreprasentanter, fzl-
lestillidsreprasentanter og tillidsrepreesentanter fra de organisationer, der har
medlemmer péa de udvalgte omrader. Inden for det administrative omrade mv. pa
radhus/amtsgérd har interviewene dekket HK og DS. Inden for det tekniske om-
rade har de omfattet TL, SiD og Metal. P4 kommunernes daginstitutionsomradet
har vi interviewet reprasentanter for BUPL og PMF og tilsvarende SL inden for
amternes dggninstitutionsomrade. Pa @ldreomradet i kommunerne har vi inter-
viewet representanter for DSR og FOA, og det er de samme organisationer, der
er interviewet, nar det handler om sygehusomradet i amterne.

Vi har ikke foretaget medarbejderinterview og daekker saledes kun medarbej-
dernes reaktioner og holdninger pa anden hand. Vi har valgt at koncentrere os
om de direkte involverede i de forhandlingsprocesser og relationer, som er vores
serlige fokus. Erfaringen er, at kvalitative medarbejderinterviews ikke giver sa
stort et udbytte, nar det handler om komplicerede processer, som medarbejderne
ikke er direkte involveret i. Det havde dog varet en klar fordel, hvis vi kunne
have gennemfgrt sddanne interview og fokuseret pa de omrader, hvor de kunne
give noget (bl.a. holdninger til Ny Lgn, til ledelsens handtering af forhandlin-
gerne og til TR og fagforeninger). Men vi afstod — ud fra en tidsmassig priorite-
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ring — ikke mindst fordi de almindelige medarbejderes holdninger dekkes ind
via det kvantitative spgrgeskema.

Der er lavet notater, som beskriver hovedindholdet i alle interview, men derud-
over er hovedparten af interviewene blevet udskrevet. Der foreligger saledes ca.
1800 siders udskrift. Dette materiale er hovedkilden i undersggelsen. Det har
sammen med et omfattende dokumentarisk materiale dannet baggrund for udar-
bejdelsen af selvstendige casehistorier, der beskriver og analyser forlgbet i hver
af de otte udvalgte (amts)kommuner. Disse caserapporter har vaeret droftet i sty-
regruppen og er blevet udsendt til de interviewede, der har haft mulighed for at
komme med kommentarer til beskrivelsen. Det har fgrt til justeringer i de ende-
lige caserapporter, som ikke offentligggres, men stilles til radighed for de
(amts)kommuner, der har deltaget, samt interviewpersonerne. De otte caserap-
porter er samlet pa 291 tetskrevne sider, det vil i gennemsnit sige 36 1/2 side
hver med et udsving fra 26 til 50 sider. Caserapporterne udggr det substantielle
grundlag for den komparative beskrivelse og analyse, der foretages i denne bog.

Spgrgeskemaundersggelsen

Den landsdekkende og representative spgrgeskemaundersggelse omfattede
3.800 respondenter fordelt pa tre mélgrupper: medarbejdere, ledere og tillidsre-
presentanter i amter og kommuner. Gallup har staet for den praktiske tilrette-
leggelse af spgrgeskemaundersggelsen bl.a. design, trykning, udsendelse, scan-
ning og databehandling af spgrgeskemaerne.

Alle tre malgrupper har faet et feelles spgrgeskema, medens lederne og tillidsre-
presentanterne har faet tilsendt et yderligere henholdsvis leder- og tillidsrepree-
sentantskema. Af de 3.800 respondenter blev der udsendt 2.700 til kommunerne
og 1.100 til amterne, hvilket modsvarer den andel af medarbejdere, der er ansat i
kommuner (71 pct.) og amter (29 pct.). Der er udsendt spggeskemaer til 2.300
medarbejderne, og spggeskemaer til 750 ledere og 750 tillidsrepraesentanter.

I alt 27 kommuner og 5 amter deltog i undersggelsen. Disse amter blev udvalgt
efter to parametre, stgrrelse (sma, mellemstore og store kommuner) og geografi.
I undersggelsen indgik 5 amter, 10 sma kommuner (under 13.000 indbyggere),
11 mellemstore kommuner og 6 store kommuner (over 59.000 indbyggere).

Spgrgeskemaundersggelsen blev gennemfgrt i foraret 2001. For det feelles spgr-
geskema blev svarprocenten for alle respondenterne 54 pct. For medarbejderne
blev svarprocenten 48 pct. og 62 pct. for bade tillidsrepraesentanterne og lederne.
Spgrgeskemaet for tillidsrepresentanterne svarede 51 pct. af tillidsreprasentan-
ternes pa, medens 55 pct. af lederne svarede pa spgrgeskemaet til lederne.'”

12 Se neermere om spgrgeskemaundersggelsen i hovedpublikationen i Projekt Ny Lgndannelse i amter
og kommuner og i delprojekt 3, Pedersen et al. 2002, og Ibsen og Christensen 2002.
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1.5 Bogens indhold

Den generelle analyse af etableringen af et lokalt forhandlingssystem som et re-
sultat af lgnreformen gennemfgres i kapitel 2 til 4 i bogen. Her besvares séledes
generelt undersggelsens hovedspgrgsmal, hvad det er, der sker, nar et hidtil cen-
traliseret forhandlingssystem decentraliseres ved udlegning af en del af Ignfor-
handlingerne til det lokale niveau. Hvad er det for forhandlingsstrukturer, der
opbygges? Kan man tale om en reproduktion af det centrale systems strukturer
og kulturer, eller er det nye reguleringsformer, der opstar nedefra? Bliver den
vertikale decentralisering fra det centrale aftaleniveau nationalt til de enkelte
amter og kommuner fulgt op af en horisontal decentralisering, hvor kompeten-
cen flyttes ud fra det gverste niveau i (amts)kommunen til forvaltninger/sektorer
eller maske helt ud i de enkelte afdelinger/institutioner?

Med kapitel 2 gennemgas de forhandlingsstrukturer, der er udviklet i forbindelse
med realiseringen af Ny Lgndannelse i de otte (amts)kommuner i undersggelsen.
Udgangspunktet er her tre idealtypiske forhandlingsmodeller: en centralt styret,
en sektorstyret og en institutionsstyret forhandlingsmodel. De otte (amts)kom-
muner placeres i forhold til forhandlingsmodeller, og udviklingstendensen i de
lokale forhandlingssystemer preaciseres. Derudover diskuteres kapitlet forskelli-
ge centrale variable, som spiller en vasentlig rolle i den videre analyse. Det dre-
jer sig om centralisering i forhold til decentralisering og om samarbejdsoriente-
ring i forhold til ledelsesorientering.

I kapitel 3 er selve forhandlingsprocessen i det nye lgnsystem i centrum for ana-
lysen. Her beskrives i de udvalgte (amts)kommuner processen i tre tempi fra
forberedelsesfasen over den fgrste forhandlingsrunde og videre til de efterfgl-
gende runder. I den sammenha&ng opridses en ra&kke kritiske faktorer og mo-
menter, som har praget denne implementeringsproces, og som forudses at fa
betydning for det videre forlgb.

En rekke af disse spgrgsmal uddybes i kapitel 4, hvor effekterne af forhand-
lingsprocessen og etableringen af de forskellige forhandlingsmodeller tages op.
Hovedspgrgsmalet er den konstaterede individualiseringstendens, der setter den
kollektive aftaleret under pres. Individualiseringen fremmes gennem udvikling
af sa@rlige redskaber, herunder ikke mindst anvendelsen af Ignsamtaler — enten
selvstendigt eller som en del af medarbejderudviklingssamtaler. Spgrgsmalet
om den nermere betydning af kollektiv aftaleret diskuteres, og desuden under-
s@ges initiativer til gennem nye metoder at fastholde denne aftaleret pa trods af
individualiseringen. Det er initiativer, som iszr findes i de samarbejdsorientere-
de (amts)kommuner. I den sammenh@ng synes specielt glidningen mellem eller
sammenkoblingen af det traditionelle samarbejdssystem og aftalesystemet at
vere af betydning. Den konkrete betydning af de eksisterende MED/SU-
systemer i de otte undersggelsesenheder undersgges derfor ogsa i dette kapitel.
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Der opstar et institutionelt krydsfelt, hvor udviklingen enten kan ga i retning af
stgrre medbestemmelse gennem aftaler mellem de lokale parter, eller i retning af
stgrre ledelsesstyring. Det er et eksempel pd gennemfgrelsen af lgnreformen
som en proces preget af en stadig afprgvning af ledelsesrettens og aftalerettens
grenser.

Kapitel 5 og 6 handler om de aktgrer, der er hovedpersoner i udviklingen af en
ny form for lokal regulering af Ignforholdene. I vores del af undersggelsen er det
specielt tillidsrepraesentanterne, der star i centrum. Udgangspunktet er, at tillids-
representanterne bliver omdrejningspunktet i et nyt lokalt forhandlingssystem —
ikke mindst hvis tyngdepunktet i dette system skal vaere den enkelte arbejds-
plads, og hvis den kollektive aftaleret — en af lgnreformens forudsatninger —
samtidig skal fastholdes. Har tillidsrepraesentanterne vilkar, der ggr det muligt at
udggre et sadant omdrejningspunkt? Det spgrgsmal behandles i kapitel 5. I kapi-
tel 6 inddrages relationen mellem ledere og tillidsrepraesentanter. Hovedsyns-
punktet er her, at sdvel ledere som tillidsreprasentanter pa afdelings-/institu-
tionsniveau kan ses som bade en forudsatning for og en barriere imod en decen-
tralisering af lgnsystemet. Bade ledere og tillidsreprasentanter skal vere i stand
til at lgfte opgaven, hvis et arbejdspladsbaseret lgnsystem skal kunne fungere.

De efterfglgende kapitler — kapitel 7 og 8 — handler om mere specifikke pro-
blemstillinger i sammenhang med de hovedspgrgsmal, der er besvaret forinden.
Parternes strategiske koordination er emnet for kapitel 7. Hovedvagten ligger pa
medarbejdersiden, fordi der som udgangspunkt findes et styringssystem pa le-
delsessiden, mens medarbejderne derimod er praeget af organisationsmassig op-
splitning. Tesen er, at forudsatningen for at opretholde de faglige organisatio-
ners indflydelse er, at den koordinering, der eksisterer via KTO i det centrale
system, skal reproduceres lokalt. Ellers kan organisationerne/tillidsrepre-
sentanterne ikke matche ledelsens styringspotentiale. Sagt pa en anden made
handler det om centraliseret decentralisering contra multiniveau regulering, hvor
centraliseret decentralisering netop forudsatter en reproduktion af det centrale
systems vasentlige karakteristika.

Kapitel 8 tager afsa@t i samme problemstilling, men handler om ngdvendigheden
af at reproducere forhandlingskulturen. I det centrale aftalesystem er anvendel-
sen af uformelle relationer eksempelvis et vesentligt redskab, som er en forud-
setning for systemets funktionsevne. Derfor kan det vere interessant at under-
sgge, hvilken rolle de uformelle relationer spiller pa det lokale niveau.

I det afsluttende kapitel 9 opsummeres undersggelsens resultater, og pa dette
grundlag tegnes perspektiverne for fremtidens forhandlingssystem.
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Kapitel 2

Udviklingen af lokale

forhandlingssystemer

"Det, vi streeber efter, er at fa et virksomhedsbaseret Ignsystem. Det er det, der
er vores mal, og det er ogsa det, der er intentionen med Ny Lgn ... det er altsa
det mal, vi vil ga efter hele tiden. ... hvad virksomheden har behov for, det er
det, der er det vesentligste i den her lgnsnak." (Personalechef, 2000).

"... en ting er, at man legger kompetencen ud eller ansvaret ud for den forhand-
ling, men der fglger jo ikke det med, som ggr, at man ogsé kan lave nogle frie
forhandlinger. Det ggr der jo ikke. De er jo bundet s stramt, at de reelt ikke kan
forhandle ... sd stramt, at der ikke er bevagelsesmuligheder." (Tillidsreprasen-
tant, 1999).

"Der er mange paradokser i det her ... Det skal vere Jyske amt i sin helhed, som
det star i vores lgnpolitik, men der skal ogsa vere respekt for det decentrale sy-
stem .... kan det overhovedet lade sig ggre ... Hvor enkelte amter méaske har
valgt at slippe fx den centrale styring, har det veret vigtigt for vores amtsrad, at
det blev Jyske amt i en helhed." (Personalechef, 2000).

"Vi mangler den der fornemmelse af, at den opgave, der hedder implementering
af Ny Lgn, var en fellesopgave." (Organisationsreprasentant, 2000).

"... det er maske traditionen her, hvor vi ligesom altid har involveret medarbe;j-
dersiden. Da vi lavede vores personalepolitik, var det ogsa med udgangspunkt i
hovedsamarbejdsudvalget og en fordeling mellem ledere og medarbejdere, og vi
har faktisk haft gode erfaringer med det. Der er et udmerket spil mellem ledere
og medarbejdere." (Kommunaldirektgr, 1999).

Fem kommuner, to amter og en bydelskommune indgér som cases i denne un-
dersggelse. Et vasentligt formal med vores del af undersggelsen har varet at
afdekke, hvad det er for forhandlingssystemer, der har udviklet sig i kommuner
og amter i forbindelse med implementeringen af det nye decentrale lgnsystem,
Ny Lgndannelse, som det officielle navn ifglge aftalen mellem de centrale parter
lyder, eller Ny Lgn, som det kaldes af stort set alle, der i de enkelte kommuner
og amter arbejder med det i praksis. Vores historie handler séledes fgrst og
fremmest om, hvad der sker, ndr man decentraliserer en del af beslutningskom-
petencen om lgn fra det centrale forhandlingssystem til det lokale niveau. Er det
muligt at afdekke nogle mgnstre, der viser, hvordan de lokale forhandlingssy-
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stemer vil udvikle sig? Er der en eller flere institutionelle fremgangsmader, som
synes at sld igennem, eller er der en stor mangfoldighed af fremgangsmader,
hvor de lokale traditioner i hgj grad satter deres individuelle preg?

Hvis vi umiddelbart vurderer de otte undersggelsesenheder, er det mangfoldig-
heden, der springer i gjnene. Den made, implementeringen af det nye lgnsystem
og de f@rste forhandlingsrunder er grebet an pa, synes i hgj grad at have taget
udgangspunkt i den enkelte kommunes og det enkelte amts helt serlige forhold.
Det er en sjellandsk amtsmodel, en jysk amtsmodel, en vestjysk centerkommu-
nemodel, en sjellandsk stationsbysmodel osv., osv. Det synes séledes i hgj grad
at vere de lokale aktgrers strategiske valg og handlinger — i overvejende grad
med ledelsen som udfarende kraft — der bestemmer, hvordan de lokale forhand-
lingssystemer skal udvikles. Det er presset fra den generelle moderniseringspro-
ces, decentraliseringen af opgaveudgvelsen i den offentlige sektor, der betinger,
at nye lokale forhandlingsprocesser sattes i gang, og dermed fglgende forhand-
lingsstrukturer udvikles. Og det er grundleggende en bunden opgave, som de
enkelte amter og kommuner er blevet palagt gennem den centralt indgaede aftale
om Ny Lgndannelse i 1997. Men det er ikke desto mindre de lokale aktgrers eg-
ne overvejelser og beslutninger, som er afggrende for, precist hvordan forhand-
lingsstrukturerne formes i de enkelte amter og kommuner. Og det giver som re-
sultat — vurderet ud fra de otte amter og kommuner, der indgér i denne undersg-
gelse — et mangefacetteret billede af forskellige fremgangsmader.

Trods denne mangfoldighed og det sterke preg af de stedlige traditioner, er der
ogsa nogle overordnede mgnstre, der tegner sig. Der kan idealtypisk opstilles tre
overordnede forhandlingsmodeller, der karakteriserer den nye forhandlings-
struktur pa det lokale niveau. Det er for det f@grste en centralt styret model, hvor
det er den gverste ledelse i amtet eller kommunen med Lgn- og Personaleafde-
lingen som operativ enhed, der styrer Ignforhandlingerne. Det er for det andet en
forvaltnings-/sektorstyret model, hvor forvaltningen/sektoren er den afggrende
enhed i styringen af lgnforhandlingerne. Og det er for det tredje en institutions-
/afdelingsstyret model, hvor styringen er flyttet ud i den enkelte instituti-
on/afdeling.

Nar vi vurderer de faktiske begivenheder i de otte amter og kommuner, fremstar
ogsa en klar udviklingstendens. Forhandlingsprocesserne @ndres efterhanden fra
i overvejende grad at vaere praeget af den fgrste centrale model til i stigende ud-
strekning at ligne den tredje decentrale model. Der er stadig flest amter og
kommuner, der har et relativt centraliseret forhandlingssystem, og bl.a. er der
mange faglige organisationer, som stadig tgver med at udleegge kompetencen til
deres fellestillidsrepraesentanter og tillidsreprasentanter, dvs. at der bliver skabt
asymmetri og matchningsproblemer, nar arbejdsgiverne alligevel decentraliserer
til afdelinger og institutioner. Men udviklingen antyder, at tesen om, at det er
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arbejdsgiverne, der bestemmer forhandlingsniveauet, vil vise sig at holde. Det er
af bade ressourcemessige og indflydelsesmassige grunde neppe muligt for or-
ganisationerne at fastholde kompetencen i de lokale fagforeninger og kredse, nar
fgrst arbejdsgiverne decentraliserer.

Samtidig synes der i nogle af de valgte fremgangsmader i forhandlingsprocessen
— Ignsamtaler, MUS-samtaler ol. — at vaere indbygget en vis tendens i retning af
individualisering af lgndannelsen. Det synes at vere vanskeligt for organisatio-
nerne og deres lokale repraesentanter i amter og kommuner at fastholde den kol-
lektive aftaleret som en reelt fungerende ret. En af metoderne til at modvirke
denne effekt af individualiseringen er maske udviklingen af samarbejdssystemet,
sa kriterier for tilleg mv. i hgjere grad ikke alene drgftes, men ogsa aftales i
MED/SU-systemets organer. Implementeringen af det nye Ignsystem og de for-
handlingsformer, der udvikles i den sammenhang, synes i hgj grad at implicere
en afsggning og afprgvning af aftalerettens og ledelsesrettens granser.

Undersggelsen af de otte amter og kommuner antyder imidlertid ogsa, at der er
méde med decentraliseringen og individualiseringen. Hovedindtrykket er, at de
fleste ledelser forsgger at sikre en fortsat styring af lgndannelsen, der synes sa-
ledes at blive tale om styret, koordineret eller centraliseret decentralisering, og
ikke en form for multiniveau regulering, hvor den centrale ledelse i am-
tet/kommunen ikke leengere fremstar som et styrende center. I den sammenhzeng
er det eksempelvis karakteristisk, at de fleste ledelser i det omfang, der stadig
indgas forhandsaftaler, sgger at fastholde disse som tvargdende aftaler, der gel-
der de forskellige personalegrupper (overenskomstomrader) for hele
(amts)kommunen, og som derfor skal indgas centralt, typisk med Lgn- og Per-
sonaleafdelingen som tovholder.

Det skal ogsa fastholdes, at de nye lokale aftalesystemer udvikles som en del af
et allerede eksisterende centralt organisations- og aftalesystem med en klart de-
fineret hierarkisk magtopbygning. Formelt set kan delsystemerne ikke fuldsten-
digt lgsrives, og fx kan ogsa de faglige organisationers udleegning af kompeten-
ce derfor til enhver tid traekkes tilbage. I den henseende er der tale om en centra-
liseret decentralisering, men om det styrende center er i stand til i realiteternes
verden at fastholde en samlet koordinering, er derimod et abent spgrgsmal. Vo-
res undersggelse af den hidtidige udvikling kunne godt antyde, at det kan blive
vanskeligt.

Det vil blive for omfattende i denne sammenheng i detailler at beskrive og ana-
lysere, hvordan Ny Lgndannelse er blevet implementeret og anvendt i hver en-
kelt af de otte udvalgte amter og kommuner. Vores udgangspunkt bliver derfor
den idealtypiske opstilling af tre forhandlingsmodeller, som vi derefter vurderer
de otte (amts)kommuner i undersggelsen i forhold til. Derigennem tegner der sig
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et mgnster for, hvordan der udvikles nye forhandlingsformer og strukturer. Selv
om vi samler analysen omkring de tre hovedmodeller og dermed de fzlles ud-
viklingstendenser, der tegner sig, sa er det ogsa intentionen, at vi gennem frem-
stillingen af forhandlingsmodellerne far skildret mangfoldigheden og betydnin-
gen af aktgrernes strategiske valg.

Kapitel 2 afsluttes med en diskussion af en rekke centrale variable, som spiller
en vasentlig rolle i den videre analyse. Det drejer sig om centralisering i forhold
til decentralisering og om samarbejdsorientering i forhold til ledelsesorientering,
hvor spgrgsmalet om forhandlingsniveau s@ttes i relation til karakteren af
partsrelationerne i (amts)kommunerne. I denne sammenhang som de kommer til
udtryk i ledelsens valg af fremgangsmade ved implementeringen af det nye lgn-
system. Er det fortrinsvis set som en ledelsesopgave, der skal gennemfgres pa
ledelsens premisser, eller er det set som et felles projekt, som ledelse og med-
arbejderreprasentanter skal forberede sammen.

2.1 Tre forhandlingsmodeller

Vi har pa baggrund af udviklingen af forhandlingsprocesserne i de otte undersg-
gelsesenheder opstillet tre idealtypiske modeller, som reprasenterer hver sin ho-
vedfremgangsmade i implementeringen af det nye lgnsystem og gennemfgrelsen
af forhandlingerne. Det er henholdsvis en 1) Centralt styret model, en 2) For-
valtnings-/sektorstyret model og en 3) Institutions-/afdelingsstyret model. Det
skal understreges, at modellerne skal ses som abstrakte konstruktioner, hvor man
rendyrker de s@rlige trek, der kendetegner den enkelte model eller idealtype for
derved at tydeligggre dens specifikke styringsformer og relationer. De otte
(amts)kommuner i undersggelsen kan saledes ikke placeres entydigt i en af for-
handlingsmodellerne, men vil som regel rumme elementer af mindst de to og
nogle gange alle tre modeller.

De tre forhandlingsmodeller er opstillet i skemaet pa den efterfglgende side. Vi
bruger udtrykket forhandlingsmodeller, men kunne ogsa tale om styringsmodel-
ler, idet udgangspunktet er, hvem det er, der styrer processen. Vi anvender her
IR-teoriens antagelse om, at det er arbejdsgiverne, der bestemmer forhandlings-
niveauet og dermed ogsad de afggrende relationer mellem arbejdsgiversiden og
lgnmodtagersiden, fordi kompetencen — i hvert fald pa sigt — ngdvendigvis ma
kanaliseres til det niveau, hvor forhandlingerne foregér.'

I den centralt styrede model er det direktionen/Lgn- og Personaleafdelingen, der
har den afggrende beslutningskompetence. Det vil vere L&P, der tager initiativ
til og er pennefgrer vedrgrende den generelle Ignpolitik, og L&P er den afgg-

" Jf. de britiske IR-forskere Clegg og Sisson. Se kapitel 1, afsnit 1.2.1.

58



rende aktgr i forhandlingerne om forhéndsaftaler, som ogsa set fra arbejdsgiver-
nes synspunkt er et naturligt element i det nye lgnsystem. Ofte vil personaleche-
fen vaere hovedforhandler — og i nogle tilfzlde endda med deltagelse af amtsdi-
rektgr/kommunaldirektgr. Nar det geelder de individuelle 1gnaftaler, vil L&P ha-
ve en koordinerende rolle og fungere som radgiver og i mange tilfeelde endog
direkte deltage i forhandlingerne.

Skema 2.1 Tre forhandlingsmodeller ved Ny Lgndannelse
Centralt styret model Forvaltnings-/sektor Institutions-/afdelings

styret model styret model

A-side Direktion/L&P har den ~ Forvaltnings-/kontor-/ Institutions-/afdelings-

kompetence afggrende beslutnings-  afdelingschefer har den  ledere har den afggrende
kompetence. afggrende beslutnings-  beslutningskompetence.

kompetence.

Lonpolitik  L&P tager initiativ til Der udarbejdes lgnpoli-  Der udarbejdes lgnpoli-
og er pennefgrer pa tikker pa sektorniveau tikker pa institutions-/
generel Ignpolitik. som supplement til afdelingsplan.

den generelle lgnpolitik.

Forhands- L&P i en bade radgi- Ledelsen pa forvaltnings- Institutions-/afdelings-

aftaler vende og forhandlende  /sektorniveau forhandler ledere forhandler og ind-
rolle. Er den domine- og indgar forhandsaftaler. gar selv forhandsaftaler.
rende aktgr og har den L&P er konsulent og L&P er konsulent og
afggrende beslutnings-  koordinator. koordinator.
kompetence.

Individuelle L&P en vasentlig rad- Forhandles pa sektor- Institutions-/afdelings-

lpnaftaler  giver (og deltager ofte niveau eller pa institu- ledere forhandler og
i forhandlinger). tionsplan (med styring indgar selv individuelle

fra forvaltning og evt. Ignaftaler.
L&P).

B-side Organisationsrepreesen-  Organisationsreprasen- TR forhandler forhands-

kompetence tanten har den afggrende tant eller TR forhandler  aftale med organisations-

beslutningskompetence.
Forhandler bade for-
handsaftaler og oftest
ogsa individuelle 1gn-
aftaler.

forhandsaftale. TR for-
handler individuelle 1¢gn-
aftaler (skal oftest god-
kendes af organisatio-
nen).

repraesentanten som rad-
giver/koordinator. TR
forhandler individuelle
Ignaftaler.

Som en konsekvens af ledelsens centrale styring vil det pd medarbejdersiden
vare organisationsreprasentanter, der har den afggrende beslutningskompeten-
ce, og som ogsd forhandler bade forhandsaftaler og individuelle lgnaftaler —
nogle gange med FTR/TR som bisiddere. Selv om ledelsen maske kunne have et
gnske om, at kompetencen blev flyttet til FTR/TR-niveauet, er presset pa de fag-
lige organisationer begrenset. Da alle forhandlinger foregar centralt (i hvert fald
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vedrgrende forhandsaftaler) eller i det mindste centralt styret (individuelle Ignaf-
taler), vil de fleste lokale fagforeninger/kredse ressourcemassigt kunne handtere
at fastholde deres kompetence. Og der er med det eksisterende organisations- og
aftalesystem, som Ny Lgndannelse er en del af, ikke umiddelbare muligheder
for at tvinge en decentralisering igennem.

I den forvaltnings-/sektorstyrede model er det ledelsen i den enkelte sektor eller
forvaltning, der har den afggrende beslutningskompetence. Der udarbejdes lgn-
politikker pa sektorniveauet som et supplement til den generelle lgnpolitik, og
det er ledelsen pé forvaltnings-/sektorniveauet, som selv indgar forhandsaftaler —
ofte med forvaltningschefen som hovedforhandler, nogle gange med sous-
chef/kontorchef med s@rligt personaleansvar som hovedforhandler. L&P vil her
kun have en koordinerende rolle og sta til radighed som konsulent. Ogsa de in-
dividuelle lgnaftaler forhandles pa sektorniveauet, men der er som variation mu-
lighed for, at det er lagt ud pa institutions-/afdelingsniveauet — i sa fald dog un-
der styring fra forvaltningen. I denne mere decentrale model vil det stadig vare
organisationsreprasentanter, her sammen med FTR/TR, der pd medarbejdersi-
dens vegne forhandler forhandsaftaler. Det samme vil som regel vere tilfeldet,
hvis ogsa de individuelle aftaler ligger pa forvaltningsniveauet. Er det lagt ud pa
institutionsniveauet, vil tendensen vare, at FTR/TR forhandler de individuelle
Ignaftaler, men dog som regel under forudsatning af godkendelse i den faglige
organisation. Hvis ledelsen her har et gnske om en udlagning til FTR/TR-
niveauet vil presset pa de lokale fagforeninger vare stgrre end i den centralt sty-
rede model, men det vil formentlig kun vere tilstreekkeligt, nar det gelder de
individuelle Ignaftaler, hvis de vel at marke (ganske vist under ledelsens kon-
trol) er flyttet ud pa institutionsniveauet.

I den institutions-/afdelingsstyrede model er det institutions-/afdelingslederne,
der har den afggrende beslutningskompetence. Der udarbejdes selvstendige
Ignpolitikker pa institutions-/afdelingsniveauet. Det vil vere et efterstrebt ho-
vedprincip, at der ikke indgés forhandsaftaler. Hvis de indgas, skal de vare sa
minimalistiske som muligt og forhandles af institutions-/afdelingslederne selv
med L&P alene i en rolle som konsulent og koordinator. Institutions-
/atdelingsledere forhandler og indgar selv individuelle 1gnaftaler. Som en kon-
sekvens af ledelsens decentralisering af kompetencen vil FTR/TR her sta i spid-
sen for forhandlingerne om forhandsaftaler med organisationsreprasentanter
som konsulenter og koordinatorer, mens de lokale tillidsreprasentanter selv vil
forhandle og indga de individuelle lgnaftaler. Denne modsvarende decentralise-
ring af kompetencen pd medarbejdersiden kan ledelsen ikke tvinge igennem,
men presset for en uddelegering vil vere maksimalt. Det vil ikke vaere muligt
for lokale fagforeninger/kredse at overkomme det meget store antal forhandlin-
ger, der bliver tale om i en institutionsstyret model, og det vil ogsé kun vere lo-
kale tillidsrepresentanter, der vil have den ngdvendige viden til at give ledelsen
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et reelt modspil, nar forhandlingerne kommer sa tat pa den enkelte medarbejder
og dennes narmeste leder.

2.1.1 Forhandlingsmodellerne i de otte (amts)kommuner

I det fglgende vil vi placere de otte undersggelsesenheder i forhold til de tre for-
handlingsmodeller. Det jyske amt passer som udgangspunkt bedst ind i den cen-
tralt styrede model. Bade i forberedelsen og i gennemfgrelsen af den farste for-
handlingsrunde var der tale om en proces, der pa ledelsessiden blev styret fra
oven. Der blev lagt op til brede forhandsaftaler med perspektiv, dvs. at en lang
reekke mulige kriterier blev ridset op, selv om det betgd, at der inden for de gko-
nomisk rammer sa ikke blev plads til, at alle, der opfyldte kriterierne, kunne fa
tilleeg. Det gav mulighed for i de individuelle lgnaftaler at fa en vurdering af
personlige kvalifikationer ind. Det var L&P, der var tovholder i forhandlingerne
om forhandsaftalerne, men det skete i teet samarbejde med de forvaltninger, hvor
de pagzldende faggrupper udelukkende eller fortrinsvis var ansat. Som hoved-
regel var en repraesentant fra L&P hovedforhandler med en reprasentant fra for-
valtningsledelsen som n@rmeste bisidder. I et enkelt tilfelde var rollerne dog
byttet om. Der indgik i Jyske amt dermed et element af den forvaltnings-
/sektorstyrede model, og man kan méske her derfor snarere tale om en centralt
styret sektormodel. Da man i den n®ste runde var pa vej til generelt at @ndre
rollerne, sdledes at forvaltningsledelserne stod i spidsen for forhandlingerne med
L&P som bisidder, bevaegede Jyske amt sig i retning af en centralt koordineret
sektormodel. 1 fgrste runde var der ogsa i de individuelle lgnforhandlinger tale
om en sa sterk koordinering fra L&P's side, at den centrale styring dominerede,
men i anden runde skete der en decentralisering til lederne pa institutions-
/atdelingsniveauet, saledes at processen tydeligt pegede hen imod en instituti-
onsstyret model, hvad angar de individuelle lgnaftaler. Det skal tilfgjes, at der
allerede i fgrste runde pa sygehusomradet var en stgrre grad af udlaegning til in-
stitutionsniveauet, men her taler vi ogsd om enheder, som personalemassigt kan
vere stgrre end mange sma kommuner. Det er et udtryk for mangfoldigheden i
den (amts)kommunale struktur, at der pa institutionsniveauet kan vere sa mar-
kante forskelle i stgrrelsen, og selv om man godt kan fastholde vores tredelte
niveauopdeling, siger det sig selv, at det konkret ggr en stor forskel, hvad det er
for slags institutioner, man taler om. Tendensen i Jyske amt gér i retning af en
form for todelt forhandlingsmodel, hvor det vedrgrende forhandsaftalerne fast-
holdes, at de skal afggres efter en centralt koordineret sektormodel. Det gzlder
ogsa de store sygehuse. Mens det vedrgrende de individuelle lgnaftaler skal af-
ggres efter en institutions-/afdelingsstyret model.

I Sjeellandske amt findes den (amts)kommune, der i vores undersggelse mest
udpraeget svarer til den institutions-/afdelingsstyrede model. Her var faktisk ba-
de vedrgrende forhandsaftaler og individuelle Ignaftaler den fulde gkonomiske-
og aftalemassige kompetence lagt ud til de 130 institutioner, amtet var delt op
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pé. I praksis kunne man til gengeld se, at der var en del centraliserende elemen-
ter i den sjellandske amtsmodel. Vi nevnte ovenfor bl.a., at der ikke er sd meget
decentralisering i at legge kompetencen i centralforvaltningen, der dekker det
meste af amtsgarden, med amtsdirektgren som den formelle hovedforhandler.
Eller at l2gge kompetencen ud til et stort centralsygehus — medmindre kompe-
tencen inden for en sé stor institutions rammer flyttes yderligere ud til omrader
og/eller afdelinger. Og det var der netop i dette amt ikke noget krav om, fordi
institutionerne blev opfattet som relativt selvstendige enheder eller virksomhe-
der, der selv skal have lov til at disponere. Nar det gaelder de store institutioner,
har vi paradoksalt nok derfor set en stgrre decentralisering vedrgrende de indivi-
duelle Ignforhandlinger i nogle af de mere centralt styrede undersggelsesenhe-
der. Samtidig var der ogsa vedrgrende forhandlinger af forhandsaftaler pa syge-
husene en sa tet koordinering mellem sygehusenes lgn- og personaleafdelinger,
at det n@sten fik karakter af at vaere en form for sektorstyring.

Den vestjyske centerkommune er i ledelsens egen selvforstaelse klart en kom-
mune, der kan rubriceres under den institutions-/afdelingsstyrede model. Men
vores undersggelse har vist en sa steerk koordinering og initiering oppefra, at
man maske rettere kan tale om en centralt styret model, der har som formal at
gennemfgre en styret decentralisering af lgndannelsen. Man kan bl.a. se det ved,
at ledelsen har sggt at undgé forhandsaftaler for derved at sikre s& store mangv-
remuligheder i de individuelle Ignforhandlinger som muligt. Bl.a. med Ignsamta-
ler og et sa®rligt skema til vurdering af personlige kvalifikationer som midler
arbejdes for en individualisering, men samtidig vil ledelsen fastholde grebet om
forhandsaftalerne, sa leenge man ikke kan slippe for dem. Herved ligner tenden-
sen her udviklingen i Jyske amt, men maske i en lidt mere centraliseret udgave,
dvs. en centralt styret model vedrgrende forhandsaftalerne og en instituti-
ons/afdelingsstyret model vedrgrende de individuelle 1gnaftaler.

Man kunne maske se den centrale styring i implementeringsfasen, hvor forhand-
lingerne skal forberedes, lokale ledere uddannes og passende redskaber udvik-
les, som en overgangsfase i retning af en ren institutionsmodel. Men den centra-
le styring bliver dbenbart et vedvarende element, sd lenge de faglige organisati-
oner holder fast i forhandsaftalerne. Det kan tilfgjes, at en (amts)kom-mune
samtidig udggr en samlet enhed med en klart fastlagt hierarkisk magtstruktur
bade administrativt og politisk, og der vil derfor altid vere et muligt centralt sty-
ringspotentiale pa ledelsessiden.

Den gstjyske bykommune er den eneste af de otte undersggelsesenheder, der re-
lativt entydigt kan klassificeres som en forvaltnings-/sektorstyret model. For-
handlingskompetencen blev her som udgangspunkt pa hele processen placeret
netop pa dette niveau bade vedrgrende forhandsaftaler og individuelle Ignaftaler
— dog med en hensigt om en sd stor udlegning som muligt til afdelings-
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/institutionsniveau, hvad angér de individuelle lgnaftaler. L&P havde her der-
med fortrinsvis en koordinerende rolle og en kontrollerende rolle, der indebar, at
det centralt blev checket, om indgéede aftaler overholdt spillereglerne. Der var
som i den vestjyske centerkommune en form for individualisering via redskaber
udviklet af L&P og gennemfgrelsen af lgnsamtaler. Samtidig var der dog klare
elementer af en mere overordnet styring. Nar det gelder forhandsaftaler for
grupper, der gar pa tvers af sektorerne, som fx HK, blev saledes indgaet en
overordnet central forhdndsaftale med generelle elementer, der blev suppleret
med aftaler pa sektorniveauet. Det var sialedes bade centralt styret og sektorsty-
ret. Nar det gelder de individuelle lgnaftaler, blev funktionstilleeg forhandlet pa
sektorniveau, mens kvalifikationstilleg blev forhandlet pa afdelings-/omrade-
niveau, dvs. bade sektorstyring og institutionsstyring. Forhandlingsmodellen var
saledes mere praeget af multiniveau regulering end af et enkelt forhandlingsni-
veau, om end der var en overvejende decentraliseringstendens.

I den fgrste runde var det nye lgnsystem fra ledelsens side praget af en klar cen-
tral styring i Omegnskommunen. Det er et eksempel pa den relativt lille kommu-
ne med en personbaret central styring via en personalechef, der samler alle trade,
udformer alle opleg, og star i spidsen for alle forhandlinger. Samtidig var det
dog fastsat som malet at realisere en institutionsstyret model, hvor forhandlin-
gerne mellem den enkelte leder og dennes medarbejdere blev omdrejningspunk-
tet. Derfor gnskede man ikke forhandsaftaler eller — om ngdvendigt — s& be-
greensede forhandsaftaler som muligt. Ogsa her blev der holdt fast i en todeling,
hvor de individuelle Ignaftaler efterhdnden blev forhandlet efter en institutions-
styret model, mens ledelsen fastholdt, at forhandsaftaler — hvis man ikke kunne
undgd dem — skulle indgés centralt.

I Stationsbykommunen kunne man se en tilsvarende personbaret central styring
af implementeringen af det nye Ignsystem. L&P stod for styringen og koordine-
ringen af hele forhandlingsforlgbet med personalechefen — og i nogle tilfaelde
ogsd kommunaldirektgren — som deltager i forhandlingerne om forhéndsaftaler-
ne. Vedrgrende de individuelle Ignaftaler blev niveauet pa ledelsessiden rykket
et trin ned til afdelingschefer og institutionsledere, men ogsa her var L&P i reali-
teten en aktivt deltagende part i den fgrste runde. I anden runde blev afdelings-
cheferne inddraget mere direkte vedrgrende forhandsaftalerne, sd der kom et
element af en centralt styret sektormodel ind. Og de individuelle Ignforhandlin-
ger kom i stgrre udstrekning ud pa institutions-/afdelingsniveauet. Samtidig var
der bl.a. med lgnsamtaler som redskab en vis individualiseringstendens, s& der
mere langsigtet tegner sig en steerkere institutionsstyring. Men ogsa her forment-
lig som en todeling i form af fortsatte centrale forhandlinger om forhandsaftaler.

I Landkommunen er der klare paralleller til Stationsbykommunen (og Omegns-
kommunen), men det ser ud til at blive en l&engere proces at ga fra en relativ
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markant centralt styret model til en kombineret centralt styret model vedrgrende
forhandsaftaler og institutions-/afdelingsstyret model vedrgrende individuelle
Ignaftaler. Den kgbenhavnske bydelskommune udgjorde med sin forsggsstatus et
serligt tilfelde. Man var her delvist underlagt det centrale organisations- og af-
talesystem i Kgbenhavn som helhed, og der blev derfor tale om en relativt cen-
tralt styret model — dog med et vaesentligt element af sektorstyring. Men ogsa
her kunne man se, at en mere institutionsstyret model formentlig ville vere ble-
vet en realitet, hvis det i stedet for nedleggelse var blevet besluttet at ggre by-
delsradene permanente.

2.1.2 Konklusioner

Samlet set har fem ud af de otte (amts)kommuner i undersggelsen taget ud-
gangspunkt i en centralt styret forhandlingsmodel, hvor direktionen/Lgn- og
Personaleafdelingen har den afggrende kompetence, og hvor L&P er bade koor-
dinerende og direkte aktgr i de fleste forhandlinger. L&P har forhandlet alle for-
héndsaftaler og har ofte ogsa spillet en vasentlig rolle i forhandlingerne om de
individuelle Ignaftaler. Sddan har det vaeret i den befolkningsmeessigt stgrste un-
dersggelsesenhed, Jyske amt, i Bydelskommunen og i de tre sma kommuner,
Landkommunen, Bydelskommunen og Stationsbykommunen. I de tre sma
kommuner var der tale om en personbdaret central styring via en personalechef
med overblik over hele forlgbet og som deltager i de fleste forhandlinger. I Jy-
ske amt var det en stor og professionel Lgn- og Personaleafdeling, der suverant
styrede forlgbet. Der var i alle tilfelde ogséd et vist element af en sektorstyret
model i form af inddragelse af de forskellige forvaltninger/sektorer i forberedel-
serne og i stgrre eller mindre omfang ogsé i forhandlingerne. Det gjaldt fx By-
delskommunen, hvor den centrale styring dog blev sk®rpet undervejs. Her blev
startet med personalekonsulenten som gennemgaende figur i forhandlinger om
forhandsaftaler ssmmen med skiftende forvaltningschefer, men man gik over til
en model, hvor bydelschefen var forhandlingsleder pa baggrund af fzlles koor-
dinerede opleg fra forvaltningscheferne. Omvendt var det i Jyske amt. Her var
hovedreglen i fgrste runde, at L&P sad ved bordenden i forhandlingerne om for-
héndsaftaler med en repraesentant fra den aktuelle sektor som bisidder. Man kan
derfor her ogsa tale om en centralt styret sektormodel. 1 anden omgang var der
en tendens til at vende om pa rollefordelingen, saledes at den enkelte sektor selv
forhandlede med en repraesentant fra L&P som bisidder, dvs. en centralt koordi-
neret sektormodel.

Den gstjyske bykommune er den eneste (amts)kommune i undersggelsen, der
mere entydigt har anvendt en sektorstyret model, dvs. med forhandling af for-
héndsaftaler pa sektorniveauet. Samtidig var dog fra starten en decentralise-
ringsproces i gang vedrgrende de individuelle lgnaftaler med den hensigt, at af-
delings-/institutionsniveauet skal ggres til omdrejningspunkt for at sikre, at det
nye Ignsystem bliver et udviklingsredskab for den enkelte afdelings-
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/institutionsleder. Samtidig var der dog ogsé en tvergaende central styring med
supplerende generelle forhandsaftaler for grupper som fx HK'erne, der gér pa
tveers af sektorerne.

Tilbage bliver to (amts)kommuner — den vestjyske centerkommune og Sjelland-
ske amt — med en institutionsstyret forhandlingsmodel. Den vestjyske center-
kommune anvender i ledelsens egen selvforstaelse en sdédan model, men i prak-
sis var der sa sterk en koordinering oppefra, at man méske med stgrre ret kan
tale om en centralt styret model med det klare sigte at arbejde sig frem mod in-
stitutionsstyring. Man kunne derfor ogsa havde, at det ikke er to, men kun en ud
af otte (amts)kommuner i undersggelsen, som reelt har praktiseret en instituti-
onsstyret model fra starten af det nye lgnsystem. Det er n@ermere bestemt Sjal-
landske amt, der som den eneste undersggelsesenhed fra starten lagde kompe-
tencen bade vedrgrende forhandsaftaler og individuelle 1gnaftaler ud til de en-
kelte institutioner. Men ogsa her har der, som angivet, vaeret elementer af central
styring, dels fordi nogle af de 130 institutioner amtet er opdelt i — som fx cen-
tralforvaltningen, hvor amtsdirektgren er den formelle hovedforhandler, og nog-
le af sygehusene — er meget store enheder, dels fordi det overlades til ledelserne
i disse enheder selv at afggre, om der skal decentraliseres videre ud pa afde-
lingsniveauet. Da en sadan videreudlagning af kompetencen i en del store insti-
tutioner netop ikke fandt sted, indebzarer det, at centraliseringsgraden faktisk pa
nogle omrader kan vere hgjere i Sjellandske amt end i nogle af de enheder,
hvor man startede med en overordnet central styring, men siden har gennemfgrt
en glidende decentralisering.

I skema 2.2. er vist, hvordan de otte (amts)kommuner pa baggrund af fgrste for-
handlingsrunde kan placeres i forhold til de tre idealtypiske forhandlingsmodel-
ler. Skemaet viser, at ledelsen i undersggelsens amtskommuner generelt set har
valgt en relativ centralt styret implementeringsproces, og det giver formentlig et
ganske godt billede af den samlede gennemfgrelse af det nye lgnsystem i den
(amts)kommunale sektor.

Skema 2.2 Forhandlingsmodeller i fgrste runde

Centralt styret model Sektorstyret model Institutionsstyret model
Jyske amt Bykommunen Sjellandske amt
Omegnskommunen Centerkommunen
Stationsbykommunen

Landkommunen

Bydelskommunen

Det skal erindres, at der hermed kun angives en hovedretning i de konkrete for-
handlingssystemer, der har varet under opbygning. Som navnt er der eksempel-
vis et vasentlig element af sektorstyring ogsd i de centralt styrede
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(amts)kommuner. bl.a. illustreret ovenfor ved Jyske amt. Der har fra starten ogsa
veret elementer af institutionsstyring i stort set alle (amts)kommuner — maske
mest som en intention for de videre forhandlinger om individuelle lgnaftaler,
men de fleste steder ogsa — om end som hovedregel i meget beskedent omfang —
praktiseret allerede i fgrste runde.

Nar vi vurderer udviklingen i forhandlingssystemerne i de otte (amts)kommuner
pé baggrund af det konkrete forhandlingsforlgb fra fgrste runde og videre gen-
nem anden runde, skifter billedet. Den starke centrale styring nedtones, og der
legges stgrre vaegt pa at styrke forhandlingerne om de individuelle 1gnaftaler pa
institutions-/afdelingsniveau. Hovedtendensen synes at vare, at fremtidens for-
handlingsmodel i amter og kommuner vil vere praeget af en form for multini-
veau regulering eller centraliseret decentralisering karakteriseret af en todeling,
hvor de individuelle lgnaftaler vil blive forhandlet efter en institutions-
/afdelingsstyret model, mens forhandsaftaler — i det omfang, de vil blive opret-
holdt — vil blive forhandlet efter en centralt styret eller i nogle tilfelde en for-
valtnings-/sektorstyret model.

Der ligger i mange af de otte (amts)kommuner en indbygget tendens til indivi-
dualisering i udviklingen og anvendelsen af s@rlige redskaber i forbindelse med
de individuelle lgnforhandlinger i form af forskelligt skemamateriale, afholdelse
af lgnsamtaler mv. Der er tilsyneladende mange af de lokale arbejdsgiverparter,
der direkte gar efter at slippe af med forhandsaftaler og gennemfgre en form for
individualisering — enten alene pa ledelsens premisser, hvilket pa sigt kan udhu-
le den kollektive aftaleret, eller i en samarbejdsorienteret model, hvor man med
nye midler sgger at fastholde organisationernes indflydelse. Hvis denne arbejds-
giverhensigt bliver realiseret, er det i det lange perspektiv den institutionsstyrede
model, som vil blive det dominerende trek ved Ny Lgndannelse. Men det skal
tilfgjes, at ledelsens styringspotentiale altid vil give mulighed for relancering af
et mere eller mindre sterkt element af central styring geldende for hele amtet
eller hele kommunen. Og selv om tendensen til decentralisering efterhanden vil
presse organisationerne til en tilsvarende udlegning af kompetence, vil der ogsa
her vere en modsvarende mulighed for at treekke beslutningerne tilbage pa fag-
foreningsniveauet.

I skema 2.3 er opstillet udviklingstendenserne i de lokale forhandlingssystemer,
som de tegner sig i de otte (amts)kommuner pa baggrund af forlgbet fra fgrste til
anden forhandlingsrunde. Som det er fremgaet, tegner der sig en klar todeling,
hvor ledelserne i de enkelte (amts)kommuner arbejder i retning af en instituti-
onsstyret model, men samtidig fastholder en central styring — eller evt. sektor-
styring — i det omfang, der fortsat skal indgés forhandsaftaler. Ledelsen i fire ud
af syv (amts)kommuner har et gnske om helt at slippe af med forhandsaftaler, sa
der bliver tale om et rent institutionsstyret lgnsystem alene med individuelle
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Ignaftaler. I en af disse undersggelsesenheder — Bykommunen — s& man det dog
som en alternativ mulighed at sikre et system med mere rammepragede for-
héndsaftaler som udgangspunkt for ellers individualiserede forhandlinger om
tilleg.

Skema 2.3 Udviklingstendenser i forhandlingssystemet pa baggrund af 2. runde
Forhandsaftaler Individuelle lgnaftaler
Sjellandske amt Institutionsstyring Institutionsstyring
Jyske amt Central styring Institutionsstyring
Centerkommunen [Central styring] Institutionsstyring
Bykommunen [Sektorstyring] Institutionsstyring
Omegnskommunen [Central styring] Institutionsstyring
Stationsbykommunen Central styring Institutionsstyring
Landkommunen [Central styring] Institutionsstyring

Note: Bydelskommunen er her udeladt, da den var et nu nedlagt forsgg. De skarpe paren-
eser angiver, at ledelsen i de pagzldende (amts)kommuner er imod forhandsaftaler.

En femte (amts)kommune har allerede etableret det institutionsstyrede system,
og her overlades det blot til de enkelte institutioner selv at afggre, om de vil ha-
ve forhandsaftaler eller ej. Derfor er det kun to ud af syv undersggelsesenheder,
hvis gverste ledelse selv har det som et mal — i det mindste for en tid — at fast-
holde forhandsaftaler. I begge tilfeelde er det ud fra et helheds- og lighedsprin-
cip, hvor man gnsker, at der gives samme tilleeg i hvert fald for de samme funk-
tioner, uanset om man er ansat i den ene eller den anden institution/afdeling.
Men begge steder gnsker man — pa linie med de andre enheder — derudover at
udvikle Ny Lgndannelse til et udviklings- og virksomhedsorienteret lgnsystem.

Om denne klare udviklingstendens i retning af et virksomhedsbaseret lgnsystem
kun er geldende for de otte (amts)kommuner i undersggelsen, eller om den kan
overfgres til amter og kommuner som helhed, kan vi ikke med sikkerhed sige
noget om alene pa baggrund af undersggelsen. Men set i sammenh@ng med den
almindelige viden om, hvordan (amts)kommunerne udvikler sig, synes der at
vare stor sandsynlighed for, at vi her har fat i nogle vigtige generelle tendenser.

2.2 De faglige organisationers kompetenceplacering

Hvis vi til sidst ser pd medarbejdersidens kompetenceplacering i de otte
(amts)kommuner, udggr teknik og miljgomradet et serligt tilfeelde. Teknisk
Landsforbund gnsker eksempelvis ikke forhandsaftaler og overlader det til til-
lidsrepraesentanterne at varetage forhandlingerne. SiD og Metal gar ogsa mest
efter de individuelle forhandlinger, men her har de lokale fagforeningsafdelinger
en noget stgrre — men fra sted til sted skiftende — rolle. P4 de gvrige omrader var
det bortset fra HK — og til dels SL — s& som sia med en udlegning af kompeten-
cen fra de lokale fagforeninger og kredse til fallestillidsreprasentanter og/eller
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tillidsrepraesentanter i de enkelte amter og kommuner. Organisationsreprasen-
tanter deltog som en nasten absolut hovedregel i forhandlingerne om forhands-
aftaler. Med ganske fa undtagelser var der i de otte (amts)kommuner alene tale
om en decentralisering til tillidsrepraesentanterne, hvad angar de individuelle
Ignaftaler. Det gjaldt for HK's vedkommende hele vejen rundt. Da der to steder
samtidig var tale om, at HK's tillidsrepraesentanter selv forhandlede forhandsaf-
taler, er HK den organisation, der har den mest omfattende udlegning af kompe-
tencen. SL havde i et enkelt omrade lagt kompetencen ud til TR ogsa vedrgren-
de forhéndsaftaler. Men bortset fra disse eksempler fastholdt alle andre afdelin-
ger deres kompetence.

Forskellen pa kompetenceplaceringen pa arbejdsgiversiden og lgnmodtagersiden
kan ses som et udtryk for, at det er arbejdsgiverne, der bestemmer forhandlings-
niveauet. Men da der er tale om en langsom og glidende decentraliseringsproces
er presset pa organisationerne for en tilpasning af kompetencen endnu begren-
set, og da (amts)kommunerne synes at fastholde samlede forhandlinger om for-
héndsaftaler, vil organisationerne formentlig kunne fastholde deres kompetence
pé dette omrade. Presset ligger mest pa udlegning af kompetence vedr. de indi-
viduelle forhandlinger. Et pres, der er forsterket gennem de individualiserings-
fremmende redskaber, fx skemaer og lgnsamtaler, som arbejdsgiverne flere ste-
der har udviklet.

Selv om mange organisationer tgvede, var der generelt set en forventning om
eller frygt for, at man matte legge kompetencen ud til FTR/TR i hvert fald for
de individuelle lgnaftalers vedkommende. Der var en erkendelse af, at ressour-
cerne ikke ville sla til, samtidig med at vidensgrundlaget ville vere for begren-
set, hvis organisationsreprasentanter fortsat skulle bevare kontrollen over alle
forhandlinger i et system praget af en kontinuerlig tendens til decentralisering
initieret af arbejdsgiverne. Denne erkendelse kunne man fx se i Dansk Social-
radgiverforening, der pa grund af begrensede ressourcer pa forbundsplan ved-
tog, at forhandlingskompetencen vedrgrende Ny Lgndannelse efter en over-
gangsperiode skal leegges ud til tillidsrepraesentanterne. Dette reaktionsmgnster
mere end antyder holdbarheden af Clegg og Sissons tese om, at arbejdsgiverne
bestemmer forhandlingsniveauet, og at kompetencen vil blive placeret pa det
niveau, hvor forhandlingerne foregar. Det skal blot nuanceres med, at det ikke
er en automatisk proces, men et ydre pres som organisationerne kan agere i for-
hold til og mere eller mindre ma tilpasse sig til ud fra deres sarlige forudsatnin-
ger.
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2.3 Forhandlingsniveau og partsrelationernes karakter

Modellerne siger kun noget om selve forhandlingsniveauet i det nye lgnsystem.
En anden afggrende faktor i implementeringsprocessen, der ogsd ma inddrages,
er, hvilken karakter partsrelationerne har haft, nermere bestemt om der har ve-
ret tale om ledelsesorientering eller samarbejdsorientering. Hvis vi sammenstil-
ler de to begrebspar, henholdsvis centralisering/decentralisering og ledelsesori-
enteret/samarbejdsorienteret, far vi fglgende firefeltsskema.

Skema 2.4 Forhandlingsniveau og partsrelationernes karakter (generelt
Ledelsesorienteret Samarbejdsorienteret
Centraliserede Ledelsesstyret centralt | Partsstyret centralt
forhandlinger aftalesystem aftalesystem
Decentraliserede Indvidualisering eller | Partsstyret arbejdsplads-
forhandlinger ledelsesstyret med- orientering
inddragelse

Hvis vi ser pa de otte (amts)kommuner i undersggelsen, vil de umiddelbart kun-
ne placeres i skemaet. Det skal s& ogsa her huskes, at der specielt vedrgrende
forhandlingsniveauet ikke er tale om en hverken permanent eller entydig place-
ring. Her er der i hgj grad en udvikling i retningen fra centrale til mere decentra-
le styreformer, men de fleste steder pa en made, s& der fastholdes en vis over-
ordnet styring, dvs. centraliseret decentralisering.

Fx fastholdt bade Jyske amt, Omegnskommunen og Stationsbykommunen en
overordnet central styring med indgaelse af forhandsaftaler pa det centrale ni-
veau, dvs. med inddragelse af L&P og de relevante sektorforvaltninger, men
samtidig var man i gang med at gennemfgre eller havde gennemfgrt en udleg-
ning af forhandlingskompetencen vedrgrende de individuelle Ignforhandlinger
til institutions-/afdelingsniveauet. En lignende udvikling var i et langsommere
tempo pa vej i Landkommunen. I tre af disse fire kommuner blev udviklingen
fremmet oppefra pa ledelsens initiativ, dvs. ledelsesorienteret, men dog i skif-
tende omfang med en vis inddragelse af medarbejderreprasentanterne. Kun i
den ene kommune var der tale om en mere udbredt samarbejdsorientering, hvor
ledelsen ganske vist politisk var udfarende, men fra starten inddrog medarbe;j-
derrepraesentanterne for at skabe et felles projekt, herunder med udvikling af
redskaber, fx gennem SU/MED-systemet, til sikring af de faglige organisatio-
ners indflydelse, dvs. den kollektive aftaleret, trods decentraliseringen med dertil
hgrende individualiseringstendenser.
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Béde den vestjyske centerkommune og den gstjyske bykommune var preget af
en vidtgdende decentralisering og tendens til at ggre "Ny Lgn til individuel lgn",
men maden at ggre det pa var meget forskellig — fra den vestjyske kommunes
udpregede ledelsesstyring til den gstjyske kommunes systematiske samarbejds-
orientering. Derfor tegner der sig i den fgrste kommune et system, hvor de fagli-
ge organisationers indflydelse formindskes, og der kan sattes et spgrgsmalstegn
ved den kollektive aftaleret, mens der i den anden kommune skabes nye samar-
bejdsformer lokalt, der kan sikre en vidtgdende medbestemmelse trods individu-
aliseringstendenser.

Skema 2.5 Forhandlingsniveau og partsrelationernes karakter (i undersggelsesenhederne)

Ledelsesorienteret Samarbejdsorienteret
Centraliserede Landkommunen, Jyske | Bydelskommunen
forhandlinger amt, Omegnskommunen | Stationsbykommunen
Decentraliserede Centerkommunen Bykommunen
forhandlinger Sjellandske amt

I begge kommuner er der samtidig en vis overordnet styring, bl.a. ved indgdelse
af forhandsaftaler pa et hgjere niveau — i den ene kommune pa det centrale ni-
veau og i den anden fortrinsvis pa sektorniveauet. Sjellandske amt har den mest
vidtgdende decentralisering og har samtidig pa det centrale niveau veret preget
af ledelsesorientering. Institutionernes relative autonomi abner op for, at partsre-
lationerne kan udvikle sig forskelligt fra omrade til omrade. Dog er der ogsa en
vis centralisering i nogle af de store institutioners manglende udlegning af
kompetence til omrade-/afdelingsniveau samt i koordineringen mellem sygehu-
sene i forhandlinger om forhéndsaftaler, der dermed ikke i praksis alene er over-
ladt til den enkelte institution.

2.3.1 Det eksisterende aftale- og samarbejdssystem

Selv om vi snakker om etablering af et nyt lokalt forhandlingssystem i forbin-
delse med gennemfgrelsen af det nye Ignsystem, s starter man ikke pa jomfrue-
lig jord. Udgangspunktet er de allerede etablerede relationer mellem parterne
lokalt. Pa den ene side fandtes lokale aftalerelationer, dels forlgberne for det
nye lgnsystem, lokallgn og decentral Ign, dels forhandlinger i gvrigt om lgn- og
arbejdsforhold, ansattelser og afskedigelser mm. Man kan tale om den lokale
administration af overenskomsternes bestemmelser, og der har derfor her veret
etableret forhandlinger pa aftalerettens premisser.
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Pé den anden side eksisterede lokale samarbejdsrelationer, som i det traditionel-
le SU-system giver en vis medindflydelse og medbestemmelse pa ledelsesrettens
premisser, dvs. at det i tilfelde af manglende enighed mellem parterne som ab-
solut hovedregel er ledelsen, der bestemmer politikken. Der var en tendens til en
vis sammenglidning eller sammenkobling mellem de to systemer allerede fgr
aftalen om Ny Lgndannelse. Det 1a ikke mindst i den nye aftale om Medindfly-
delse og Medbestemmelse (MED-aftalen), hvor der blev abnet op for indgéelse
af aftaler 1 samarbejdssystemets regi, bl.a. i ssmmenh@ng med nogle af de nye
rammeaftaler, som blev indgdet mellem de centrale parter i lgbet af 1990'erne.

Det er vores pastand, at aftalen om Ny Lgndannelse er en s markant nyskabel-
se, der pa en langt mere vidtgdende made end hidtil set leegger forhandlings-
kompetence ud pa det lokale niveau, dvs. til det enkelte amt og den enkelte
kommune. I stedet for at forvalte regler og udfylde rammer skal man nu selv til
at udvikle regler og skabe sine egne rammer. Derfor er der i vores perspektiv
tale om en reform, der vil medfgre udviklingen af et egentligt lokalt aftalesystem
som en nyskabelse og ikke blot en kontinuitet i forhold til de lokale forhand-
lingsrelationer, som det eksisterende regelsat indebar. Men disse relationer var
naturligvis vesentlige i den situation, hvor parterne lokalt tog fat pa lgnrefor-
men. De lokale parters ageren i samarbejds- og aftalesystemet i drene forud for
aftalen om Ny Lgndannelse var saledes en vaesentlig forudsatning, som imple-
menteringen af det nye lgnsystem og den dermed fglgende begyndende opbyg-
ning af lokale aftalesystemer tog afsat i. I den sammenhang var det af betyd-
ning, om relationerne havde positiv eller negativ overvagt, om de var konsen-
suspregede eller karakteriseret ved konflikter og speendinger mellem parterne.

Som det fremgar af den korte prasentation af undersggelsesenhederne i kapitel
1, var der sandsynligvis tale om en udvalgelse, der fgrte til, at amter og kom-
muner med overvejende positive partsrelationer er blevet overrepraesenteret. Der
var dog trods alt relativt store forskelle ogsa i denne henseende mellem de otte
(amts)kommuner, som det fremgar i den fglgende gennemgang, og som ogsa vil
fremstd i det naeste kapitel om forhandlingsprocesserne i de otte undersggel-
sesenheder.

2.3.2 Ledelsesstyring contra samarbejdsorientering

I vurderingen af partsrelationernes karakter i de otte (amts)kommuner, der ind-
gér i undersggelsen, tager vi udgangspunkt i skillelinien mellem ledelsesoriente-
ring og samarbejdsorientering. Vi skal derfor her neermere bestemme indholdet i
disse begreber.

Med samarbejdsorientering menes, at vasentlige tiltag — fx en omstrukturering

af (amts)kommunen, formuleringen af en ny personalepolitik eller som her for-
beredelsen af implementeringen af en lgnreform — som udgangspunkt gennem-
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fgres som et faelles projekt mellem ledelsen og medarbejderne. Proceduremas-
sigt er udgangspunktet etableringen af felles organer, som arbejdsudvalg
el.lign., der skaber et falles ansvar i hele forlgbet. Indholdsmassigt skabes et
feelles grundlag som basis for gennemfgrelsen af det givne tiltag. Samarbejdso-
rienteringen skaber en proces, hvor begge parter far mulighed for at agere proak-
tivt.

Med ledelsesorientering menes, at vaesentlige tiltag som udgangspunktet gen-
nemfgres som ledelsens projekt, som medarbejderne fgrst orienteres om under-
vejs 1 overensstemmelse med geldende forpligtelser i MED/SU-aftaler mm.
Proceduremessigt er udgangspunktet etableringen af arbejdsudvalg mv. med
ledelsesreprasentanter og fgrst i en senere fase hgring i samarbejdsorganer ol.
Indholdsmassigt skabes et ensidigt grundlag for ledelsens gennemfgrelse af det
givne tiltag — et grundlag som medarbejderne gennem hgringsprocesser dog i et
vist omfang kan fa indflydelse pa. Ledelsesorienteringen skaber en proces, hvor
ledelsen far mulighed for at agere proaktivt, mens medarbejderreprasentanterne
i hovedsagen kun kan reagere reaktivt. De sarlige karakteristika ved henholds-
vis samarbejdsorientering og ledelsesorientering kan opsummeres i nedenstaen-
de skema.

Det vil fremgé af denne undersggelse som en markant forskel pa samarbejds- og
ledelsesorienterede (amts)kommuner, at de samarbejdsorienterede i hgjere grad
synes at agere pa det eksisterende kollektive aftalesystems premisser, herunder
fx i enheder praget af en individualiseringstendens ved at medvirke til pa anden
made at styrke medarbejderrepraesentanternes indflydelse og dermed modvirke
en underminering af den kollektive aftaleret. Nar det drejer sig om
(amts)kommunerne i vores undersggelse, synes der altsa vearet tale om et lig-
hedstegn mellem samarbejdsorientering og partsorientering. Men det er ikke no-
gen given sag, at inddragelse af medarbejderne og gennemfgrelse af foran-
dringsprocesser som en fazlles proces mellem ledelse og medarbejdere ngdven-
digvis behgver at veere partsorienteret, dvs. bygge pa en inddragelse af officielle
repraesentanter for de faglige organisationer pa omradet.

Hvis vi ser pa den internationale debat om parternes rolle i arbejdsmarkedsrela-
tionerne og i den sammenhang anvendelsen af nye former for ledelsesstrategier,
som Human Resource Management, kunne man tvertimod havde, at en sterk
samarbejdsorientering kan anvendes som en modvagt til partsorientering. Det et
fx specielt i en amerikansk sammenhang en antagelse, at en sadan form for "soft
HRM", dvs. samarbejdsorienteret ledelse, der giver medarbejderne direkte ind-
flydelse, kan vere et s@rdeles effektivt middel til at holde fagforeningerne uden
for virksomheden. (Navrbjerg 1999, Due et al. 1993, 1995).
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Men i en dansk sammenhang — og herunder ikke mindst nar det gelder det of-
fentlige arbejdsmarked — bliver der i mange tilfeelde n@ermest per automatik tale
om et lighedstegn mellem det partsorienterede og det samarbejdsorienterede,
fordi der er et steerkt etableret partssystem, der rekker fra de centrale parter i
Kgbenhavn over de enkelte (amts)kommuner og ud til de enkelte sma og store
enheder herunder. Det vil sige, at ethvert forsgg pa at inddrage medarbejderne i
langt de fleste tilfaelde pa den ene eller anden méde vil involvere reprasentanter
fra partssystemet — og herunder henhgrer bide FTR/TR og repraesentanter i
SU/MED-organer, som ogsa er et partsaftalt system.

Skema 2.6 Karakteristika ved samarbejdsorientering og ledelsesorientering
Samarbejdsorientering Ledelsesorientering

Generelt

kendetegn: Felles projekt Ledelsens projekt

Procedure: Felles arbejdsudvalg ol. Arbejdsudvalg o.lign. med
med fzelles ansvar ledelsesreprasentanter. Fgrst

senere hgring af medarbejdere

Indhold: Fealles grundlag Ledelsens grundlag (evt. medarbej-
derindflydelse via partshgring)

Handle-

made: Begge parter kan handle Ledelsen: proaktiv

proaktivt Medarbejderne: reaktive

Det er klart, at der kan vere forskel pa den rent formelle fremgangsmade og det
reelle indhold i processerne. Formelt kan der vere tale om at inddrage medar-
bejderreprasentanter fra starten, men reelt kan alt vere tilrettelagt pa forhand.
Det bliver dermed en form for samarbejdsorientering, der har et element af ma-
nipulation. Omvendt kan der, hvor en markant ledelse kgrer sin egen politik i
stilling, undervejs blive tale om en partsinddragelse, som i hgj grad kan komme
til at pavirke resultatet af processen. I vurderingen af graden af samarbejdsorien-
tering og ledelsesorientering skal den reelle praksis derfor neermere undersgges.

Hvis vi ser pa de otte (amts)kommuner i undersggelsen og deres placering i for-
hold til samarbejdsorientering og ledelsesorientering, kan det vere interessant at
vurdere, om disse sa@rlige karakteristika har noget at ggre med nogle grundleg-
gende trek ved de enkelte kommuner og amter. Det kunne fx vare enhedernes
stgrrelse, eller det kunne veere det politiske styre, som er opstillet i nedenstdende
skema.
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Skema 2.7 Partsrelationer i forhold til politisk styre og stgrrelse

Ledelsesorientering Samarbejdsorientering
Jyske Amt: Bydelskommunen:

(Stor enhed, V-styre) (Mellemstor enhed, SF-styre)
Vestjyske centerkommune: Dstjyske bykommune:
(Mellemstor enhed, A-styre) (Mellemstor enhed A-styre)
Omegnskommunen: Stationsbykommunen:

(Lille enhed, C-styre) (Lille enhed, A-styre)
Sjeellandske Amt:

(Stor enhed, A-styre)

Landkommunen:

(Lille enhed, V-styre)

(Note: Med politisk styre angives borgmesterens partifarve i valgperioden 1.1.1998 - 31.12.2001).

Umiddelbart synes hverken stgrrelse eller politisk styre at vere afggrende for,
om man vealger den ene eller den anden fremgangsmade. De ledelsesorienterede
(amts)kommuner reprasenterer n@sten alle former for politisk styre. At de sam-
arbejdsorienterede undersggelsesenheder alle har socialdemokratisk styre (eller
SF-styre), kan maske ligne en tanke, men det skal huskes, at vi ikke kan foretage
generaliseringer pa grundlag af de otte enheder. Og hvis man vurderer frem-
gangsmaden i hver af de otte (amts)kommuner ngjere, forekommer det mere at
vere en tilfeldighed. Det afggrende for ledelsens valg af fremgangsmade er de
traditioner og vardier, som preger den enkelte kommune og det enkelte amt. Og
disse partsrelationer er hovedsageligt baseret i det administrative system med
Lgn- og Personaleafdeling samt kommunaldirektgr/amtsdirektgr i spidsen. Det
er den made, kernemedarbejderne her tenker og praktiserer relationerne til med-
arbejderrepresentanterne i (amts)kommunen og til de lokale faglige organisatio-
ners representanter pa, der er det udslagsgivende. Det kan formentlig nogle
gange h@nge sammen med det politiske styre, men behgver ikke at ggre det.
Generelt var det indtrykket, at interessen for samarbejds- og forhandlingssyste-
met var begrenset blandt politikerne, eller snarere fungerede det sadan, at det
blev betragtet som den administrative ledelses domane, som politikerne hgjst
skulle fastsette overordnede rammebetingelser for.

Vores placering af de otte (amts)kommuner, der indgér i undersggelsen, bygger
alene pa deres fremgangsmade ved implementeringen af det nye lgnsystem. Den
er nok ikke i alle tilfelde udtryk for partsrelationernes karakter i enhver sam-
menhang. Det er méske i virkeligheden ikke s& meget et enten-eller, men mere
et bade-og, dvs. at den enkelte (amts)kommune kan karakteriseres som eksem-
pelvis fortrinsvis ledelsesorienteret, men samtidig i et vist omfang i nogle situa-
tioner kan anvende en mere samarbejdsorienteret fremgangsmade.

I det hele taget skal ogsa understreges, at der ikke ngdvendigvis findes en auto-
matisk sammenhang mellem positive eller negative relationer mellem parterne
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og spgrgsmalet om ledelsesorientering eller samarbejdsorientering. En staerk le-
delse, der helst vil selv, kan godt have udmerkede relationer til medarbejdernes
faglige organisationer. Jyske amt er et godt eksempel. Her blev startet et ledel-
sesorienteret projekt, men samtidig levede ledelsen op til traditionerne for et
konsensusbaseret forhold til medarbejderrepresentanter og organisationsrepre-
sentanter gennem relativt tette uformelle kontakter mellem ledelsen og de for-
skellige representanter. Det fgrte bl.a. til et kompromis omkring forhandsaftaler
med perspektiv, der faktisk styrkede konsensusrelationerne til de fleste organisa-
tioner med DSR som en undtagelse.

Sjeellandske amt udgjorde omvendt et eksempel pa, hvordan et i udgangspunkt
udpraget konsensusforhold mellem parterne blev belastet af en fremgangsmade,
hvor ledelsen dikterede hovedlinierne, herunder en decentralisering af forhand-
lingerne til institutionsniveauet. Her kunne man bl.a. se pa dggninstitutionsom-
radet, at en del ledere ifglge SL's opfattelse ikke kunne lgfte opgaven, og derfor
benyttede SL's reprasentanter sig af de gode uformelle kontakter til Lgn- og
Personaleafdelingen. Men det blev pludselig et problem for ledelsen, fordi lo-
gikken 1 kompetenceudlaegningen tilsagde, at det var institutionslederne selv, der
skulle Igse problemerne. Det betyder, at decentraliseringen af forhandlingskom-
petencen medfgrer, at de relationer mellem parterne, som hidtil har bidraget til at
Igse problemerne — her i form af uformelle relationer mellem organisationsre-
presentanter og L&P — mé reproduceres pa det decentrale forhandlingsniveau.
Et eksempel pa betydningen af centraliseret decentralisering, som det defineres
ovenfor i kapitel 1.

Det var fra starten tydeligt, at Ny Lgndannelse ogsa indebar en mulig skerpelse
af relationerne. De blev lgftet op pa et andet betydningsniveau, fordi de lokale
forhandlinger nu fik et andet indhold med stgrre umiddelbare effekter. Det s&
man et eksempel pd i Omegnskommunen, hvor en sterk og konsensussggende
personalechef hidtil havde kgrt forholdet til organisationerne og medarbejderre-
presentanterne suveraent og sikret serdeles gode samarbejdsrelationer. Den linie
kunne fastholdes nogenlunde uantastet gennem den fgrste runde, men det blev
efterhdnden vanskeligere at fastholde konsensuspraget, fordi den ideologisk ori-
enterede kommunaldirektgr sggte at fremme en mere konfrontationsorienteret
kurs i udviklingen af det nye lgnsystem. Efterhanden blev partsrelationerne an-
strengte. Det skete bl.a. i sammenha@ng med spgrgsmalet om tillidsreprasentan-
ternes vilkar, hvor kommunaldirektgren efter organisationsrepreesentanternes
opfattelse blokerede for en lgsning. I midten af 2001 var de indledende konsen-
suspregede partsrelationer forvandlet til konfrontation.

2.3.3 Konklusioner

I vurderingen af partsrelationernes udvikling i forbindelse med gennemfgrelsen
af Ignreformen er det vigtigt at understrege, at der ikke startes pa bar bund. Der
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er et eksisterende aftale- og samarbejdssystem i de enkelte (amts)kommuner. Og
selv om Ny Lgndannelse antages at veere en sd omfattende reform, at den inde-
barer udviklingen af et forhandlingssystem som en nyskabelse og ikke bare som
en kontinuitet, er udviklingen af dette nye system ikke mindst praget af, hvor-
dan partsrelationerne fungerede f@r Ignreformen.

I vores vurdering af partsrelationernes karakter har vi taget udgangspunkt i skil-
lelinien mellem ledelsesorientering og samarbejdsorientering. Ledelsesoriente-
ring indebarer, at nye foranstaltninger ol. gennemfgres som ledelsens projekt i
en proces, hvor ledelsen agerer proaktivt, mens medarbejderne fortrinsvis agerer
reaktivt. Samarbejdsorientering indebrer, at nye foranstaltninger o.lign. gen-
nemfgres som et felles projekt i en proces, hvor begge parter har mulighed for
at handle proaktivt.

Vi har undersggt, hvordan Ny Lgndannelse er blevet grebet an i de otte undersg-
gelsesenheder. I fem (amts)kommuner har fremgangsmaden i hovedsagen veare
preget af ledelsesorientering, mens den i tre (amts)kommuner har veret preget
af samarbejdsorientering. Det er vesentligt at understrege, at samarbejdsoriente-
ring/ledelsesorientering ikke ngdvendigyvis er afggrende for graden af centralise-
ring/decentralisering eller omfanget af individualiseringen af lgndannelsen. Der
er saledes to samarbejdsorienterede kommuner, hvor ledelsen i lige sa hgj grad
som i nogle af de ledelsesorienterede (amts)kommuner arbejder for at ggre "Ny
Lgn til individuel lgn", dvs. til et spgrgsmal mellem den enkelte medarbejder og
dennes n@rmeste leder. Men forskellen er, at ledelsen i de to samarbejdsoriente-
rede kommuner — i modsatning til de ledelsesorienterede undersggelsesenheder
— aktivt sammen med medarbejdersiden arbejder for at udvikle nye fremgangs-
mader, fx gennem SU/MED-systemet, for at hindre, at individualiseringen med-
fgrer en udhuling af den kollektive aftaleret.

Der synes saledes her at vare et lighedstegn mellem samarbejdsorienterede og
partsorienterede (amts)kommuner. Det kan ses som et resultat af det etablerede
forhandlingssystems sterke forankring, der indebzrer, at nasten enhver inddra-
gelse af medarbejderne vil omfatte officielle representanter fra partssystemet.
Det skal understreges, at et sadant sammenfald ikke er en naturngdvendighed.
Det ses fx i lande, hvor forhandlingssystemerne er svage, at nogle arbejdsgivere
bruger medarbejderinddragelse til at holde fagforeningerne ude. Det kan derfor
ikke i et leengere perspektiv udelukkes, at en tilsvarende udvikling vil vise sig i
det (amts)kommunale aftalesystem, decentralisering og individualisering fgrer
til en svaekkelse af det eksisterende aftalesystem.

Et ngglespgrgsmal i vurderingen af de langsigtede tendenser ved Ny Lgndannel-

se er derfor ikke alene omfanget af decentralisering og individualisering, men
nok sd meget de forsgg pa at gennemfgre nye foranstaltninger, fx gennem en

76



glidning mellem det traditionelle aftalesystem og samarbejdssystem for at mod-
virke udhulingen af den kollektive aftaleret og dermed eroderingen af de klassi-
ske partsrelationer. Begge spgrgsmal vil sta centralt i den videre analyse.
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Kapitel 3

Lokale forhandlingsprocesser
om Ny Lgndannelse

I dette kapitel er selve forhandlingsprocessen i det nye Ignsystem i centrum for
analysen. Vi vil i det fglgende beskrive forhandlingsforlgbet i de otte
(amts)kommuner i tre tempi: fra forberedelsesfasen over den fgrste forhand-
lingsrunde og videre til de efterfglgende runder. I den sammenhang opridses en
reekke kritiske faktorer og momenter, som har praeget udviklingen af forhand-
lingssystemerne i denne implementeringsproces, og som forudses at fa betyd-
ning for det videre forlgb.

Felles for de otte undersggelsesenheder — som for alle amter og kommuner —
har varet afklaringen af en rekke grundleggende spgrgsmal i disse indledende
faser af lgnreformen. Det handler bl.a. om forholdet mellem forhandsaftaler og
individuelle lgnaftaler. Skal man pad forhand aftale, at nermere specificerede
kvalifikationer og funktioner mere eller mindre automatisk skal udlgse tilleg,
eller skal man alene holde sig til den direkte individuelle forhandling af den en-
kelte medarbejders/i nogle tilfeelde medarbejdergruppes lgn?

Det har i denne sammenha@ng konsekvenser, at udgangspunktet for de lokale
Ignforhandlinger ikke alene er den centrale KTO-aftale om Ny Lgndannelse,
men ogsa de mange organisationsaftaler om vilkarene for de enkelte faggruppers
overgang til det nye lgnsystem.' I disse centralt indgaede overenskomster, fx
mellem SL og ARF, kan veare aftalt pa forhand fastlagte kvalifikationer og funk-
tioner, der skal udlgse tilleg (sakaldte "skal-tilleg"). Nogle gange med et fastsat
belgb, andre gange med et minimumsbelgb og en dermed abnet mulighed for
nermere aftale i den enkelte (amts)kommune. Det har generelt i de otte
(amts)kommuner veret opfattelsen, at det pa grund af de centrale organisations-
aftaler pa de fleste overenskomstomrader er ngdvendigt at indga forhandsaftaler,
der som et minimum overfgrer og udfylder overenskomsternes rammer til det
enkelte amt og den enkelte kommune.

" Det drejer sig her om spgrgsmal, som i hovedsagen hgrer under delprojekt 3, og vi omtaler dem kun
kort her for at give leesere uden forudgéende detailviden om det nye lgnsystem en mulighed for at fgl-
ge med.
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Hovedspgrgsmalet har derfor snarere veret, om man ud over disse rammebe-
stemmelser ogsa lokalt igennem forhandsaftaler skal fastsatte en rekke pa for-
hénd specificerede kvalifikationer og funktioner, der skal eller evt. — efter ner-
mere vurdering og forhandling i de enkelte tilfzelde — kan give tilleg i de efter-
fglgende individuelle lgnforhandlinger. Og det neste hovedspgrgsmal har s
veret, hvis der indgas forhdndsaftaler, om de fastsatte kriterier alene skal vare
af objektiv art, som fx gennemfgrelsen af et bestemt kursusforlgb eller vareta-
gelse af en specificeret funktion, eller omfatte mere subjektive/blgde elementer
til vurdering af personlige kvalifikationer, som fx engagement og selvstendig-
hed. Det er i hgj grad i vurderingen af disse spgrgsmal, at vandene skiller pa den
ene side mellem ledelsesreprasentanter og medarbejderreprasentanter og pa den
anden side mellem forskellige grupperinger pa hver side af bordet, fx pé ledel-
sessiden mellem centralister og decentralister og pa medarbejdersiden mellem
grupper, der kun vil have objektive kriterier, og grupper, der ogsé kan se en for-
del i mere subjektive kriterier.

3.1 Optaktsfasen

Der 14 i den generelle aftale om Ny Lgndannelse mellem KTO og de (amts)kom-
munale arbejdsgivere samt i organisationsaftalerne bindinger for implemente-
ringen i den enkelte kommune og det enkelte amt. Det var forudsat, at der blev
aftalt decentrale forhandlingsprocedurer og tidsfrister i (amts)kommunens gver-
ste SU/MED-udvalg, séledes at der som udgangspunkt forhandles én gang arligt.
I dette forum skulle endvidere afholdes en arlig drgftelse af den lokale Ignpolitik
med henblik pa en generel understgttelse af (amts)kommunens personalepolitik.
Denne drgftelse af procedurer i gverste MED/SU-regi kan ses som endnu et ek-
sempel pd sammenkoblingen af aftalesystem og samarbejdssystem.

Pa den made var der i aftalen indbygget et element af central styring, som bandt
de lokale parter i optaktsfasen til det nye Ignsystem. Selv nar ledelsen gnskede et
arbejdspladsbaseret system etableret med det samme, 14 der i de centralt fastsatte
forudsatninger for implementeringen en form for centraliseret decentralisering.
Det galder selv i den mest decentrale case enhed, Sjellandske amt, hvor L&P
og direktionen spillede den udfarende og udfgrende rolle i optaktsfasen, hvor
man bl.a. i SU-systemet diskuterede retningslinier for de kommende lgnforhand-
linger.

Nar udgangspunktet var den centrale aftale, var det ogsa naturligt, at nogle af de
forste aktiviteter i processen blev initieret og gennemfgrt af de centrale parter.
Der blev i efteraret 1997 holdt en lang raekke regionale informationsmgder, der
dakkede hele landet. De var dels arrangeret af ARF og KTO for amternes ved-
kommende, dels af KL og KTO for kommunernes vedkommende. Derudover
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var der ogsa arrangeret en raekke mgder af arbejdsgiverparterne og de enkelte
faglige organisationer. Det var arrangementer, som bade ledelsen og medarbej-
dersiden i alle otte (amts)kommuner prioriterede hgjt, og som gav en slags fel-
les start pa hele projektet. Det gjaldt fx i Omegnskommunen, hvor "... tillids-
meendene var med, sd vidt det overhovedet kunne lade sig ggre.” (Organisations-
repraesentant, DSR, 1999).

Samtidig var der en forberedelse hver for sig, hvor KL og ARF og nogle steder
de lokale kommuneforeninger pa arbejdsgiversiden holdt kurser, hvor man fx
mgdtes pé tvers inden for de forskellige sektoromrader for at diskutere, hvordan
den nye lgnreform skulle bruges. Sidelgbende tog ledelsen i den enkelte
(amts)kommune fat og begyndte processen, bl.a. med afholdelse af informati-
onsmgder og som fx i den vestjyske centerkommune interne kurser for lederne 1
udmgntningen af Ignpolitikken. I denne kommune var der ikke kun kommunika-
tion den ene vej i startfasen. Personaleafdelingen er her en professionel sterk
enhed med et vidtforgrenet kontaktnet, og det var derfor naturligt, at Center-
kommunen stillede en medarbejder fra L&P til radighed for KL's Ny Lgn-
aktiviteter. "...verden kunne lige sd godt fa noget at vide om, hvad vi syntes, og
det kunne jo ogsa godt veere, at den pdgeeldende kunne lere noget af at komme
rundt i feedrelandet.” (Personalechef, 1999). En anden medarbejder blev gjort til
forhandlingsleder, og det var meningen, at de to skulle danne makkerpar pa ar-
bejdet med Ny Lgndannelse i kommunen. Det blev da ogsa i hgj grad netop dis-
se to medarbejdere, der sammen med personalechefen kom til at treekke det store
les.

Uddannelse af lederne blev opfattet som en vaesentlig opgave i optaktsfasen. Vi
vender tilbage til spgrgsmalet i kapitel 6, der omhandler ledere og tillidsreprz-
sentanter som barriere/mulighed for gennemfgrelsen af et virksomhedsbaseret
Ignsystem. Her ser vi det kort i sammenh&ng med valg af forhandlingsmodel.
Udgangspunktet er en antagelse om, at ledernes uddannelse prioriteres hgjere,
desto mere arbejdsgiversiden har gnsket at decentralisere lgnforhandlingerne.
Det er da ogsa tydeligt, at lederuddannelse spillede en sarlig rolle i fx Center-
kommunen, hvor ledelsen som mal havde et institutionsstyret system. Her tog
man allerede tilbage fra decentral Ign i 1995 fat pa opgaven.

"... dér besluttede vi, at det var nu, vi skulle decentralisere kompetencen for
gkonomi. Sa gik vi over til decentral 1gn, og vi uddannede vores ledere, de ca.
120-125 stykker, som har en personalekompetence." (Personalechef, 1999).

Som et led i den generelle decentraliseringsproces i kommunen har der i det hele
taget veeret lagt veegt pa at gennemfgre en systematisk intern uddannelse af le-
derne. Udgangspunktet er, at der stilles serlige krav til lederne i kommunen, og
derfor er det ogsa ngdvendigt at uddanne dem til at leve op til kravene. "Vi har
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brugt mange ressourcer de sidste fire dr pd at uddanne dem i det at forhandle
og i regelforstaelse.” (Personalechef, 1999).

I Sjellandske amt, der var mest decentralt styret, havde den gverste ledelse den
opfattelse, at bade ledere og tillidsrepraesentanter gennem erfaringer med decen-
tral 1gn var forberedte, men der blev ogsa sat en ekstra indsats i gang. "... vi har
haft aktiviteter, der kun har rettet sig mod vores ledere, forhandlingskurser fx,
hvor vi har sagt: Ja, men det er noget, vi kleeder vores ledere pad til." (Personale-
chef, 1999).

Omvendt var det i Stationsbykommunen sadan, at uddannelsen af lederne blev
forsinket og fgrst kom rigtigt i gang, da forhandlingerne pa nogle af omraderne
reelt var overstéet i fgrste runde. Men det blev ikke opfattet som det helt store
problem, fordi forhandlingerne startede centralt styret, og der fgrst skulle gen-
nemfgres en glidende decentraliseringsproces. I Jyske amt var en del af ledelsens
forberedelse, som er fortsat i sammenhang med den anden forhandlingsrunde og
videre frem, en systematisk uddannelse af lederne. Selv om forhandlingsstruktu-
ren var centraliseret, begyndte Lgn- og Personaleafdelingen sammen med ud-
dannelsesafdelingen allerede pa et tidligt tidspunkt at kgre selvstendige for-
handlerkurser (Souschef, 1999, Personalechef, 2000). Disse kurser kan ses som
et udtryk for gnsket om at udvikle Ny Lgndannelse til et system, hvor persona-
lepolitk og lgn forenes i et udviklingsperspektiv, og som en forberedelse til de-
centraliseringen af de individuelle Ignforhandlinger.

Som vi skal se det i kapitel 6, var det blandt organisations- og tillidsrepraesentan-
terne en udbredt opfattelse, at der trods den her navnte uddannelsesaktivitet
langt fra blev gjort tilstreekkeligt til at kleede lederne pa. Og det var holdningen
bade i de (amts)kommuner, der startede relativt decentralt, og de (amts)komm-
uner, som begyndte med en central styring af forhandlingerne.

3.1.1 Forskel pa kompetenceudlzegningen

Det er vigtigt i vurderingen af hele processen, og herunder ogsa optaktsfasen, at
der er en uensartethed i strukturen pa de to sider. Uddelegeringen af forhand-
lingskompetence i forbindelse med det nye lgnsystem fra det centrale til det lo-
kale niveau er ikke den samme for arbejdsgiverparten som for lgnmodtagerpar-
ten. Kompetencen gér pa arbejdsgiversiden fra de centrale aktgrer til den enkelte
kommune og det enkelte amt, dvs. til en samlet arbejdsgiverpart, der har en dob-
beltrolle som pa en gang direkte aftalepart og indehaver af rollen som varetager
af overordnede politiske interesser og dermed repraesenterer en ukrenkelig poli-
tisk legitimitet.” Kompetencen gir pa lgnmodtagersiden fra medlemsforbundene
1 KTO til disse organisationers lokale afdelinger/kredse og kan fgrst i et evt. ne-

2 Se nazrmere om de offentlige arbejdsgiveres dobbeltrolle, herunder specielt de enkelte amter og
kommuner, i kapitel 1, afsnittet Den offentlige sektors arbejdsmarkedsrelationer.

82



ste hug flyttes videre til fellestillidsrepreesentanter og tillidsrepresentanter i de
enkelte (amts)kommuner. Dvs. at der i udgangspunktet er tale om en ekstern op-
splittet lgnmodtagerfront. Den bliver intern i forhold til (amts)kommunen, men
stadig opsplittet, hvis kompetencen er flyttet ud til FTR/TR. En vis samling, der
modsvarer KTO pé det centrale niveau, 14 som udgangspunkt dog i drgftelserne
om retningslinier for forhandlingerne i SU/MED-regi samt i drgftelser samme
sted om lgn- og personalepolitik, der i hvert fald for Ignpolitikkens vedkom-
mende alle steder spillede en vasentlig rolle i optaktsfasen.

Forberedelsen pa arbejdsgiversiden fik derved sit tyngdepunkt i den enkelte
(amts)kommune med udgangspunkt i direktion/chefgruppe og Lgn- og Persona-
leafdeling. Det var her, man i det f@grste halvar efter aftalen om Ignreformen i
foraret 1997 gjorde sig vasentlige strategiske overvejelser om, hvordan projek-
tet skulle gennemfgres, og i den sammenhang opfattede det enkelte amt og den
enkelte kommune sig som en selvstendig enhed, der valgte sin egen vej uaf-
hangigt af det overliggende niveau, KL. og ARF. Som eksempel kan n®vnes
Bykommunen, hvor Lgn- og Personaleafdelingen allerede i umiddelbar forlen-
gelse af KTO-forliget i begyndelsen af 1997 startede forberedelserne af arbejdet
med det nye Ignsystem. Der blev afleveret et omfattende opleg inden sommerfe-
rien til chefgruppen, som blev godkendt i sensommeren, og som desuden var til
orientering i gkonomiudvalget. Det blev forud herfor vendt i det centrale samar-
bejdsudvalg og bagefter sendt til officiel hgring i CSU. Ogsa de lokale faglige
organisationer blev orienteret om planerne (Personalechef, 1999).

Pa Ignmodtagersiden ligger tyngdepunktet forskudt, nermere bestemt i relatio-
nen mellem den lokale afdeling/kreds og FTR/TR i (amts)kommunen. Der er
variationer fra organisation til organisation. Fx er det i HK nok med FTR/TR
som i det mindste ligestillet med den lokale afdeling og nogle steder som det
afggrende omdrejningspunkt. I DSR er det klart amtskredsen, der er det afgg-
rende element. Hvordan man skal gribe det an lokalt, er ikke en afggrelse for TR
og medlemmer i det enkelte amt eller den enkelte kommune at beslutte. Det be-
stemmes i amtskredsen, og man kan vel endda sige, at det i en vis forstand end-
da bestemmes centralt i DSR's hovedbestyrelse. Der var klare bindinger, der
gjorde en egentlig udlegning af kompetence fra amtskreds til FTR/TR umulig.
Variationerne 14 kun i omfanget af involvering i processen, som var forskellig
fra omrade til omrade. Forberedelsen har dermed pa lgnmodtagersiden sit tyng-
depunkt i lokale afdelinger/kredse.

Det er en principiel forskel, der her er skitseret. Som udgangspunkt er arbejdsgi-
versiden, dvs. den enkelte (amts)kommune, en autonom aktgr, der ud over kra-
vet om at overholde de centralt indgéede aftaler, suverent afggr, hvordan det
nye lgnsystem skal etableres og anvendes. Derimod er den direkte lokale mod-
part, FTR/TR-niveauet, en del af et centralt system og som saddan underlagt de
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lokale afdelinger/kredse, som havde féet uddelegeret forhandlingskompetencen.
Og disse fagforeninger har ikke den samme grad af autonomi som kommuner og
amter. I nogle af de traditionelle forbund, som ogsé har medlemmer i den private
sektor, og dermed historisk er opstaet nedefra som en bevaegelse med udgangs-
punkt pa den enkelte arbejdsplads, har de lokale fagforeninger en betydelig
autonomi. Organisationer, der fgrst og fremmest eller nesten udelukkende orga-
niserer offentligt ansatte, er derimod praget af, at det offentlige aftalesystem i
stor udstrekning er udviklet fra toppen, og de har ikke samme grad af autonomi.
Det er dog en forskel, der er udjevnet i de senere artier, og den relative selv-
steendighed er i alle tilfeelde sa sterk, at vi i vores undersggelse har kunnet se
betydelige variationer fra caseenhed til caseenhed. Omfanget har varet stgrre
eller mindre, men det gelder alle de faglige organisationer, at der er forskelle,
som kun kan begrundes i de enkelte afdelinger/kredses egne valg i forbindelse
med handteringen af det nye lgnsystem.

Vi skal i det fglgende legge hovedvagten pa den interne forberedelse af lgnre-
formen i de enkelte (amts)kommuner, der indgér i undersggelsen. Men da der er
den nzvnte forskydning i niveauerne, der indebzarer, at forberedelsen pa lgn-
modtagersiden tager udgangspunkt eksternt i de lokale afdelinger og kredse, skal
vi her starte med en rekke eksempler pa, hvordan de faglige organisationer har
ageret i optaktsfasen.

3.1.2 De faglige organisationers forberedelse

Vi har i alle otte undersggelsesenheder kunnet se, hvordan de faglige organisati-
oner gennemfgrte et omfattende forberedelsesarbejde med afholdelse af med-
lemsmgder og mgder for tillidsrepreesentanterne. I forberedelsen og gennemfg-
relsen af lgnreformen er der de fleste steder blevet skabt et sammenhangende
netvaerk fra forbundet over afdelingerne og ud til tillidsreprasentanterne og vi-
dere til medlemmerne i de enkelte amter og kommuner.

Selv om de fleste organisationer fastholdt, at faglige sekreterer eller formand
fra de lokale fagforeninger, afdelinger eller kredse skulle fgre forhandlingerne i
de fgrste runder, blev der gjort meget for at klede tillidsrepresentanterne pa.
Der blev gennemfgrt en systematisk uddannelse af TR'erne gennem kurser og
udsendelse af et omfattende materiale samt kontinuerlige mgder. Det var pa den
ene side for at ggre tillidsrepresentanterne i stand til at indga som et vaesentligt
bindeled i processen, fordi det kun er via velinformerede tillidsreprasentanter, at
afdelingsrepraesentanter vil vere i stand til at klare sig i en forhandling med
(amts)kommunerne — specielt nar det gelder de individuelle Ignaftaler. P4 den
anden side var det vigtigt at uddanne TR'erne, fordi organisationerne allerede fra
starten var klar over, at det i et lidt leengere perspektiv ikke var muligt at fast-
holde beslutningskompetencen pa organisationsniveauet. Fgr eller siden ma det
legges ud. I de fleste organisationer tilhgrte det fremtiden. Kun for HK var det
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typisk, at det drejede sig om her og nu, fordi HK-afdelingerne flere steder alle-
rede i fgrste runde lagde forhandlingerne af de individuelle lgnaftaler ud til til-
lidsrepraesentanterne. Det gjaldt fx i den store gstjyske bykommune (Organisati-
onsrepraesentant, HK, 1999).

Men det gjaldt for alle organisationerne — ogsa de mest centralistiske — at de via
deres forsterkede TR-uddannelse og lignende aktiviteter allerede i optaktsfasen
var ved at skabe foruds@tningerne for en udlegning af kompetencen til tillidsre-
preesentanterne — i hvert fald hvad angar de individuelle 1gnforhandlinger, men
pé sigt méaske ogsa vedrgrende forhandsaftalerne. Det kan ses som en glidende
decentraliseringsproces, som i flere organisationer kommer til udtryk i en direk-
te indgaelse af kontrakter mellem den lokale kreds og den enkelte tillidsrepre-
sentant Det gjaldt fx SL i det Jyske amt, hvor kredsen med tillidsreprasentanter-
ne aftalte, hvilke opgaver de skal varetage her og nu, og hvordan man kan stgtte
dem isat overtage en stgrre del af processen. (Organisationsrepraesentant, SL,
1999).

Hvis vi ser pa den helt konkrete fremgangsmade i optaktsfasen, giver to eksem-
pler fra Omegnskommunen en god illustration af organisationernes forberedelse
generelt i de otte undersggelsesenheder. De faglige organisationer holdt mgder
for medlemmer og tillidsreprasentanter. Og specielt for tillidsreprasentanterne
var der kurser i det nye lgnsystem. Et eksempel er FOA's afdeling, som dekker
hele amtet og saledes har godt 22.000 medlemmer. Her startede processen med
et 3-dages kursusforlgb for tillidsrepresentanterne, som forbundet havde tilrette-
lagt, og som blev afviklet i afdelingen. Der var ikke mindre end 24 hold i perio-
den fra 15. september til 15. december 1997. Her blev gennemgéaet KTO's ram-
meaftale, FOA's s@rlige aftale og i det hele taget det forhandlingstekniske om-
kring det nye Ignsystem.

Afdelingen fik udarbejdet nogle jobprofilskemaer og personprofilskemaer, som
man ville have spredt til alle medlemmerne. De blev diskuteret pa en stor til-
lidsmandskonference i februar 1998 og derefter rettet til i forhold til tillidsre-
praesentanternes kommentarer og forslag. Skemaerne blev sendt ud i kommu-
nerne og amtet og fordelt af de lokale representanter. Afdelingen holdt i den
forbindelse en serie medlemsmgder, der dekkede alle kommunerne og amtet. I
Omegnskommunen blev der fx holdt et fyraftensmgde, hvor stort set alle deltog.

"Det var nogle af de bedste medlemsmgder, vi har holdt. Tillidsrepraesentanterne
havde aldrig haft sa stort et fremmgde som til den der runde. Det var noget, der
kunne fa folk pa merkerne, fordi det var noget mystisk noget for mange med Ny
Lgn." (Organisationsreprasentant, FOA, 1999)

® For en dybtgéende behandling af tillidsrepraesentanternes vilkar og roller samt evne til at Igfte opga-
ven med at forhandle lgn henvises til henholdsvis kapitel 5 og kapitel 6.
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Et andet eksempel er DSR's amtskreds, der startede med at holde to temadage.
De var felles for ledere og tillidsrepreesentanter, men opdelt pa det primare
(kommunerne) og det sekundere (amtet) omrade. Her blev amtsbestyrelsens
holdninger til lgnreformen fremlagt og diskuteret. Det var de grundleggende
vardier, der blev mejslet ud. Hvad var det for kriterier, der skulle kunne udmgn-
tes lokalt i funktions- og kvalifikationstilleeg. Principperne byggede pa dbenhed
og ligevaerdighed i forhandlingerne. "Vi skulle have objektive kriterier ... sd de
forhandlingsresultater, vi opndede, blev gennemskuelige.” (Organisationsrepre-
sentant, DSR, 1999). Nye ideer blev udviklet pa tillidsrepresentantmgder, dels
de ordinzre kvartalsmgder, dels ekstra mgder med Ny Lgndannelse pa dagsor-
denen. Her kom man n@rmere en konkretisering. Og den blev der arbejdet vide-
re med 1 forhold til de enkelte kommuner, hvor amtskredsen havde tet, lgbende
kontakt med tillidsrepresentanterne. Der blev ogsd holdt medlemsmgder med
stor deltagelse i de enkelte kommuner. Det gjaldt ogsé i Omegnskommunen.

.. vi brugte meget tid pa at finde ud af, at vi alle sammen kom til at sta det
samme sted. Det var godt, fordi det var det, der ligesom kunne fa mig videre
med arbejdet i kommunen, hvor jeg kunne std mere fast end ledelsen, fordi jeg
var kommet leengere i forberedelsen.” (TR, DSR, 1999).

Et eksempel pa de lokale HK-afdelingers forberedelse kan hentes fra Sjelland-
ske amt, som daekkes af i alt fire forskellige lokalafdelinger. Det er en illustrati-
on af, hvordan fagbevagelsens lokalstruktur ikke er tilpasset den
(amts)kommunale struktur. Det er en s@rlig problemstilling, som vi skal vende
tilbage til specielt i kapitel 7 om organisationernes tvergaende koordination.
Her skal vi ngjes med at se pa den afdeling, som er afggrende i denne sammen-
hang, dvs. HK-afdelingen, som d®kker centralforvaltningen pa amtsgarden.
Med udgangspunkt i materiale fra HK/Kommunal centralt og afholdelse af in-
formationsmgder i1 afdelingen blev der taget fat i de enkelte klubber, herunder
bl.a. den store HK klub med ca. 120 medlemmer i centralforvaltningen. Malet
med denne proces var at forsgge pa at ggre det til medlemmernes eget projekt ud
fra synspunktet om, at hvis det nye Ignsystem skal fungere som et bedre og mere
fair lgnsystem end det gamle, s& forudsztter det, at de ansatte begynder at t@nke
Ign pa en helt ny made.

"... det var jo ikke tillidsrepreesentanterne, det var ikke afdelingen, og det var
heller ikke forbundet, der skulle lave det nye lgnsystem. Det var vores medlem-
mer. Og det var dem, der skulle hjelpe os til at kleede os pa til at lave de for-
handlinger om, hvad forhandsaftaler skulle vi have ... hvordan kan vi bygge et
Ignsystem op. Og det havde vi ikke et, men mange klubmgder om. Det, vi typisk
gjorde, det var at holde medlemsmgder, hvor vi lavede... brainstorming pa, hvad
har I ... af funktioner og kvalifikationer — for at s@tte tankerne i gang pa en ny
made, fordi det handlede ogsa utroligt meget om holdningsendringer for offent-
ligt ansatte. Nu skal vi teenke pa en helt anden méde, og hvad er det egentlig, jeg
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kan. Bare den tanke er jo ny. Sa det tror jeg nok, vi har brugt meget tid pd mg-
der." (TR, HK, 1999).

Der blev holdt ERFA-mgder i afdelingen med alle tillidsrepresentanter, og her
diskuterede man sig frem til, at der skulle sendes skemaer ud til samtlige HK-
medlemmer, hvor der pa baggrund af brainstorm-mgderne var opregnet en rek-
ke funktioner og kvalifikationer, som medlemmerne kunne krydse af. Det var et
godt grundlag, nar der bagefter skulle sendes forslag til arbejdsgiverne om ind-
holdet i forhandsaftalerne, fordi man sa kunne malrette kravene efter de funktio-
ner og kvalifikationer, som mange medlemmer ifglge skemaerne havde. I klub-
ben pa Amtsgarden fik man sendt et mere uddybende skema ud til de 120 med-
lemmer, sa man ikke alene fx fik kortlagt de forskellige funktioner, men ogsa
fastslaet, hvor meget de fyldte i det daglige arbejde. Hermed fik tillidsrepraesen-
tanten og klubben et materiale, som stillede HK starkt i forhandlingerne, og som
ogsa kan bruges i fremtiden, hvis man sikrer sig, at medlemmerne fgrer skema-
erne ajour. (TR, HK, 1999).

For SL’s amtskreds i samme omrade gér forberedelserne langt tilbage, fordi man
allerede under det tidligere system med decentral lgn havde uddelegeret kompe-
tencen til tillidsrepresentanterne, og derfor allerede her startede de indledende
gvelser med at drgfte de krav, som et lokalt baseret Ignsystem stiller. Her blev
allerede indfgrt et ugelangt kursus om decentral lgn med lgnteknik, overens-
komst mm. Selvfglgelig blev der sat ekstra fart pa, da den nye lgnreform blev en
realitet med afslutningen af overenskomstforhandlingerne i 1997. Der blev ar-
rangeret et supplerende TR-kursus om forhandlinger. Et 3-dages forlgb, hvor
tillidsrepraesentanterne blev “tasket” igennem en raekke forhandlinger med en
rekke indkaldte forstandere som modparter. Her benyttede afdelingen sig af, at
forbundet ogsa har ledere som medlemmer til at fa fat i nogle forstandere, som
ikke var kendt i lokalomradet. Det var for tillidsreprasentanterne en hard, men
lererig oplevelse. "Det var det fgrste, synes jeg, vi sddan rigtigt hgrte noget til
Ny Lgn. Vi var dybt frustrerede alle sammen." (Organisationsreprasentant, SL,
1999). Samlet ser er der ifglge SL-kredsens egen vurdering tale om "... en af
amtets bedste lederuddannelser.” SL's egne medlemmer blandt lederne har der-
for ogsa veret nermest misundelige pa TR'ernes forberedelse og har gnsket sig
et lignende forlgb. Men det ma — efter SL's vurdering — veare arbejdsgivernes
opgave. (Organisationsreprasentant, SL, 1999).

Opsamlende set er det specielt yderpunkterne, der springer i gjnene. P& den ene
flgj findes DSR, hvor amtskredsens fremgangsmade kan karakteriseres som en
top-down-model, hvor en lgnstrategi fastlagt pad gverste niveau (kongres og ho-
vedbestyrelse) sgges udbredt ned gennem systemet fra hovedbestyrelsen til
amtskredsene, hvis forma@nd er hovedbestyrelsesmedlemmer, og derfra ud til
FTR og TR i amter og kommuner. P4 den anden flgj star HK, hvis afdeling i ek-
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semplet anvender en fremgangsmade, der kan karakteriseres som en bottom-up-
model, hvor strategien udvikles i et samspil mellem afdeling og lokale klubber
med udgangspunkt i medlemmernes egne vurderinger og gnsker. Karakteristisk
nok for hierarkiet i DSR over for de relativt selvstendige afdelinger i HK kan vi
genfinde top-down-modellen i DSR's forberedelse i alle de otte (amts)kom-
muner, mens der er stgrre variation i de forskellige HK-afdelinger. Hovedind-
trykket er dog generelt set, at udgangspunktet er medlemmerne pa arbejdsplad-
serne mere end en overordnet pa forhand fastlagt strategi.

3.1.3 Projektorganiseret forberedelse

Det fremstér tydeligt af forlgbet i de otte (amts)kommuner i undersggelsen,
hvordan forberedelsen af lgnreformen var et meget omfattende projekt for amter
og kommuner. Ikke alene skulle man forberede lokale lgnforhandlinger, der ba-
de i omfang og indhold var pa et helt andet niveau end hidtidige forsgg. Man
skulle ogsa for de fleste grupper, der gik over pa Ny Lgndannelse, foretage en
indplacering af hver enkelt medarbejder, og denne overflytning af de enkelte fra
gammel til ny lgn var i sig selv en stor og tidskrevende gvelse. Udgangspunktet
var alle steder overvejelser i den gverste ledelse i (amts)kommunen, dvs. direk-
tion og Lgn- og Personaleafdeling. I den sammenhang blev allerede truffet af-
ggrende strategiske valg, herunder fgrst og fremmest valg af forhandlingsmodel,
som er gennemgéet ovenfor i kapitel 2, og som derfor kun i kort form vil blive
navnt her.

Selve forberedelsen foregik derefter typisk gennem nedsattelse af arbejdsgrup-
per mv., som ofte involverede et stort antal personer og dermed gjorde Ny Lgn-
dannelse til et felles projekt fra top til bund enten alene pé ledelsessiden eller
bade for ledelse og medarbejdere. Det betegnes af flere som en projektorganise-
ret forberedelse. Nogle steder var det kun med ledelsesrepraesentanter pa for-
skellige niveauer i arbejdsgrupperne, dvs. en ledelsesorienteret fremgangsmade
som fx i Jyske amt. Andre steder har der i stgrre eller mindre omfang ogsé del-
taget medarbejderrepraesentanter som fx i Stationsbykommunen og den @stjyske
bykommune. Her var det karakteristisk, at medarbejderinddragelsen i Bykom-
munen fortrinsvis omfattede de formelle repreesentanter, mens den i Stationsby-
kommunen derudover ogsé involverede mange menige medarbejdere. Mellem
en fjerdedel og en femtedel pa radhuset deltog i processen, og det gav anledning
til bekymring i nogle af de faglige organisationer, fordi man frygtede, at der
kunne blive tale om en reel forhandling, der dermed satte organisationerne, som
ellers har den kollektive aftaleret, ud pa et sidespor.

Bykommunen giver et godt eksempel pa den projektorganiserede forberedelse.
Ledelsen gik i gang med Ny Lgndannelse som et samarbejdsprojekt og nedsatte
en rekke projektgrupper: "Organisering af lgnfasts@ttelsen/stillingsvurdering”,

"Formidling/uddannelse", "@konomi omkring de nye lgnformer", "L&P-teknik",
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"Fglgegruppe/evalueringsgruppe" og "Koordineringsgruppe". Chefgruppen fun-
gerede som styregruppe for det samlede projekt, ligesom det @gverste samar-
bejdsorgan, det Centrale Samarbejdsudvalg, CSU, lgbende blev informeret.

Koordineringsgruppens opgave var at sikre, at de forskellige projektgruppers
arbejde ikke udviklede sig i forskellig retning og at lgse tvaergiende problemer.
Koordineringsgruppen skulle endvidere pategne de forslag, som projektgrupper-
ne forelagde chefgruppen. Koordineringsgruppen havde ikke selvstendig kom-
petence over for projektgrupperne. Koordineringsgruppens medlemmer var per-
sonalechefen og en medarbejder fra L&P samt lederne af de gvrige projektgrup-
per, to medarbejderrepresentanter valgt af CSU, vicesocialdirektgren og en ad-
ministrationschef fra Bgrn & Kultur.

CSU fik en central rolle som den projektgruppe, der skulle komme med opleg
til kommunens overordnede lgnpolitik. Den konkrete udfgrelse af denne opgave
blev varetaget af et underudvalg nedsat under CSU. Desuden valgte CSU med-
lemmer til alle de nzvnte arbejdsgrupper — bortset fra de rent tekniske grupper.
Det var saledes en omfattende og medarbejderinddragende procedure, der blev
sat i verk for at forberede forhandlingerne. Inden forhandlingerne startede, af-
holdt Bykommunen desuden en rekke informationsmgder og kortvarige kursus-
forlgb for bade ledere og tillidsreprasentanter. (Personalechef, 1999).

Et andet eksempel er Jyske amt, hvor ledelsens forberedelse udviklede sig til et
gigantisk planlagningsprojekt, som i realiteten skabte overblik over og styr pa
hver en krone, som siden blev fordelt, da forhandlingerne om den nye lgndan-
nelse efterfglgende 1gb af stablen. Der blev nedsat et sammenvavet net af ud-
valg og grupper, der med Lgn- og Personaleafdelingen som styrende kraft dek-
kede alle fra direktionen over forvaltningschefer og kontorchefer i sektorforvalt-
ningerne til institutionsledere i bade store og mindre institutioner. "Det var et
veeldigt godt integrationsprojekt pad ledelsessiden med hele den store forberedel-
se og gennemfoprelse af Ny Lgn." (Sygehusdirektgr, 1999).

En medarbejder fra L&P blev gjort til koordinator pa Ny Lgndannelse pé fuld
tid. Han var gennemgaende figur i den overordnede styregruppe og i de sektor-
Igngrupper, der blev oprettet for hver af forvaltningerne. I styregruppen indgik
reprasentanter for den centrale ledelse og flere medarbejdere i Lgn- og Persona-
leafdelingen sammen med reprasentanter for hver enkelt forvaltning nogle gan-
ge i form af direktgren for den pageldende sektor og altid i form af den kontor-
chef i forvaltningen, som havde ansvar for gkonomi og lgn- og personalefor-
hold. Desuden var ogsa institutionsniveauet repreesentanter med en sygehusdi-
rektgr.
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Alt det grundleggende arbejde blev lavet i styregruppen. Man tog udgangspunkt
i udarbejdelse af stillingsprofiler eller jobbeskrivelser, hvor man gik ind og be-
skrev de enkelte stillinger, mest for at fa fastlagt, hvor meget kan man forlange
for en grundlgn. Nasten alle organisationer — med DSR som en markant delvis
undtagelse — accepterede principperne omkring denne model. Sektorlgngrupper
blev nedsat for hvert forvaltningsomrade med reprasentanter fra sektorerne (fx
socialdirektgr, kontorchef, institutionsledere mfl. samt L&P-reprasentant). Sek-
torgrupperne udarbejdede pa baggrund af et kommissorium fra styregruppen et
udkast til forhandling. Alle opleg og udkast fra sektorgrupperne blev kgrt igen-
nem og godkendt i styregruppen.

Der blev i ledelsens forberedelsesarbejde desuden nedsat en "Regnebande" — et
samarbejde mellem L&P og budgetafdelingen, der derudover trak pa medarbej-
dere fra andre forvaltninger — samt en "Statistikgruppe", der beskaftigede sig
med de gkonomiske konsekvenser af Ny Lgndannelse. Her blev brugt megen tid
pé at beregne amtets gkonomiske raderum. "... og dér fandt vi sd i vores visdom
ud af, at vi havde 700 kr. pr. medarbejder.” (Souschef, 1999). For at fastholde
styringen blev der som supplement til denne pracise beregning af rdderummet
udviklet yderligere et system. For at gkonomien ikke skulle skride, blev over-
holdelsen sikret ved at udmgnte tilleggene i sakaldte pakker. De forskellige af-
delinger og institutioner fik simpelthen et bestemt antal pakker bestadende af til-
leg med en fastsat gkonomisk verdi til fordeling — hverken mere eller mindre.
Hele modellen blev udformet af ledelsen med Lgn- og Personaleafdelingen i
centrum, men der var ifglge samme side ogsad meget lidt udspil fra organisatio-
nerne og tillidsrepresentanterne, mht. hvordan modellen skulle se ud (Kontor-
chef, 1999). Det var et udpraeget ledelsesorienteret projekt.

3.1.4 Ny og gammel forhandlingsmodel

Ledelsens valg af forhandlingsmodel i forbindelse med implementeringen af det
nye lgnsystem havde en tydelig sammenhang med den eksisterende forhand-
lingsstruktur, som blev anvendt under forlgberne til Ny Lgndannelse, som senest
med OK95 blev betegnet som decentral 1gn. I Sjellandske amt havde man alle-
rede tidligere decentraliseret systemet. Decentral lgn blev séledes forhandlet pa
institutionsniveauet. Denne kompetenceudlegning hang naturligt sammen med
den decentraliserede styring af amtet generelt, hvor institutionerne netop var
omdrejningspunktet. Det var med dette udgangspunkt narmest selvindlysende
for ledelsen i amtet, at forhandlingerne om Ny Lgn blev placeret pa institutions-
niveauet. Og det gjaldt ikke alene de individuelle lgnaftaler. Som den eneste af
de otte (amts)kommuner fik de enkelte institutioner ogsa kompetencen til at for-
handle forhandsaftaler. I Jyske amt havde der omvendt veret central styring af
forhandlingerne forud, og der blev fastholdt en central model ud fra gnsket om
at sikre en helhedsvurdering. Samtidig var der dog ogsa fra starten et mal at
gennemfgre en glidende decentralisering vedrgrende de individuelle Ignaftaler.
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I den gstjyske bykommune var der sket en udlegning fra det centrale niveau (di-
rektion/L&P) til sektorniveauet i den sidste runde af forhandlingerne om decen-
tral Ign. Derfor var det naturligt, at man ogsad med Ny Lgn fastholdt denne place-
ring af kompetencen. Her havde reprasentanterne for HK foretrukket en recen-
tralisering for at undgé komplikationer i fgrste runde. Ogsa i den vestjyske cen-
terkommune foretog ledelsen allerede en vis udlegning i forbindelse med decen-
tral 1gn efter OK95. Det var en bevidst gennemfgrt generel decentraliseringspro-
ces, der siden var gennemfgrt, og som gjorde det naturligt at implementere Ny
Lgndannelse som en institutionsmodel — selv om der, som navnt, var en sterk
central styring af denne proces.

I Stationsbykommunen blev i overensstemmelse med forhandlingsstrukturen i de
tidligere forhandlinger om decentral lgn fastholdt en centralt styret forhand-
lingsmodel, hvor kommunaldirektgren og personalechefen var hovedforhandle-
re, og personalechefen styrede hele processen. Det er et eksempel pa den per-
sonbérne personaleledelse, som karakteriserer mange sma kommuner. Der var
dog i forberedelsen en stor inddragelse af forvaltningsniveauet som et led i en
langsigtet realisering af en institutionsbaseret struktur, der skal ggre det nye lgn-
system udviklingsorienteret. Men i selve forhandlingerne om forhandsaftaler
blev foretaget en recentralisering — de foregik i fgrste runde uden ledere pa for-
valtningsniveauet. Ogséa ved de individuelle 1gnaftaler blev det relativt centrale
forhandlinger med personalechefen som omdrejningspunkt — pa grund af institu-
tions- og afdelingsledernes manglende erfaringer. Stationsbykommunen giver
eksemplet pa den nok mest samarbejdsorienterede fremgangsmade. Her var
medarbejderne og deres reprasentanter dybt involveret i den proces, der blev sat
i gang i optaktsfasen med at implementere det nye lgnsystem. Centraliserings-
graden er hgjere i Stationsbykommunen i forhold til den anden samarbejdsorien-
terede kommune, Bykommunen. I begge tilfelde er der fra starten tale om en
glidende decentraliseringsproces som malsatning, men den iverksettes hurtige-
re i Bykommunen.

I bdde Omegnskommunen og Landkommunen var udgangspunktet en hidtil cen-
traliseret forhandling af tilleg, der blev fastholdt i fgrste runde I Omegnskom-
munen var der dog samtidig i ledelsen et steerkt gnske om sa hurtigt som muligt
at sikre en stgrre individualisering af lgndannelsen. Bydelskommunen var en helt
ny enhed, der dog ikke startede pa bar bund. Man var pavirket af den hidtidige
centraliserede forhandlingssystem i Kgbenhavns Kommune, som fortsat blev
fulgt. Saledes matte man ikke udleegge kompetencen til institutionsniveauet ved-
rgrende forhandsaftaler. Det blev af nogle af institutionerne, fx pa aldreomradet,
opfattet som en recentralisering, fordi institutionslederne, fgr bydelsforsgget
startede, selv havde stdet for forhandlingerne om decentral lgn. Ifglge By-
delskommunens ledelse var fx plejehjemsforstanderne ikke dygtige nok, hver-

91



ken til at gennemfgre et forhandlingsforlgb eller til at forbinde de forskellige
vardigrundlag, personale- og lgnpolitikker med den konkrete lgnforhandling,
dvs. at ggre Ny Lgndannelse udviklingsorienteret (Leder, 1999).

3.1.5 Legnpolitik som centralt element

Det er indbygget i hele projektet, at overvejelser om lgnpolitikken fra starten
skulle vere et vasentligt element. I alle de otte (amts)kommuner i undersggel-
sen har man da ogsa gennemfgrt en stgrre runde med fastleggelsen af en ny
overordnet lgnpolitik. I nogle tilfalde, hvor det har passet sammen med en
planmessig revision af personalepolitikken, har det veret den samlede lgn- og
personalepolitik, som er blevet behandlet.

Gennem denne proces har man forsggt fra starten at fastsla de overordnede lgn-
politiske mal med det nye lgnsystem. Det ligger i sagens natur, at medarbejder-
reprasentanter via MED/SU-systemet skal involveres i diskussioner om lgnpoli-
tiske spgrgsmal, men det er et omrade, som netop hgrer under det traditionelle
samarbejdssystem, og hvor der ikke er en egentlig aftaleret. Det er séledes i sid-
ste instans gennem en politisk beslutning, at Ignpolitikken fastlegges. Det
karakteristiske ved samarbejdsorienterede (amts)kommuner er si, at ledelsen
sgger at give medarbejderne indflydelse og er parat til at gd pd kompromis for at
sikre et fazlles ejerskab til Ignpolitikken. I de ledelsesorienterede
(amts)kommuner  vil  man  typisk ngjes med at involvere
medarbejderrepresentanterne i det omfang, man er forpligtet til, og i gvrigt
gennemfgre Ignpolitikken politisk som ledelsens grundlag.

Denne forskel illustreres tydeligt med to store jyske kommuner. Den samar-
bejdsorienterede Bykommune skabte en felles Ignpolitik med vegt pa "Ny Lgn
som individuel lgn", herunder muligheden for at belgnne "blgde" personlige
kvalifikationer i en lang forhandlingsproces, hvor ledelsen til gengzld bgjede
sig og gik med til at fjerne en understregning af, at der skulle kunne pévises en
nytteveerdi, for kvalifikationer giver tilleg.

Den ledelsesorienterede Centerkommune arbejdede ogsa for et virksomhedsba-
seret Ignsystem, men gennemfgrte en lgnpolitik med vagt pa de personlige kva-
lifikationer pa en made, s medarbejderrepraesentanterne ikke opfattede det som
deres politik. Der var ganske vist to medarbejderreprasentanter med ved to store
temadage, hvor i gvrigt godt 40 ledere deltog. Derfor mener ledelsen, at politik-
ken ikke alene er ledelsesformuleret. Medarbejderne finder derimod, at de var
sat i en slags gidselfunktion uden reelle indflydelsesmuligheder. Det interessante
i denne sammenligning er, at processen fgrte til en fastsattelse af de samme
overordnede lgnpolitiske mal i de to kommuner. Fx som det formuleres af ledel-
sen 1 Bykommunen, at "Det er vigtigt, at det bliver et ledelsesveerktgj, men sd
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skal det ogsa veere den enkelte leder, som i et samspil med de andre ledelsemces-
sige veerktpjer bruger lgpnnen.” (Kommunaldirektgr, 1999).

Det skal dog tilfgjes, at ledelsen i Bykommunen ikke med den felles Ignpolitik
dermed havde faet en blankocheck af medarbejderne til at gennemfgre en sterk
individualisering, som de i Centerkommunen afviste. Det 18 i samarbejdsforhol-
det mellem parterne i Bykommunen, at konsensus ogsa indebarer en forstaelse
af, at der fortsat er forskellige interesser. Men nar medarbejderrepraesentanterne
i Bykommunen er parate til et kompromis, er det nok ogsa, fordi de har en tillid
til, at ledelsen vil administrere et virksomhedsbaseret lgnsystem i respekt for den
kollektive aftaleret.

Forhandsaftaler og/eller individuelle lgnaftaler

En vasentlig beslutning i optakten til forhandlingerne var, om man skulle indgé
forhandsaftaler eller s vidt muligt holde sig alene til individuelle lgnaftaler?
Som det er fremgaet ovenfor (Se skema 2.3), var ledelsen i fire af de otte
(amts)kommuner principielt imod forhandsaftaler, fordi de forsggte at fa realise-
ret et virksomhedsbaseret lgnsystem. Forhandsaftalerne "... er et fejlskud. De
burde som udgangspunkt ikke have veeret der.”" (Personalechef, Centerkommu-
nen, 1999).

Det var — som det ogsa er fremgédet — samtidig opfattelsen, at man ikke kunne
undga forhandsaftaler, hvis organisationerne gnskede det, fordi man som et mi-
nimum skulle overfgre de centrale overenskomsters "skal"-tilleeg til den enkelte
(amts)kommune. Det var til gengeld holdningen, at man netop skulle holde sig
pé dette minimumsniveau og ikke derudover aftale flere kvalifikations- og funk-
tionstilleeg, bortset fra at overfgre de tilleg, som var fordelt efter det tidligere
system med decentral lgn. Sddan var holdningen hos ledelsen i Centerkommu-
nen, Bykommunen, Omegnskommunen og Landkommunen. Forhandsaftalerne
skulle leegge sa fa bindinger som muligt pa de individuelle Ignforhandlinger,
saledes at det nye lgnsystem reelt blev et udviklingsredskab for lederne pa insti-
tutions- og afdelingsniveauet.

"Nar det nu fremgar som en mulighed af indholdet i de centrale overenskomster,
sa vil Centerkommunen selvfglgelig indgéd aftaler med de organisationer, som
gnskede det. Men det skal gpres sa billigt som muligt." (Personalechef, Center-
kommunen, 1999).

I Bydelskommunen var man bundet af relationerne mellem parterne i hele Kg-
benhavn, hvor fx HK gnskede en forhdndsaftale for hele kommunen. Det kunne
man undga, men til gengeld matte man acceptere forhdndsaftaler pa bydelsni-
veauet. | Sjellandske amt var den gverste ledelse ikke meget begejstrede for
forhandsaftaler, men det blev overladt til de enkelte institutioner selv at afggre,
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om de ville indgé sadanne aftaler. Det gjorde man sa — efter pres fra organisatio-
nerne — bl.a. i centralforvaltningen og det sygehus, som indgik i undersggelsen.

Objektive eller subjektive kriterier

Det var klart holdningen hos ledelsen i de fire kommuner, der er imod forhands-
aftaler, at der skal leegges stor vaegt pa de blgde kriterier. Det opfattes fx i cen-
terkommunen som en forudsatning for "... at man kan keede lpnnen sammen
med udviklingen og de resultater, man har ndet i jobbet i det sidste ar." (Perso-
nalechef, 2000). Der er en direkte sammenh@ng mellem holdningen til for-
héndsaftaler og holdningen i Ignpolitikken til objektive eller subjektive kriterier
som grundlag for tildelingen af tilleg. Jo mere veegt, man gnsker at legge pa
personlige kvalifikationer, desto mere gnsker man at undgé forhandsaftaler, der
skaber bindinger for de individuelle Ignaftaler. Omvendt kan man se i de to
(amts)kommuner, Stationsbykommunen og Jyske amt, hvor ledelsen ser for-
héndsaftaler som et konstruktivt redskab, at man i et vist omfang ogsa legger
vagt pa objektive kriterier. Det gaelder fgrst og fremmest et gnske om at sikre, at
de samme funktioner belgnnes med det samme uanset ans&ttelsessted.
(Amts)kommunen skal fungere som en helhed, og det indebarer ikke mindst, at
man behandler de ansatte ens.

Her er der en forskel pa de to samarbejdsorienterede kommuner, hvor Bykom-
munen prioriterede de personlige kvalifikationer hgjere, mens objektive kriterier
spillede en vesentlig rolle for Stationsbykommunen. Spgrgsmalet om samar-
bejdsorientering contra ledelsesorientering er séledes ikke ngdvendigvis afgg-
rende for, hvordan ledelsen forholder sig til et af de mere vaesentlige 1gnpolitiske
principper.

Det skal understreges, at det for ledelsen i Jyske amt og Stationsbykommunen
ikke var et enten-eller, men et bade-og. Ogsa i de to (amts)kommuner havde le-
delsen den lgnpolitiske strategi, at der skulle vere et tilstreekkeligt raderum til at
ggre lgnsystemet virksomhedsorienteret. Fx valgte man i Jyske amt at g efter
forhdndsaftaler med perspektiv, dvs. at de skulle indeholde en opregning af
(mest objektive) kriterier, der efter parternes opfattelse skulle kunne give tilleg.
Det 14 i denne form for perspektivaftaler (som ledelsen tilstraebte fik rammeka-
rakter med s& fa bindinger som muligt), at der indgik et reelt lokalt rdderum,
hvor den mere subjektive vurdering fik betydning.

"Det, der har veret den egentlige problemstilling i det her lgnsystem, det har
veret, om der skulle vaelges og prioriteres eller, om det var automatpilottilleeg,
sadan at hvis jeg treekker i det her handtag, sa skal jeg have et lgntilleg — og det
vil sige, at alle de, der treekker i det handtag, de skal have et lgntilleeg. Her fik vi
et begreb ind, hvor vi sagde, jamen, det er ikke ngdvendigvis alle, der trekker i
et handtag, der skal have lgntilleg — det skal vare dem, der ggr det serligt
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smukt ... Det var det, vi kaldte det kunstneriske indtryk." (Sekretariatschef, Jy-
ske amt, 1999).

Udtrykt mindre poetisk kan man sige, at det kun er dem, der viser, at opfyldel-
sen af et bestemt kriterium har en nytteverdi, der skal have tilleg. Det indebza-
rer, at ledelsen ville have dokumenteret den praktiske anvendelse af bestemte
kvalifikationer, fgr man giver tilleeg. Der skal i s& begraenset omfang som muligt
vare tale om automatpilottilleg.

Netop i dette spgrgsmal s man — som det ogsa fremstar af citatet — nok den kla-
reste skillelinie mellem ledelsessiden og medarbejdersiden, idet alle organisatio-
ner havde det grundsynspunkt, at erhvervelsen af specificerede kvalifikationer
automatisk skulle udlgse tilleg. Det fremgik fx ovenfor, hvordan ledelsen i den
samarbejdsorienterede bykommune, der lagde stor vagt pa at fa inddraget de
personlige kvalifikationer, métte gd pa kompromis med medarbejderrepresen-
tanterne og undlade en formulering, der gjorde nyttevardien til princip, for at fa
en lgnpolitik begge parter kunne samles om. Det var ellers ledelsens holdning, at
det afggrende skulle vere, om "... den viden, de opndr, sd kan bidrage til opga-
velgsningen pa arbejdspladsen.” (Personalechef, 1999).

3.1.6 Objektivisering af det subjektive

En vasentlig del af forberedelsen var udarbejdelse af diverse skemamateriale —
bade pa ledelsessiden og pa medarbejdersiden — til brug for forhandlingerne og
herunder i fgrste runde den vigtige omplacering af de enkelte medarbejdere fra
det gamle til det nye lgnsystem. Skemaerne skulle bl.a. anvendes til en registre-
ring af de enkelte medarbejderes funktioner og kvalifikationer, og som sadan var
de et helt afggrende element i processen, hvor gammel Ign blev omstillet til Ny
Lgn. De var i mange forskellige udformninger i anvendelse i stgrre eller mindre
omfang i alle otte (amts)kommuner i undersggelsen.

Nogle steder gik skemaerne videre end til den rene registrering. Der blev séledes
— som de mest vidtgadende eksempler — i optaktsfasen udviklet skemaer i de to
store jyske kommuner. I begge tilfelde var et hovedmal at skabe et grundlag til
dokumentation af personlige kvalifikationer. Man kan her tale om et forsgg pa at
objektivisere det subjektive. I Centerkommunen udviklede ledelsen en tretrins-
model, der for det fgrste indeholdt formuleringen af en overordnet Ignpolitik
med vagt pa de personlige kvalifikationer. For det andet sektorlgnpolitikker
med vagt pa de sektorspecifikke funktioner. Og endelig som det tredje og vig-
tigste element udarbejdede Lgn- og Personaleafdelingen et skemamateriale, som
den enkelte leder kunne bruge til at vurdere medarbejdernes personlige kvalifi-
kationer. Det var et forsgg pa en kvantitativ maling af subjektive egenskaber
som "selvstendighed", "ansvarlighed", "selvledelse", "samarbejdsevne", "ser-

"non non

viceorientering", "formidlingsevne", "fleksibilitet", "omstillingsevne", "engage-
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ment" og "initiativ". Lederen skulle fgrst udvikle en jobprofil for, hvilke person-
lige kvalifikationer den enkelte stilling kraevede, og derefter vurdere, hvordan
den ansattes personlige kvalifikationer levede op til jobbets krav. Det var opsat i
en skala fra et til fire, og den enkeltes personlige kvalifikationer kunne séledes
ggres op i et antal points.

Dermed fik de lokale ledere et instrument til at vurdere de individuelle kvalifika-
tioner og sammenkoble dem med den personlige kompetenceudvikling og insti-
tutionens virksomhedsmal. Ved hjelp af dette materiale skulle omdrejnings-
punktet i den individuelle lgnforhandling vaere en lgnsamtale mellem lederen og
medarbejderen. Det var en samtale, der mundede ud i en indstilling om Igntilleg
fra lederen. Indstillingerne blev sd samlet og sendt til den faglige organisation
eller tillidsrepreesentanten til underskrift, og kun i de tilfzlde, hvor der var
uenighed, blev der tale om en forhandling. Med denne metode blev der indlagt
et sterkt element af ledelsesstyring og individualisering i de individuelle
Ignaftaler. Organisationerne fik kun en reaktiv rolle, og man kan derfor
diskutere, hvor reel den kollektive aftaleret pa de individuelle lgnindplaceringer
pé et sadant grundlag kan vere. Det er en diskussion, vi vender tilbage til sene-
re.

I Bykommunen var det som nevnt det langsigtede mal for ledelsen at sikre Ny
Lgndannelse som et effektivt ledelsesredskab, og det indebzaerer en sterkere in-
dividualisering. Lgnnen bgr fgrst og fremmest vere et spgrgsmal mellem den
enkelte medarbejder og dennes leder. Organisationerne frygter pa den ene side,
at det kan udhule den kollektive aftaleret, og pa den anden side, at tilleggene
bliver givet pa et for subjektivt grundlag. Da ledelsen i udpraeget grad er samar-
bejdsorienteret har den fra optakten og frem veret indstillet pa at imgdekomme
medarbejdersiden. Bl.a. er der lagt vaegt pa at skabe konsensus om rammerne
ved at styrke arbejdet i SU'erne med fastleeggelse af kriterier pa de forskellige
omrader, og det er inden for disse kriterier, at spillet om lgnnen i den enkelte
forhandling kommer til at ligge. Ved en sidan sammenkobling af aftalesystemet
og samarbejdssystemet kan den kollektive aftaleret sikres nyt indhold trods indi-
vidualiseringen. Ogsa frygten for subjektiviteten gjorde ledelsen noget ved. Et af
de vigtige arbejdsudvalg i optaktsfasen beskaftigede sig sdledes med at udvikle
et omfattende stillingsvurderings- og personvurderingssystem, der skulle ggre
det gnskede individuelle lgnsystem gennemskueligt og fair.

Systemet er udviklet af Dansk Management Forum, som Bykommunen er til-
sluttet. Man besluttede at starte i forste runde med et pilotprojekt, og det er me-
ningen, at det efterhanden skal gennemfgres generelt. Med systemet kan det sik-
res at samme type stillinger i forskellige forvaltninger og omrader vurderes ens-
artet pa baggrund af et pointssystem baseret pa forskellige kriterier. Pilotprojek-
tet var overraskende for nogen. Fx fremgik det, at ledere pa det tekniske omrade
i flere tilfeelde er lgnmessigt overvurderet. Deres ledelsesopgaver er ikke s&
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komplekse, som de er mange andre steder. Modsvarende er lederne pa social- og
sundhedsomrédet tydeligt undervurderede. Det er ikke noget, der kan laves om
pa her og nu, men som kraeever mange forhandlingsrunder. Desuden er det afgg-
rende, at stillingsvurderingen bliver suppleret med en personvurdering for at sik-
re, at arbejdet ogsd udgves kvalificeret. (Personalechef, Kommunaldirektgr,
1999, 2000). Med dette forsgg pa at objektivisere bade mere konkrete og mere
blgde funktioner og kvalifikationer mener ledelsen ogsa, at det bliver muligt i
hgjere grad at belgnne de medarbejder, der i det daglige far arbejdspladsen til at
fungere. Uden et mere systematisk redskab kan det blive, som det var under de-
central lgn og lokallgn, at det blev alle projektmagerne — de der skiller sig ud —
som alene fik tilleggene. "Det er jo ikke ngdvendigvis dem, der er drsagen til, at
fx en skole kgrer godt ... Det har jeg kigget meget pd. Altsa dagliglivets almin-
delige opgaver, dem skal folk altsa ogsa belgnnes for at udfpre godt.” (Kommu-
naldirektgr, 2000).

3.1.7 Konklusioner

Opsamlende kan det fastslas, at det fremstar tydeligt, hvordan ikke mindst ar-
bejdsgivernes strategiske valg har vaeret afggrende for processen i den enkelte
(amts)kommune. Det er ledelsernes initiativ og dagsorden, som har domineret
billedet i optaktsfasen, hvor medarbejdersiden har vearet fortrinsvis reaktiv. Det
hanger sammen med, at arbejdsgiversiden per definition er samlet, mens med-
arbejdersiden er opsplittet aftalemessigt og endda med representanter fortrins-
vis uden for (amts)kommunen. Nar det gelder lgnpolitik og drgftelser om pro-
cedurer, er medarbejdersiden til dels samlet, fordi det bl.a. behandles i
SU/MED-systemet. Men der er ikke tale om en form for samarbejde, der reelt
har kunnet sikre fzlles strategiske valg og handlinger i et omfang, der har kun-
net matche ledelsessiden. Dels har medarbejdersiden i samarbejdssystemet i de
feerreste (amts)kommuner et sddant sterkt feellesskab, dels handlede det om en
udlegning af en del af lgnforhandlingerne fra det centrale til det lokale niveau.
Og det var det hos flere af organisationerne pa det nationale niveau en klar hold-
ning, at de forhandlinger skulle organisationerne klare selv. Der skulle ikke ska-
bes en form for @kvivalent til KTO's samlede rolle i fordelingen af rammen.

Det gav medarbejdersiden problemerne med at matche arbejdsgiverne i op-
taktsfasen. Og det illustrerer en af vores antagelser om centraliseret decentrali-
sering, jf. kapitel 1.2.1. Centraliseret decentralisering forudsetter i dette per-
spektiv, at de strukturer, der preeger den centrale enhed, reproduceres pa det lo-
kale niveau. hvis de faglige organisationer samlet skal kunne fastholde sine ind-
flydelsesmuligheder. Optaktsfasen viste, at en sddan reproduktion af det centrale
samarbejde mellem de faglige organisationer ikke fandt sted pa
(amts)kommunens niveau. Og det ser vi som en vasentlig del af forklaringen pa,
at det var arbejdsgiverne, der satte dagsordenen i optaktsfasen. Nar vi vurderer
optakten pa det (amts)kommunale niveau, fremstér decentraliseringen pa med-
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arbejdersiden heller ikke som en styret eller koordineret proces, dvs. som centra-
liseret decentralisering i den anden betydning af begrebet. Det virker mere som
udviklingen af en multiniveau regulering, hvor den samlede koordinering for-
svinder eller i hvert fald sveekkes pa lgnmodtagersiden.

Det betyder ikke, at medarbejdersiden var uden indflydelse. Men som vi skal se
i det naeste underafsnit, 14 organisationernes indflydelse i selve forhandlingerne,
hvor det var hver organisation for sig i forhold til arbejdsgiverne, og hvor ar-
bejdsgiverne matte indgd kompromiser, der gav kgb pa den udstukne politik,
hvis de overhovedet ville have nogen aftaler. For det fgrste lykkedes det at fa
gennemfgrt forhandsaftaler, trods modstand mod disse hos en del af de lokale
arbejdsgivere. Og for det andet lykkedes det at fa objektive kriterier og automat-
pilottilleeg for specificerede funktioner og kvalifikationer som et generelt set me-
re vaegtende element end subjektive kriterier og personlige kvalifikationer — dog
med vasentlige variationer fra sted til sted. Her kan man tale om en styret pro-
ces, dvs. en form for centraliseret decentralisering inden for de enkelte fagfor-
bund.

Netop denne handlefrihed for de enkelte grupper til at forhandle selv var den
form, mange organisationer gnskede. Der var ikke sd mange i KTO's politiske
ledelse — ud over formanden — der sggte at fremme et lokalt forhandlingsfelles-
skab svarende til det centrale KTO. Men ikke mindst i takt med, at forhandlin-
gerne om Ny Lgndannelse decentraliseres, bliver det et abent spgrgsmal, om op-
splitningen ikke svaekker den samlede lgnmodtagerfront og pa sigt dermed ogsa
de enkelte organisationers indflydelsesmuligheder. Nar man tenker pd, at med-
arbejdersiden i den enkelte (amts)kommune star over for en samlet arbejdsgiver-
front, pA samme made som KTO ggr det centralt, er det fortsat et spgrgsmal, om
denne opsplittede indflydelse fordelt pa de enkelte organisationer er tilstraekke-
lig til at skabe et lokalt forhandlingssystem, hvor de faglige organisationers sam-
lede indflydelse kan fastholdes pa det niveau, der kendetegner det centrale afta-
lesystem fgr decentraliseringen. Eller om det netop ikke forudstter reprodukti-
onen af samarbejdet mellem organisationerne i KTO, dvs. etableringen af lokal
Mini-KTO'er eller lignende? *

De lokale arbejdsgiveres forberedelse star i vores fremstilling maske for meget
som en strgmlinet proces uden de store problemer. Derfor skal det afslutningsvis
fremhaeves, at det faktisk kneb med at néd sa langt i optaktsfasen, at man kunne
gennemfgre forhandlingerne inden for de forudsatte tidsfrister. Det almindelige
mgnster var tvertimod, bade at man kom for sent i gang, og at man overskred
fristerne for afslutningen af forhandlingerne. I den henseende var mange af de
faglige organisationer meget hurtigere parate. Der var i de otte (amts)kommuner

* Det er en problemstilling, vi vender tilbage til flere gange i det videre forlgb, og den er desuden ho-
vedtemaet i kapitel 7.
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en del eksempler pa, hvordan lokale fagforeninger fremsendte breve, der marke-
rede, at nu kunne forhandlingerne godt starte. Men der matte mange rykkere til
bade skriftligt og mundtligt og bade formelt og uformelt, fgr processen endelig
rykkede.

3.2 Fgrste forhandlingsrunde

Selv om der i udvalgelsen af undersggelsesenheder 14 en vis skaevhed i retning
af (amts)kommuner, som i den tidlige fase var kommet godt fra start, sd viste det
sig, at der blev store variationer i selve forhandlingsforlgbet mellem de otte
(amts)kommuner i undersggelsen. Fx kan her n@vnes to kommuner, hvor man
kom relativt hurtigt i gang med forhandlingerne og naede til et resultat hele ve-
jen rundt i det store hele inden for tidsfristen. Men der kan ogsé nevnes et par
eksempler pa sterkt forsinkede forlgb, hvor man i det verste tilfeelde blev fer-
dig med fgrste runde med op til to ars forsinkelse. Ogsa i de (amts)kommuner,
hvor der var styr pa forlgbet, kunne der vaere enkelte hengepartier med omfat-
tende forsinkelser.

Ny Lgndannelse blev som navnt aftalt med OK97, og det var i aftalerne fastsat,
at de grupper, som gik over pa det nye lgnsystem, skulle pa plads med virkning
fra 1. april 1998, men dog blev der under hensyntagen til den store opgave sat en
ekstra frist pa, saledes at det forudsattes, at forhandlingerne var endeligt afsluttet
i efteraret 1998. I den gstjyske bykommune kom forhandlingerne i gang i begyn-
delsen af 1998, og det var derfor fgrst i lgbet af efteraret, at forhandsaftaler og
de efterfglgende individuelle 1gnaftaler kom pé plads. Det viser et forlgb, hvor
Bykommunen sammenlignet med mange andre faktisk var tidligt ude. De fleste
forhandlinger i fgrste runde var fardige omkring 1. november 1998, det vil stort
set sige inden for tidsfristen. Der var dog enkelte h@ngepartier. Fx havde HK i
foraret 1999 endnu ikke indgéet den fgrste forhandsaftale med Teknik- og Mil-
joforvaltningen, som i det hele taget var meget sterkt forsinket. At der kunne
vare store forskelle fra forvaltning til forvaltning, var et resultat af udlegningen
af kompetencen. Det gav visse frustrationer hos de faglige organisationer, som
derfor hellere havde set en fgrste runde med en centraliseret forhandlingsstruktur
med Lgn- og Personaleafdelingen som den afggrende aktgr. (TR, HK, 1999).

I Omegnskommunen kom forhandlingerne ligeledes i gang i foraret 1998, men til
gengeld blev der sat turbo pa, sa det lykkedes at fa praktisk talt alle grupper pa
plads i lgbet af oktober, for enkelte gruppers vedkommende november 1998.
Forhandlingerne med DSR kunne endda klares med forhéndsaftale og individu-
elle Ignaftaler i et hug pa et enkelt forhandlingsmgde inden sommerferien. Ogsa
med PMF blev man ferdig med forhdndsaftalen fgr sommeren pa to mgder i maj
og juni, men til gengeld trak forlgbet med de individuelle lgnaftaler ud til langt
ind i efteraret. Det var bl.a. det godt tilrettelagte og relativt hurtige forlgb, som
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ferte til en udbredst tilfredshed med forlgbet af fgrste runde hos organisations- og
tillidsrepraesentanter. Tilsvarende hurtigt gik det i Stationsbykommunen, og for
nogle grupper endda sterkere endnu. Fx indgik BUPL — pa ner et helt specielt
tilfelde — sin allerfgrste aftale i hele landet netop med denne kommune allerede
den 10. februar 1998 (Organisationsrepresentant, BUPL, 1999).

Omvendt gav en meget sterk forsinkelse en stigende utilfredshed blandt organi-
sations- og tillidsrepresentanter i Bydelskommunen. Ganske vist kom man i
gang med forhandlingerne med DSR i foraret 1998 som den fgrste faggruppe,
men det trak ud, og de fleste andre forhandlingsforlgb startede forst sa smat i
Igbet af efteraret. Der var endda grupper, hvor der fgrst blev forhandlet for-
héandsaftaler i efteraret 1999, og hvor man ikke var feerdige med de individuelle
Ignaftaler i efteraret 2000, dvs. med to ars forsinkelse. Det var et udtryk for, at
det var en helt ny administrativ/politisk enhed under opbygning, hvor det aldrig
lykkedes at fa styr pa lgn- og personaleomradet, for bydelsforsgget blev afslut-
tet, og bydelskommunen dermed nedlagt igen.

Specielt det ene af amterne i undersggelsen var ogsa preget af meget sterke for-
sinkelser. Da vi fgrste gang besggte Sjeellandske amt i april 1999 var der stadig
hangepartier fra den fgrste runde. Selv om ledelsen havde oplevet, at det lange
forlgb foregik i god forstdelse med tillids- og organisationsrepresentanterne
(Personalechef, 1999), kunne der faktisk spores en vis utilfredshed pa medarbej-
dersiden.

"... det var et halvt ar efter fristen ... Jeg syntes, det var utroligt utilfredsstillende,
at man har en overenskomst, der bliver vedtaget i marts-april 97, og sa kan man
ikke vere ferdige fgr halvandet ar efter." (TR, HK, 1999).

I HK havde man bemerket, at det langsommelige forlgb kendetegnede amterne
generelt, mens en stgrre del af kommunerne var hurtigere ude. Det gav anled-
ning til en negativ omtale af amterne i Kommunalbladet — HK/Kommunals med-
lemsblad — i slutningen af 1998. Det blev taget fortrydeligt op i amterne, men
ifplge HK-afdelingen burde de gribe i egen barm. Der syntes at vere en forskel-
lig and i kommunerne og amterne. "Mdske fordi, kommunerne er ... lidt teettere
pa borgerne.” (Organisationsreprasentant, HK, 1999). Det skal dog tilfgjes, at
forsinkelserne i Jyske amt ikke var varre end i en del af kommunerne.

I Landkommunen gik det ogsa langsomt, men dog ikke sa sl&bende som i By-
delskommunen. Generelt blev forhandsaftalerne og de dertil knyttede aftaler om
de individuelle Ignindplaceringer og tilleg indgéet med en betydelig forsinkelse,
men i hovedsagen var man naet forbi fgrste runde i foraret 1999. Forsinkelserne
kan ses som et udtryk for en overbebyrdet Lgn- og Personaleafdeling, hvor per-
sonalechefen ganske vist havde styr pa det hele, men ikke mulighed for at holde
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fristerne. Da det — sammenlignet med mange andre kommuner — ikke var et
us@dvanligt forlgb, pavirkede forsinkelserne ikke generelt forhandlingsklimaet i
negativ retning. De fleste organisationer var relativt tilfredse, og de utilfredse
var mere kritiske vedrgrende indholdet end proceduren.

3.2.1 Pragmatisk, glidende decentralisering

Det mest strgmlinede forlgb i fgrste runde representeres nok af Omegnskommu-
nen tilrettelagt af en personalechef, der i forvejen bl.a. gennem uformelle kon-
takter havde opbygget et steerkt tillidsforhold til organisations- og tillidsrepree-
sentanterne. Kommunens malseatning var, at lgnforhandlingerne skulle decentra-
liseres, sd de blev et spgrgsmal mellem den enkelte medarbejder og dennes
nazrmeste leder. Af pragmatiske grunde besluttede man, at det i fgrste omgang
var Lgn- og Personalekontoret, der skulle spille hovedrollen i forhandlingerne.
Det skyldtes, at man blev ngdt til at forhandle forhandsaftaler med de faglige
organisationer. Derudover var afdelings- og institutionslederne ikke parate til
selvstendigt at patage sig hovedansvaret for forhandlingsopgaven. Derfor blev
deres vaesentligste funktion i fgrste runde at holde de kombinerede medarbejder-
udviklings- og Ignsamtaler og pa den baggrund indstille til tilleg, som i de fleste
tilfeelde blev forhandlet af L&P.

Ledelsen gik efter et system, hvor den enkelte medarbejder og dennes nermeste
leder skulle vere hovedpersoner for at sikre et virksomhedsbaseret lgnsystem
med belgnning af de personlige kvalifikationer som det afggrende. Metoden var
en proces, hvor der fgrst blev anvendt et skemamateriale udfyldt bade af ledere
og medarbejdere, dernzst blev holdt Ignsamtaler mellem medarbejder og nar-
meste leder, hvorefter der blev forhandlet forhandsaftaler og afsluttet med de
individuelle lgnforhandlinger. Det kan skematisk fremstilles pa fglgende made:

Skema = Lgnsamtaler = Forhandlinger om forhandsaftaler = Forhand-
linger om individuelle Ignaftaler

Mélet var, at den nermeste leder, dvs. lederne pa afdelings- og institutionsni-
veau, ogsa skulle vaere forhandlere vedrgrende de individuelle lgnaftaler, men i
forste omgang blev processen — som navnt — bade styret og i hovedsagen gen-
nemfgrt af L&P. Det er et eksempel pa den styrede, glidende decentraliserings-
proces, som den pragmatiske personalechef havde tilrettelagt. Samme pragma-
tisme kan man se i, at ledelsen faktisk indgik forhandsaftaler hele vejen rundt
med indrgmmelser til organisationernes gnske om objektive kriterier, selv om
man i princippet var imod forhandsaftaler og gnskede at fremme de mere blgde
subjektive kriterier.

Den kombinerede MUS- og Ignsamtale skulle ggres til "det beerende element" i
det nye lgnsystem. (Personalechef, 1999). Det var instrumentet, der kunne bru-
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ges til at forbinde udviklingen i den enkelte afdeling og institution og den enkel-
te medarbejders kompetenceudvikling med Ign, i overensstemmelse med inten-
tionen med Ignreformen. Det var mals@tningen hele tiden i kommunens ledelse.
Derfor var det sé vigtigt for ledelsen, at det blev fastslaet i Ignpolitikken, at der i
fremtiden skulle gennemfgres kombinerede medarbejderudviklings- og Ignsam-
taler.

Lederne i front

Det blev besluttet, at der fgrst skulle forhandles lgn for lederne. Ledelsen gnske-
de at lgfte afdelingslederne lgnmassigt, samtidig med at der skete en stgrre dif-
ferentiering mellem dem. Nér det er en af ideerne med Ny Lgndannelse generelt
at kunne belgnne den enkelte, uden at alle andre skal have det samme, skal prin-
cippet ogsa kunne praktiseres pa ledelsesplan. Forvaltningscheferne blev sat til
at fgre Ignsamtaler med deres ledere, og selv om de vandede sig, blev resultatet
alligevel indstillinger, der fgrte til en vis differentiering. Det til trods for, at det i
de relativt sma forvaltningsenheder i en kommune af denne stgrrelse er svert for
cheferne at ggre forskel pa deres ledere.

"De der tre personer og jeg har et forhold i det daglige. Det har man i sddan en
lille forretning som den her frem for i en stgrre kommune. Og det kan selvfglge-
lig bade ggre det lettere og sveerere ... Det, der ggr det lettere, er selvfglgelig, at
man kender hinanden meget indgédende ... men det kan ogsa ggre det sverere,
fordi man sd har svert ved at differentiere. Det nemmeste er derfor at give det
samme. Sa er der ikke s meget vrgvl, men sa er vi jo heller ikke néet sa langt.
Sa er det jo faktisk det gamle system, der bare kgrer videre." (Forvaltningschef,
1999).

Med denne start fra oven blev det sikret, at alle lederne bade pa radhuset og ude
i institutionerne havde prgvet at vaere deltager i en lgnsamtale, inden de selv
skulle gennemfgre tilsvarende samtaler med deres egne medarbejdere. Samtidig
fik man den sidegevinst, at forvaltningscheferne besluttede, at de ikke skulle
deltage i de videre forhandlinger om de individuelle lgnaftaler. I mange kom-
muner betgd udlegningen af kompetence, at det var forvaltningscheferne, der
selv overtog forhandlingerne, og det var ogsa den tidligere erfaring i Omegns-
kommunen. "... vi har haft tradition for, at cheferne ... har styret det.” (Persona-
lechef, 1999). Nu sprang man i stedet forvaltningscheferne over, og det passede
bade kommunaldirektgren og personalechefen godt, fordi de netop gnskede, "
at det md veere den nermeste leder, der skal tage sig af det med at finde ud af,
hvad folk skal have i lgpn." (Personalechef, 1999). Det var den gvelse, man satte
forvaltningscheferne pa, der fik dem til at treede et skridt tilbage, s& man kunne
na tettere pa princippet om, at nzrmeste leder afggr lgnnen. (Personalechef,
1999).
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Det var ualmindeligt i de (amts)kommuner, der indgar i undersggelsen, pa denne
made at kgre lederforhandlingerne igennem som det fgrste. De fleste steder blev
de skubbet frem, og nogle steder var det lederne, som blev forhandlet til aller-
sidst. De negative effekter ved denne forsinkelse — konsekvenser som man altséa
undgik i Omegnskommunen — viste sig mest udpraeget i Sjeellandske amt. For-
handlingen af mellemledernes lgn blev her generelt nedprioriteret og derfor
steerkt forsinket. P4 dggninstitutionsomradet var der siledes i april 1999 endnu
intet sket. Meldingen var, at ledernes lgn skulle forhandles centralt af deres or-
ganisationer med direktionen uden deltagelse af tillidsreprasentanter. Men end-
nu i foraret 2000 var der ikke indgéet aftale med lederne. Der blev dog efterfgl-
gende indgaet en falles forhandsaftale for lederne med SL galdende for hele
amtet. Der var stor utilfredshed over forlgbet, og SL's reprasentant sd det som et
udtryk for, at "... ledelsen pa Amtsgdrden har villet si splid mellem SL og leder-
ne" . Det er noget, som specielt en professionsorganisation som SL er pa vagt
over for, fordi SL organiserer bade ledere og menige medarbejdere.

Ogsa blandt andre tillids- og organisationsreprasentanter 1gd der kritik af ledel-
sens handtering af denne del af lgnforhandlingerne. Ifglge en tillidsrepraesentant
var det "slgseri fra ledelsens side"” og "utilstedeligt, at der skal sidde instituti-
onsledere rundt omkring og forhandle lgn for medarbejdere, nar deres egen lpn
ikke engang er afklaret."” Tillidsreprasentanten mente ikke, at lederne "kan fore-
tage en god vurdering af, hvor lgnniveauet skal ligge ... nar de ikke ved, hvor de
selv ligger henne." (TR, 2000).

Forhandlingsforlgbet for DSR

Lgn- og Personalekontoret foretog en samlet forberedelse af forhandlingerne om
forhandsaftaler og de individuelle lgnaftaler under et. Udgangspunktet var det
lokale behov. Derfor startede processen med lgnsamtalerne i de enkelte afdelin-
ger og institutioner. Samtalerne blev som n®vnt gennemfgrt med brug af et
skemamateriale, som begge parter udfyldte inden samtalen. Det var specificeret
for de enkelte omréader, s man fx for sygeplejerskerne med skemaet fik opfan-
get alle de tilleg, som var gennemfgrt i den centrale overenskomst mellem DSR
og KL. Skemaerne blev afleveret til Lgn- og Personalekontoret.

"Sé har jeg sa prgvet at treekke nogle rgde trade gennem de der skemaer, jeg har
faet, for at se, hvordan ser det ud. Og det opleg, jeg har lavet, det har vi drgftet
med de tre ledere pa omradet, sa vi er enige om, at okay, det er sadan, det ser
ud." (Personalechef, 1999).

Fgrst derefter blev der sendt et opleg til de faglige organisationer pa omradet.
Og typisk kom der ogsa udspil fra organisationerne. Med denne metode fik per-
sonalechefen via den omhyggelige inddragelse af lederne et detailkendskab til
ledernes indstillinger, og hvad det var linien i dem. Det var forudsatningen for,
at L&P kunne lede forhandlingerne effektivt og argumentere i forhold til organi-
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sations- og tillidsrepresentanterne. "Jeg har ikke fremsendt et opleeg til en faglig
organisation, uden at den eller de pageeldende ledere har sagt ok. Vi kan da ikke
have, at vi sidder ved forhandlingsbordet, og sd ikke selv ved, hvad det er, vi har
lavet." (Personalechef, 1999).

Forhandlingerne pa ®ldreomradet var specielt for DSR's vedkommende hurtige
og konstruktive. Det blev hjulpet frem af bade formelle og mere uformelle kon-
takter i optaktsfasen. I forbindelse med personalesamtalerne var der fx en ufor-
mel snak mellem tillidsreprasentant og omradeleder om, "hvor den kunne lig-
ge", inden lederen satte sig sammen med personalechefen og naede frem til det
oplag, der blev sendt til DSR's amtskreds. Efter udvekslingen af de skriftlige
forhandlingsopleg var der igen flere kontakter mellem amtskredsen og kommu-
nen. "... vi ringede vel herud et par gange."” (Organisationsrepr@sentant, DSR,
1999). Og det bidrog til at rydde misforstéelser af vejen. I forsommeren kunne
parterne m@des til den egentlige forhandling. Fra DSR deltog amtskredsens
nastformand og en faglig sekreter, og desuden var tillidsreprasentanten med. Et
triumvirat, der gik igen i alle kommuner. Fra kommunen stod personalechefen 1
spidsen for forhandlingerne, men desuden var lederen for ®ldreplejen mv. og
hendes to omradeledere med.

Forhandlingen med DSR var et eksempel p4, at drgftelserne om forhandsaftalen
og de individuelle lgnforhandlinger blev sldet sammen og klaret i et hug pa et
enkelt mgde. Det gjaldt ogsa for andre af de mindre faggrupper i kommunen.
Mgdet var overstéet i Igbet af 2 1/2 time "Det var fra et til halv fire, sd havde vi
klaret de tre ledere og ni sygeplejersker.” (Organisationsreprasentant, DSR,
1999). Det var ikke mindst den omhyggelige forberedelse og den adbne og direk-
te holdning mellem parterne, som bidrog til et positivt resultat. I den sammen-
hang var det indholdsmassigt en stor fordel, at begge parter var interesseret i, at
mellemlederne skulle have et 1gft.

Set fra DSR's synsvinkel var Omegnskommunen lidt af en mgnsterkommune.
Det gjaldt bade proceduremassigt og indholdsmessigt. "Det er simpelthen det
sted, hvor det er forlgbet sa ukompliceret og godt som overhovedet muligt."
(Organisationsrepraesentant, DSR, 1999). Det var dog mest den direkte relation
mellem amtskredsen og kommunen, der blev beskrevet sd positivt. Tillidsreprz-
sentanten havde ogséd udmerkede relationer béade til sine egne ledere og til L&P,
men hun fandt, at arbejdsvilkarene var utilfredsstillende. Kommunen var ikke
indstillet pa at give en tilstreekkelig tidsmaessig kompensation i forhold til den
ggede arbejdsbyrde for tillidsrepresentanterne. Det var et problem, der — som vi
skal se nedenfor i kapitel 5 — blev varre i anden runde og medvirkede til at for-
ringe det ellers gode forhandlingsklima.
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Samme krav i alle kommuner

Ogsa forhandlingerne for den store gruppe pa @ldreomradet, social- og sund-
hedsassistenterne, forlgb i den fgrste fase hurtigt og effektivt. FOA's organisati-
onsrepraesentant, der havde erfaringer med forhandlinger i en lang rekke kom-
muner i amtet, gav pa den baggrund udtryk for stor tilfredshed med forlgbet i
Omegnskommunen.

"De har jo veret meget effektive og professionelle og dygtige. Nu snakker vi ik-
ke om, hvad vi fik ud af det, men den made man havde grebet det an pa, og det
skyldes, at man ... har en dygtig personalechef, som ved, hvad hun har med at
gore ... og ogsd er i stand til at organisere og tilretteleegge sddan en stor proces,
som det er. Det md man lade dem ... at det havde man grebet meget flot an her
fra kommunen." (Organisationsrepresentant, FOA, 1999).

Forhéndsaftalen var den mindste hurdle. Den blev man fardige med i et forlgb
over to mgder henholdsvis i maj og juni. Fra ledelsens side m@dte personaleche-
fen sammen med de tre ledere i @ldreplejen. FOA's afdeling mgdte med tre re-
presentanter, og desuden deltog béde tillidsreprasentant og suppleant. Forhand-
lingerne om de individuelle Ignaftaler blev taget op efter sommerferien, hvor det
var de samme delegationer, som mgdtes. Personalechefen mente, at man — pa
baggrund af indstillingerne fra medarbejdersamtalerne — kunne klare det hele pa
et mgde i september. Men selv om det var godt og vel et halvdagsmgde, niaede
man det ikke. Der var en del uenighed, og der var derfor flere mgdeafbrydelser
undervejs. Det var fgrst pa et tilsvarende langt og sejt mgde et par maneder se-
nere, at man endelig fik alle pa plads.

Lgn- og Personalekontoret var specielt utilfreds med, at FOA i for begraenset
udstraekning havde tilpasset kravene til de specifikke forhold netop i Omegns-
kommunen. Det var det samme foredrag, man fik fra FOA's side i alle kommu-
ner. Det fandt personalechefen hurtigt ud af i de kontakter, hun havde med andre
kommuner i omradet. "Det er samme koncept, og derfor har det omrdide ogsd
veeret tungt at fa ferdigt." (Personalechef, 1999). FOA bekraftede, at der ikke
var de store variationer. "Vores medlemmer arbejder jo stort set pd samme mdde
i alle kommuner, sd det har sadan set veeret samme opleeg i alle kommunerne."
(Organisationsrepresentant, FOA, 1999).

Det kan godt vere, at det er rigtigt, men i L&P mener man, at FOA og de andre
fagforeninger ma venne sig til at acceptere, at man vagter bade funktioner og
kvalifikationer forskelligt i kommunerne. Og derfor kan man ikke gé ud fra, at
man skal have tilleg for det samme alle steder, og man kan slet ikke regne med,
at tilleggene skal vaere de samme i kroner og gre.

"De skal alligevel have det samme niveau alle steder, synes de i FOA. Sa kunne
de fandeme lige sa godt have siddet inde i Kgbenhavn og aftalt det. S& ved jeg
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ikke, hvorfor vi skulle have det ud. Og derfor er det en dgdssynd, nar FOA for-
langer at fa det samme." (Personalechef, 1999).

Ny TR med fuld kompetence

Pa det administrative omrade var HK's forhandlinger preget af den mest vidtga-
ende decentralisering pd medarbejdersiden, idet den lokale HK-afdeling, der
dakker kommunen, som princip lagde bade indgéelse af forhdndsaftaler og in-
dividuelle Ignaftaler ud til tillidsrepreesentanterne. Samtidig var det en nytiltradt
TR, som skulle klare opgaven, og selv om hun ndede at fa en uddannelse og
havde en konsulent i afdelingen som sparringspartner undervejs, var det en svaer
opgave. Specielt fordi hun samtidig skulle genopbygge en klub, som reelt havde
veret inaktiv i arevis. Hun patog sig opgaven, netop fordi ikke mindst hende
selv og nestformanden i klubben kunne se, at det nye lgnsystem kravede en ak-
tiv klub, hvis HK'ernes interesser skulle varetages effektivt. Tillidsreprasentan-
ten deltog i alle forhandlinger bdde om forhandsaftaler og individuelle lgnaftaler
sammen med na@stformanden. Det var meningen, at de gvrige klubbestyrelses-
medlemmer specielt skulle inddrages i forbindelse med de individuelle Ignafta-
ler, hvor man kunne traekke pa deres viden om de enkelte medarbejdere pa deres
egne omrader. Det tog dog tid at fa klubben i omdrejninger, sa det var fgrst i an-
den runde, at klubbestyrelsen pa denne méade for alvor kom til at fungere effek-
trvt.

Forhandlingerne bade om forhéndsaftalen og de individuelle lgnaftaler var sale-
des med tillidsrepresentanten og HK-klubbens nastformand pa den ene side og
personalechefen sammen med de relevante afdelingsledere pa den anden side.
Tillidsreprasentantens egen lgn blev dog allerede fra fgrste runde forhandlet af
konsulenten fra afdelingen (TR, HK, 2000). Tillidsrepresentanten gav udtryk
for, at hun i ferste runde ikke var tilstreekkeligt klaedt pa til at 1¢se opgaven selv-
steendigt. Uden en kompetent TR, som vil bruge de ngdvendige ressourcer pa
opgaven "... bliver det jo noget med, at man bare skriver under pd alt det, ledel-
sen kommer med. Og sddan var det jo lidt." (TR, HK, 2000). Efterhanden som
hun kom ind i stoffet, blev hun mere selvstendig og folte det pa et tidspunkt
ngdvendigt at fa slet fast, at tillidsreprasentanten ogsé skulle have indflydelse
pé fordelingen af tilleggene.

Tillidsreprasentanten gav udtryk for, at det i virkeligheden var en meget effektiv
proces, som blev sat i vaerk allerede i fgrste runde med gennemfgrelsen af de
kombinerede medarbejder- og lgnsamtaler. Det gav et godt grundlag for begge
parter. "Sd med mindre, der kommer nogle akutte ting, eller nogen direkte hen-
vender sig til mig, sd forholder jeg mig egentlig i ro, indtil jeg far forslagene fra
de forskellige afdelinger fra L&P ... sd kan jeg jo scette mig ned og se, om jeg
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0gsa synes det, eller synes noget andet, og hvis jeg synes noget andet, sd er det
sa, at jeg fremfgrer det.” (TR, HK, 2000).

Problem med organisationsreprzasentant

For de relativt fa socialradgivere i kommunen var det i fgrste runde en reprasen-
tant fra Dansk Socialrddgiverforenings amtskreds, der varetog forhandlingerne
med tillidsrepraesentanten som bisidder. Tillidsreprasentanten forhandlede alene
ved nyansattelser, men det var med afdelingen som underskriver. Klubben ind-
tog en central rolle i forberedelsen til forhandlingerne. Det var i dette forum,
hvor alle seks medlemmer kunne deltage, at man fastlagde forhandlingskrav og -
opleg. I den sammenhang deltog ogsa repraesentanten fra amtskredsen i et af
klubmgderne. Den fremgangsmade blev fastholdt i de efterfglgende runder. (DS,
R1,s.3,R2,s. 1-2).

Forhandlingerne i fgrste runde blev af Lgn- og Personalekontoret opfattet som
vanskelige. Det virkede, som om organisationsreprasentanten holdt fast i nogle
synspunkter, som bremsede for et forlig. Det var fornemmelsen, at man meget
lettere havde ndet et resultat, hvis det havde varet den lokale tillidsrepraesentant,
der havde haft kompetencen. Det sa personalechefen som et eksempel pa, at det
er vigtigt at fa lagt kompetencen ud fra afdelingerne til tillidsrepresentanterne.
Det er kun dem, der har det lokalkendskab, der skal til for at kunne finde de rette
kompromiser (Personalechef, 1999).

Start med organisationerne

Pa daginstitutionsomradet blev princippet om at tage udgangspunkt i det lokale
ved at inddrage institutionslederne brudt. Der var i kommunen en forhand-
lingstradition med de to store organisationer pa omradet, BUPL og PMF, hvor
udgangspunktet var organisationerne, og den fremgangsmade blev ogsa fulgt
ved starten pa det nye lgnsystem. Nar det gjaldt padagogmedhjzlperne — den
store gruppe, som i fgrste omgang gik over pa det nye lgnsystem — sa gik Lgn-
og Personalekontoret som det fgrste i gang med at forhandle forhdndsaftale med
PMF. Det var nermere bestemt to faglige sekreterer fra den lokale afdeling og
personalechefen samt en afdelingsleder, der forhandlede. Fgrst bagefter tog L&P
en snak med institutionslederne om, hvordan det sa ud med pedagogmedhjzl-
perne i deres institutioner. Hvilke medarbejdere passede til de kriterier, der 14 i
forhandsaftalen med hensyn til funktions- og kvalifikationstilleg. Nar det var
tilleeg, der sa at sige blev udlgst automatisk pa baggrund af kriterierne i for-
héndsaftalen, sa fik de meddelelse fra L&P om det skriftligt uden videre kontak-
ter. Kun i forbindelse med evt. tvivlsspgrgsmal var der en forhandling om de
individuelle lgnaftaler med PMF's delegation. Det drejede sig kun om to-tre til-
feelde. (Organisationsreprasentant, PMF, 1999).
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PMF's reprasentanter var fra starten meget bekymrede over processen, fordi le-
delsen lagde op til en sterk decentralisering, hvor det var institutionslederne
som skulle have en vesentlig rolle. "... et eller andet sted trak det over i den me-
get subjektive og for os at se ikke scerligt hensigtsmeessige form. Det kom meget
teet pd den enkelte ude pda den enkelte arbejdsplads.” (Organisationsreprasen-
tant, PMF, 1999). PMF var bekymret over institutionslederne pa grund af den
klassiske konflikt mellem faglerte og ufaglarte i institutionerne. Synspunktet
var, at lederne som uddannede padagoger helder mest til de faglerte, og derfor
var der ikke meget at forvente for de ufaglerte, hvis lederne kom til at bestem-
me. PMF aftalte med personalechefen, at man valgte et langt forhandlingsforlgb,
hvor der var mulighed for at snakke sig ind pa hinanden. Det blev til en fem-
seks mgder, men i Igbet af efterdret ndede man frem til enighed om en forhands-
aftale.

Kommunen lyttede meget til PMF's krav om en forhandsaftale og var ogsa "...
rimeligt lydhgre over for vores gnske om, at det skulle have et objektivt ind-
hold." (Organisationsreprasentant, PMF, 1999). Det var et eksempel pa et klas-
sisk kompromis, hvor kommunen ogsa var parat til at tage hensyn til, at over-
enskomsten gav problemer for nogle medhjlpere, som kom til at ga direkte ned
11¢n, hvis ikke man gav noget ekstra (Organisationsrepraesentant, PMF, 1999).

For de uddannede pedagoger i BUPL var det i fgrste omfang kun institutionsle-
derne og souscheferne, der gik over pé det nye lgnsystem. Her startede man ogsé
med indgéelse af en forhandsaftale forhandlet centralt af den faglige sekreteer fra
BUPL's afdeling — uden tillidsrepresentanten som deltager. For ledelsen var det
de samme to, personalechefen og afdelingslederen, der stod for forlgbet. Det var
samme delegationer bade vedrgrende forhandsaftalen og de individuelle lgnafta-
ler. BUPL forberedte forlgbet ved nedsattelse af et serligt forhandlingsudvalg
som baggrundsgruppe. Det bestod af ledelsesrepresentanter, tillidsfolk og den
faglige sekreteer fra afdelingen, og denne gruppe var involveret i hele forlgbet
fra de fgrste forberedelser, og til aftalerne var i hus. Inden forhandlingsstarten
var der en rekke uformelle drgftelser med Lgn- og Personalekontoret, og det
lykkedes derigennem at fa banet vejen for en konstruktiv forhandling, som slut-
tede med enighed om en forhandsaftale (Organisationsrepresentant, BUPL,
1999).

Parterne var enige om, at kommunen skulle forestd forlgbet med de individuelle
Ignaftaler. Det skete pa den made, at der blev sendt et s&rligt skema ud til de 23
institutionsledere og de 23 souschefer, hvor man bad dem om at beskrive, hvad
de havde af kvalifikationer og funktioner, som ikke fremgik af personalesagen.
Hvis der sé var noget, der ifglge forhandsaftalen kunne fgre til lgntilleeg, sa fik
de det — ud over de tilleg, som allerede var fordelt i overensstemmelse med de
kendte oplysninger. BUPL holdt et ledermgde, hvor man gennemgik meningen
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med skemaet, hvordan det skulle udfyldes osv. Pa den méade undgik man misfor-
staelser (Organisationsreprasentant, BUPL, 1999).

Konklusioner

Det bemarkelsesverdige i Omegnskommunens fgrste forhandlingsrunde er den
karakteristiske dobbelthed. P& den ene side er udviklet en metode med kombine-
rede medarbejderudviklings- og Ignsamtaler som et omdrejningspunkt, der skal
gore Ny Lgndannelse til et redskab for den enkelte leder. Hvor tilleg for person-
lige kvalifikationer skal vare det vesentlige, og hvor man derfor gnsker i videst
muligt omfang at undga forhandsaftaler. Men pa den anden side er forhandlin-
gerne af ledelsen med personalechefen i centrum gennemfgrt pragmatisk med
baggrund i gode relationer mellem L&P og organisations- og tillidsreprasentan-
terne baseret pa udpreget tillid og opbygget og vedligeholdt bl.a. med anvendel-
sen af uformelle kontakter. Ledelsen startede saledes ikke med at decentralisere
kompetencen til afdelings-/institutionslederne, men gennemfgrte et centralt sty-
ret forlgb, hvor lederne blot kom med indstillinger pa baggrund af lgnsamtaler-
ne. Dermed imgdekom man de fleste organisationers gnske om en central for-
handlingsmodel, hvilket dog ogsa skete i erkendelse af, at mellemlederne ikke
var parate til at overtage hele kompetencen. Desuden imgdekom ledelsen orga-
nisationernes krav om forhandsaftaler — og endda pa en made, jf. fx forhandlin-
gerne med PMF, s& man faktisk i hgj grad accepterede organisationernes krav
om objektive kriterier. Personalechefen naede efter fgrste runde til den konklu-
sion, at forhandsaftalerne faktisk kunne vere et praktisk redskab, nar man nu
skulle fungere i et aftalesystem, der forudsetter enighed mellem parterne.

"Jeg ma erkende, at der er nogle steder, hvor det er hensigtsmassigt, for vi skal
jo ogsé have hverdagen til at fungere. Hvis ikke vi gér ind og laver nogen for-
handsaftaler, sa breekker systemet over, sa kan det ikke bere. Og vi skal jo ogsa
blive enige. Altsa jeg mener, man er ngdt til at give noget fra begge sider, sa
derfor kan der godt vere nogle steder, jeg ligesom har strakt mig leengere, end
jeg ville have gjort, da jeg blev spurgt for et ar siden. Nar man sidder ved bordet,
og man skal opnad et resultat, sd bliver man altsa ngdt til at udvise en eller anden
positiv holdning i forhold til de synspunkter, den anden side af bordet ggr gzl-
dende." (PC, R1, s. 10).

Individualiseringstendensen blev dermed ikke sa sterk, som selve fremgangs-
maden med kombinerede medarbejderudviklings- og lgnsamtaler som omdre;j-
ningspunkt lagde op til. Men til gengzld var skabt et system, der pa sigt kan sik-
re et mere individualiseret lgnsystem. At ledelsen ville arbejde for at realisere
det, var der ingen tvivl om, trods den pragmatiske personalechef. Den @verste
leder, kommunaldirektgren, trak med sin mere ideologiske holdning klart i den
anden retning, og han fastholdt fx sin principielle modstand mod forhandsafta-
ler. Men i fgrste omgang var der lagt op til en pragmatisk, glidende decentralise-
ring, som man ville forsgge at gennemfgre samtidig med udlegning af kompe-
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tencen fra de faglige organisationer til tillidsrepresentanterne, sd man fik en lige
matchning og et relativt konfliktfrit forlgb. Dvs. i form af en klassisk centralise-
ret decentralisering.

Med lgnsamtalerne som omdrejningspunkt kan der skabes en tendens til indivi-
dualisering, som truer med at udhule den kollektive aftaleret. Selv om samtalen
ikke er en forhandling, sa kan den meget let reelt afggre, hvem der skal have til-
leeg, siledes at forhandlingen efterfglgende med TR eller organisation reduceres
til en formalitet. Der var pA HK's omréade en vis tendens til det pa grund af den
uerfarne tillidsreprasentant, der havde fornemmelsen af bare "at skrive under pa
det, ledelsen kom med." Men netop pa grund af ledelsens pragmatisme, herun-
der mange objektive kriterier, blev denne tendens ikke s& fremtredende her. Se-
nere i forlgbet begyndte organisationerne i Omegnskommunen at opleve aftale-
retten som mere truet pa grund af kommunaldirektgrens modstand mod at give
tillidsrepraesentanterne bedre vilkar, som organisationerne sa som en ngdvendig
forudsztning under et decentraliseret forhandlingssystem.’

3.2.2 Eksempler pa forhandlingsforlgb

Fire andre kommuner ligner Omegnskommunen i princippet om, at lgnsamtaler
— enten kombineret med MUS-samtaler eller alene — er et redskab, der er tenkt
som et afggrende omdrejningspunkt i bestrebelserne pa at skabe et virksom-
hedsbaseret Ignsystem. Det var nok mere tanke end handling i Landkommunen,
hvor man faktisk ikke fik holdt samtalerne systematisk sa mange steder. Men det
var et meget effektivt redskab allerede i fgrste runde i Bykommunen og i Stati-
onsbykommunen. Det var ogsé fremtredende i Centerkommunen, men ogsa her
var der — specielt pa ®ldreomradet — vanskeligheder med at fa samtalerne gen-
nemfgrt. Indgéelsen af forhandsaftaler — i et vist omfang med objektive kriterier
— modyvirkede alle fire steder individualiseringstendensen — nok mest i Stations-
bykommunen, hvor ledelsen selv lagde vagt pa forhandsaftaler med relativt ob-
jektive kriterier for kvalifkationstilleg som et udviklingsskabende middel. Bade
i Stationsbykommunen og i Landkommunen var styringen desuden central kun
med planer om en decentralisering pa sigt. Mest vidtgaende var systemet i Cen-
terkommunen og Bykommunen, hvor man begge steder gik efter personlige kva-
lifikationer og @nskede en hurtig decentralisering vedrgrende de individuelle
Ignaftaler. Begge steder udviklede man redskaber til "objektivisering af det sub-
jektive" for at sikre en fair tildeling af tilleg for personlige kvalifikationer.

Individualiseringstendensen blev dog ikke oplevet sd sterkt i forste runde i By-
kommunen. Forhandlingerne var her i stort omfang lagt ud péa sektorniveauet,
der var centrum i forhandsaftalerne, og ganske vist var det hensigten, at de indi-
viduelle forhandlinger i videst muligt omfang skulle skydes videre ud til institu-

5 Vi vender kort tilbage til denne problemstilling under anden forhandlingsrunde og behandler den
mere grundigt i kapitel 5.
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tions-/afdelingsniveauet. Men det var en proces, der gik meget langsommere,
end ledelsen havde tenkt sig. Selv pa forvaltningschefniveauet var der nogle,
som havde svart ved at klare opgaven selvstendigt, og der blev derfor trukket
kraftigt pd Lon- og Personaleafdelingen i forlgbet. Det var derfor heller ikke s&
merkeligt, nar den patenkte udlegning af de individuelle lgnaftaler til omrade-
og institutionsniveauet ikke kom sa langt, som man havde gnsket det fra chef-
gruppens side. Nar forvaltningscheferne havde vanskeligt ved at lgfte opgaven,
sa var det naturligt, at omrade- og institutionslederne var endnu mere betenkeli-
ge (Personalechef, 1999, Tillidsrepresentant, HK, 1999).

I Centerkommunen var der ogsa problemer med udlegningen, men den blev me-
re konsekvent gennemfgrt allerede i fgrste runde, og dermed kom systemet med
Ignsamtaler som omdrejningspunktet i kombination med det anvendte skema til
vurdering af personlige kvalifikationer til at virke som en stark individualise-
rende faktor. Vi skal nedenfor beskrive dette forlgb. Men inden vil vi omtale det
nok mest udpregede eksempel pd, hvordan Ignsamtaler kan virke individualise-
rende og true med at undergrave den kollektive aftaleret. Det er nermere be-
stemt forhandlingerne for HK pa det administrative omrade i Stationsbykommu-
nen.

Hvem har aftaleretten

Udgangspunktet i Stationsbykommunen var en sa@dvanlig centraliseret forhand-
ling om forhéndsaftalen fort af kommunaldirektgren og personalechefen pa den
ene side og den lokale HK-afdelings faglige sekreter og tillidsreprasentanten pa
den anden. Det er den almindeligste fremgangsmade for HK'ernes vedkommen-
de i de otte (amts)kommuner i undersggelsen, og det samme galder den decen-
tralisering, der fandt sted i forbindelse med forhandlingerne om de individuelle
Ignaftaler, hvor kompetencen blev lagt ud til tillidsreprasentanten. P ledelses-
siden blev kompetencen lagt ud til afdelingscheferne, men der var dog fortsat et
tet samspil med L&P, som holdt et fast greb om forlgbet. I en enkelt afdeling
med en helt ny leder var personalechefen med hele vejen, fordi lederen gnskede
det, og her blev de individuelle lgnaftaler afklaret samlet i en forhandling med
tillidsrepraesentanten. Men ellers var det afdelingscheferne selv, der var hoved-
personer. Og samtidig var det de samme chefer, der holdt Ignsamtaler med de
enkelte medarbejdere. Dermed fremstod en sterk individualiseringstendens, idet
man kan spgrge, om det i virkeligheden ikke var de enkelte medarbejdere, der i
hgj grad kom til at fgre og afslutte deres egne forhandlinger.

Processen startede med en lgnsamtale mellem afdelingschefen og den enkelte
medarbejder pa baggrund af udfyldelsen af et sarligt skema. Hvis medarbejde-
ren selv fglte sig tryg ved det, sa foregik samtalen direkte med chefen, og hvis
det forte til enighed, sé blev papiret underskrevet af chefen og ofte ogsa af med-
arbejderen med det samme. Resultaterne blev Igbende afleveret til Lgn- og Per-
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sonaleafdelingen, og sa fik HK's tillidsrepraesentant papirerne fra personaleche-
fen. "... og sa underskrev jeg bare. Ndar vedkommende selv havde underskrevet,
og jeg ikke havde hgrt noget, sa mdtte jeg ga ud fra, at sa var det i orden.” (TR,
HK, 1999).

Lederne forsggte at gennemfgre processen, sd medarbejderne ikke fglte det som
et pres, at de skulle erklare sig enige og skrive under her og nu. Fx sagde gko-
nomichefen altid til medarbejderne, at de nu skulle tenke sig godt om, og — hvis
de syntes det — diskutere resultatet med TR, inden underskrift. Nogle medarbe;j-
dere svarede, at det var ikke ngdvendigt, og underskrev med det samme. De fle-
ste ventede en dag eller to, hvorefter de skrev under — som hovedregel uden at
TR var blevet involveret. Det blev hun fgrst i neste omgang via Lgn- og Perso-
naleafdelingen, og processen sluttede med, at ogsa personalechefen og tillidsre-
prasentanten skrev under. For gkonomichefen var det et forlgb, som blev forbe-
redt gennem mange overvejelser og en omhyggelig sparring med personaleche-
fen. Samtalerne med de 18 medarbejdere i hendes afdeling blev afviklet over en
periode pa to til tre uger. Og ogsa i den proces blev personalechefen flere gange
radspurgt, nar der var spgrgsmal, som der kunne vere tvivl om. (Afdelingschef,
1999, Personalechef, 1999).

Alt i alt omfattede indplaceringsrunden godt og vel 100 medarbejdere. Det var
dog kun for de trefjerdedele, at den ovennavnte procedure blev fulgt. I knapt 10
af disse ca. 75 individuelle lgnaftaler var tillidsrepraesentanten impliceret pa et
tidligere tidspunkt. Hun havde i forhold til medlemmerne forud for processen
understreget, at hun naturligvis — hvis de gnskede — ville deltage i forhandlingen,
og i gvrigt stod til radighed hele tiden, hvis der opstod tvivlsspgrgsmal, eller
man simpelthen fandt, at chefen ikke ville give en rimelig Ignindplacering. I et
par tilfelde bad medarbejderne TR om at gd med til lgnsamtalen, og i de gvrige
sager, hvor tillidsrepresentanten blev direkte involveret, skete det efter samta-
len, fordi lederen og medarbejderen ikke var enige. Det drejede sig kun om de
eksempler, hvor der kunne vere tale om et udligningstilleg eller "poseopfyld-
ning", som tillidsreprasentanten kalder det. Det lykkedes ogsa her som regel at
finde en lgsning, hvor begge parter var tilfredse, "... sd der har ikke veret no-
gen, der er gdet derfra i decideret vrede.” (TR, HK, 1999).

Den direkte inddragelse af TR var undtagelsen pa HK's omrade. Derfor ma det
fremhaeves, at der var tale om en relativt steerk grad af individualisering. Nar
lederen og den enkelte medarbejder forhandler selv i fgrste omgang, og i mange
tilfelde begge underskriver resultatet, s& kan man diskutere, hvor meget reel
aftaleret, der er tilbage til organisationen. Det bliver mere en formel proces, men
dog med karakter af at vaere et sikkerhedsnet. Man kan gribe ind, hvis der er no-
get, som ikke fglger de spilleregler og de rammer, der er lagt med forhandsafta-
len. Men det skal dog tilfgjes, at HK's tillidsrepraesentant — ogsa ifglge afde-
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lingschefernes vurdering — havde rimeligt styr pa processen og formentlig der-
med har kunnet sikre, at ingen medlemmer er blevet overladt til sig selv.

Tumult i Borgerservice

Et parallelt eksempel med en sterk individualiseringstendens allerede i fgrste
forhandlingsrunde, sa man i Centerkommunen. Her gnskede ledelsen et decen-
tralt virksomhedsbaseret Ignsystem, men da organisationerne insisterede pa for-
héndsaftaler, besluttede man at fgre denne del af forhandlingerne centralt for at
sikre, at de blev sa lidt omfattende som muligt og dermed gav det gnskede rade-
rum til de individuelle lgnforhandlinger i de enkelte institutioner og afdelinger.
Lgn- og Personaleafdelingen viste dog i praksis — i hvert fald pa nogle omrader
— en betydelig forhandlingsvilje. Fx var HK's faglige sekreter meget tilfreds
med forlgbet, som blev krediteret "... en personalechef, som er udviklingsorien-
teret, og som kender forhandlingsspillet pa den mdde, at han ogsd er indstillet
pa at give noget." (Organisationsreprasentant, HK, 1999).

Forhandlingerne foregik med de to ngglepersoner i L&P over for HK's faglige
sekreter og tillidsrepresentant og omfattede de ca. 270 HK-medlemmer i kom-
munen. Efter to runder med mellemliggende sonderinger lykkedes det at na til
resultat.

"Det var meget vigtigt for kommunen, blev vi gjort klart, at der var penge til-
overs til andet end "skal" tilleg. Det var vigtigt for Centerkommunen, at der var
penge tilbage til ogsé at honorere de blgde personlige kvalifikationer: Og nar vi
sa alligevel sagde ja, selv om vi egentlig syntes, at det samlet endda gav mindre
end det, vi havde féet andre steder, sa er det fordi, vi fik det kombineret med en
tilbudspligt pa forvaltningshgjskolens diplomstudier .... Det er lige sa vigtigt for
0s som organisation at give et signal om, at efteruddannelse er meget vigtig, hvis
man skal blive ved med at fglge med i en omskiftelig hurtig verden." (Organisa-
tionsreprasentant, HK, 1999).

Der er her tale om et klassisk kompromis, hvor et nulsumsspil om penge blev
gjort til et plussumsspil, hvor parternes felles interesse for at fremme medarbe;j-
dernes personlige kompetencer og sikre udviklingen i kommunen kunne anven-
des til at skabe enighed. P& @ldreomradet kneb det i en tilsvarende centraliseret
forhandling at finde kompromiser — maske fordi organisationerne her holdt mere
fast ved de objektive kriterier. FOA's representant oplevede i hvert fald en "
Sfamlende kommune og meget lange og seje mgder."” (Organisationsrepraesentant,
FOA, 1999).

I forhandlingerne om forhandsaftalen med DSR var det den ledende sygeplejer-
ske, der var forhandlingsleder pa ledelsessiden, der desuden bestod af to repre-
sentanter fra L&P samt en omradeleder og en plejehjemsleder som observatgr.
DSR mgdte med amtskredsformanden og en faglig sekreter. Desuden deltog
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feellestillidsrepraesentanten, der ogsa havde taget de tre almindelige tillidsrepre-
sentanter med. "Det kunne veere godt nok, at de ogsd hgrte pa sadan noget."
(FTR, DSR, 1999). Det var siledes store forhandlingsdelegationer.

"Kommunen gik helt klart ind og sagde, at de ville kun give det, der absolut var
ngdvendigt, og det vil sige minimumstilleggene, minimumsbelgbene. Og nogle
af dem var der jo ikke minimumsbelgb pa, sa det var jo et problem. Det havde vi
lidt lange og seje forhandlinger omkring, og vi var ngdt til at holde pause midt i
det hele, fordi vi ikke kunne blive enige. Det blev vi s nogle maneder efter."
(Organisationsreprasentant, DSR, 1999).

I forhandlingerne om de individuelle lgnaftaler blev kompetencen i stort omfang
udlagt til institutions- og afdelingslederne, mens de fleste faglige organisationer
fortsat forhandlede med organisationsrepresentanterne i spidsen. Der var dog
undtagelser pa det tekniske omrade og i administrationen, hvor HK's tillidsre-
presentant overtog kompetencen. Men inden der overhovedet var tale om at
inddrage organisations- og tillidsreprasentanterne, var tilrettelagt et lengere
forberedende forlgb. Det var her L&P udviklede et skemamateriale, som kunne
kvantificere eller objektivisere det subjektive og dermed skabe grundlag for til-
leg for personlige kvalifikationer.

Udgangspunktet var skemaer, der blev udfyldt af den enkelte medarbejder. For
det fgrste en stillings- og funktionsbeskrivelse og for det andet en kvalifikations-
beskrivelse af de "harde" dele (uddannelse, kurser etc.). Medarbejderen selv le-
verede saledes den rent objektive vurdering. Lederens opgave var at udfylde den
mere subjektive bedgmmelse. For det tredje at formulere en jobprofil vedrgren-
de de personlige kvalifikationer, som kraves af den enkelte stilling.

"Den profil kan eventuelt laves med andre ledere i en form for lgncirkel. Nar
nogle bgmehaveledere skal lave en jobprofil for pedagogmedhjelpere, ja, men
sa laver man den sammen med de gvrige bgrnehaveledere, fordi det er nogen-
lunde de samme krav, man stiller." (Personalechef, 1999).

For det fjerde skulle lederen foretage en personlig vurdering, dvs. en bedgmmel-
se af den enkelte medarbejders individuelle kvalifikationer i forhold til den op-
stillede jobprofil. Det var i sammenhangen mellem jobprofil og medarbejder-
vurdering, at der blev udformet et skema, hvor man kunne objektivisere de ellers
subjektive kvalifikationer. Skemaet opererede med 10 forskellige kvalifikatio-
ner: "selvstendighed", "ansvarlighed", "selvledelse", "samarbejdsevner” "ser-
vice", "formidling", "fleksibilitet", "omstillingsevne", "engagement" og "initia-
tiv". Lederen skulle sa i jobprofilen vurdere, hvilken betydning disse egenskaber
havde for det konkrete job pa en skala fra 1 til 4, hvor 1 stod for "meget lille be-
tydning" og 4 for "meget stor betydning". Derefter skulle lederen i personvurde-
ringen bedgmme, i hvilket omfang den enkelte medarbejder levede op til disse
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10 kvalifikationskrav. Det var igen pa en skala fra 1 til 4, hvor 1 var "lever ikke
op til jobbets krav", mens 4 var "vesentligt over jobbets krav". Karakteren for
jobprofilen blev s ganget med karakteren for personvurderingen vedrgrende de
enkelte kvalifikationer, og tallene til sidst lagt sammen. Hvis det fx i jobprofilen
blev vurderet, at "selvstendighed" havde "meget stor betydning" for udgvelsen
af jobbet, s& blev der her sat kryds ved 4 points, og hvis medarbejderens selv-
steendighed blev vurderet til at ligge "veesentligt over jobbets krav", sa blev der
ogsa her sat kryds ved 4 points. Den samlede karakter for kvalifikationen "selv-
stendighed" blev derefter 4 x 4, dvs. 16 points. For det femte var det lederens
opgave pa dette grundlag at fremsatte et forslag til lgnindplacering. Det var "...
et femte papir ud fra de fire foreliggende papirer, der siger, hvad er din grund-
lgn og hvad kan du videre forestille dig som funktions- og kvalifikationsign".
(Personalechef, 1999). Det n@ste og afggrende punkt i proceduren var, at lede-
ren med den enkelte medarbejder holdt en lgnsamtale, hvor lederen matte be-
grunde, hvorfor den enkelte skulle indstilles eller ikke indstilles til tilleg.

Dette system var meget omdiskuteret hos bade organisations- og tillidsreprasen-
tanterne og de ansatte i kommunen. Pa @ldreomradet var der endog nogle af le-
derne, der var skeptiske. Principielt var DSR imod tilleg for personlige kvalifi-
kationer, men da det nu var en mulighed, blev det paradoksalt nok opfattet som
et problem, at lederne flere steder inden for @ldreomréadet ikke fik gennemfgrt
processen med skemaer og Ignsamtaler med medarbejderne. Lederne "... gdr
ikke ind og ser pd hver enkelts kvalifikationer. Det ggr man ikke.” (TR, DSR,
1999). Tillidsreprasentanten sa det som en forskelsbehandling af personalet ude
pé institutionerne i forhold til de grupper, som var tttere pa den centrale ledelse
pé radhuset.

"Det synes jeg da, er lidt darligt sddan noget. Jeg ved i hvert fald, at pa HK-
omradet har det veret noget helt andet ... der har man veret individuelt pa hver
person og gennemgaet dem, men de er jo netop inde pa Borgen. Os ude pa om-
raderne glemmer de. Tag bare siadan nogle som hjemmehjelperne, de har ikke
engang haft medarbejdersamtaler ... det er 6 ar siden. eller i hvert fald 5 ar siden,
det blev besluttet i det centrale samarbejdsudvalg, at alle skulle have medarbej-
dersamtaler, men det er bare ikke fulgt med ud, fordi vi ikke har ressourcer til
det ... Vi er ikke sa synlige, nar man er uden for huset, kan man sige." (TR,
DSR, 1999).

HK's repraesentanter fandt derimod systemet som sddan meget konstruktivt.

Tilleeg for personlige kvalifikationer "... har de efter min opfattelse ogsa arbej-
det mere professionelt med end sd mange andre steder ... det vil jo altid vare
noget subjektivt, men jeg synes, man har forsggt at ggre det sa objektiviserbart
som muligt ... ved hjelp af det skemamateriale, man har lavet. Man kan altid
diskutere, om det kan ggres bedre og alt saidan noget, men det er i hvert fald det
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mest kvalificerede bud, jeg har set pa det. Og det er et skema, der flittigt er ble-
vet kopieret mange andre steder." (Organisationsrepresentant, HK, 1999).

Det var ellers ved at g galt i administrationen, da enkelte ledere kom til at an-
vende pointsystemet uheldigt. Men det blev rettet op i den sidste ende, da man
fik de individuelle lgnaftaler pa plads uden de store vanskeligheder. Derfor var
det sidste indtryk positivt. Undervejs opstod der derimod en del tumult med ud-
gangspunkt i afdelingen for Borgerservice. Det var ledelsens mening, at man
skulle ngjes med at sende forslagene til indplacering og tilleg uden de bagved-
liggende skemaer til HK's tillidsrepreesentant. Men hun forlangte at se det fulde
skemamateriale. Ellers havde hun ikke mulighed for reelt at vurdere ledelsens
forslag, og sa var den kollektive aftaleret sat ud af kraft. Ledelsen accepterede sa
at aflevere skemaerne. Men da det var holdningen, at medarbejderne skulle have
det samme materiale som TR, s& matte man meget hurtigt udlevere skemaerne
til de enkelte medarbejdere. Det skete pa grund af afdelingslederens sygdom
uden nogen medfglgende kommentarer i Borgerservice, "... og det gav tumult."”
(Afdelingsleder, 1999). Nogle medarbejdere blev forskrekkede over vurderin-
gen, der blev opfattet som decideret karaktergivning, og det gik galt, da de be-
gyndte at sammenligne mellem de enkelte afdelinger. Nogle steder var vurde-
ringerne meget hgjere, og sd blev reaktionen: "... er vi ddrligere medarbejdere
her."” (Afdelingsleder, 1999).

Det fremstod tydeligt, at lederne ikke anvendte skemaerne pa samme made. Der
blev skavet til, hvor mange midler man havde til radighed, og der var endda ek-
sempler pa, at ledere reducerede pa deres fgrste vurdering for at fa pengene til at
passe. "... pd grund af den begrensede pkonomi var man ngdt til at flytte kryd-
serne for at fd tingene til at stemme. Og sd har det jo ingen veerdi." (Afdelings-
leder, 1999). En organisationsrepresentant fremhavede tilsvarende: "I nogle
afdelinger er der ingen medarbejdere, der har ..." en sa hgj vurdering, at det
kan udlpse tilleg "... fordi man ingen lpnkroner har at give. Og lederne har der-

for ikke veeret gearet til at bruge det." (Organisationsreprasentant 1999).

I den gverste ledelse i kommunen erkendte man, at der nok var visse problemer
undervejs. Men det blev set som begyndervanskeligheder. Man var pa rette vej,
og sa var det bare at arbejde med at fa rettet fejlene. Der var fra Lgn- og Perso-
naleafdelingen lagt op til, at man skulle handtere systemet abent, og hvis der ik-
ke var penge nok sa henvise til, at man egentlig syntes, der skulle gives tilleg,
men at det pa grund af gkonomien matte vente til naste omgang. Det er en form
for hensigtserklering, som fx ogsa 14 i Jyske amts forhandsaftaler med perspek-
tiv. Men der var altsd nogle ledere i Centerkommunen, der i stedet for at fglge
en sadan aben linie baseret pa en felles forstielse for de begransede gkonomi-
ske rammer, tilpassede pointsgivningen. Og en sadan manipulerende frem-
gangsmade kunne efter flere organisations- og tillidsreprasentanters opfattelse
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risikere at undergrave forsgget pa at kvantificere det subjektive. Sa opfattes det
netop ikke som fair af medarbejderne.

Den kollektive aftaleret under pres

Der 14, som det er fremgéet, allerede i ledernes handtering af skemamaterialet
sdledes en form for individualiseringstendens, der af de faglige organisationer
blev opfattet som en trussel mod deres kollektive aftaleret vedrgrende de indivi-
duelle lgnaftaler. Men ogsa i selve afholdelsen af lgnsamtalen og den videre
procedure kunne man se en sddan tendens. Lgnsamtalen blev af ledelsen set som
en helt ngdvendig dialog, selve omdrejningspunktet i den individuelle lgnfast-
sattelse, hvor der naturligvis ikke var noget krav om, at man var enige.

"... men der er skabt et rum for, at man kan forklare hinanden, hvorfor man nu
har den og den holdning til de forskellige ting. Og nar man er ferdig med den
snak, sa viser erfaringen, at man faktisk er enige i langt, langt de fleste situatio-
ner. Medarbejderne kan godt forsta, at sadan er det." (Personalechef, 1999).

Efter afholdelse af lgnsamtalerne kunne lederne sé "... samle alle papirerne
sammen og sende dem til den faglige organisation eller tillidsmanden — afhcen-
gigt af, hvor kompetencen ligger — og bede ham om at skrive under nede i hgjre
hjprne.” (Personalechef, 1999). Hvis organisationen var uenig — hvilket ifglge
personalechefen kun var tilfaeldet i ca. 5 pct. af indplaceringerne — matte lederen
tage en forhandling med organisation eller tillidsreprasentant, evt. med deltagel-
se af Lgn- og Personaleafdelingen, hvis lederen gnskede det.

Det er en individualisering, der er pa vej med denne proces. Det fremgar tydeligt
af kommunens interne evalueringsundersggelse, hvor der ogsa blev spurgt speci-
fikt om forhandlingsforlgbet vedrgrende de individuelle Ignaftaler. Ifglge de an-
givne svar afslutter naesten 40 pct. af lederne i realiteten de individuelle 1gnind-
placeringer selv. Man kan maske tale om, at der via lgnsamtalen eksisterer en
individuel aftaleret, men det ligner maske mere under de givne omstendigheder
et diktat. Om en kollektiv aftaleret i en mere omfattende betydning — forstaet
som forhandling af udspil fra begge parter — kan man ikke tale. Det er en formel
ret, der er tilbage. Nogle vil sige, at den er reduceret til retten til at skrive under.

En lidt mindre gruppe af lederne, pa godt en tredjedel, har forhandlinger i nogle
tilfelde med tillidsrepreesentanter eller organisationerne, sd her er der i et vist
omfang tale om en bredere kollektiv aftaleret. Kun for knap en fjerdedel er der
dog tale om en klassisk forhandlingssituation, hvor man enten vender hele bun-
ken af skemaer og forhandler alle medarbejdere under et. Eller hvor man for-
handler fgr udfyldelsen af skemaer.
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Tabel 3.1 Hvordan er forhandlingerne forlgbet?

Antal Procent
Indplaceringsskemaerne modtaget underskrevet retur 52 38%
uden yderligere kommentarer
Indplaceringsskemaerne modtaget retur med anmodning 49 36%
om forhandling af nogle
Indplaceringsskemaerne modtaget retur med anmodning 16 12%
om forhandling med alle
Forhandling forud for udfyldelse af indplaceringsskemaer 15 11%
Anden méade 4 3%
136 100%

(Evaluering af Ny Lgn i Centerkommunen, spgrgsmal 45).

Man kan diskutere, i hvilket omfang organisationernes kollektive aftaleret ved-
rgrende de individuelle lgnaftaler pa dette grundlag reelt er eksisterende. Ledel-
sen i kommunen mener, at man blot anvender en allerede eksisterede praksis,
som begge parter finder hensigtsmassig. Og hvis der er problemer, er man villig
til at tage dem op og forhandle lgsninger pa plads. Det er derfor stadig en reel
aftaleret. Men set i forhold til den kollektive aftaleret pa det centrale niveau fgr
udlegningen kan det neppe vurderes som andet end en reduktion i indflydelse.
Derfor ligger der set fra de faglige organisationers side et generelt problem i den
anvendte individualiserende fremgangsmade. Den kollektive aftaleret er sat un-
der pres af systemet. Vi vender tilbage til diskussionen nedenfor i det opsamlen-
de afsnit om individualiseringstendenserne i det nye lgnsystem.

Kampen om projektet

Et andet eksempel p4, at den kollektive aftaleret saettes under pres, kan findes i
Teknik- og Miljgforvaltningen i Jyske amt. Her opstod store problemer, da man
nédede til de individuelle 1gnaftaler for HK's miljgteknikere. Der havde veret en
meget konstruktiv proces omkring forhandlingerne om forhandsaftalerne, der
foregik efter de saedvanlige principper og med en central styring. Ledelsen i
denne forvaltning, med kontorchefen for gkonomi og personale i spidsen, havde
faet det bestemte indtryk, at nu var det lederne, der skulle tage over. Men her
begyndte "kaeden at ryge af".

"Nu havde vi lavet det fine forarbejde her, nu var vi enige om principperne, sa
var det derefter den enkelte leder, der skulle treekke i arbejdstgjet og indplacere
dem, der var i systemet i dag. Og sa kunne fagforeningerne efterfglgende ggre
indsigelse, hvis der var noget, de var utilfredse med. Det var vores opfattelse af
modellen." (Kontorchef, 1999)
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Organisationerne var ikke enige. De henholdt sig til overenskomsten, hvor der
stod, at de havde forhandlingsretten. Og s endte det med en ny stor forhand-
lingsrunde om de individuelle lgnindplaceringer med stort set samme person-
kreds som i forhandlingerne om forhandsaftalen. "Det var en utrolig tung og
ogsda til tider fplelelsesladet proces, som kom ud af den misforstaelse." (Kontor-
chef, 1999). Det, der kaldes en misforstaelse, kan ogsa ses som et udtryk for, at
der i realiseringen af Ny Lgndannelse stadig er kamp om projektet — og det gal-
der ikke mindst om, hvad den kollektive aftaleret indebaerer.

At skabe hul igennem

Princippet i forsgget pa at ggre lgnsamtalen mellem den enkelte medarbejder og
dennes n@rmeste leder til omdrejningspunktet i forhandlingsprocessen om Ny
Igndannelse bygger pa den antagelse, at den direkte sammenhang mellem ud-
vikling og lgn bedst skabes, nir processen er sa tet som muligt pa det daglige
arbejde. Derfor kan det vere et problem, nar der i forhandlingssystemet — spe-
cielt vedrgrende de individuelle lgnaftaler — opstar en distance til det lgnfor-
handlende niveau. Problemet er serlig stort, hvis der legges vagt pa vurdering
af personlige kvalifikationer. Det er kun den narmeste leder, som har det til-
strekkelige kendskab, og derfor bliver der problemer, nar det er en leder pa et
hgjere niveau, der forhandler. Specielt hvis koordinationen ikke er tilstrekkelig,
fx gennem indstillinger fra den naermeste leder pa baggrund af Ignsamtaler.

Nar Lgn- og Personaleafdelingen kgrte det hele "... virkede det pa samme made,
som da man havde det, der hed decentral Ign i gamle dage. Ja men, vi havde da
en udmerket forhandling, men det er igen det, at detailkendskab kunne de jo ik-
ke have." (FTR, HK, Jyske amt)

Det har da ogsd veret malsatningen fra starten i de undersggelsesenheder, der
har arbejdet med at udvikle et system med Ignsamtaler som vasentligt redskab,
at selve forhandlingen skal legges ud, sa det bliver den samme leder, der bade
forer lgnsamtalerne og fgrer forhandlingerne om de individuelle tilleeg. Selv om
man pa grund af den glidende decentralisering ikke har realiseret det i fgrste
runde, s var det klart en udvikling, der var pa ve;j.

Paradoksalt nok fremstod problemer med de indskudte led mest tydeligt i Sjcel-
landske amt, der ellers er den (amts)kommune i undersggelsen, der generelt set
har decentraliseret mest vidtgdende ved at legge kompetencen til at indga bade
forhandsaftaler og individuelle 1gnaftaler ud til de ca. 130 institutioner, som am-
tet er opdelt i. Problemet er, at uddelegeringen er den samme uanset institutio-
nernes stgrrelse. Fx er bade centralforvaltningen pa amtsgarden og sygehusene
enheder med en hierarkisk opbygning, og nar kompetencen laegges ud til institu-
tionslederen, bliver der netop en stor distance til den enkelte medarbejder og
dennes leder, medmindre forhandlingerne af institutionens ledelse leegges vide-
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re. Det var ikke tilfeeldet hverken i centralforvaltningen eller pa det sygehus, der
indgik i undersggelsen.

Der blev 1 amtet heller ikke i fgrste runde som en forberedelse til de individuelle
Ignforhandlinger gennemfgrt en systematisk proces, hvor der med alle medar-
bejderne blev afholdt lgnsamtaler. Det var i centralforvaltningen besluttet, at
man fortsat skulle holde lgnspgrgsmalet uden for medarbejderudviklingssamta-
lerne, s& man kunne ikke anvende MUS-samtalerne som et praktisk instrument
til samtidig at drgfte Ign med de enkelte ansatte. Det blev set som et problem, at
de ledere, som gennemfgrte MUS-samtaler, i mange tilflde ikke havde kompe-
tence til at forhandle lgn. Egentlig var det, hvis princippet i amtets struktur skul-
le fglges fuldt ud, amtsdirektgren, som skulle forhandle direkte for alle medar-
bejdere i Centralforvaltningen, der netop er defineret som én institution med
amtsdirektgren som leder. Det kom hurtigt til at fremstd som en umulighed, og
derfor blev det stabscheferne i stedet. Disse stabschefer deltog sammen med per-
sonalechefen i forhandlingen af de individuelle lgnaftaler. Det gav i sig selv en
afstand til de enkelte medarbejdere, som set fra medarbejdersiden blev yderlige-
re problematisk, fordi der ikke altid var en direkte linie mellem stabscheferne og
afdelingslederne omkring Ignforhandlingerne. I nogle tilfelde blev afdelingsle-
derne ikke inddraget, selv om det er dem, der har det direkte personkendskab til
medarbejderne.

"Jeg synes sd, at man fra ledelsesside har gjort en meget stor fejl, som jeg fgrst
er blevet klar over senere. Man har siddet og lavet individuelle lgnforhandlinger
uden at have veret ude i sit mellemlederniveau ... Man kan ikke vere bekendt
at sidde og forhandle lgn for en medarbejder, hvor man ikke har den n®rmeste
ledelsesansvarlige med, uden som minimum at hgre, om denne leder har nogle
seerlige ting, man vil legge vegt pd." (TR, HK, 1999).

I ledelsens optik har det dog veeret en almindelig fremgangsmade, at afdelings-
lederne blev hgrt. Der var ogsé en form for orienteringsproces, hvor medarbej-
derne fgr forhandlingerne fik besked om, hvem ledelsen ville indstille til 1gntil-
leg, ligesom der efterfglgende blev givet en orientering om, hvordan resultatet
var blevet. Pa nogle omrader, som fx gkonomiafdelingen, var den direkte kon-
takt omkring Ign mellem ledelse og medarbejdere ikke med gkonomichefen, der
er stabschef for hele omradet, men med lederne i de tre afdelinger under gkono-
mifunktionen. P4 andre omrader har stabschefen stiet for lgnorienteringen.
(Amtsdirektgr, Personalechef, 1999, Afdelingsleder, 2000). Det @ndrer dog ikke
ved helhedsindtrykket, som ligger i tillidsreprasentantens vurdering. Centralfor-
valtningen er et eksempel pé, at der nogle steder bliver en potentiel problematisk
distance i forhandlingssystemet i amtet, fordi der er skubbet et ledelsesniveau
ind mellem medarbejderne og den Ignforhandlende leder.
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Pa sygehuset i Sjellandske amt var der pa samme méde som i centralforvaltnin-
gen et ledelsesniveau skudt ind mellem medarbejderne og den lgnforhandlende
leder. Forhandsaftalen, der nermest samtidig var en automatisk tildeling af de
personlige tilleeg, blev indgaet pa det centrale niveau, dvs. af sygehuschefen og
chefsygeplejersken. Men herunder findes oversygeplejerskerne for de forskellige
omrader, fx er for sygeplejepersonalets vedkommende de tre medicinske afde-
linger og tre kirurgiske afdelinger samlet under hver sin oversygeplejerske, og
under oversygeplejerskerne findes sa afdelingssygeplejerskerne, som er de neer-
meste ledere og dermed dem, som skal atholde MUS-samtaler. Det er op til den
enkelte institution, om ledelsen her fx vil legge kompetencen ud til det naste
led, oversygeplejerskerne. Det er sket pa enkelte sygehuse, men altsa i fgrste
omgang ikke pa det sygehus, som indgar i undersggelsen. Det er umiddelbart
praktisk gennemfgrligt, fordi der her kan skabes en veldefineret gkonomisk og
ledelsesmassig kompetence.

Derimod er der ingen steder tale om en udlegning til afdelingssygeplejerskerne,
selv om det er dem, der som nermeste ledere har den direkte kontakt med med-
arbejderne. Der er stort set ingen, der forestiller sig, at en sddan udlegning vil
vere praktisk gennemfgrlig, fordi det vurderes, at der ikke er ressourcer i de sma
enheder, som et sygehus er bygget op af, til at klare denne opgave. Men konse-
kvensen af denne distance er ifglge organisationsreprasentanterne en umiddel-
bar risiko for, at der ikke "bliver hul igennem". Selv om der havde varet en vis
dialog mellem leder og TR pa afdelingsniveauet som forberedelse til forhandlin-
gerne, var det set fra DSR's synsvinkel et spgrgsmal, hvor meget det reelt var
treengt igennem i forhold til de centrale forhandlinger. Og hvis der ikke er "hul
igennem", sd kan lgnnen ikke bygges pa en tilstreekkelig konkret viden om ar-
bejdspladsernes og de enkelte medarbejderes udviklingsbehov.

"Jeg bliver i hvert fald , der hvor jeg sidder, ngdt til at tro pa, at afdelingssyge-
plejerskerne har noget indflydelse pa, hvor vi skal bevage os henad, sa man
egentlig har et samarbejde med oversygeplejersken (der har gkonomiansvar),
fordi ellers holder systemet overhovedet ikke." (Organisationsrepraesentant,
DSR, 2000).

Denne distance i forhandlingssystemet pa sygehuset er ikke en effekt af den sar-
lige decentraliseringsmetode i Sjellandske amt, men et resultat af sygehusenes
almindelige ledelsesstruktur. Fx kunne man se ngjagtigt det samme pa sygehuset
i Jyske amt.

3.3 De naeste forhandlingsrunder

I det fglgende skal vi analysere det videre forlgb i forhandlingerne under Ny
Lgndannelse fra afslutningen af fgrste runde og videre frem igennem de neste
forhandlinger. I de fleste af de otte (amts)kommuner var processen mere eller
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mindre forsinket, hvorfor det kun er to forhandlingsrunder, vi har dekket direkte
gennem vores interview med parterne lokalt. Enkelte steder, hvor det lykkedes
at holde alle tidsfristerne, fx i Omegnskommunen, har vi dog faet den tredje
runde med. Hovedformélet med gennemgangen er at undersgge, om de tenden-
ser, vi har kunnet konstatere i optaktsfasen og under den fgrste runde, er blevet
fortsat og eventuelt forsterket, eller om de er aflgst af nye udviklingstrek. Da
der er tale om en meget omfattende reform, betragter vi hele undersggelsesperi-
oden fra 1997 og frem til 2001 som en implementeringsfase for udviklingen af
et nyt lokalt forhandlingssystem. Man kan endda sige, at etableringen af perma-
nente forhandlingsrelationer endnu ikke er fuldstendigt afsluttet, men som det
allerede fremgik af fgrste runde, er hovedretningen tydelig nok, og den blev —
som vi skal se det — bekreftet i det videre forlgb.

3.3.1 Aftaler med lzengere varighed

Der var dog ogsa nye treek, som kom til i anden runde. Det tydeligste og nok
mest vasentlige var, at de indgéede forhandsaftaler fik en leengere varighed. Sa-
dan var det i de fleste af de otte (amts)kommuner i undersggelsen. I Jyske amt
var der i fgrste runde indgéet mange aftaler med perspektiv, som det endnu ville
tage ar at fa fuldt udmgntet. Derfor var der i anden runde mest tale om mindre
justeringer af den fgrste aftale. Samtidig var det karakteristisk, at man blev enige
om lengerevarende aftaler — som regel mindst for to ar. Nogle aftaler var for
overenskomstperioden ud. Og det var en almindelig opfattelse, at det nye princip
i fremtiden skulle vere forhandsaftaler, der i l&ngden svarede til de centralt ind-
gdede overenskomster. At der skulle vere tale om laengerevarende aftaler var
der fuldstendig enighed om hele vejen rundt bade pa organisationssiden og pa
ledelsessiden.

"... vi kunne sagtens lave en forhdndsaftale, der passede til de fa kroner, men sa
skulle man sa til at lave en ny (hvert eneste &r), og det ville jo veare lidt tabeligt,
for arbejdet er det samme, og jeg synes, at det er bedre at vere lidt pa forkant og
sige, hvad er vores mal. Og i forhold til forhandlingsklimaet har det ikke givet
problemer, fordi begge parter godt vidste, hvad det var, vi talte om." (FTR, HK,
1999).

Men der var samtidig enighed om, at det ikke skal vare et for stift system. "For-
hdandsaftalerne bgr holde leengere end et dar ad gangen, men det betyder jo ikke,
at man ikke kan ga ind og justere.” (Personalechef, 2000). Nar der fx sker &n-
dringer i nogle uddannelsesmassige foruds@tninger bag kriterier for kvalifikati-
onstilleg, eller der sker vesentlige struktura@ndringer i en afdeling eller en insti-
tution, sa skal der selvfglgelig veere mulighed for hurtigt at fa en aftale tilpasset
den @ndrede virkelighed. Ellers kan Ny Lgndannelse netop ikke bruges hverken
udviklingsorienteret eller individuelt.
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I Centerkommunen var der i anden runde ingen eller kun mindre @ndringer af
forhandsaftalerne, der af ledelsen var tenkt som flerdrige. Derimod blev prin-
cippet om en arlig runde med individuelle 1gnforhandlinger opretholdt. 1 Stati-
onsbykommunen var det et felles treek ved forhandsaftalerne i anden runde, at de
fik en l&ngere varighed. Det kunne vare to ar eller lengere. Nogle valgte at lade
dem Igbe overenskomstperioden ud, dvs. til 1.4.2002. Det sidste blev fx valgt af
DS. Metoden kan ogsé vere, at forhdndsaftalerne lgber videre, indtil de med tre
maneders varsel opsiges af en af parterne. Det giver mulighed for at gennemfgre
justeringer, nér det er aktuelt, og det understreger gnsket om de leengerevarende
forhéndsaftaler, der kun satter meget brede rammer for den fleksible lokale 1gn-
fastseettelse. Nar man i fgrste runde fastsatte preecist et ar, var det selvfglgelig,
fordi det var en del af den centrale aftale, at der skal vere arlige forhandlings-
runder, men det var nok sa meget, fordi der netop var tale om en helt ny proces,
hvor man prgvede sig frem, og hvor man derfor ikke kunne vide, om de fgrste
aftaler, der blev indgéet, ogsa kunne holde pa l&ngere sigt. I anden runde var der
pé begge sider af bordet kommet fast grund under fgdderne.

Ogsé i Landkommunen blev langt de fleste af de reviderede forhandsaftaler i an-
den runde gjort til 2-arige eller 3-arige, hvilket til dels hang sammen med de be-
greensede midler, der var til radighed. Med laengere aftaler var der flere midler at
forhandle om. Hovedbegrundelsen var dog ikke i fgrste hand gkonomien, men
mere de arbejdsmassige ressourcer, der bindes i forhandlingsprocessen. Det er
simpelthen bade for kommune og organisationer for stort et arbejde at skulle
forhandle en i realiteten ny forhandsaftale hvert eneste ar. Der er fuldstendig
enighed mellem parterne om, at lengerevarende forhandsaftaler er at foretreek-
ke. Og princippet synes ogsa her at blive, at forhdndsaftalerne kommer til at
gaelde for den overenskomstperiode, der aftales ved de centrale overenskomst-
forhandlinger mellem KTO og de (amts)kommunale arbejdsgivere. Det er sale-
des karakteristisk for holdningen, at BUPL’s repr@sentanter var meget utilfredse
med, at de ikke kunne fa en flerarig aftale. I anden runde kom ogsa BUPL's assi-
stentgruppe over pa det nye Ignsystem. Og det henger formentlig sammen med,
at det var en fgrstegangsforhandling, at man ikke kunne blive enige om en 2-arig
aftale.

Der findes ogsa eksempler pa, at de individuelle forhandlingsrunder blev gjort
flerarige. Det var ud fra princippet, at der sé ville vere flere midler at rade over,
og at det derfor i hgjere grad ville veere umagen verd at foretage en stgrre pro-
ces med udfyldelsen af skemaer, gennemfgrelsen af samtaler, forhandlinger osv.
Det lykkedes fx delvist i Sjeellandske amt — bl.a. pa det sygehus, som indgar i
undersggelsen. Bade for DSR's og FOA's vedkommende blev der kun tale om en
mindre justering af forhandsaftalen fra 1998. Parterne blev enige om, at den an-
den aftale skulle traede i kraft per 1. januar 2000 — i stedet for 1.4.1999. Det gav
med to runder i én lidt ekstra at forhandle om (Organisationsreprasentant, DSR,
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FOA, 2000). Pa dggninstitutionen gik man pé lignende made i realiteten over til
toarige forhandlinger. Derimod mislykkedes det for ledelsen i centralforvaltnin-
gen, hvor medarbejderrepraesentanterne insisterede pa den arlige Ignforhandling.

I Bykommunen blev to runder slaet sammen bade vedrgrende forhandsaftaler og
individuelle Ignaftaler. Det var den stgrste fornyelse i anden runde, at man pa
forslag fra Lgn- og Personaleafdelingen blev enige om det, sd@ man havde radig-
hed over midlerne bade for 1999 og 2000. Det var et udtryk for, at der pa begge
sider var et gnske om at fa lengerevarende forhandsaftaler. Det var indlysende
pé baggrund af fgrste runde, at det arbejdsmassigt i l&ngden ville vere ressour-
cemassigt uoverkommeligt at forhandle forhandsaftaler hvert eneste ar. Samti-
dig betgd den lengere periode, at der var et stgrre gkonomisk raderum at spille
inden for. Det blev umiddelbart meerkbart, fordi man ogsé slog to runder sam-
men i forhandlingerne om de individuelle lgnaftaler. (Personalechef, 2000).

3.3.2 Decentralisering - individualisering

Generelt set viser den anden forhandlingsrunde kun en langsomt fremadskriden-
de proces i retning af et mere virksomhedsbaseret Ignsystem. Selv i Bykommu-
nen, hvor mals@tningen var meget vidtgaende, og hvor man fik udviklet redska-
ber til at styrke processen, var det kun i begrenset omfang, at forhandlingerne
blev yderligere decentraliseret. Man naede ikke s meget leengere ud i anden
runde, men der var dog tale om en stgrre inddragelse af institutions- og afde-
lingsledere, og lgnsamtalen blev fgrt videre som et veasentligt omdrejnings-
punkt. I fgrste runde var lederne gaet hele raden rundt, fordi der skulle foretages
en omplacering af alle fra det nye til det gamle lgnsystem. Men det var en kolos-
salt ressourcekravende proces, og derfor var der i anden runde en tendens til, at
lederne pé institutions- og afdelingsniveau, begrensede lgnsamtalerne til de
medarbejdere, som de pa forhand regnede med skulle indstilles til tilleg.

Set fra medarbejdersiden styrkede det yderligere fornemmelsen af, at den
kollektive aftaleret begyndte at skride. Det fremmer yderligere
individualiseringen og undergraver den kollektive aftaleret, fordi det bliver
endnu svearere at kontrollere processen og fa indflydelse pa den. Men samtidig
var der ogsa i fallesskab mellem ledelse og medarbejdere bestrebelser pa at
sikre medarbejdersidens indflydelse pa processen. Et vasentligt led i starten pa
anden runde var saledes afholdelsen af temadage i de lokale samarbejdsudvalg
om kriterierne for kvalifikationslgn med det formal rundt omkring at fa fastslaet
en felles linie for, hvad man gnskede at legge vaegt pd, og hvordan indholdet i
kriterierne mere konkret skulle forstas netop pa deres omrade.

"... hvad er det for nogle kriterier, hvad er det, vi vil give kvalifikationslgn for,
og det er jo vores naste hurdle ... bliver vi gode nok til det ude i systemet. Det
er jo alene derfor, man er ngdt til at decentralisere det, fordi forvaltningschefen
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kan jo ikke sidde og forhandle for en eller anden paedagog ... sa alene derfor —
for at nd malsetningen, er man ngdt til at decentralisere." (Personalechef, 1999).

Der var set fra HK's synsvinkel to problemer i fremgangsmaden med lgnsamta-
ler som grundlag for forhandlingerne om de individuelle Ignaftaler. Ganske vist
blev det understreget fra ledelsens side, at det ikke var en forhandling, men de
steder, hvor kun nogle blev indkaldt til samtale, var der tale om en vasentlig
udvelgelsesprocedure pa forhand. Og det kunne tillidsreprasentanterne i bedste
fald kun lappe pa. Alle har krav pa at fa en Ignsamtale, hvis de gnsker det, men
dels kan det vaere en uoverstigelig hurdle, fordi mange har svert ved at insistere
pé, at de vil have en samtale, dels var der nogle steder problemer med informati-
onerne om proceduren. Det var séledes ikke alle steder, man var klar over, at
man selv kunne forlange en Ignsamtale. Det var det ene problem.

Under alle omstendigheder var lgnsamtalen blevet et vasentligt udgangspunkt,
og derfor var det andet problem, at den, der fgrte Ilgnsamtaler, mange gange ikke
selv havde kompetence til at forhandle. Selv i en af de mest decentraliserede
kommuner var der altsa nogle steder skudt et led ind. Lederne kunne kun indstil-
le, og det vil sige, at det langt fra var sikkert, at man fik et tilleeg, selv om ens
nzrmeste leder havde indstillet en. Det kunne skabe frustrationer hos medarbe;j-
derne. Derfor ville det set fra HK-tillidsrepraesentanternes synsvinkel ikke vare
nogen darligt idé, hvis forhandlingerne af de individuelle 1gnaftaler blev flyttet
yderligere ud til den nermest afdelingsleder. (TR, HK, 2000). Set i dette per-
spektiv tog det saledes for lang tid at fa lagt kompetencen ud. Umiddelbart fore-
byggede HK'erne problemet ved at sgrge for, at TR'erne selv kom med indstil-
linger. Sa kunne man veare sikker pa, at de nermeste lederes anbefalinger ikke
bare forsvandt i den prioritering, som de forhandlende ledere pa det hgjere ni-
veau foretog.

Ogsa pa ®ldreomradet var de lokale samarbejdsudvalg op til forhandlingerne
blevet inddraget for at komme med bud pa, hvordan kvalifikationslgnnen skulle
udformes. Det skulle derigennem ggres mere klart, hvad det var, der skulle for-
handles lokalt. Ved forhandlingen i omraderne var det fx for FOA stadig en or-
ganisationsrepraesentant, fellestillidsreprasentanten, samt — hvor der er en sadan
— den lokale TR, der deltog i forhandlingen. Pa arbejdsgiverside var det omrade-
lederen, der forhandlede med indstillinger fra de enkelte distriktsledere, der del-
tog som bisiddere.

Der var forskel pa, hvordan man i de enkelte tilfelde tilvejebragte et grundlag
for at vurdere den enkelte medarbejders muligheder for at fa lgntilleg. Nogle
steder udfyldte den nermeste leder et skema, andre steder ikke, men det var ka-
rakteristisk, at inputtet ensidigt kom fra lederside, og ikke fra medarbejder/TR-
side. Distriktslederne holdt alle steder Ignsamtaler, men det almindelige var, at
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de kun blev holdt med de medarbejdere, som lederen gnskede at indstille til til-
leeg. Det var FOA's FTR utilfreds med. Nér lederen kgrer processen alene, har
tillidsrepraesentanten ikke mulighed for at kontrollere, om alle reelt er blevet
vurderet. Og de kan heller ikke give en fornuftig forklaring til medlemmerne
om, hvorfor nogle har veret til Ignsamtale og andre ikke. Derfor var det en pro-
cedure, som FOA vil tage op. (FTR, FOA, 2000).

"Nar vi kommer ud til et lokalomrade og skal forhandle konkret pa medarbejde-
re, sd har omradet ligesom udpeget dem. I et omrade kan der vare 250 til 300
medarbejdere, sa kan du ikke sidde og snakke om bade Karen og Marie enkelt-
vis, det kan du ikke. S& du ma ga ud fra, at de har lavet forarbejdet, og at de ggr
det lidt i feellesskab med de lokale tillidsmend, og siger, den her stak vil vi godt
snakke om." (FTR, FOA, 2000).

FOA er godt tilfreds med, at der er sat et systematisk arbejde i gang i de lokale
SU'er med i enighed at finde frem til felles kriterier og en falles forstaelse af
indholdet i de ofte meget blgde og luftige kvalifikationskriterier.

"Men selv om jeg ikke er tilfreds med [selve forhandlingerne] endnu, sa synes
jeg alligevel, at man er kommet betydelig leengere ved det, at man trods alt har
haft det oppe i det lokale SU, for ligesom i samarbejde at prgve at blive enige
om det, man vagter. Og sa er det selvfglgelig en tillidssag, om det sé bliver fort
ud i livet.” (Organisationsreprasentant, FOA, 2000).

Det giver dog en vis indflydelse pa, hvad det er lederne vaegter, nar de indstiller.
Det er indlysende, at de faglige organisationer ved anvendelsen af denne indivi-
dualiserende lederstyrede fremgangsmade kun kan bevare en reel aftaleret i de
individuelle lgnaftaler, hvis der er lokale tillidsrepresentanter, som kan over-
skue alle medarbejderne og dermed gribe ind over for ledere, som ikke fglger de
kriterier, man er blevet enige om i SU. Det er representanter for de faglige or-
ganisationer slet ikke i stand til at overskue. De kan ikke argumentere effektivt
imod de lokale ledere, der sidder med den detaljerede viden. Og selv fallestil-
lidsreprasentanten vil have svert ved det, nar der er tale om en sé stor faggrup-
pe som her. Derfor er det problematisk, nar man som FOA i denne kommune har
svert ved at sikre en dekning med tillidsrepraesentanter i alle omraderne.

Samtidig fremstar det meget tydeligt, at fremgangsméaden i Bykommunen sztter
de faglige organisationer under et voldsomt pres for udlegning af kompetencen
til FTR/TR-niveauet. Det var den almindelige opfattelse i organisationerne, at
man ikke kunne modsta dette pres selv i et relativt kort tidsperspektiv, fordi de
faglige organisationer simpelthen ikke kan lgfte opgaverne, néar forhandlingerne
leegges ud i afdelinger og institutioner. Men endnu tgvede organisationerne. Ba-
de FOA og DSR fastholdt kompetencen — ogsd vedrgrende de individuelle
Ignaftaler. Her havde HK allerede i fgrste runde overladt kompetencen til de lo-
kale tillidsreprasentanter.
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Problemer pa nettet

I Centerkommunen findes ikke en tilsvarende generel proces som i Bykommu-
nen med en diskussion af lgnkriterier i SU-regi, som kan sikre medarbejdersiden
en vis kontrol over processen. Tvartimod var det ogsa i anden runde vanskeligt
at sikre de ngdvendige rammer omkring det individuelle system. Der var pro-
blemer med at realisere systemet, nar man ndede ud "pa nettet". Det lykkedes
ikke at fa gennemfgrt den forudsatte forberedelse pa nogle omrader. Bl.a. kom
man ikke lengere med udviklingen af den lokale Ignpolitik og atholdelse af
medarbejderudviklings- og lgnsamtaler i @ldreplejen, fordi man her brugte alle
krefterne pa at forberede og gennemfgre en stor omstrukturering. Der var derfor
stigende frustrationer blandt personalet (Organisationsreprasentant, FOA, 2000,
Tillidsreprasentant, DSR, 2000). Chefgruppen og Lgn- og Personaleafdelingen
holdt alligevel fast i malsetningen om et decentralt lgnsystem, hvor forhandlin-
gerne foregar i de enkelte afdelinger og institutioner gennem systemet med per-
sonvurderingsskemaer og efterfglgende lgnsamtaler mellem leder og medarbe;j-
der, og hvor tillidsrepresentanterne kun inddrages i tilfelde af uenighed. Det er
netop med denne proces, "... at man kan keede lgpnnen sammen med udviklingen
og de resultater, man har ndet i jobbet i det sidste ar." (Personalechef, 2000).

Selv om det set fra medarbejdersiden satter den kollektive aftaleret under pres
og gger ngdvendigheden for en udlegning af kompetencen fra de lokale fagfor-
eningsafdelinger og kredse, skete der ingen @ndringer i kompetencen pa medar-
bejdersiden i anden runde i administrationen og pa @ldreomradet. HK's TR kgrte
fortsat de individuelle Ignforhandlinger, mens organisationsrepresentanterne
fortsat var med pa @ldreomradet, dvs. bade DSR og FOA. Mens anden runde i
administrationen forlgb mere glat end i fgrste omgang, var der stigende frustra-
tioner pa @ldreomradet pa grund af den n@vnte manglende realisering af syste-
met med den personlige vurdering og lgnsamtalerne Sa i virkeligheden havde
man slet ikke inden for @ldreplejen forudsetningerne for at bruge Ny Lgndan-
nelse, som det var lagt op.

"Inden for vores omrade er folk godt nok blevet indplaceret pa Ny Lgn, men vi
har jo ikke varet inde og vurdere den enkelte person og sige, at hun har de og de
ekstra kvalifikationer, og det kunne egentlig godt give et kvalifikationstilleg.
Det har vi ikke gjort. Sddan havde jeg forestillet mig i sin tid, at man skulle gg-
re. At det var det, der var meningen med det ... Men man ggr ingenting, fordi
det koster penge." (TR, DSR, 2000).

DSR's fellestillidsreprasentant beklager sig paradoksalt nok over, at der pa l-
dreomrédet ikke var lavet en egentlig personvurdering, som man fx havde gjort
for HK'erne. Det er dermed den subjektive vurdering af personlige kvalifikatio-
ner omsat i skemaform, som hun efterlyser (FTR, DSR, 1999). DSR legger el-
lers veegt pa de objektive kriterier, og tillidsreprasentanten kritiserede da ogsa i
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anden runde, at ledelsen forlanger at se en nytteverdi, fgr de vil give penge for
deltagelse i uddannelse, mens hun synes, at man skal have automatiske tilleg,
nar man har gennemfgrt relevant efteruddannelse ol. (TR, DSR, 2000).

FOA's tillidsrepreesentant var utilfreds med, at der var lagt op til, at man kun
kom til at forhandle de personer, som ledelsen indstillede til tilleg. Man var
ngdt til at "vende hele bunken”, dvs. forhandle alle medarbejdere en for en.

"Vores leder kan jo godt sidde og sige, at hun har de og de, hun vil give tilleg.
Men FOA har jo ikke nogen mulighed for at vide, hvem de skal tage frem, hvis
vi ikke gennemgar dem alle sammen og siger, hvad sa med den der ... Jeg tror
ikke FOA har i sinde at lave skemaer denne her gang, og du kan jo heller ikke
gd ud fra medarbejdersamtalerne, for de bliver jo ikke gennemfgrt. Altsd, man
laver en masse, men man har bare s& pokkers svert ved at fglge med ..." (FOA-
TR, R2, s. 8).

Igen en meget klar indikator pa det pres, der ligger pa organisationerne for at
decentralisere forhandlingerne til FTR/TR i de enkelte kommuner, fordi det kun
er ude "pa nettet", at man har den ngdvendige personviden til at vurdere ledel-
sens indstillinger.

Lokal dellgnpolitik

Udviklingen i retning af et arbejdspladsbaseret lgnsystem med lgnsamtaler mel-
lem den enkelte medarbejder og dennes nermeste leder i centrum blev styrket i
Stationsbykommunen i anden runde. I fgrste omgang var der blevet skabt sam-
menh&ng mellem den overordnede lgnpolitik og sektorniveauet ved reelt at ggre
forhéndsaftalerne, som her i hgj grad var forberedt af L&P, til sektorlgnpolitik-
ker. Meningen var, at man skulle knytte forbindelsen videre ud til det lokale ni-
veau. Det blev set som en forudsatning for at fa systemet til at fungere. Dette
tredje led ndede man ikke sa langt med i fgrste runde, men specielt pa
daginstitutionsomradet, hvor den store assistentgruppe i anden runde kom over
pé det nye Ignsystem, fik man taget et stort skridt i neste hug. Forhdndsaftalen —
eller rammeaftalen, som man begyndte at kalde den her — blev indgéet relativt
centralt med personalechefen, den padagogiske konsulent og tre
institutionsledere péd den ene side samt BUPL's organisationsreprasentant samt
fellestillidsreprasentanten pa den anden side. Man arbejdede konstruktivt og
fandt frem til en model, som blev afprgvet, s& man var sikker pa, at den var
fleksibel nok til at kunne tilpasses forskellige behov i de forskellige institutioner.
Det viste sig, at man faktisk kunne give Ignnen en profil, der svarede til
institutionens  profil. " altsa en sammenheng mellem bdde den
udviklingspolitik, der er i institutionen, men ogsa til dels personalepolitikken og
de kompetencer, man efterspgrger.” (Organisationsreprasentant, BUPL, 2000).

128



Kompetencen til at forhandle de individuelle lgnaftaler blev flyttet ud pa institu-
tionsniveauet mellem den enkelte leder og tillidsrepraesentanten. Her var der sa-
ledes fra BUPL's side tale om en vasentlig decentralisering af kompetencen. Det
har varet en interessant effekt i Ignforhandlingerne i Stationsbykommunen, at
de med decentraliseringen udvikler sig pa en made, sd man i realiteten kommer
til at formulere en lokal dellgnpolitik.

"... rammeaftalen er udformet sadan, at det vil man vere ngdt til at ggre. Man
vil vaere ngdt til at tage stilling til, ~vad det er for nogle funktioner, der udlgser
Ign her, hvad det er for nogle kvalifikationer, vi efterspgrger. Og man kommer
ogsa til at forholde sig til det uddannelsesmessigt: hvad er det for noget efterud-
dannelse, der skal til for at opnd den kompetence, som aflgnnes. Sé det bliver
man tvunget til." (BUPL, R2, 5. 9).

Det kan sammenlignes med diskussionen af kriterier i Bykommunen, hvor sam-
arbejdssystemet far en vasentlig rolle i at sikre medarbejdersidens indflydelse i
et decentralt individorienteret lgnsystem.

I Landkommunen gik udviklingen i retning af et institutionsstyret Ignsystem no-
get langsommere end i Stationsbykommunen. Fx var det for HK's vedkommen-
de stadig bade den faglige sekreteer fra den lokale afdeling og tillidsreprasentan-
ten, der forhandlede savel forhandsaftale — som ikke blev @ndret — og de indivi-
duelle Ignaftaler. HK-afdelingen havde dog planlagt en glidende decentralise-
ring, som de lokale tillidsrepresentanter selv bestemte tempoet i. Ogsa DSR og
DS fastholdt amtskredsens kontrol med forhandlingsprocessen. Som en bemer-
kelsesverdig undtagelse lagde FOA her forhandlingerne om de individuelle
Ignaftaler ud til tillidsrepresentanterne. Det er enestdende i de otte
(amts)kommuner i vores undersggelse. At det skete lige her, kan forklares med
et meget sterkt tillidsforhold mellem reprasentanten fra FOA's afdeling, der tid-
ligere havde veeret ansat samt TR mange ar i kommunen, og bade L&P og ledel-
sen pa aldreomradet.

Den glidende decentralisering

Forhandlingerne om forhandsaftaler var stort set uendrede i Jyske amt i anden
runde, men til gengeld skete der et skred vedrgrende de individuelle 1gnaftaler
under forlgbet med anden runde. Kompetencen blev per 1.1.2000 med en offi-
ciel beslutning lagt ud til lederne pa afdelings- og institutionsniveauet. L&P
fastholdt dog en vis overordnet styring. Det blev fremhavet, at man fortsat stod
til radighed, og at man ogsa gerne deltog i forhandlinger, hvis lokale ledere
ytrede gnske om det.

Der skete med HK's nye forhandsaftaler en @ndring af vaegten i retningen fra

objektive til mere subjektive kriterier. Forhandlingerne om justeringen af HK’s
forhandsaftaler fandt sted pa det samme centrale niveau som i fgrste runde. Det
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var en aftale, som blev indgaet med Lgn- og Personaleafdelingen og den faglige
sekreter fra HK Vejle som hovedpersoner, men dog med fallestillidsrepresen-
tanten med igen. Fellestillidsrepresentanten var meget godt tilfreds med den
nye aftale, fordi den var blevet gjort mere tidssvarende og mere handlingsorien-
teret. Der er derfor ikke "alt for mange begrensninger” — bl.a. er maksimums-
grensen for tilleg blevet fjernet. Tendensen til, at det ikke er nogen facitliste,
men at der ogsa ligger "en skgnsmcessig vurdering", blev styrket (FTR, HK,
2000). Det er i overensstemmelse med ledelsens gnske om at give Ny Lgndan-
nelse et vaesentlig preg af at vere individuel Ign. Men det er ikke en tendens,
der bekymrer HK. "Det er selvfplgelig det, der giver forhandlingssituationen ...
sadan er det jo, nogle gange bliver man enige, og nogle gange bliver man ikke
enige. Sadan er livet jo." (FTR, HK, 2000).

Mens der ikke var nogen fornyelse i forhandlingsstrukturen om forhandsaftalen,
slog fornyelsen derimod igennem i forhandlingerne om de individuelle lgnafta-
ler. Her var det HK’s fzllestillidsrepreesentant, der igen kgrte 1gbet pa det store
omrade, han dekker. Han havde dog sin nestformand med, for at hun kunne fa
lov til at se, hvordan det foregar. Men péa ledelsessiden, hvor Lgn- og Personale-
afdelingen i det store hele kgrte Igbet i fgrste runde, var det i anden runde gen-
nemgaende kontorcheferne i sektorforvaltningerne, som stod i spidsen. De hav-
de pa deres side indsamlet det relevante materiale fra afdelingerne. Forlgbet gik
godt, og i sensommeren 2000 var HK ved at vare naet vejen rundt. Man mang-
lede kun socialforvaltningen. Det blev karakteriseret som en ellers faglig god
forvaltning, men de "falder ikke af hesten samme dag, de bliver skudt" (FTR,
HK, 2000).

Det ma karakteriseres som en glidende decentralisering. I praksis gik det relativt
langsomt. Og det samme var i endnu hgjere grad tilfeldet pa sygehusomradet,
hvor man beholdt de centrale forhandsaftaler for hele amtet. De individuelle
Ignaftaler blev som i fgrste runde med oversygeplejerskerne som forhandlere pa
arbejdsgiversiden, men ledelsen habede, at organisationerne tilsvarende ville
legge kompetencen ud fra amtskreds og lokale fagforeninger til fellestillidsre-
presentanter og tillidsreprasentanter. Hverken DSR eller FOA var dog parate til
at tage et sadant skridt. Men det er dog fx i DSR's amtskreds i omradet vurde-
ringen, at det pa sigt — trods bet@nkelighederne — neppe kan undgas at legge
kompetencen ud (Organisationsrepresentant, DSR, 2000). FOA planlagde en
udlegning i tre trin. I fgrste omgang var det den faglige sekreter, der forhandle-
de, med FTR som bisidder, i anden omgang skulle FTR ggres til forhandler med
den faglige sekreteer som bisidder, mens det tredje led var, at FTR sammen med
TR'erne overtog forhandlingerne om de individuelle 1gnaftaler alene. Forelgbig
var man dog reelt ikke néet til det andet led, og det kunne tage tid, fgr man evt.
ville na det tredje (Organisationsreprasentant, FOA, 2000).
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I Sjeellandske amt var der tale om en lignende, relativt langsom glidende decen-
tralisering i forhandlingsprocessen pé sygehuset. DSR's amtskredsformand hav-
de her planlagt en decentralisering efter samme tretrinsmodel som FOA 1 Jyske
amt.

"Vi vil denne her gang — i det omfang vi har FTR’er — lade dem vare mgdele-
dere eller forhandlingsledere, og sa sidder jeg der sd sammen med en faglig se-
kreter. Og det er jo egentlig for at lave det, der hedder "l@ring i praksis’, fordi vi
godt kan se, at pa sigt vil det jo blive uddelegeret, og derfor tror jeg, at det er
godt, at man har siddet i situationen uden at sidde der alene." (Organisationsre-
presentant, DSR, 2000).

Hun kunne forestille sig en udvikling, hvor amtskredsen efterhdnden @ndres til
et koordinerende, politikformulerende og politikopsamlende led. Indtil nu havde
forlgbet veret alt for centraliseret med politikken formuleret og udspredt fra
oven — fra kongressen og hovedbestyrelsen via amtskredsen og ud pé de enkelte
arbejdspladser i amter og kommuner. Strategisk havde amtskredsen vearet alt for
styrende i forhold til medlemmerne. Med decentraliseringen bgr der vere sti-
gende muligheder for, at politikken ogsa formuleres nedefra via FTR/TR over
amtskreds og videre op (Organisationsrepresentant, DSR, 2000). Men forelgbig
var der i realiteten sket meget lidt. Det samme gjaldt for FOA.

Partsrelationer under pres

Ogsa i Omegnskommunen var der tale om en kontinuerlig decentraliseringspro-
ces fra ledelsens side i retning af et virksomhedsbaseret system. Anden runde
blev tilrettelagt efter de samme princippet og med samme forhandlingsniveau,
men dog med institutions- og afdelingslederne noget mere inddraget. I tredje
runde per 1.4.2000 skete en justering. Herefter var det meningen at starte med de
generelle forhandlinger med organisationerne om forhandsaftalerne. Rammerne
skulle vaere pa plads, for de enkelte ledere holdt deres medarbejderudviklings-
og lgnsamtaler. Da man ogsa her satsede pa leengerevarende aftaler, ville der i
de fleste tilfelde ikke vere nogen @ndringer, men i de situationer, hvor for-
héandsaftalerne blev justeret, mente ledelsen, at det ville vere en fordel for leder-
ne at have kendskab til sddanne @ndringer som grundlag for deres lgnsamtaler.
Forlgbet kan derefter skematiske opstilles pa fglgende méade:

Forhandlinger om forhéndsaftaler > Skema > Lgnsamtaler > Forhandlin-
ger om individuelle 1gnaftaler.

Ledelsen pressede fortsat pa for at f4 en samtidig udlegning af kompetencen til
organisations- og afdelingsniveauet for at sikre en ligelig matchning mellem par-
terne. Organisationerne var efterhanden parate til at bevage sig, men det tog sin
tid. Det var fortsat kun HK's tillidsreprasentant, der havde den fulde forhand-
lingskompetence. De gvrige organisationer holdt igen og stillede som krav, at
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der skulle ske en forbedring af TR-vilkarene. Det ville kommunaldirektgren ikke
acceptere pa de vilkar, organisationsreprasentanterne forlangte. Det medvirkede
til en langsom forvarring af det ellers gode forhandlingsklima, og det endte
med, at kommunen ensidigt udlagde kompetencen til institutions- og afdelings-
lederne per 1.4.2001.°

3.3.3 Tillidsrepraesentanternes kompetence

Med den fortsatte decentraliseringstendens i retning af et institutions- og afde-
lingsbaseret lgnsystem bliver et vasentlig spgrgsmal pa baggrund af anden run-
de i forhandlingerne under det nye lgnsystem, hvor l&nge endnu de faglige or-
ganisationer kan fastholde kompetencen pa afdelings-/kredsniveauet? Og det er
fortsat det almindeligste — i hvert fald, hvis vi ser pa de otte (amts)kommuner i
undersggelsen. Dog er kompetencen i det mindste vedrgrende individuelle Ignaf-
taler lagt ud, nar det geelder HK samt organisationer inden for det tekniske om-
rdde. Men de store tunge velferdsomradder, hvor hovedparten af de
(amts)kommunalt ansatte er samlet, er fortsat preget af en centraliseret kompe-
tence pa medarbejdersiden.

Ganske vist synes arbejdsgiverne at holde fast i et tostrenget system, sdledes at
forhandsaftaler fortrinsvis forhandles centralt eller evt. pa sektorniveau. Det gi-
ver de lokale fagforeninger og kredse mulighed for at fastholde deres kompeten-
ce, nar det gelder forhindsaftaler. Det er en ressourcemassigt relativ overkom-
melig opgave, men med den klare tendens pa arbejdsgiversiden til udlegning af
kompetencen vedrgrende de individuelle Ignaftaler til afdelings- og institutions-
niveauet, er det tvivlsomt, om organisationerne kan fastholde deres kompetence
péa det omrade. Selv om de skulle overkomme den voldsomme tidsmzssige be-
lastning, der ligger i at skulle indgé aftaler med hver enkelt afdeling og instituti-
on, synes et endnu stgrre problem at sta tilbage. Med de forskellige redskaber,
arbejdsgiverne har udviklet til gennemfgrelsen af processen, fx diverse skema-
materiale bl.a. til vurdering af personlige kvalifikationer, aftholdelse af Ignsamta-
ler mv., har de lokale ledere mulighed for at styre forlgbet, og det er — som det
fremstér i flere af (amts)kommunerne — kun muligt at udggre et tilstrekkeligt
modspil, hvis man har lokale tillidsrepresentanter med den ngdvendige styrke.
Den opgave kan organisationsrepraesentanter udefra ikke lgfte. Nar det gelder
forsggene péa at modvirke truslen mod den kollektive aftaleret fra denne indivi-
dualiseringstendens, fremstar det ogsa som en opgave, der kun kan lgftes ude i
de enkelte institutioner og afdelinger, fx som i Bykommunen og Stationsby-
kommunen ved at drgfte kriterier for tilleg ol. i de lokale SU/MED-organer.
Hvis de faglige organisationer skal opretholde deres indflydelse i et virksom-
heds- eller arbejdspladsbaseret Ignsystem, synes det séledes at kraeve, at tyngde-
punktet i organisationerne flyttes fra de lokale afdelinger og kredse og ud i de

® Vi vender tilbage til denne udvikling nedenfor i kapitel 5.
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enkelte amter og kommuner. Det fremstar da ogsa tydeligt, at selv de organisati-
oner, som har veret mest imod en decentralisering af kompetencen, regner med,
at de ma slippe kontrollen inden for et relativt kort tidsperspektiv. Og nogle af
dem har allerede startet en glidende decentraliseringsproces.

Slagsmalet om decentraliseringens omfang — om der fx bliver tale om en indivi-
dualisering, der vil kunne undergrave den kollektive aftaleret — kommer pa den
ene side til at ligge omkring forhandsaftalernes karakter. Skal det vere fortrins-
vis objektive kriterier, der automatisk udlgser tilleeg, eller skal det vaere fortrins-
vis subjektive kriterier, der legger vegt pa tilleg for personlige kvalifikationer,
der suverent afggres pa institutions-/afdelingsniveau (pa baggrund af lgnsamta-
ler)? Her vil mange afdelinger og kredse formentlig endnu i lang tid fastholde
kompetencen og dermed mulighed for at pavirke forhandsaftalerne i et forsgg pa
at fa nogenlunde kontrol med den videre proces. Af forlgbet i undersggelsesen-
hederne kan man dog slutte, at det neppe vil veere muligt at undgé en tendens til
et stigende lokalt raderum til lgnfastsattelsen i de enkelte afdelinger og instituti-
oner. Den anden del af slagsmaélet synes dermed at blive rykket ud i frontlinien.
Hvis organisationerne eksempelvis skal modvirke truslen mod den kollektive
aftaleret, kan det kun ske gennem starke lokale tillidsrepraesentanter. Det er
klart, at en faglig organisations tillidsreprasentanter som samlet gruppe i den
enkelte (amts)kommune, herunder eventuelle fellestillidsrepraesentanter kan sik-
re en koordinering og opbakning. Den lokale afdeling/kreds kan ogsa virke som
en sterk stgtte, men den grundleggende opgave kan formentlig kun lgftes af de
enkelte tillidsrepresentanter. Som vi senere skal uddybe i kapitel 5 og 6 sker der
ogsa meget for at styrke tillidsreprasentanterne.

Tabel 3.2 Hyvilken rolle har du spillet i forhandlingerne?
Om forhandsaftaler =~ Om individuelle Ignaftaler
Jeg har ikke deltaget 51% 39%
Jeg har veret bisidder 20% 21%
Jeg har forhandlet med fag- 19% 21%
foreningen som bisidder
Jeg har forhandlet selvstendigt 13% 23%

(Spgrgsmal 5, TR-skema) (Note: Der var mulighed for at sette flere krydser, da der kan vere forskel-
lige forhandlingsformer for FTR/TR, der representerer medlemmer pa forskellige arbejdspladser.
Derfor bliver ssmmenl@gningen lidt over 100 pct.).

Forlgbet af forhandlingerne i de fgrste runder viser ogsa, at tillidsreprasentan-
terne i de otte (amts)kommuner i undersggelsen har faet en stgrre rolle under-
vejs. Men det synes endnu at vaere et mindretal, der har en egentlig kompetence
til selv at slutte individuelle 1gnaftaler. Og nér det geelder forhandsaftaler, er det
en absolut undtagelse, at tillidsreprasentanterne kan indgd dem selv. Spgrgsma-
let er, om dette mgnster ogsé er geeldende generelt for amter og kommuner. Det
kan tal fra spgrgeskemaundersggelsen maske give i det mindste antydningen af
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et svar p4, idet vi her spurgte de representativt udvalgte tillidsrepresentanter, i
hvilket omfang de havde varet involveret i forhandlingerne, jf. tabel 3.2.

Tallene er fra foraret 2001, hvor alle har veret igennem flere omgange, og vores
formodede decentraliseringstendens er sldet igennem. Det er — kan det konstate-
res — en langsomt fremadskridende proces. Omkring halvdelen har endnu ikke
deltaget i forhandlinger om forhandsaftaler, og fire ud af 10 tillidsrepraesentanter
har heller ikke deltaget i forhandlinger om individuelle Ignaftaler. Omvendt kan
man sige, at det trods alt er en tredjedel af tillidsrepraesentanterne, der for alle —
eller i det mindste en del af deres medlemmer — har forhandlet forhéndsaftaler
enten alene eller med fagforeningen som bisidder. Og nér det geelder de indivi-
duelle lgnaftaler, nermer det sig halvdelen af tillidsrepresentanterne, der har
vaeret 1 front i1 forhandlingerne. Her har endda en fjerdedel forhandlet selvstan-
digt. Det antyder n&rmest en mere aktiv rolle til tillidsrepreesentanterne, end den
der fremstar af forlgbet i de otte (amts)kommuner i undersggelsen. Forklaringen
kan netop veare, at spgrgeskemaundersggelsens tal er indsamlet et halvt til tre-
kvart ar senere end vores sidste besggsrunde til undersggelsesenhederne, hvor
man en del steder har ndet endnu en runde. I givet fald styrker det indtrykket af
en tendens til decentralisering og udlegning af kompetence til institutions- og
afdelingsniveauet i amter og kommuner. Men noget sikkert svar kan ikke gives.7

3.3.4 Udvikling i tilfredshed/utilfredshed

Hovedindtrykket af optaktsfasen og fgrste runde var, at bade representanterne
for ledelsen og de fleste organisations- og tillidsreprasentanter var relativt til-
fredse med forlgbet. Det var vel egentlig kun med DSR som eneste markante
undtagelse. Det videre forlgb tegner derimod billede af stigende frustrationer. En
udpraget tilfredshed, specielt med forhandlingsklimaet, blev mange steder vendt
til utilfredshed. Det var fx karakteristisk i Omegnskommunen, hvor det var
uenighed om betingelserne for en samtidig udlegning af kompetence, der &n-
drede et meget positivt forhandlingsklima i retning af det negative.

Ogsa i Centerkommunen vendte udviklingen fra relativ tilfredshed i retning af
stigende frustrationer pd medarbejdersiden — specielt pa @ldreomradet, hvor der
pé grund af stgrre strukturendringer var problemer med at fa realiseret det nye
Ignsystem pa samme made som i kommunen i gvrigt. Set fra ledelsens side var
utilfredsheden maske et udtryk for, at organisationerne holdt fast i deres kompe-
tence og ikke ville leegge den ud til FTR/TR. Kommunens egen evaluering af
forhandlingerne viste saledes inden for daginstitutionsomréadet, at tilfredsheden
med forlgbet af forhandlingerne for PMF i fgrste runde henger direkte sammen
med, om det er tillids- eller organisationsreprasentanter, der har haft kompeten-

" Der er stor forskel pa tillidsrepraesentanternes deltagelse fra arbejdsomréde til arbejdsomride og fra
organisation til organisation. De beskrives nedenfor i kapitel 4 i afsnittet om Lgnideologier og ar-
bejdsomrader.
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cen. Der er pa omradet tillidsrepraesentanter for PMF i ca. halvdelen af instituti-
onerne, og her har TR'erne féet lov til at forhandle de individuelle lgnaftaler
selv. Afdelingen har taget sig af institutionerne uden tillidsrepresentanter. I de
institutioner, hvor tillidsreprasentanterne har forhandlet, har lederne varet me-
get tilfredse eller tilfredse med forlgbet, mens ingen har veret utilfredse. I de
institutioner, hvor organisationen har forhandlet, er der ingen, der er meget til-
fredse, nogle enkelte er tilfredse, mens resten i forskellige grader er utilfredse
med forlgbet (Personalechef, 1999).

I Jyske amt var der relativ tilfredshed hos de fleste aktgrer med HK's represen-
tanter 1 spidsen. DSR fremstod her som negativ hele vejen igennem. Amtskred-
sen var specielt utilfreds over, at kriterierne i forhdndsaftalen ikke udlgste tilleg
per automatik, men blev fordelt efter "det kunstneriske indtryk". Det skulle vaere
rent objektive kriterier. I anden runde var der konflikt mellem DSR og ledelsen
om lederforhandlingerne, mens der hos FOA's repraesentanter var utilfredshed
over, at midlerne var helt utilstrekkelige.

Den caseenhed, hvor tilfredsheden var stgrst og ogsa holdt hele vejen igennem,
var Stationsbykommunen. Det lykkedes her i stort omfang at skabe kompromi-
ser, der balancerede mellem de mere objektive kriterier og mulighed for et lokalt
raderum i institutioner og afdelinger. FOA og DSR var dog ikke en del af disse
konsensusrelationer, idet organisationsrepraesentanterne her holdt skarpt pa de
objektive automattilleg.

I Sjeellandske amt blev anden runde praeget af et negativt forlgb i centralforvalt-
ningen. Da medarbejderreprasentanterne afviste ledelsens gnske om at sla to
runder sammen, blev parterne enige om, at tillidsrepraesentanterne skulle sztte
sig sammen og selv forsgge at fordele de relativt sparsomme midler. Det lykke-
des faktisk, men da forslaget blev lagt frem for ledelsen, blev det afvist, idet le-
delsen mente, at hovedparten af midlerne i anden runde skulle ga til at Igfte vi-
cekontorcheferne. P4 medarbejdersiden gav det store frustrationer, fordi det blev
opfattet som et dobbeltspil fra ledelsens side. Men man ma vel fastsla, at hoved-
arsagen er de utilstreekkeligt midler, som ggr det vanskeligt at fa enderne til at
mgdes. Ogsa hos FOA og DSR pa sygehuset var der utilfredshed i anden runde.
Man var ellers naet frem til en revision af forhandsaftalerne i stor enighed, men
da ledelsen péa grund af en forestdende strukturendring i amtets samlede syge-
husvasen var tilbageholden med at bruge aftalen, blev et godt forhandlingsklima
aflgst af frustrationer.

Selv i Bykommunen med den ellers samarbejdsorienterede ledelse blev forlgbet
praegets af stigende frustrationer. Ogsa her bundede det mest i de manglende
midler. Det nyttede ikke med et fint forhandlingsklima og inddragelse af medar-
bejderne, nér der i sidste ende ikke kom kroner og grer nok ud af det. Denne
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fornemmelse blev ikke @ndret vasentlig af, at man i anden omgang slog to run-
der sammen.

Organisationerne oplevede hurtigt, at det stadig var meget begrensede midler.
Fx fik FOA en meget sej forhandling pa det sociale omrade. "Altsd det var af-
slag, inden vi kom, og de var ikke til at rokke ved.” (Organisationsreprasentant,
FOA, 2000). Forvaltningsledelsen holdt sig til de udmeldte rammer, og sa var
der kun plads til et enkelt tilleg mere i aftalen. I Lgn- og Personaleafdelingen
blev det erkendt, at der heller ikke i anden runde med den nye Igndannelse var
meget mere at ggre godt med end til opretning af nogle urimeligheder. Der var
endnu ikke midler nok til at fgre en mere offensiv udviklingsorienteret lgnstra-
tegi, hvor man sgger at bruge lgn som et motivationsskabende verktgj, der kan
fremme de maél, man satter sig i de enkelte omrader og pa de enkelte arbejds-
pladser. Det kommer forhabentlig pa l&engere sigt.

"...1o0g med at vi stadig har brugt mange penge til opretning, sa er vi slet ikke
feerdige med at etablere den der sn@vre sammenhang mellem kriterier og lgn."
(Personalechef, 2000).

I Landkommunen var forlgbet i fgrste runde praget af stor forskel, men dog med
klar overvaegt til den positive side. Der var tilfredshed hos HK, FOA, PMF og
BUPL, mens DSR's reprasentanter med amtskredsformanden i spidsen var me-
get utilfredse. Som han udtrykte det: "Der er tre kommuner af de 23 kommuner i
amtet, hvor vi ikke har ndet et godt resultat, og den ene af dem er Landkommu-
nen." (Organisationsrepraesentant, DSR, 1999). Ogsa Dansk Socialradgiverfor-
ening var utilfreds. I anden runde var utilfredshedsniveauet lige sa hgjt hos disse
to organisationer, der ikke mindst mente, at kommunen var alt for lidt udvik-
lingsorienteret. Problemet var dog i hgj grad ogsa her de relativt begreense mid-
ler, og samme fenomen medfgrte i anden runde, at utilfredsheden bredte sig —
selv om de gvrige organisationer fortsat fandt forhandlingsklimaet positivt.

Selv om arbejdsgiversiden klart fremstod mest positiv i hele forlgbet, kunne man
ogsa her marke, at frustrationerne bredte sig pa grund af det manglende rade-
rum. Her gav man dog i hgj grad de nationale aftaleparter skylden, fordi der i
aftalerne var blevet bundet alt for store midler i "skal"-tilleeg.

"Jeg har lidt bristede forhabninger. Jeg tenkte, at Ny Lgn, det er lig med indivi-
duel Ignfastsattelse. Og det er det jo ikke rigtigt. Der er stribevis af garantilgns-
ordninger, som KL og personaleorganisationerne har lavet ... Og s kan jeg fa
lov at sidde og ske&ndes med personaleorganisationerne om, at alle pengene er
brugt inde i Kgbenhavn." (Personalechef, Omegnskommunen, 2000).
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Ledernes projekt?

I hvilket omfang den beskrevne udvikling er generel for amter og kommuner,
kan spgrgeskemaundersggelsens tal give et fingerpeg om. Vi har her spurgt bade
tillidsreprasentanter og ledere om, hvordan de synes, at forhandlingerne om Ny
Lgndannelse alt i alt er forlgbet. Svarene er ikke udtryk for den stor begejstring
og derved bekraftes indtrykket af frustrationer hos aktgrerne over det hidtidige
forlgb.

Hvis vi ser pa, hvordan ledere og TR vurderer forlgbet af forhandlingerne, er der
—jf. tabel 3.3.1 og 3.3.2 — en lille overvagt til den negative side hos tillidsreprz-
sentanterne, men derimod en lille overvagt til den positive side hos lederne. Det
er dog mest et udtryk for, at der er flere ledere end TR, der giver et neutralt svar.
Der er nasten ikke nogen forskel pa de TR og ledere, der enten svarer positivt
eller meget positivt. Det er i begge grupper mellem en fjerdedel og en tredjedel.
Forskellen opstar pa den negative side, hvor knap en fjerdedel af lederne, men
mere end en tredjedel af tillidsrepresentanterne svarer, at forhandlingerne om
Ny Lgndannelse er forlgbet negativt eller meget negativt.

Tabel 3.3.1 Hvordan synes du, at forhandlingerne om Ny Lgn alt i alt er forlgbet? (TR)

Alle TR Deltaget Ikke-deltaget
Meget positivt 8% 11% 1%
Positivt 23% 31% 9%
Hverken positivt eller negativt 27% 29% 23%
Negativt 20% 17% 25%
Meget negativt 15% 11% 23%
Ved ikke 8% 1% 19%
Balance (-4) (+14) (-38)

(Spgrgsmal 15, TR-skema) (Chi2:0,00) (Note: +/- balancen fremkommer ved at treekke alle, der svarer
"Positivt" og "Meget positivt", fra alle, der svarer "Negativt" og "Meget negativt")

Tabel 3.3.2 Hvordan synes du, at forhandlingerne om Ny Lgn alt i alt er forlgbet? (Ledere)
Alle ledere m.kompetence u.kompetence

Meget positivt 6% 10% 3%
Positivt 25% 33% 20%
Hverken positivt eller negativt 38% 36% 39%
Negativt 16% 15% 16%
Meget negativt 7% 5% 8%
Ved ikke 9% 1% 13%
(+8) (+23) -1

(Spergsmal 14, leder-skema) (Chi2:0,00)
Det fremgar samtidig, at de tillidsreprasentanter og ledere, der har spillet en ak-

tiv rolle i forhandlingsprocessen, er meget mere positive end de tillidsrepraesen-
tanter, som ikke selv har forhandlet, og de ledere, der ikke har kompetence til at
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indga Ignaftaler. Det er en klar generelt tendens i undersggelsen, at de aktive er
de mest positive. Men det skal dog med i billedet, at der stadig er en fjerdedel af
de forhandlingsdeltagende tillidsrepresentanter og en femtedel af de aftaleind-
géende ledere, som vurderer forlgbet negativt. Samlet set synes svarene derfor at
kunne ses som udtryk for en vis frustration over det hidtidige forlgb.

Denne konklusion sandsynligggres, nar man sammenligner med den generelle
holdning til det nye Ignsystem. Det er der ogsa spurgt om i undersggelsen — og
her er ogsd medarbejderne med. Det er sdledes bemarkelsesvardigt, nar vi ser
pa tillidsrepresentanter og ledere, at deres generelle holdning er mere positiv
end deres holdning til den konkrete forhandlingsproces, der er blevet gennem-
fort. Balancen hos tillidsrepresentanterne @ndrer sig fra -4 pct. til +6 pct., mens
den positive overvaegt hos lederne stiger fra +8 pct. til +28 pct..

Det umiddelbare indtryk er ellers, at det alene er lederne, som har en markant
positiv holdning til det nye Ignsystem generelt. Som udgangspunkt har Ny Lgn-
dannelse fgrst og fremmest veret arbejdsgivernes projekt, og nar vi ser pa de
lokale aktgrers svar, ser det stadig ud, som om at det fortrinsvis er ledernes pro-
jekt.

Godt en fjerdedel og godt en tredjedel af henholdsvis medarbejdere og tillidsre-
presentanter er positive, mens det er halvdelen af lederne. I den negative afde-
ling svarer tilsvarende knap en fjerdedel af medarbejdere og tillidsreprasentan-
ter, mens en femtedel af lederne er negative. Ledernes holdning er séledes godt
nok klart til den positive side, men dog ikke fuldstendigt entydigt. Samlet set er
der en meget lille overvegt til den positive side blandt tillidsreprasentanterne og
tilsvarende til den negative side blandt medarbejderne. Det er ogsa verd at be-
marke, at nesten en femtedel af medarbejderne svarer "Ved ikke". Det gger ind-
trykket af den lidt lunkne holdning.

Tabel 3.4 Hvad er din generelle holdning til Ny Lgn?
Medarbejdere TR Ledere
Meget positiv 9% 12% 19%
Positiv 15% 26% 31%
Hverken/eller 26% 26% 25%
Negativ 14% 20% 12%
Meget negativ 16% 12% 10%
Ved ikke 20% 2% 3%
100% 100% 100%
Total N:1038 N:386 N:462
+/- -6 +6 +28

(Spgrgsmal 29, generelt skema).
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Den manglende begejstring skyldes nok en mellemting mellem de relativt be-
grensede midler, der ikke har kunnet leve op til de forventninger, som er blevet
skabt for mange gruppers vedkommende, og de problemer, der har veret med at
implementere lgnsystemet, bl.a. forsinkelser og maske ogsa en oplevelse af en
vis vilkarlighed i afdelings-/institutionsledernes handtering. Det skal dog frem-
haves, at hovedindtrykket af organisations- og tillidsreprasentanternes holdnin-
ger 1 de otte (amts)kommuner i undersggelsen blev fastholdt som overvejende
positivt — dog med de n@vnte forskelle mellem organisationerne og de forskelli-
ge arbejdsomrader.”

Ogsa her er der en markant forskel pa de ledere og tillidsreprasentanter, som har
deltaget aktivt i forhandlingsprocessen, i forhold til den mere passive gruppe. De
aktive er de mest positive, men blandt dem er der for tillidsrepresentanternes
vedkommende trods alt mellem en fjerdedel og en tredjedel, der har en negativ
vurdering. Det samme er tilfaeldet for hver sjette af de aktive ledere.

Tabel 3.4.1  Hvad er din generelle holdning til Ny Lgn i forhold til deltagelse

Deltaget ikke deltaget

TR Ledere TR Ledere
Meget positiv 17% 27% 6% 14%
Positiv 28% 26% 21% 36%
Hverken/eller 25% 31% 28% 20%
Negativ 18% 8% 22% 15%
Meget negativ 11% 8% 18% 10%
Ved ikke 0% 1% 5% 4%

100% 100% 100% 100%
Total N:220 N:143 N:126 N:234
+/- +16 +37 -14 +25

(Spgrgsmal 29, generelt skema, spgrgsmal 5, TR-skema, spgrgsmal 9, Leder-skema) (Note: Deltagel-
se/ikke-detagelse er for TR defineret som inddragelse i forhandlinger pa de forskellige niveauer, mens
det for lederne er spgrgsmalet om, hvorvidt de har kompetence eller ej til at indgé aftale vedrgrende
deres egne medarbejdere).

Der er dog andre svar i spgrgeskemaundersggelsen, som antyder, at der faktisk
er en hgj grad af konsensus mellem medarbejdere, tillidsreprasentanter og lede-
re om, hvad Ny Lgndannelse skal vere. Medarbejdere og tillidsreprasentanter
gar ind for, at Ignnen skal fastsattes efter kvalifikationer, funktioner og resulta-
ter og ogsa efter personlige kvalifikationer og vegt pa det individuelle, i stort set
lige sa stort omfang, som lederne ggr det — jf. tabel 3.5. Det er specielt bemer-
kelsesveerdigt, at ogsa medarbejdere og tillidsreprasentanter gar ind for belgn-
ning efter personlige kvalifikationer. Det har ellers, som det er fremgaet, veret
et af de omstridte spgrgsmal mellem parterne i implementeringen af det nye lgn-

¥ Spgrgeskemaundersggelsen viser ogsd markante forskelle pa holdningen til det nye lgnsystem fra
arbejdsomrade til arbejdsomrade og fra organisation til organisation. Dem behandler vi nedenfor i
kapitel 4 i afsnittet om Lgnideologier og arbejdsomrdder.
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system. Vurderet pa den made er der opslutning om kriterierne i det nye Ignsy-
stem.

Det er interessant — og maske lidt overraskende — at ingen af grupperne er ser-
ligt enige i, at Ignfastsettelsen skal vere markedsbestemt. Det er indlysende, at
et flertal blandt lederne er uenige i, at lgnnen skal fastsettes efter kollektive og
solidariske vardier, men det méa betegnes som overraskende, at der her blandt
medarbejderne er en lille overvagt til den negative side, mens der hos tillidsre-
presentanterne kun er en lille overvagt til den positive side. Stgrst forskel mel-
lem grupperne er der ellers vedrgrende anciennitet og erfaring, hvor medarbej-
dere og tillidsrepraesentanter er klart mest positive. Men ogsa lederne har her
positiv overvaegt. Ny Lgndannelse fremstér saledes hos alle tre grupper som en
pragmatisk og ikke meget vidtgaende lgnreform.

Tabel 3.5 Hvad skal bestemme lgnnen?

Medarbejdere TR Ledere
Faglige kvalifikationer +75% +90% +91%
Personlige kvalifikationer +67% +75% +89%
Opgaver/funktioner +65% +76% +82%
Anciennitet/erfaring +60% +63% +14%
Personlig indsats/resultater +51% +56% +78%
Arbejdsgruppens ind./resul. +13% +30% +21%
Kollektive og solidariske verdier -5% +7% -30%
Markedet -16% -14% -4%

(Spgrgsmal 30, Generelt skema). (Note: Der har kunnet szttes kryds i fem kategorier fra "Helt enig"
til "Helt uenig". I tabellen er kryds pa "Helt enig" og "Enig" er blevet lagt sammen og trukket fra kryds
péa "Helt uenig" og "Uenig" for at angive den overvejende holdning hos respondenterne).

De forskellige kriterier er opstillet i rekkefglge for medarbejdernes vedkom-
mende med de mest positive fgrst og sa fremdeles. Det er karakteristisk, at ran-
gordenen er meget tet pa at veere den samme for medarbejdere og TR og er nz-
sten den samme for lederne. Fgrst ved plads nr. fire er der en forskel. Her har
medarbejdere og TR det gamle lgnsystems anciennitet placeret. Lederne ser
mindre positivt pa anciennitet, som er placeret som nr. seks. Men det ma siges at
vare en overraskende begranset forskel.

3.4 Konklusioner: kritiske momenter

Decentralisering og individualisering har varet et nggleord i vores analyse af
implementeringen af et nyt forhandlingssystem som et resultat af lgnreformen.
Det ligger allerede i startfasen, hvor parterne har valgt, om der skal vere for-
héandsaftaler eller kun individuelle lgnaftaler. I spgrgsmalet om ja eller nej til
forhandsaftaler var det de faglige organisationer, der vandt slaget, men individu-
aliseringen dukkede op igen i et nyt spgrgsmal. Skulle forhdndsaftalerne ude-
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lukkende — eller sa vidt muligt — indeholde objektive kriterier, eller skulle de
ogsa — eller maske endda fortrinsvis — indeholde subjektive kriterier, dvs. krite-
rier for tilleg pa baggrund af de mere blgde og vanskeligt malbare personlige
kvalifikationer.

Her har flertallet af de faglige organisationer og ledelserne i de otte
(amts)kommuner staet pa hver sin flgj — selv om der ogsa har veret mange vari-
ationer, herunder organisationer, der godt vil anvende subjektive kriterier, og
(amts)kommuner, som gerne vil anvende objektive kriterier. De fgrste forhand-
lingsrunder har i hgj grad veret preget af bestrabelser pa at skabe kompromiser
i dette spgrgsmal, og selv om det er lykkedes i stort omfang, er der stadig en un-
derliggende uenighed mellem nogle af parterne. Det kan i sig selv generere nye
konflikter. Spgrgsmalet om subjektive contra objektive kriterier er derfor fortsat
et kernepunkt i Ny Lgndannelse. Det er et kritisk moment, fordi Ignsystemets
funktion forudsetter, at der skabes varige kompromiser mellem yderpunkterne.
Kompromiser, som det synes vanskeligt at opna.

De fgrste forhandlingsrunder har vist udvikling af individualiseringstendenser.
Pa den ene side ved de lokale arbejdsgiveres udvikling af verktgjer i form af
forskelligt skemamateriale, der ikke mindst skal muligggre vurdering af person-
lige kvalifikationer. Det kommer til udtryk i redskaber, der skal objektivisere
eller kvantificere det subjektive. Hermed vil arbejdsgiverne ggre belgnning af
personlige kvalifikationer mere acceptabel blandt medarbejderne, men det er —
som vi har set det i et par undersggelsesenheder — en vanskelig proces, der stiller
store krav til ledelsens handtering af skemamaterialet. Og hvis ikke denne meto-
de anvendes professionelt i en proces, hvor der for medarbejderne er abenhed og
klarhed om kriterierne, kan den virke kontraproduktivt. Der skabes i stedet en
fglelse af vilkarlighed, og dermed forverres situationen og det holdningsmassi-
ge skel mellem det subjektive og det objektive. Medarbejderne vil dermed trods
objektiviseringsforsgget opfatte resultatet som et udtryk for ledernes rent subjek-
tive vurdering.

Pa den anden side er individualiseringstendensen blevet styrket ved anvendelse
af lpnsamtaler — enten selvstendigt eller som en del i medarbejderudviklings-
samtaler — som omdrejningspunkt i forhandlingsprocessen. Det er ud fra prin-
cippet om, at den enkelte medarbejder og dennes nzrmeste leder ma vere de
afggrende aktgrer, hvis Ny Lgndannelse skal forbinde den enkeltes Ignudvikling
med udviklingen af serviceydelser og kvalitet pa den enkelte arbejdsplads. Ud-
viklingen af lgnsamtaler som et afggrende redskab har praeget de fgrste forhand-
lingsrunder i en rekke (amts)kommuner.

Det er en tendens, som har sat den kollektive aftaleret under pres, fordi det ten-
derer at reducere tillidsrepresentanternes og organisationernes rolle til at satte
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en formel underskrift pa en lgnaftale, der allerede er en realitet. Nogle lokale
arbejdsgivere mener, at det stadig er en kollektiv aftaleret, og at det blot er ud-
tryk for en praksis, der lenge har veret anvendt, men det er ikke en form for
aftaleret, som den, der karakteriserede forhandlingerne i det centrale system fgr
decentraliseringen.

Vi har ovenfor i ledelsesorienterede (amts)kommuner set eksempler pa en sadan
form for decentralisering og individualisering, der reelt undergraver aftaleretten
i en mere omfattende betydning. Men vi har ogsd i samarbejdsorienterede
(amts)kommuner set eksempler pa, at man med nye foranstaltninger sgger at
sikre medarbejdersidens indflydelse trods individualiseringen. Eksemplerne
handler mest om, at SU/MED-systemet udvikles, sa der fx her diskuteres kriteri-
er. Man kan maske tale om en ny form for aftaleret i mere lgnpolitiske spgrgs-
mal samtidig med individualiseringen, dvs. en glidning mellem det traditionelle
aftale- og samarbejdssystem. Der er ikke nogen tvivl om, at der i den fortsatte
udvikling omkring disse spgrgsmal ligger en af de stgrste udfordringer for de
lokale parter. Her er der bade risiko for alvorlige konflikter og mulighed for af-
ggrende nyskabelser.

Princippet i forsgget pa at ggre lgnsamtalen mellem den enkelte medarbejder og
dennes narmeste leder til omdrejningspunktet i forhandlingsprocessen om Ny
Lgndannelse bygger pa den antagelse, at den direkte sammenh&ng mellem ud-
vikling og lgn bedst skabes, nir processen er sa tet som muligt pa det daglige
arbejde. Derfor kan det vere et problem, nar der i forhandlingssystemet — spe-
cielt vedrgrende de individuelle lgnaftaler — opstar en distance til det lgnfor-
handlende niveau. Problemet er serlig stort, hvis der legges vegt pa vurdering
af personlige kvalifikationer. Det er kun den narmeste leder, som har det til-
strekkelige kendskab, og derfor bliver der problemer, nar det er en leder pa et
hgjere niveau, der forhandler. Sa kan det vare svert at skabe hul igennem. Det
er et kritisk faktor i arbejdsgivernes forsgg pa at sikre en decentralisering, fordi
der pa grund af opbygningen af store institutioner som sygehuse ol. kan vare
vanskeligt at undga sammenfald mellem den forhandlende og den Ignsamtalende
leder.

Decentraliseringen og individualiseringstendensen legger et pres pa de lokale
faglige organisationer for at udlaegge forhandlingskompetencen til FTR/TR. I
det omfang arbejdsgiverne legger forhandlingerne ud pé institutions-
/afdelingsniveau, er det kun via et sterkt forgrenet TR-net, at organisationerne
kan matche ledelsens udspil. Men organisationerne har i de fgrste runder, som
ovenfor er gennemgaet, veret meget tgvende med at tage de forngdne skridt.
Ogsa fordi der er en del lokale arbejdsgivere, der tgver med at gennemfgre en
ensidig decentralisering.
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Der er en diskrepans mellem decentraliseringen, som arbejdsgiversiden sgger at
realisere, og de lokale faglige organisationers manglende vilje til udlegning af
forhandlingskompetencen til FTR/TR-niveau. Det er derfor en kritisk faktor, om
der kan skabes kompromiser om proceduren i forbindelse med decentralisering
for at undgd matchningsproblemer. I en af (amts)kommunerne sa vi et klart ek-
sempel pa, hvordan manglende enighed pa dette omrade kunne @ndre et positivt
forhandlingsklima i sterk negativ retning.

3.4.1 "Den store opgave "

At implementere det nye lgnsystem blev i alle otte (amts)kommuner, der indgar
1 undersggelsen, oplevet som en meget omfattende og skelsattende proces. Der
var en klar fornemmelse af, at man bevagede sig ud i et terren, der var nyt, og
at man under vejs i processen passerede "the point of no return". Samtidig op-
stod dog ogséd hos en del aktgrer, efterhdnden som udviklingen skred frem, og
det hos begge parter fremstod klart, at der egentlig var relativt f4 midler at forde-
le, spgrgsmalet, om det var umagen verd. Var det for store ressourcer i forhold
til et meget beskedent resultat. Oplevelsen af det store ressourcebrug uden mod-
svarende resultater, kan i sig selv ses som et kritisk moment ved det nye lgnsy-
stem, som det er blevet realiseret i de otte (amts)kommuner. Vi skal i det fgl-
gende give en rekke eksempler.

Campingturen

Ligesom i andre kommuner og amter var det i Bykommuen opfattelsen, at im-
plementeringen af Ny Lgndannelse var et epokeggrende projekt. Der blev inve-
steret omfattende arbejdsmassige ressourcer i at gennemfgre arbejdet. Det var et
voldsomt projekt at komme igennem, alene fordi man i fgrste runde skulle ind-
placere stort set samtlige medarbejdere i det nye Ignsystem. "Nede pd mit kontor
fik vi to keempe mapper med 2.000 skemaer i, dvs. medarbejdere, der bare lige
skulle konverteres til Ny Lgn." (Socialchef, 1999).

Samtidig var der, da man startede pa opgaven tilbage i 1997 som udgangspunkt
en typisk fornemmelse af, at man her betradte helt nyt land. Det var svert at se,
hvor processen ville ende, da man tog de fgrste skridt.

"Det er ligesom en campingtur. Vi mener, at vi har pakket bilen rigtigt, og at vi
har féet det hele med. Vi er ogsa kommet godt ud af garagen, men vi ved nok
stadig ikke helt, hvor vejen vil bringe os hen." (Kommunaldirektgr, 1999). "Det
er ikke en pessimisme, vi tror, at vi kommer til de mal, vi har sat os, men det er
vigtigt at sige til organisationerne, at vi ikke er ferdige med det her projekt. Vi
skal have fokus pa det stadigvaek." (Personalechef, 1999).

Men en del er allerede ndet — ikke mindst hvad angar det rent organisatoriske,

dvs. hvordan forhandlingerne skal gribes an. Det var tydeligt i anden runde, hvor
to store grupper som folkeskolelererne og pedagogerne pa daginstitutionerne
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ogsa skulle over pd Ny Lgndannelse. Fgrste runde var meget "trial and error”,
men for de nye grupper i anden runde gik det meget nemmere. "Alle ved nu,
hvordan man skal ggre, sa det er slet ikke den samme store indsats.” (Personale-
chef, 2000). Ledelsen karakteriserede indfgrelsen af det nye lgnsystem, som

"... en af de stgre organisationsudviklinger i kommunernes historie, fordi der er
fulgt s4 mange andre ting med ... vi har stillet spgrgsmalstegn ved sd mange
ting. Det har gjort, at vores medarbejdersamtaler maske far en hgjere kvalitet,
fordi det er svarere at give en sludder for en sladder, nar man skal betale for
det." (Personalechef, 1999).

Der har veret mange sidegevinster — ogsa meget pa det psykologiske plan, fordi
lederne bliver bedre som ledere, nar de tvinges til at blive "mere preecise i for-
hold til deres medarbejdere, og det er man ngdt til, nar der ogsd kommer lgn ud
af det her.” (KD, R1, s. 21).

Der var dog samtidig stigende frustrationer over, at der var for fa penge at forde-
le — specielt nar den store arbejdsindsats fra begge sider blev taget i betragtning.
Som det blev formuleret af en organisationsreprasentant fra FOA: "Det var stor
stdhej for sa fa penge ... sd lenge der ikke er mere at ggre godt med, er der
sveert at bevare optimismen.” (Bykommunen, 2000).

Om at styre sin indre tilstand

Samme fornemmelse kunne mearkes i Omegnskommunen, hvor forhandlings-
processen — is@r fgrste runde — var meget langvarig og kostede utroligt meget
arbejde og ikke mindst tilmodighed. Nar der s& samtidig var sd begrensede
midler til radighed, blev det ikke lettere at retfeerdigggre arbejdsbyrden. Som
personalechefen udtrykte det: "Man mad lere at styre sin indre tilstand, ndr man
skal forhandle.” (1999). En masse af de typiske lgn- og personalefunktioner
matte man lade ligge, fordi den nye lgnreform tog al tiden: "Ndr jeg kigger til-
bage, sa har det jo veeret noget med, at man mdtte kaste sig over det almindelige
arbejde, nar arbejdsdagen var gdet med alt det her pa alle mulige mdder." (Per-
sonalechef, 2000).

Om det har varet verd at ofre de mange ressourcer pa, er ikke et spgrgsmal, der
helt kan besvares endnu. Selv om personalechefen halder til den positive side,
er der en vis tvivl. Ikke mindst fordi de centrale parter med deres aftaler har
gjort opgaven endnu svearere. Der er lagt for fa midler ud, og der er bundet en alt
for stor del af tilleggene i de aftaler, der er indgéet centralt. De centrale parter
har forskertset en del af mélet med Ny Lgndannelse i deres iver efter absolut at
fa de sidste store grupper over i 2000. Det betgd for store indrgmmelser til de
faglige organisationer. Der blev for meget garantilgn mv., som medfgrer, at ne-
sten alt bliver slugt af de centrale aftaler, sd der kun bliver minimale belgb til
lokal fordeling. (Personalechef, 2000).
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Nogle af organisationerne ser ogsa med skepsis pad de mange forhandlinger —
specielt fordi kommunerne er sa ivrige efter at legge det ud pa den mindste in-
stitution.

"Som jeg sagde pa et tidspunkt, da jeg snakkede med borgmesteren: Fgr i tiden
sad der fire mennesker og lavede overenskomst...... nu sidder der flere tusinde
og skal lave overenskomst. Det er da spild af ressourcer..." (Organisationsre-
prasentant, BUPL, 2000).

Det har stor betydning for det videre forlgb, hvordan en sa omfattende foran-
dringsproces som gennemfgrelsen af den nye lgnreform bliver startet. Det frem-
gik klart af interviewene i Omegnskommunen, som det ogsé gjorde i de gvrige
(amts)kommuner i undersggelsen. Ikke mindst i den fgrste runde, hvor man ikke
havde nogen umiddelbare erfaringer at treekke pd, var der megen "fglen-sig-
frem" og forpostfegtninger.

"Hvis det bliver kgrt forkert i gang, og de ikke far tilstrakkelig information om,
hvad det er, vi skal, og hvad din opgave som leder er ... og hvis der bliver for
meget snak og for mange mgder, hvor man ikke nar frem til nogen konklusioner,
sa er det simpelthen na@sten umuligt at komme tilbage pa sporet ... Og hvis det
forst kgrer skavt, sd tager det 3-4 gange sa lang tid at blive feerdig med det.”
(Personalechef, 1999).

At betraede nyt land

Implementeringsfasen i Stationsbykommunen fremstod umiddelbart som en me-
get velovervejet og i detailler planlagt proces. Men det var pa ingen made tilfzl-
det. Det var mere en slags "trial and error", hvor ledelsen forsggte at prgve sig
frem. Metoden med som en start at inddrage samarbejdsudvalgene i udviklingen
af en overordnet lgnpolitik og dellgnpolitikker blev valgt, fordi en sddan partso-
rienteret medarbejderinvolvering er en almindelig fremgangsmade i kommunen.
"Vi teenkte i ledelsen simpelthen bare, at den metode kan vi bruge, fordi det har
vi for prgvet med held pd andre omrdder." (Personalechef, 1999).

Der var ingen, der sa malstregen ved starten af forlgbet. Det blev oplevet, som
noget helt nyt, man skulle i gang med. Ganske vist har der veret forhandlet de-
central 1gn, lokallgn osv. fgr. Men det var i en anden skala og foregik pa et me-
get centralt niveau uden en omfattende inddragelse af medarbejdere og ledere.
Det var en stor reform, der skulle sgsettes, og ingen vidste pa forhdnd, om den
kunne realiseres efter hensigten. Ja, mange i kommunen vidste vel neppe, hvad
hensigten var. I ledelsen fglte man i hgj grad, at det var nyt land, der skulle be-
treedes. Forhandlingsprocessen var séledes ikke en pa forhand fastlagt strategi.
Fremgangsmaden opstod nermest undervejs i forlgbet, og den blev justeret
mange gange.
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.. man far jo ogsa mange ideer undervejs, nar det er noget, der er s nyt. Og
man far mange impulser undervejs. Der kommer egentlig ogsd mange ideer fra
medarbejderside, altsa, hvor vi siger: -Ok, det kan vi egentlig ogsa godt bruge,

. vi kan maske bruge det herovre. Pa den méde var det sadan set meget spen-
dende. Men selvfglgelig havde vi et eller andet med, at vi skulle vere ferdige til
en bestemt tid, og vi havde ogsa en gkonomi, som vi nogenlunde skulle styre.
Der 1a rammerne jo trods alt. Men selve processen var ikke 100 pct. planlagt,
nej." (Personalechef, 1999).

Den umiddelbare og direkte sammenh&ng, der opstod mellem lgnpolitikken og
forhéndsaftalerne var heller ikke planlagt pa forhand. Det udviklede sig i forlg-
bet og blev fgrste gang fremstillet i et papir, hvor Lgn- og Personaleafdelingen
ville give en oversigt over processen. Her er fgrst opstillet den overordnede lgn-
politik og herunder dellgnpolitikker/forhandsaftaler. Med angivelse af skrastre-
gen sidestilles disse to betegnelser. Det var ikke pa forhand planen, men en
sammenh@ng, som blev udviklet undervejs — i fgrste omgang uden at tenke
over de videre perspektiver. "Sddan skabes politik jo. Specielt pd nye omrdder."
(Personalechef, 1999). I den nye lgnpolitik, der blev vedtaget i 2000 er det
direkte skrevet i teksten, at lgnpolitikken er bygget op med en overordnet
Ignpolitik og derudover en dellgnpolitik, fx i form af en forhdndsaftale for en
konkret personalegruppe.
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Kapitel 4

Den kollektive aftaleret under pres

Individualiseringstendenser i Ny Lgndannelse

Det er et af de vasentlige resultater af denne undersggelse, at vi har kunnet kon-
statere, at alle otte (amts)kommuner er praeget af en individualiseringstendens i
gennemfgrelsen og anvendelsen af det nye Ignsystem. Men det skal samtidig
pointeres, at der er store forskelle pA omfanget. Individualiseringen har iser
kunnet pavises i to forhold.

1) For det fgrste i udviklingen af redskaber til at ggre 1gn til et spgrgsmal mel-
lem den enkelte medarbejder og dennes nermeste leder.

2) For det andet i udviklingen af redskaber til at sikre belgnning af de mere sub-
jektive personlige kvalifikationer.

Lgnsamtaler mellem den enkelte medarbejder og dennes naermeste leder — for-
mentlig efterhdnden i form af kombinerede Medarbejderudviklings- og Lgnsam-
taler (Fra MUS til MULS) — synes at blive omdrejningspunktet. Heri ligger en
tendens til individualisering og udhuling af den kollektive aftaleret, som i anden
runde er blevet styrket af, at en del ledere kun holder samtaler med de medar-
bejdere, som de pa forhand havde udpeget som kandidater til tilleeg. Det ggr det
svert for de faglige organisationer at fglge med, og selv pa fallestillidsrepre-
sentanternes niveau er det vanskeligt at have en viden, der kan matche de lokale
lederes selektive fremgangsmade. Selv for TR pé det lokale niveau kan det blive
et problem — medmindre andre udviklingstreek giver nye muligheder for indfly-
delse.

Vi skal i dette kapitel gennemgé individualiseringstendenserne, som de har vist
sig i de otte undersggelsesenheder, og derefter diskutere specielt lgnsamtalernes
betydning, hvor der is@r i en kombination af medarbejderudviklingssamtaler
(MUS) og Ignsamtaler er indbygget en tendens til individualisering. Desuden
behandles se@rskilt lgnforhandlingerne i forbindelse med nyanszttelse og leder-
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nes lgnforhandlinger, som har sarlig relevans set i et individualiseringsperspek-
tiv.

Herefter diskuteres individualiseringstendensens konsekvenser for den kollekti-
ve aftaleret, der i hgj grad sa@ttes under pres. Men samtidig beskrives de forskel-
lige foranstaltninger, der er taget i nogle af de otte (amts)kommuner i undersg-
gelsen for at sikre medarbejdernes indflydelse og dermed den kollektive aftaleret
til trods for bestreebelserne pa at realisere et institutions-/afdelingsstyret forhand-
lingssystem med en sterk individualiseringstendens. Det handler specielt om
sammenkoblingen eller glidningen mellem det traditionelle samarbejdssystem
og aftalesystemet.

4.1 Individualiseringstendenser

Udgangspunktet er en opsummering af tendenserne til individualisering, som de
har vist sig i de otte undersggelsesenheder, og derefter beskrives nogle sarlige
forhold, der styrker tendensen. Det drejer sig om forhandlinger om nyansattelser
og ledernes lgnforhandlinger.

4.1.1 Individualiseringstendenser i de otte (amts)kommuner

Den vestjyske centerkommune

Ledelsen i Centerkommunen har fra starten malrettet arbejdet pa at fremme in-
dividualiseringen af Igndannelsen, og systemet er praktiseret pa en made, sa det
kommer til at fremsta som et abent spgrgsmal, om man ikke fjerner det reelle
indhold i organisationernes kollektive aftaleret. Forhandlingen er tredje led i en
tretrinsmodel, hvor ledelsen anvender skemamateriale til bl.a. vurdering af per-
sonlige kvalifikationer som grundlag for lgnsamtaler, der munder ud i indstillin-
ger om tilleg. Indstillingerne sendes til TR/faglig organisation, sa der kun ved
indsigelse skal fgres forhandlinger. Det er ledelsens opfattelse, at det ikke er en
tilsidesattelse af organisationerne, men snarere en viderefgrelse af, hvad man
har gjort i mange tilfzlde hidtil. Den udleegning skal ikke bestrides, men hvis vi
betragter Ny Lgndannelse som en del af lgnforhandlingen, der er lagt ud fra det
centrale til det lokale niveau, sd ma det konstateres, at den valgte fremgangsma-
de er en forringelse af den kollektive aftaleret, som den hidtil har veret praktise-
ret centralt. S4 kan man godt stille spgrgsmaélet, om decentraliseringen tenden-
tielt medfgrer, at den kollektive aftaleret reduceres til en formalitet.

Den gstjyske bykommune

Som et led i realiseringen af ledelsens malsatning, at ggre lgn til et spgrgsmal
mellem den enkelte medarbejder og dennes leder, var der i Bykommunen gen-
nem anvendelsen af Ignsamtaler i direkte sammenh@ng med de individuelle
Ignaftaler skabt en sterk individualiseringstendens, der kan ses som en trussel
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mod den kollektive aftaleret. Men til gengzld blev der specielt i sammenhang
med anden forhandlingsrunde sat en proces i gang, hvorigennem der blev skabt
en kobling af Ignforhandlingerne med samarbejdssystemet. Det skete mest ve-
sentligt 1 form af drgftelser i de lokale samarbejdsudvalg om kriterier for tilde-
ling af tilleg. Derved kan i SU/MED-regi skabes rammer for den relativt indivi-
dualiserede lgndannelse, hvorved kan fastholdes et element af kollektiv aftaleret
i form af medbestemmelse til tillidsrepraesentanterne, nar det gelder rammerne
for Ignforhandlingerne. For de lokale tillidsreprasentanter blev det vurderet som
afggrende for deres indflydelsesmuligheder, at denne kobling mellem forhand-
lingssystem og SU/MED-system blev fastholdt og videreudviklet. Og ogsa le-
delsen s& det — med det samarbejdsorienterede udgangspunkt — som vigtigt, fordi
den gerne vil bidrage til, at organisationernes indflydelse bevares i et system,
hvor det vasentligste i lgnfastleggelsen bliver relationen mellem medarbejder
og leder. Interessant nok havde nogle af de lokale organisationsreprasentanter
en mere forbeholden holdning til denne tendens. Det gjaldt fx bade HK's og
DSR's representanter. Efter deres opfattelse skulle samarbejdsudvalg holde sig
til at diskutere principper og overlade aftaler til organisationerne. Disse repra-
sentanter var abenlyst nervgse for at miste indflydelse — som kontrast til tillids-
representanternes opfattelse, hvor sammenkoblingen og indgéaelse af aftaler i
SU-/MED-regi blev opfattet som en forudsetning for fastholdelsen — og méaske
ogsa et redskab til udvidelse — af medarbejdernes indflydelse generelt.

Der 14 i ledelsens gnske om at belgnne personlige kvalifikationer ogsa en vis
individualiseringstendens, men samtidig blev det — som navnt under optaktsfa-
sen — med udviklingen af det omfattende stillings- og personvurderingssystem
forsggt at objektivisere det subjektive og dermed sikre en vis fairness og gen-
nemskuelighed i lgndannelsen.

Jyske amt

Der blev ikke fra starten udviklet redskaber, der kunne fremme individualisering
af lgndannelsen, fx ved at ggre Ignsamtaler — enten selvstandigt eller kombine-
ret med MUS-samtalerne - til omdrejningspunktet i forhandlingsprocessen. Men
der var i ledelsen en forventning om, at lgnspgrgsmal ville blive inddraget i
medarbejderudviklingssamtalerne, som dermed kunne blive et vasentligt red-
skab i at give den enkelte leder mulighed for at anvende det nye lgnsystem ud-
viklingsorienteret. Selv om der var et vist lokalt rdderum i forhandsaftalerne
med princippet om "det kunstneriske indtryk", og det blev styrket med uddelege-
ringen til institutionslederne i anden runde, var der med de relativt objektive kri-
terier samlet set tale om en svag individualiseringstendens.

Sjeellandske amt

Der blev systematisk holdt MUS-samtaler i Sjellandske amt, men de var ikke
kombineret med lgn, og der blev heller ikke systematisk anvendt selvstendige
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Ignsamtaler som et afggrende redskab i forhandlingsprocessen. Der var séledes
ikke her — som i flere andre (amts)kommuner — ved at blive udviklet et instru-
ment i en forhandlingsmessig decentraliseringsproces, der tendentielt gar i ret-
ning af en egentlig individualisering. At der samtidig i f@grste runde var tale om
forhandsaftaler praget af relativt objektive kriterier — bade i centralforvaltningen
og pa sygehuset — understreger, at individualiseringstendensen var relativt svag i
dette amt.

Den storkgbenhavnske omegnskommune

Der var fra starten af ledelsen i Omegnskommunen indbygget en individualise-
ringstendens. Det 1 i formuleringen af den nye lgnpolitik, der fastslog, at med-
arbejderudviklingssamtaler fremover skulle indeholde en drgftelse af lgn-
spgrgsmal. Samtidig blev Ignsamtalerne gjort til et omdrejningspunkt i selve
forhandlingsprocessen som en forberedelse til de formelle forhandlinger om de
individuelle lgnaftaler. Samtidig var der dog i forhandsaftalerne en overvegt af
objektive kriterier i den fgrste runde, hvor der ogsa var en sterk central styring
gennem L&P, og derfor fremstod individualiseringstendensen mere som en
fremtidig udviklingsvej end som en aktuel realitet. Individualiseringstendensen
blev dog alligevel af en del tillids- og organisationsrepresentanter i denne
kommune opfattet som en reel kamp mod den kollektive aftaleret fra den gverste
ledelses side, fordi kommunaldirektgren hindrede aftaler om forbedrede TR-
vilkar. Og netop ordentlige TR-vilkar blev opfattet som en forudsatning for be-
varelsen af den kollektive aftaleret i et decentraliseret lokalt Ignreguleringssy-
stem. Der skal vere lokale tillidsrepraesentanter, som har vilkar, der ggr dem i
stand til at matche lederne, hvis fagforeningernes indflydelse skal bevares.

Den sjzllandske stationsbykommune

Der var fra starten indlagt en individualiseringstendens i gennemfgrelsen af Ny
Lgndannelse i Stationsbykommuen. Det skete ved at ggre lgnsamtaler mellem
den enkelte medarbejder og dennes narmeste leder til omdrejningspunktet i for-
handlingerne om de individuelle lgnaftaler. Tendensen kan ses som en trussel
mod den kollektive aftaleret, og at den trussel var reel, kunne man se pa nogle
omrader, hvor det reelt var lederne, der afgjorde sagen uden en egentlig forhand-
ling med TR og/eller organisation. Der blev alene tale om en efterfglgende for-
mel godkendelsesprocedure. Det gjaldt bl.a. i administrationen og for medhjl-
perne pa nogle institutioner, hvor der ikke har kunnet vaelges tillidsrepraesentan-
ter. Da der samtidig i forhandsaftaler blev lagt vaegt pa udviklingsorienterede,
objektive kriterier for kvalitikationstilleg, blev det dog ikke opfattet som en al-
vorlig situation af organisations- og tillidsreprasentanterne. Der var et sterkt
tillidsforhold til L&P med personalechefen i spidsen. Ledelsen praktiserede en
udpraeget samarbejdsorientering, der bl.a. kom til udtryk i en udvikling i retning
af, at der i det lokale samarbejdsregi arbejdes med formuleringen af dellgnpoli-
tikker, sa der i et samspil mellem leder, medarbejder og tillidsrepraesentanter
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udvikles kriterier, som kan anvendes i forhandlingerne om de individuelle Ignaf-
taler og vaere med til at ggre Ny Lgndannelse udviklingsorienteret. Det er ikke
sd udviklet og systematisk som diskussionen af kriterier for tilleg i de lokale
samarbejdsudvalg i den @stjyske bykommune, men det er samme form for sam-
menkoblingsforsgg mellem samarbejds- og aftalesystem, der kan bidrage til en
fastholdelse af den kollektive aftaleret til trods for sterke individualiseringsten-
denser.

Den sgnderjyske landkommune

Selv om ledelsen i Landkommunen ogsa gnskede at fa mulighed for at honorere
personlige kvalifikationer, var der generelt ikke serligt sterke individualise-
ringstendenser. Lgnsamtaler blev ikke holdt systematisk, og medarbejderudvik-
lingssamtaler var fgrst under opbygning pé de forskellige omrader. Fx var der pa
sundhedsomradet ikke noget med fgrst at tale med medarbejderne om lgn via
Ignsamtaler, for fgrst bagefter at fgre egentlige forhandlinger. Man snakker 1gn
sammen med tillidsmandene, var holdningen hos lederen pa dette omrade. Pa
daginstitutionsomradet oplevede PMF imidlertid en form for snigende indivi-
dualiseringsproces. Forlgbet foregik pa ledelsens initiativ. Der blev foretaget
indstillinger om tilleg, som blev tilsendt den lokale afdeling. Derefter kunne
aftalerne klares over telefonen og per e-mail. Den manglende aktive indsats fra
organisationens side skyldtes ikke mindst vanskelighederne ved at valge en til-
lidsrepraesentant i kommunen overhovedet. Man kan dermed sige, at en indivi-
dualisering, som truer den kollektive aftaleret, kan blive et resultat, selv om le-
delsen ikke eksplicit sgger at presse udviklingen i den retning. Fastholdelsen af
aftaleretten er pa grund af decentraliseringen i hgj grad afhengig af organisatio-
nernes evne til at opbygge og vedligeholde et steerkt TR-net. Det skal dog tilfg-
jes, at MUS-samtaler med Ign er medtenkt i den overordnede lgnpolitik, og at
chefgruppen og L&P forventer, at denne samtale i fremtiden vil blive et vasent-
ligt instrument til at sikre et institutionsstyret lgnsystem med vagt pa de person-
lige kvalifikationer.

Bydelskommunen

Der var ikke i Bydelskommunen nogen serlig sterk individualiseringstendens.
Man talte fortrinsvis om objektive kriterier, og der blev ikke gennemfgrt syste-
matiske lgnsamtaler. Heller ikke MUS-samtaler var systematisk udbygget, men
beroede pa et frivillighedsprincip. Samlet set ma man sige, at bydelskommunen
aldrig fik formuleret og begyndt pa realiseringen af en sammenhangende ledel-
sesstrategi med eksempelvis en Ign- og personalepolitik, som knyttede an til by-
delskommunens udviklingsmal. Implementeringen var praget af, at den blev
gennemfgrt i en forsggsenhed, som aldrig ndede at fa fast grund under fedderne.

Et samlet indtryk af individualiseringstendensens omfang i de otte undersggel-
sesenheder gives i nedenstaende skema, der naturligvis kun er en grov opstilling.
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Formélet er at give et billede af udviklingen i de forskellige (amts)kommuner set
i relation til de gvrige (amts)kommuner, der indgér i undersggelsen. Vi vil derfor
kun fastholde, at der i undersggelsen er dokumentation for den angivne relative
placering, men om positionen maske snarere skulle vaere en millimeter eller to
til den ene eller den anden side, pretenderer vi ikke at kunne give noget pracist
svar pa.

Skema 4.1 Individualiseringstendensens omfang
Svag < » Sterk
Bydelskommunen Centerkommunen
Bykommunen
Jyske amt Stationsbykommunen
Sjellandske amt Omegnskommunen
Landkommunen
4.1.2 Fra MUS til MULS

Der har i de fleste af (amts)kommunerne i undersggelsen varet betenkeligheder
i forhold til at sla lgnsamtaler i forbindelse med Ny Lgndannelse sammen med
medarbejderudviklingssamtaler. Det er bet@nkeligheder, der har varet mest ud-
preget pa medarbejdersiden, men som deles af mange ledere. Alligevel synes
den klare hovedtendens at blive en fremtidig kombination af medarbejderudvik-
lings- og Ignsamtaler, som netop er det indlysende redskab, nar man skal kom-
binere 1gn og udviklingen pa arbejdspladsniveauet.

Betenkelighederne ved at g fra MUS- til MULS-samtaler begrundes af de fleste
i en frygt for, at det gensidigt kritiske perspektiv, der skal ligge i en udviklings-
samtale risikerer at blive underspillet, nir man ogsa skal tale muligheder for lgn-
tilleg. Det har veret tendensen, at denne skepsis har varet stgrst i de enheder,
hvor MUS-samtalerne har kgrt leengst og mest systematisk, fordi det var et ho-
vedsynspunkt i ideen bag MUS-samtaler, at de netop ikke skulle indeholde 1gn.
Et typisk eksempel pa denne holdning blev udtrykt af en leder i Stationsbykom-
munen.

"Jeg synes, det er vigtigt ... at adskille forhandlingen om Ign fra udviklingssam-
taler med medarbejderne. Og reekkefslgen er heller ikke ligegyldig. Jeg synes, at
Ignforhandlingen skal vere fgrst, og derefter skal udviklingssamtalen holdes.
Min begrundelse er, at det fgrste er en forhandling, mens udviklingssamtalen pa
en anden made er en ligeveerdig dialog mellem leder og medarbejder. Noget en
Ipnforhandling trods alt ikke kan blive, og jeg er i hvert fald ikke indstillet pa —
lige nu — at blande de to begreber sammen." (Afdelingschef, 1999).

En organisationsrepraesentant fra Centerkommunen har fat i det samme spgrgs-
mal om den ligeverdige dialog.
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"Jeg synes, det er udmarket med personalesamtaler, hvis det er som udviklings-
samtaler, men jeg synes ikke, de er udmerkede som grundlag for en Ignsamtale,
fordi det er jo ikke det, det handler om ... hvor er ligeverdigheden henne, nar
man sidder med sin nermeste overordnede, og s nasten skal have karakterer ...
Hvis lederen siger sddan og sddan, ja men sd kan man jo ikke andet end give
vedkommende meget ret eller komme med en eller anden ting, som peger hen
imod, at nu skal jeg nok have noget mere i Ign. Det vil alle jo gerne have. Sa
hvor er ligeverdigheden henne i det." (Organisationsrepresentant, DSR, 1999).

Selv om sadanne synspunkter var udbredte, var det ogsa tydeligt, at den skepti-
ske holdning var under nedbrydning, dels fordi det forekom de fleste indlysende,
at man ikke kan undga at tale lgn, nar man taler udvikling, nar det netop er tan-
ken i Ignreformen at forbinde de to, dels fordi det af rent praktiske arsager synes
uoverkommeligt bade at holde MUS-samtaler og selvstendige lgnsamtaler ved
siden af. Det er i forvejen mange steder et problem at na at gennemfgre de tradi-
tionelle MUS-samtaler.

"De, der var fortalere for, at man skulle skille det ad, de kan jo godt se, at det
henger sammen. Hvis man sidder og snakker om, hvorvidt du skal have nogle
andre funktioner ... sa var det jo smart, man lige fik vendt samtidig, og har det
noget at ggre med Ign ... jeg tror, at tiden har arbejdet for os i forhold til at have
opndet en bedre forstielse og accept af, at det haenger altsa sammen." (Persona-
lechef, 2000, Omegnskommunen).

Tendensen, som vi har dokumenteret den i de otte undersggelsesenheder, synes
saledes at vere, at medarbejderudviklingssamtaler og lignende redskaber tende-
rer — formaliseret eller i praksis — at blive omdrejningspunktet ogsa for Ignfor-
handlingerne. Ganske vist bliver det respekteret, at lgnsamtalen — hvad enten
den er selvstendig eller kombineret med MUS - ikke er en egentlig forhandling,
men reelt bliver der ikke meget tilbage at afggre for organisations- og tillidsre-
presentanter, nar fgrst samtalen har fundet sted. Derfor mé& man sige, at lgnsam-
talen reelt er forhandlingen i et sddant system. Dvs. at man er tet ved en indivi-
dualisering af aftaleretten.

Et alternativ kunne vare at inddrage tillidsrepresentanterne direkte i samtaler,
men det er en procedure, som de fleste — pa begge sider af bordet — ikke anser
for at vaere praktisk mulig eller hensigtsmassig. Da der i de fleste tilfeelde skal
vaere tale om den kombinerede medarbejderudviklings- og lgnsamtale er det
holdningen, at hovedindholdet tilhgrer et omrade, som tillidsrepraesentanten ikke
skal blande sig i. Det er et ledelsesspgrgsmal, og hvis TR bliver en deltager i en
sddan proces pa individniveauet, bliver tillidsrepreesentanten en form for
skyggeleder. Der ligger i forvejen i TR-rollen en form for ledelsesfunktion, som
er vanskelig nok at handtere, jf. nedenfor. En sterk udvidelse pa dette omrade,
er der ingen, der gnsker.
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Det skal dog tilfgjes, at det i Stationsbykommunens system var indbygget som
en mulighed, at TR deltog, sdfremt medlemmerne gnskede det. Det var der dog
kun ganske fa, der benyttede sig af. Samtidig var der tale om en selvstendig lgn-
samtale, der endte med en indstilling, som blev skrevet under af bade leder og
medarbejder. Selv om lederne opfordrede til, at medarbejderne fgrst skrev under
pé et senere tidspunkt, s den enkelte havde mulighed for overvejelse og drgftel-
se af sagen med sin TR, var der en del, som signerede papiret med det samme.
Her kom Ignsamtalen derfor til at ligne en egentlig forhandling.

Spgrgsmalet om at kombinere MUS-samtalen med lgn synes at vere pa vej til
en afggrelse. "Den vil beveege sig mod ogsa at blive en lpnsamtale — alt andet er
utopisk.”" (Souschef, 1999, Jyske amt). Tilbage er derimod fortsat det alvorlige
problem med overhovedet at nd at holde de mange samtaler. Det var tydeligt i en
del af undersggelsesenhederne, at det fortsat kneb for mange ledere at né at hol-
de MUS-samtaler med alle deres medarbejdere. Problemerne var specielt store
for ledere p4 omrader med store enheder som fx @ldreplejen, hvor en leder kun-
ne have omkring 60 medarbejdere, der skulle til samtale. Her ndede man derfor
mange steder hverken MUS- eller lgnsamtaler, og dette problem var med til at
skabe frustrationer over det nye lgnsystem, fordi mange medarbejdere oplevede,
at de ikke blev ordentligt vurderes af deres leder.

Lgsningsforsgg var flere steder enten at holde samtalerne hvert andet ar eller
maske hvert halvandet ar eller ogsa at holde samtalerne gruppevis. De sékaldte
GRUS-samtaler. Der var ogsa tale om kombinationer af de to metoder til at ggre
opgaven mere overkommelig.

"Vi har jo omstruktureret og omstruktureret ... s medarbejdersamtalerne er ik-
ke blevet holdt, som de skulle de sidste 3-4 ar. Vores faggruppe har haft dem
indimellem, men det er nok hvert tredje eller fjerde ar eller sddan noget i den
stil. Men hjemmehjelpergruppen de har slet ikke prgvet dem endnu. Det er der
simpelthen ikke ressourcer til, sa det er et stort problem at fi dem indfgrt." (TR,
DSR, 2000, Centerkommunen).

Det er indlysende, at sidanne problemer ma overvindes, hvis det nye lgnsystem
skal fungere, og det uanset, om man valger opdelte eller samlede samtaler. Men
de knappe tidsmassige ressourcer vil betyde, at det er kombinationslgsningen,
der slar igennem generelt.

Hvis GRUS-samtaler bliver en almindelig praksis, er det interessant at vurdere,
om denne metode har en anden indvirkning pa den kollektive aftaleret end de
individuelle samtaler. Man kan her sammenligne med samarbejdssystemet, hvor
man nogle steder ggr medarbejdermgdet til det lokale MED-organ. Dermed kan
der af ledelsen udvikles en form for inddragelse af kollektivet uden om partssy-
stemet, men ofte vil en TR veare hovedperson og sparringspartner for lederen, og
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i sa fald styrkes partssystemet (hvis der ellers er forbindelseslinier fra FTR/TR
og til de lokale fagforeninger). Ved gruppesamtaler er der — athengig af den
konkrete struktur — nogen gange en TR med i gruppen og andre gange ikke no-
gen TR med. Men hvis TR er med, er det vel mere i rollen som medarbejder end
som TR? Under alle omstendigheder vil tillidsrepresentanten her i samme si-
tuation sidde med to kasketter. Det kan give indflydelse og sikre en kollektiv
aftaleret, men det kan ogsa fgre til komplikationer, hvis lgnspgrgsmal direkte
kommer pa bordet og diskuteres af deltagerne.

4.1.3 Nyansattelser

En vasentlig del af processen med den nye lgndannelse ligger i lgnforhandlinger
i forbindelse med nyansattelser. Det er i virkeligheden her, at det ofte vil vare
lettest at opna forbedringer — specielt i disse ar med mangel pa arbejdskraft i sto-
re dele af den offentlige sektor. Den kollektive aftaleret, der ligger som en un-
derliggende foruds@tning i de centralt indgéede aftaler om lgnreformen, gelder
ogsa ved nyansattelser i det omfang, der er tale om at yde tilleeg i henhold til Ny
Lgndannelse.

Men det er maske pa det omrade, at aftaleretten tendentielt mest er ved at smuld-
re i praksis. Det sker i de tilfeelde, hvor der ikke er TR'er med i anszattelsespro-
cessen, og hvor den ogsda kommer til at indbefatte en reel forhandling af lgn
uden at involvere hverken tillidsrepraesentant eller organisation. Ganske vist vil
aftalerne efterfglgende blive indsendt til organisationen til godkendelse, men det
kan nappe blive mere end en meget formel proces. Lgnaftalen mellem lederen
og den nye medarbejder fremtraeder som et fait accompli.

Det er der ogsé en tendens til pa sygehusomradet i Jyske amt. Der er stort set
aldrig problemer med selve Ignniveauet pa grund af arbejdskraftsituationen, og
derfor er der ikke indholdsmassigt problemer med en procedure, der kobler or-
ganisationssiden fra, eller reducerer den til et organ, der bare kan tage indgéede
beslutninger til efterretning. Det far nogle fagforeninger til at indtage det prakti-
ske standpunkt, at man bare kan kgre los.

"FOA lokalt, eller i hvert fald en af de fire kredse har sagt til os: Tal I endelig
Ipn ved ansattelsessamtalen. Na sa langt, I overhovedet kan." (Personalechef,
2000).

I en anden af FOA's afdelinger har proceduren veret, at lgnaftaler ved nyanszt-
telser sendes direkte ind til godkendelse i organisationen. Tillidsrepraesentanter-
ne bliver ikke involveret, selv om de burde vare inddraget. "... men det er man
ikke flink til pa sygehusene." (Organisationsrepresentant, FOA, 2000). Organi-
sationen har dog ikke gjort ophavelser over fremgangsmaden, men underskriver
aftalerne — for de er altid i orden. I personalepolitikken star der, at man kan tage
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tillidsrepraesentanten med, og hvis man gnsker at udvikle et lokalt Ignforhand-
lingssystem, hvor tillidsrepreesentanterne og lederne bliver ngglefigurer, sa vir-
ker det ikke serligt hensigtsmassigt, at man kgrer hen over hovedet pa dem.
(Organisationsreprasentant, FOA, 2000).

Det var HK's opfattelse, at nyansattelserne forhandlingsmessigt ikke altid blev
administreret helt efter bogen 1 Sjellandske amt. Ved nyansattelser er det altid
stabschefen, der indstiller Ignindplaceringerne, og den bliver sa efterfglgende
taget til forhandling med HK. Dette har givet nogle problemer, fordi det reelt
synes at underminere aftaleretten.

"Det er ikke ret lang tid siden, at jeg har patalt over for ledelsen, at lgnforhand-
ling — det er noget, der foregar med HK og ikke den ansatte ... Det er altsé lidt
uheldigt, at man ... stiller folk nogle ting i udsigt, som sa ikke holder i sidste
ende, fordi vi enten ikke kan blive enige, eller fordi ledelsen i sig selv ikke er
enig. Og det er specielt der, hvor du kommer ud i mellemlederniveauet, hvor
stabschefen sd bagefter gar ind og siger, at det er ikke rigtigt — vi har en for-
handsaftale pa HK-omradet, og den fglger vi i denne sammenhang. Der oplever
jeg altsa lidt for meget, at ledelsen tror, at forhandsaftale er det eneste saliggg-
rende pd HK-omradet — at de ... glemmer den individuelle vurdering i hvert en-
kelt tilfelde." (TR, HK, 2000).

Omvendt finder nogle ledere, at Ignspgrgsmalet i stigende grad stjeeler tid og
ressourcer ved stillingsbesattelser: "Det er et evigt forhandlingscirkus, fordi ...
der jo egentlig er en forhandling hver gang, der bliver besat en stilling ... og det
kan da ogsad veere godt nok, men man skal bare veere klar over, at det er ... er et
stort arbejde, der ligger i de der forhandlinger hele tiden ... Det vil sige, at stil-
lingsbescettelser foregar ikke helt sa smidigt, som de tidligere har gjort."” (Leder,
2000).

Selv om det pd HK-omradet er tillidsrepraesentanten og ikke organisationsreprze-
sentanten, der forhandler nyansettelser,

"... sa er det jo et forsinkende led, for det stopper jo hele processen, og man kan
jo egentlig teoretisk forestille sig, at nar man sa gar hen og skal forhandle lgn
med tillidsrepreaesentanten, ja, men sa bliver man ikke enig, og sa skal man tilba-
ge igen og dbne hele ballet igen ... Jeg synes nok, at det bliver lidt besverligt."
(Leder, 2000).

I Omegnskommunen drejede forhandlingerne for FOA's medlemmer sig i anden
runde bl.a. ogsa om spgrgsmalet vedrgrende fremgangsmaden ved nyansettel-
ser, hvor det var FOA's opfattelse, at det var en fejl, at tillidsreprasentanten af
forskellige grunde ikke havde varet inddraget i forngdent omfang. Der blev op-
néet enighed om, at tillidsrepraesentanten fremover skulle inddrages ved alle ny-
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ansettelser. TR fik dog ikke den formelle kompetence. Resultatet var med for-
behold af tilslutning fra FOA's afdeling, der formelt skulle underskrive aftalerne.

I Stationsbykommunen sgger man at overholde spillereglerne. Bade pa radhuset i
"Social service" og ude i omraderne inden for @ldreplejen er tillidsreprasentan-
terne inddraget, nar det gelder fastsattelsen af Ign i forbindelse med nyanszttel-
ser. Det er ifglge lederne en fremgangsmade, der fungerer "helt fint". (Afde-
lingschef, omradeleder, 2000). I FOA-afdelingen gnsker man i hvert fald indtil
videre at fastholde kompetencen pé organisationsniveauet. Man har ikke oplevet
problemer med nyansettelser — ikke mindst fordi lgnnen mange gange pa grund
af de objektive kriterier giver sig selv. Afdelingen bliver informeret skriftligt om
alle nyanseattelser med forslag til Ign "... hvis der er individuelle problemstillin-
ger i at fa en lgnindplaceret, jamen sd er det jo en decideret aftale, der sd bliver
indgdet. Og den foregdr sa stadigveek pa afdelingsniveau.” (Organisationsrepre-
sentant, FOA, 1999).

I forhold til nyanszattelserne er der reelt set en vis individualiseringstendens i
Stationsbykommunen. Det er en tung procedure, som skal fglges, og de enkelte
medarbejdere gnsker mange gange en stgrre selvstendig rolle.

"... arbejdet med den enkelte person og fastsattelse af lgn der, det ligger jo ude
pa stedet, og der har vi sendt noget vejledning ud, hvordan man egentlig ogsa i
forbindelse med nyansettelse skal ggre, vi bliver jo ngdt til sadan set fgrst at
finde ud af, hvem det er, vi skal ansette, sa bliver de ngdt til at tage den samtale
mere, som hedder Ignsamtalen, og enten sa kan man sa sige, ja, men der er der
sa en tillidsmand, der er med, eller ogsa skal det i hvert fald til godkendelse i
den faglige organisation ... Det er der nogle, der har reageret temmelig meget
pa. Medarbejderne har sagt, jeg vil altsa selv forhandle min lgn. Men det er der
jo nogle organisationer, der siger: Det kan I ikke. Det er os, der har aftaleretten!
Det er jo ogsa rigtigt nok, men folk fgler nogle gange, at de ogsa gerne selv vil
forhandle noget 1gn uden om organisationen." (Personalechef, 2000).

Derfor fglger man i realiteten ogsd mange gange det princip, som er fremgaet
ovenfor i omtalen af de individuelle Ignforhandlinger: at man starter med en
drgftelse mellem lederen og den (ny)ansatte og fgrst derefter involverer tillids-
repraesentanten og/eller organisationen. "Sd har vi lavet forslagene, og sd har vi
sendt dem til tillidsrepreesentanten, sd hun har i princippet ikke veeret med i for-
handlingen, vi har bare sendt resultatet til hende." (Leder, 2000).

4.1.4 Ledernes lgnforhandlinger

Det er et generelt problem ved forhandlingerne om den nye lgnreform, at der
opstar en potentiel interessekonflikt mellem grupper, der er medlemmer af de
samme organisationer. Det er en effekt af, at en meget stor del af de offentlige
ledere er medlemmer af samme organisationer som deres medarbejdere. Spe-
cielt, hvor kompetencen er lagt ud til det lokale niveau, hvor afdelings- og insti-
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tutionsledere bliver placeret over for tillidsrepra@sentanter, er risikoen for sam-
menstgd af interesser stor. Problemet er, at en leder i det ene gjeblik optreder
som arbejdsgiver og forhandler sine medarbejderes lgnforhold med tillidsrepree-
sentanten, for det naste gjeblik at sztte sig over pa samme side som tillidsre-
presentanten i en forhandling om sin egen Ign med ledere pa et hgjere niveau.
Det giver bade ledere og tillidsreprasentanter et problem med at handtere for-
skellige kasketter. Og der ligger oplagte muligheder for pression — for ikke at
tale om intimidering — fra begge sider.

Denne problemstilling var narvaerende i alle de otte kommuner og amter, der
indgar i undersggelsen. Det var noget, som stort set alle de ledere, vi talte med,
fremhavede. Problemstillingen var specielt abent artikuleret og kom til udtryk
med mange facetter i Omegnskommunen, der derfor anvendes som sarligt ek-
sempel her. Den altovervejende del af lederne i Omegnskommunen opfattede
det som en sammenblanding af rollerne, at tillidsreprasentanten bade var mod-
part og medpart. Mest synligt var det pA HK-omradet, fordi HK havde lagt hele
kompetencen ud til tillidsreprasentanten, og der derfor her var mulighed for det
umiddelbare sammenstgd. Det blev pa alle ledelsesniveauer i kommunen opfat-
tet som en "fejl i systemet” (Personalechef, 1999). Netop fordi man i Omegns-
kommunen startede med at forhandle afdelingsledernes lgn, blev spgrgsmalet
synligt med det samme. L&P og chefgruppen var enige om, at man ikke kunne
overlade forlgbet til en ny og uerfaren HK-tillidsreprasentant. Derfor forsggte
man til dels at omga tillidsrepraesentanten og fastholde lgndiskussionen internt
mellem lederne.

"Vi indkaldte den enkelte afdelingsleder til forhandling pa mit kontor, hvor jeg
sammen med forvaltningschefen ... forklarede lederen, okay, vi har det her op-
leeg til din Ign. Er der nogen spgrgsmal. Det var ikke en forhandling, men en in-
formation om, at sddan havde vi altsa vurderet tingene ... Sa kunne de tage dis-
kussionen hos sig selv pa ledelsesniveau, i stedet for ligesom at kaste lederne
over til tillidsreprasentanten, fordi de ogsa er medlemmer af HK. Vi ville gerne
have, at de forstar, at de ogsa er ledere, selv om det er deres egen lgn, vi taler
om." (Personalechef, 1999).

Personalechefen var ansattelsesmaessigt pa linie med afdelingslederne. Men her
besluttede ledelsen i kommunen at undga den groteske forhandlingssituation,
hvor tillidsrepresentanten skulle forhandle lgn for kommunens fremmeste ar-
bejdsgiverreprasentant. Derfor blev stillingen for starten flyttet fra HK-
overenskomsten til chefaftalen, sa det var HK/Kommunal, der skulle forhandle
Ignnen. (Kommunaldirektgr, 1999).

I det naevnte forlgb ligger ogséa det grundleeggende synspunkt, som kommunens

ledelse havde og har: at det i virkeligheden slet ikke skulle vare hverken tillids-
repraesentanter eller faglige organisationer, der forhandler lederlgn. Det ma vare
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et spgrgsmal alene mellem den enkelte leder og dennes overordnede — evt. L&P.
"Det var helt klart, at de gnskede ikke, at vi skulle blande os i afdelingsledernes
lgn. Det er noget, de vil aftale i ledelsen.” (TR, HK, 2000). Personalechefen er-
kendte dog, at man ikke kunne omgé aftaleretten. Derfor var det ikke et let pro-
blem at finde en Igsning pa. (Personalechef, 1999).

Det gav betydelig turbulens bade blandt lederne og de menige HK-medlemmer.
Tillidsrepraesentanten var ogsa utilfreds med at skulle varetage denne forhand-
ling. Problemet var, at HK-afdelingen principielt holdt fast i, at kompetencen
skulle udlegges generelt — dog med forhandlingen af TR's egen lgn som undta-
gelse. Det var fgrst med stort besvar og efter et betydeligt pres, at det lykkedes
at f4 HK-afdelingen til at overtage lederforhandlingerne fra og med runden per
1.4.2000. Tillidsrepraesentanten var nok den, der var mest tilfreds med denne
flytning af kompetencen. (TR, HK, 2000). HK fik fra 2000-runden séledes den
mest klare adskillelse af kasketterne, fordi TR alene forhandler for de almindeli-
ge medlemmer og afdelingen alene for lederne. Men spgrgsmalet er, om det sta-
digvek er tilstrekkeligt til at lgse problemet. Organisationen er ikke fgrst og
fremmest lgnforhandler for lederne, men radgiver for langt den stgrste med-
lemsgruppe, som er menige medlemmer. Under alle omstendigheder blev det
for de fleste faggrupper i undersggelsesenhederne den almindelige fremgangs-
made, men da de fleste organisationer fastholdt forhandlingskompetencen, var
det ledernes opfattelse, at det i bedste fald kun var en halv lgsning.

Selv om problemet var mest synligt pd HK-omrédet, blev det ikke vurderet som
vesentligt mindre pa de andre omrader, hvor de lokale fagforeningsafdelinger
havde fastholdt kompetencen. Det blev siledes opfattet som en i bedste fald
forelgbig lgsning, ndr nogle valgte at lade organisationsrepresentanten alene
tage sig af forhandlingen af ledernes Ign og holde tillidsrepresentanten uden for
i den sammenh@ng. Som BUPL fx gjorde det. "Ledernes lgn ligger centralt og
forhandles af afdelingen. Det ville veere uhgrt, hvis det skulle forhandles lokalt
af TR." (Organisationsrepraesentant, BUPL, 2000). Men set fra ledelsens side var
det spgrgsmalet, om det ikke bare betgd, at "kasketproblemet" blev flyttet et ni-
veau op. Det kunne for lederne vaere en endnu stgrre heemsko, at man havde en
faglig sekreteer eller valgt fagforeningsleder som modpart i forhandlinger om
medarbejderne og som medpart i sin egen lgnforhandling. Hvis der opstod en
konflikt i forhandlingen med medarbejderne, kunne man sa regne med, at fag-
foreningsreprasentanten ville vere upavirket af den, nar man kom til lederfor-
handlingen? Det skal dog tilfgjes, at der ikke kunne konstateres nogen abne kon-
flikter i forbindelse med ledernes forhandlinger i kommunen.

En anden lgsning var at holde Ignforhandlingen som helhed pa det centrale ni-

veau i kommunen. Det modsatte ledelsen sig, men de var enige med de faglige
organisationer, fx BUPL, som kraevede, at lederlgnnen blev fastholdt i Lgn- og
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Personaleafdelingens regi med den faglige organisation som modpart. Nar nu
man matte acceptere, at der var en kollektiv aftaleret. Det var nok typisk, at net-
op daginstitutionslederne vaegrede sig mod decentraliseringen, fordi det vil give
dem en markant arbejdsgiverrolle. Og dermed en potentiel konflikt ikke alene
med medarbejderne, men ogsa med den felles faglige organisation.

Enkelte ledere mente, at der her var et s@rligt BUPL-problem. Afdelingen ville
gerne fastholde kompetencen, men hvis kommunen lagde det ud til institutions-
lederne, blev den faglige sekreter direkte modpart til sine egne medlemmer. Og
péa grund af parternes forskellige Ignstrategi ville det stille lederne i en alvorlig
loyalitetskonflikt. Skulle lederne effektuere ledelsens Ignpolitik ved at fremme
individuel aflgnning baseret pa personlige kvalifikationer? Eller skulle de tage
hensyn til BUPL's gnske om s vidt muligt at fastholde fordeling af tilleg efter
objektive kriterier? "Det giver selvfplgelig lidt problemer for BUPL, ndr de med
det udgangspunkt skal sidde og forhandle med deres egne ledere.” (Leder,
2000).

Denne form for dobbeltloyalitet gjaldt ikke kun daginstitutionsomradet, men var
synlig i alle professionsgrupperne. Fx var ogsa sygeplejersker i lederstillinger
placeret i et krydspres mellem kommunens og deres faglige organisations inte-
resser. Dette krydspres tog udgangspunkt allerede i optakten til forhandlingerne,
hvor lederne havde forskellige kontakter til amtskredsen, samtidig med at de
skulle vaere loyale over for den linie, som kommunens ledelse havde lagt (Orga-
nisationsreprasentant, tillidsrepreesentant, DSR, 1999). I mange situationer kan
det vaere en fordel ogsé for kommunen som arbejdsgiverpart, at nogle ledere har
denne tette forbindelseslinie til medarbejdernes organisation. Det giver mulig-
hed for at forebygge konflikter og skabe grundlag for kompromiser. Men i mere
tilspidsede situationer kan det blive et uhandterligt dilemma.

Det var personalechefens vurdering, at man matte gennemfgre egentlige opde-
linger af professionsorganisationerne, sdledes at ledergrupperne far deres egne
fraktioner el.lign. og ikke forhandlingsmassigt bliver athengige af en lokalafde-
ling, der skal tage sig bade af de menige medlemmer og lederne. Hvis man vil
bevare professionen samlet, ma man splitte op inden for den felles paraply. El-
lers risikerer man en reguler sprengning som den, der er pa vej i folkeskolens
ledergruppe. "Man kan godt forestille sig, at der kommer sddan nogle ledelses-
sekretariater rundt omkring i de faglige organisationer ..." (Personalechef,

1999).

Ogsa DSR's reprasentanter kunne forestille sig en sddan udvikling, hvor man fik
en form for opdeling svarende til l&egernes organisation. Lagerne er opdelt i
selvstendige grupper bl.a. efter ansattelsesform, men er samtidig under den
samme organisation for alle leeger i Danmark, s& man bevarer det faglige felles-
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skab. Det kunne lgse ledernes loyalitetskonflikt. Men det var nok et langsigtet
projekt. En hurtigere lgsning var at adskille forhandlingerne mere, end man hid-
til havde gjort det. Nogle steder havde man stadig haft tillidsrepresentanten med
til lederforhandlingen. Det havde man fx i Omegnskommunen, fordi de lokale
ledere var indstillet pa det. Andre steder, hvor lederne gnskede det, var tillidsre-
presentanten ikke med. Det var nok den sidste form, der ville blive almindelig.
Men man skulle derudover ogsa sgrge for, at det var forskellige fra amtskredsen,
der forhandlede, "... sd man ikke sad i den direkte konfrontation ..." (Organisa-
tionsrepresentant, DSR, 2000).

"... jeg kan snildt forstd ledernes dilemma, at den ene dag sidder der en faglig
sekreteer og politiker og forhandler med dem som modpart, og ... kan gd ind i en
konflikt, og s& dagen efter skal vi varetage deres Igninteresse, nir det er de
samme personer. Altsa jeg kan snildt se deres dilemma. Det er ikke svert at fa
gje pa." (Organisationsreprasentant, DSR, 2000).

Det synes ellers at vaere en barriere mod lgsningen af lederproblemet, at de fag-
lige organisationer har opbygget en relativ selvstendig afdelings- eller kreds-
struktur. Og at disse lokale fagforeninger ikke gnsker at slippe kompetencen til
at forhandle bade de menige medlemmers og ledernes forhold. Og i de fleste
tilfelde er afdelingerne ikke store nok til, at man kan foretage nogen reel opde-
ling i personer, der har ansvar for lederne, og personer, der har ansvar for de
menige medlemmer. Enkelte organisationer, fx DS, har givet lederne mulighed
for at vaelge at fa Socialradgiverforeningen centralt til at varetage deres interes-
ser. Men ifglge den lokale afdelingsreprasentant gav det endnu stgrre proble-
mer, fordi man centralt ikke havde faet opbygget et effektivt apparat til at lgse
opgaven. Hun var meget imod denne form for opdeling. Det matte vaere nok, at
man havde lavet en selvstendig lederfraktion, som var adskilt fra klubben, og at
man som konsekvens heraf lod kredssekretaeren forhandle ledernes lgn uden om
TR. (Organisationsreprasentant, DS, 2000).

I forbindelse med kommunens udlegning af kompetencen til det lokale niveau
per 1.4. 2001 blev det fastholdt, at bade institutionsledere og sousche-
fer/afdelingsledere fortsat skulle forhandles centralt ud fra en centralt fastsat pul-
je. Men L&P med den nye personalechef i spidsen lagde pres pa ved at fremhz-
ve, at det forudsatte en klar tilkendegivelse fra BUPL om, at forhandlings- og
aftaleretten for de gvrige grupper blev delegeret til de lokale tillidsreprasentan-
ter. "I modsat fald forhandles lederne centralt og souscheferne/afdelingslederne
lokalt.” (Referat af drgftelse 11.6.01 mellem Omegnskommunen og BUPL's
afdeling).

Hvis ikke organisationen accepterede decentraliseringen, sé fik den lov til ogsa

at forhandle lederlgn med sine egne medlemmer, daginstitutionslederne. Det
blev opfattet som et voldsomt pres, der ggede problemet med lederforhandlin-
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gerne. Ifglge BUPL brgd kommunen endda enigheden om at holde alle ledere pa
det centrale niveau, fgr spgrgsmalet om udlegningen til TR var afklaret.

"... bagefter sa gjorde de gudhjzlpemig det, at de for SFO'ernes vedkommende
lagde spgrgsmalet om ledernes lgn ud i den decentrale pulje sammen med skole-
lererne. Det er i modstrid til det, vi havde aftalt. Og derfor har vi protesteret
kraftigt." (Telefoninterview, Organisationsreprasentant, BUPL, 21.09.01).

I denne fase af udviklingen i det nye Ignsystem blev spgrgsmalet om forhandlin-
gen af ledernes Ign saledes brugt som et led i spillet mellem parterne. Det skal
dog siges, at det grundleeggende er i overensstemmelse med kommunens hoved-
princip om, at den nermeste leder skal forhandle lgnnen for sine egne medar-
bejdere. Pa4 SFO-omradet er lederne for pasningsordningerne underordnet skole-
inspektgrerne, og pa daginstitutionerne er institutionslederne narmeste ledere
for souschefer/afdelingsledere. Spgrgsmalet er altsd, om kommunens ledelse
skal diktere sine egne mal, hvad angar udviklingen af forhandlingssystemet, el-
ler om man skal gennemfgre udviklingen i et samarbejde med organisationerne
og dermed undervejs indga ngdvendige kompromiser.

At organisations- og tillidsrepraesentanternes kasketproblem i forhold til leder-
nes forhandlinger ogsa ofte vil have et vesentligt gkonomisk aspekt, viste forlg-
bet i den gstjyske bykommune. "Ndr en leder, der er medlem af HK, forhandler
lgpn med mig, sd tager han jo i virkeligheden penge fra sine menige medlemmer."
(Personalechef, 1999). Sédan var virkeligheden i fgrste runde, hvor der ikke var
afsat en speciel pulje til lederne. I anden runde blev der afsat en sadan pulje, og
sd blev de menige medarbejdere forhandlet fgrst og ledelsen bagefter. Dermed
undgik man en gkonomisk fordelingskamp mellem ledere og medarbejdere.

"Det har altid varet sadan, at ledelsen er blevet forhandlet fgrst, og sé kunne vi
andre fa krummerne, men denne her gang er det os forst." (TR, HK, 2000).

Det skal dog tilfgjes, at der ikke var vandtette skotter mellem puljerne. Det
gjorde saledes ikke noget i en af de konkrete forhandlinger, "... at vi kom til at
tage lidt af lederpuljen.” (TR, HK, 2000).

Erfaringerne i de otte (amts)kommuner viser, at problemet med lederforhandlin-
gerne tiltager i det omfang, forhandlingerne decentraliseres. Derfor var det ka-
rakteristisk for Landkommunen, der fra starten havde en meget centraliseret for-
handlingsstruktur, at problemet ikke kom abent frem i denne kommune. Men
personalechefen gav udtryk for, at det specielt pa sigt var uholdbart, hvis der
ikke blev lavet mere tydelige skillelinier organisationsmassigt mellem ledere og
menige medarbejdere, som stir i samme organisation. Ledere organiseret i DSR
gav dog abent udtryk for utilfredshed over kasketproblemet. Det har sit ud-
gangspunkt i, at den ledende sygeplejerske i Landkommunen er chef for sund-
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hedsafdelingen. Formelt set er der foretaget en opsplitning, séledes at forhand-
lingen for de almindelige sygeplejersker og forhandlingen for den ledende syge-
plejerske ikke foregar samtidig. Alligevel var sundhedschefen i Landkommunen
ikke meget for konstruktionen, fordi det er den samme formand for amtskredsen,
der i begge tilfelde er hovedforhandler.

Det vil sige, at sundhedschefen i fgrste omgang deltager som arbejdsgiver i for-
handlingen om sygeplejerskerne med amtskredsen og tillidsrepraesentanten. Nar
man si er faerdig med det og nar til forhandlingen om den ledende sygeplejer-
skes 1gn, sa gar hun ud af dgren, mens amtskredsen og socialchefen tager fat pa
det problem, men dog uden tillidsrepresentantens tilstedevarelse. Det er en op-
deling, som er indfgrt efter de fgrste diskussioner om problemerne med ledernes
Ignforhandlinger og organisationens dobbeltrolle. Det fik DSR centralt til at ud-
vikle en speciel lederinformation. Der er desuden lavet en procedure, hvor det
almindeligvis er forskellige representanter fra amtskredsen, der skal forhandle
henholdsvis de menige sygeplejerskers og den ledende sygeplejerskes lgn. Men
det er fortsat praksis i amtet, hvor Landkommunen ligger, at det er amtskreds-
formanden, der klarer det hele. Og det fgler lederen som lidt af et pres pa hendes
rolle som lokal arbejdsgiver. (DSR, R1, s. 5, Afdelingsleder, R2, s. 6-7). Godt
nok er der rent lgnmessigt ikke noget at klage over. Den ledende sygeplejerske
ligger relativt hgjt i omradet. "Men jeg synes helt reelt, at han har sveert ved at
styre sine kasketter, og jeg er ikke den eneste, der synes det." (Afdelingsleder,
R2,5s.7).

Det er opfattelsen i direktion og L&P i nogle (amts)kommuner, at den kollektive
aftaleret helt ma fjernes, néar det drejer sig om ledernes Ignninger. Det er en op-
fattelse, som vi ogsd mgdte blandt ledere pa mellemniveauet, fx i Sjellandske
amt. En afdelingschef fortalte fx, at hans egen lgn endnu ikke var blevet for-
handlet, og han var heller ikke klar over, hvordan det skulle ske. "Men jeg haber
da bestemt ikke, det er en fra organisationen, der skal ud og forhandle min lgn."
(Leder, 2000). Denne leder foretrak at forhandle selvstendigt pa egne vegne,
eller som et alternativ at benytte en procedure, hvor lederne udvalgte en felles
forhandler i deres midte. "Det er jo sddan lidt et spil for galleriet, for det er alli-
gevel dem [ledergruppen], der stiller det op." (Leder, 2000).

Konkluderende kan det fastslés, at det har veret et selvsteendigt problem i im-
plementeringen og de fgrste forhandlingsrunder, at organisations- og tillidsre-
presentanter pa en gang forhandler lgn for de menige medlemmer med lederne
som modpart og samtidig forhandler samme lederes lgn. Generelt har det i de
otte (amts)kommuner medfgrt en stigende utilfredshed hos lederne, som gnsker
en stgrre opsplitning, s de far deres eget selvstendige omrade i organisationen
og har sarlige forhandlere, der alene tager sig af lederspgrgsmal. Det er i de fle-
ste tilfeelde ikke tilstreekkeligt, at man fjerner tillidsrepraesentanterne fra opgaven
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og overlader det til representanter fra de lokale afdelinger/kredse, fordi det sta-
dig er sadan, at det er disse organisationsreprasentanter, der har fastholdt for-
handlingskompetencen generelt. Det er udsagn, som vi har hgrt i alle de kom-
muner og amter, der indgar i undersggelsen.

Generelt er der tale om et problem, som trekker lange linier i de kollektive
overenskomsters historie i Danmark. Det var netop et stridsspgrgsmal mellem
arbejdere og arbejdsgivere, der fandt sin Igsning péa det private arbejdsmarked
med indgaelsen af den fgrste hovedaftale mellem LO og DA, Septemberforliget
af 1899. Heri blev det fastsléet, at ledere, der ma opfattes som arbejdsgivernes
representanter, ikke ma vaere medlemmer af den samme organisation som de
almindelige lgnmodtagere. I den offentlige sektor har sddanne bestemmelser al-
drig vaeret geldende, og problemstillingen har ikke vearet aktuel, fordi der har
varet tale om et sterkt centraliseret aftalesystem, hvor alle regler blev fastlagt
pé organisationsplanet i Kgbenhavn, og hvor det, der kunne besluttes lokalt, fx i
de enkelte amter og kommune, blev afgjort pa topniveauet.

Med decentraliseringen af ledelsesstrukturen og arbejdsorganiseringen i amter
og kommuner og den tilsvarende decentralisering af aftalesystemet — med Ny
Lgndannelse som et afggrende symbol — er problemstillingen om ledernes serli-
ge position blevet aktuel, fordi lederne bade pa sektorniveau, pa afdelingsni-
veau- og i stigende omgang ogsa pa institutionsniveau derved har faet egentlige
arbejdsgiverfunktioner. Pa sigt kan det neppe undga at fgre til mere vidtgaende
@ndringer bade af organisationsdannelsen og aftalestrukturen i den offentlige
sektor. At der er et pres i den retning, bekreftes tydeligt i de otte
(amts)kommuner, som indgar i vores undersggelse.

4.2 Den kollektive aftaleret

Det har varet tesen, at individualiseringen kan medvirke til en udhuling af den
kollektive aftaleret vedrgrende de individuelle lgnaftaler. Men dermed er den
kollektive aftaleret som sédan ikke truet. Sa lenge der er forhandsaftaler, findes
der i det mindste en kollektiv aftaleret, nar det geelder rammerne for den indivi-
duelle Ignfastsattelse. Kun i det omfang, at der pa arbejdsgiversiden i de enkelte
(amts)kommuner er et gnske om at fa fjernet forhandsaftaler, og man lokalt har
held med at fa det realiseret, kan man siledes tale om et mere fundamentalt an-
greb péd den kollektive aftaleret. Som det er fremgéet, er der i ledelsen i de otte
(amts)kommuner forskellige holdninger til forhandsaftaler, der spender fra, at
det er en systemfejl i Ny Lgndannelse, til at det er en fornuftig metode til at sik-
re styrede rammer om Ignprocessen. Der synes dog i de (amts)kommuner, der
arbejder mest ihardigt for en udlegning af kompetencen til institutions- og afde-
lingsledere, og som bruger Ignsamtaler eller lignende som et individualiserende
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verktgj, ogsa at vaere et gnske om at begranse forhandsaftalerne, sa de i mindst
muligt omfang pavirker det lokale raderum.

I hvilket omfang en saddan holdning er udbredt i amter og kommuner generelt,
kan der gives en antydning af i spgrgeskemaundersggelsens tal. Vi spurgte her
medarbejdere, TR og ledere om, hvilke forhandsaftaler der efter deres mening,
bgr eksistere. Svarene fremgar af tabel 4.1

Tabel 4.1 Hyvilke forhdndsaftaler mener du, der bgr eksistere?

Medarbejdere TR Ledere
Forhandsaftaler for personalegruppe, 34% 52% 46%
der dekker hele amtet/kommunen
Forhéandsaftaler aftalt af afdelingen/ 26% 34% 29%
institutionen
Der bgr ikke vare forhandsaftaler 10% 6% 14%
Ved ikke 29% 9% 11%
Total N:1043 N:382 N:461

(Spgrgsmal 18, Generelt skema)

Efter svarene at dgmme mener det store flertal i alle tre grupper, at der skal vaere
forhandsaftaler, og det er en relativt lille andel, der svarer, at der slet ikke bgr
indgés forhandsaftaler. At der er flere ledere end medarbejdere og tillidsrepre-
sentanter i denne gruppe, kan ikke undre. Det er mere bemarkelsesvardigt, at
det kun er en ud af syv ledere, som har denne holdning. Det antyder, at individu-
aliseringenstendensen har et begranset omfang — i hvert fald hvis den skal opfat-
tes som et generelt angreb pa aftalemodellen. Det kan godt veere, at der er mange
ledere, som gerne vil have lgnfastsattelsen flyttet sa langt ud som muligt, sa det
i hgj grad bliver et spgrgsmal mellem den enkelte medarbejder og dennes nzr-
meste leder, men det skal i sd fald abenbart veere inden for nogle rammebetin-
gelser, der er fastsat ved aftale mellem parterne.

Det @ndrer ikke ved, at individualiseringstendensen som effekt kan vise sig at
have, at den kollektive aftaleret vedrgrende individuelle lgnaftaler udhules. Det
er i denne sammenhang et vigtigt spgrgsmal, hvad der nermere bestemt ligger i
en kollektiv aftaleret. Som vi sa det ovenfor i omtalen af Centerkommunen, var
der her udviklet et system, hvor lederne via skemaer holdt samtaler med deres
medarbejdere og kom med indstillinger til tilleeg, der blev samlet og sendt til de
relevante tillids- og/eller organisationsreprasentanter. Derefter blev kun de sa-
ger, hvor der var uenighed, drgftet mellem parterne. Set fra medarbejderside —
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og vurderet udefra — virker det som en indskrenkning af den kollektive aftaleret.
Men det er ikke ledelsens vurdering, at aftaleretten derved reduceres til en for-
malitet. Det er en fremgangsmade, som har veret anvendt i flere artier i kom-
munen, og som mest skal ses som en praktisk foranstaltning, som ogsa nogle
gange gar den anden vej. Nar der er sager — her i form af indstillinger vedrgren-
de Igntilleg — som man er uenige om, er der fuld forstaelse pa begge sider af
bordet for, at man tager en forhandling. Og det indebarer ifglge ledelsen, at or-
ganisationernes aftaleret respekteres (Personalechef, 2001).

Det er en udlegning, som vi ikke skal anfaegte. Men det skal fremhaves, at der
her er tale om en minimumsdefinition af kollektiv aftaleret. Og det kan i hvert
fald ikke sammenlignes med den aftaleret, der ligger hos organisationerne cen-
tralt i deres lgnforhandlinger med arbejdsgivermodparten. Derfor indebarer det
ved udlegning af en del af forhandlingerne en forringelse af indflydelsen. Set 1
forhold til en maksimumsdefintion — eller maske rettere en mere omfattende de-
finition — af kollektiv aftaleret, skal der mere til. Minimumsdefinitionen indebae-
rer alene en hgrings- og forhandlingsprocedure vedrgrende forslag, der ensidigt
fremkommer fra ledelsen. I en mere omfattende definition indgér et krav om lige
muligheder for at komme med forslag, samme muligheder for information og en
forhandling, hvor begge parters forslag bringes i spil. Det indebarer ikke ngd-
vendigvis, at man fx skal forhandle alle medarbejdere. Man kan ogsé lave prak-
tiske arrangementer, s& man kan koncentrere sig om den del, hvor der er me-
ningsforskelle. Men der mé vere mekanismer, der giver medarbejderrepresen-
tanter overblik og dermed mulighed for at fremsztte alternative forslag.

Kan aftaleretten set i en sddan mere omfattende betydning opretholdes trods in-
dividualiseringstendensen? Det er ikke let, men der kan, som det er fremgaet,
udvikles andre former for redskaber, som kan underbygge aftaleretten og orga-
nisationernes indflydelse — fx i form af inddragelse af SU/MED-organer til no-
get, der ligner aftaler om de kriterier, der kan anvendes. En kritisk faktor i den
sammenhang er de lokale fillidsrepreesentanter. Uden sadanne repr@sentanter,
der har en styrke, der betyder, at de kan give et kvalificeret med- og modspil, vil
aftaleretten blive udhulet. Og derfor er det en selvstendig trussel, nar en del or-
ganisationer har svart ved at rekruttere TR og at sikre deekning hele vejen rundt
(f. kapitel 5 og 6).

En anden made at fastholde den kollektive aftaleret pa kan vere, at de indstil-
lende ledere drgfter deres forslag med TR, inden de gar videre med dem. Det s
vi et eksempel pa ovenfor pa eldreomradet i Omegnskommunen. Her havde den
samtalende og indstillende leder netop en uformel snak med tillidsreprasentan-
ten om, "hvor den kunne ligge", inden lederen satte sig sammen med personale-
chefen og naede frem til det oplaeg, der blev sendt til DSR's amtskreds." (TR,
DSR, 1999). Det kan ses som naturligt i professionsorganisationer, hvor ledere
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og medarbejdere er i samme organisation, som fx her DSR. Amtskredsen havde
netop ogsa en del mgder med ledere og fortsatte uformelle kontakter. Det kan
sikre DSR's indflydelse i lgndannelsen, men lederne risikerer at komme i en
dobbelt loyalitet, hvor de virkelig vil blive klemt. Derfor er der behov for en me-
re formaliseret sikring af organisationernes indflydelse/aftaleret.

Det kan virke effektivt nok med denne form for indflydelse via et uformelt sam-
spil leder/TR, men hvis forhandlingerne er decentraliseret, sa lederen selv for-
handler, sa er der via systemet med lgnsamtaler skabt en situation, hvor TR er
sat ud pa sidelinien. Det er derfor, der — hvis den kollektive aftaleret skal fast-
holdes — ma sikres muligheder for, at TR selv kan komme med forslag. Det stil-
ler krav til relationen mellem parterne pa tvars af bordet, men det er i nok lige
sa hgj grad et spgrgsmal, som de faglige organisationer selv ma Igse. Nar tillids-
representanterne skal vere i stand til at yde det kvalificerede med- og modspil,
sa stiller det mest af alt krav til aktivitet i relationerne mellem TR og medlem-
mer.

Afggrende i sammenh&ngen med Ignsamtalernes individualiseringstendens sy-
nes det dog at vere, at medarbejdersiden sikres indflydelse pa kriterierne for
Igntilleg. Her er det derfor diskussionerne i SU/MED, om hvilke kriterier man
skal legge vaegt pa for at fremme arbejdspladsens udvikling, som er det centrale.
Noget, der ligende det, sa vi i bl.a. Bykommunen, og i dggninstitutionen i Sjel-
landske amt brugte man en lokal lgnpolitik i stedet for en forhandsaftale. Det
gav det problem, at der kun var tale om vejledende kriterier. Og spgrgsmalet er,
om en sadan lokal Ignpolitik pa arbejdspladsen ikke bgr have karakter af en
egentlig aftale mellem de lokale parter. Det kan inden for systemets rammer
gennemfgres som en arbejdspladsbaseret forhdndsaftale, der stter faelles ram-
mer, som styrer lgndannelsen og herunder Ignsamtalerne. Og som dermed giver
medarbejderrepresentanterne en mulighed for at kontrollere, at "spillereglerne
bliver overholdt". Det vil vere det naturlige, at sddanne aftaler gelder for alle
personalegrupper pa arbejdspladsen og dermed bliver tvergaende i modsatning
til de centrale- og sektorindgéede forhandsaftaler, der fglger skillelinierne mel-
lem organisationerne.

4.2.1 Opbakning om et arbejdspladsbaseret system

Det afggrende bliver neppe en strid mellem et centralt styret og et institutions-
/afdelingsstyret system, men formentlig snarere, hvordan et arbejdspladsbaseret
system skal fungere. Om det skal indrettes, sa en mere omfattende form for kol-
lektiv aftaleret kan opretholdes, eller det vil blive udviklet pa en made, sa den
kollektive aftaleret begreenses. Sddan ma man fortolke resultaterne fra spgrge-
skemaundersggelsen, hvor svarene vedrgrende spgrgsmél om forhandlingerne
viser, at der bade blandt tillidsrepraesentanter, medarbejdere og ledere faktisk er
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opbakning bag et relativt sterkt arbejdspladsbaseret system. jf. tabel 9.1., 9.2 og
9.3 1 kapitel 9.

Hvis vi ser pa tillidsrepresentanterne forst, blev de spurgt, badde om hvem der
har spillet en vigtig rolle i forhandlingerne om henholdsvis forhandsaftaler og
individuelle lgnaftaler, og hvem der efter deres opfattelse bgr spille en vigtig
rolle i forhandlingerne. Nar det gelder forhdndsaftalerne var der pa ledelsessi-
den at dgmme efter tillidsreprasentanternes svar, jf. tabel 9.1, ikke sa stor for-
skel pa den rolle henholdsvis institutions-/afdelingslederne, lederne pa forvalt-
nings-/sektorniveauet samt Lgn- og Personaleafdelingen har spillet. Derimod er
chefgruppen/direktionens rolle vurderet som noget mindre. Den store forskel
kommer dog fgrst i spgrgsmalet om, hvilken rolle de forskellige niveauer bgr
spille i fremtiden. Her fremstér et helt entydigt gnske om, at det er ledelsen pa
afdelings-/institutionsniveauet, der skal spille hovedrollen. Og jo hgjere i hierar-
kiet, vi kommer, desto mindre rolle bgr lederne spille.

Nar det gelder medarbejdersiden, er der stgrre forskel pa bedgmmelsen af,
hvem der har spillet en vigtig rolle i forhandlingerne om forhandsaftalerne. Her
har organisationsrepresentanterne — i overensstemmelse med forlgbet i de otte
(amts)kommuner — spillet hovedrollen med tillidsreprasentanterne i n@ste linie,
mens alle andre har veret uden den stgrre betydning i forhandlingsprocessen.
Efter tillidsreprasentanternes opfattelse bgr denne rollefordeling @ndres, saledes
at tillidsrepresentanterne bliver de afggrende fulgt af de faglige organisationer
og med en betydelig stgrre inddragelse bade af de enkelte medarbejdere og med-
arbejdergrupperne.

Tillidsreprasentanternes vurdering af forhandlingerne om de individuelle lpnaf-
taler viser, jf. tabel 9.2, at lederne i afdelinger og institutioner her har haft en
meget stgrre rolle. Det er dog pa baggrund af vores analyse af forlgbet i de otte
undersggelsesenheder overraskende, at lederne pa arbejdspladsniveau ligefrem
skulle have spillet hovedrollen. I forhold til undersggelsesenhederne er der, bade
hvad angar forhandsaftaler og individuelle lgnaftaler, en klar undervurdering af
Lgn- og Personaleafdelingernes rolle. Ogsa vedrgrende den individuelle Ignfast-
settelse gnsker tillidsrepreesentanterne, at beslutningerne legges lengere ud,
saledes at det er de nermeste ledere i frontlinien, som far den helt dominerende
rolle.

Vedrgrende medarbejdersiden er det tillidsrepresentanternes vurdering, at det er
organisationsrepresentanterne med tillidsreprasentanterne i helene, der har haft
den vasentligste funktion. Her vurderes det dog, at de enkelte medarbejdere har
haft betydeligt mere at sige end i forhandlingerne om forhindsaftalerne, men
dog stadig efter de flestes vurdering i en relativt underordnet rolle. Det er tillids-
repraesentanternes opfattelse, at der skal ske en afggrende @ndring i denne forde-
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ling, séledes af tillidsrepresentanten sammen med den enkelte medarbejder
kommer til at spille hovedrollen med fagforeningen i en mere tilbagetrukken —
men dog stadig vaesentlig — position.

Tillidsreprasentanternes gnsker til fremtidens forhandlinger udtrykker en udtalt
arbejdspladsorientering, hvor TR og institutions-/afdelingsleder skal vare om-
drejningspunktet bade vedr. forhandsaftaler og vedr. individuelle lgnaftaler — i
det sidste tilfeelde dog i teet samspil med de enkelte medarbejdere.

Béde medarbejdere, TR og ledere blev stillet et tilsvarende, men mere enkelt
spgrgsmal i det generelle skema, hvor der ikke skelnes mellem forhandsaftaler
og individuelle lgnaftaler, og hvor der alene spgrges om, hvem der bgr forhand-
le "din Ign". Svarene er derfor ikke helt sammenlignelige, men de kan, jf. tabel
9.3, give et indtryk af, om medarbejderne og lederne deler tillidsrepresentanter-
nes arbejdspladsorientering. Svarene ma siges at vere bekraftende. Det er tyde-
ligt nok, at ogsa medarbejdere og ledere mener, at forhandlingerne skal afggres
sa teet som muligt pa den enkelte medarbejder og dennes narmeste leder.

4.3 Lgnideologier og arbejdsomrader

Det, der mest af alt adskiller arbejdsgivernes og organisations- og tillidsreprz-
sentanternes Ignideologi, men som ogsa adskiller arbejdsomrade fra arbejdsom-
rade, er holdningen til, i hvilket omfang det er objektive eller subjektive kriteri-
er, som skal vare styrende i lgnfastsettelsen — og herunder i hvilket omfang
man skal belgnne personlige kvalifikationer. Eller sagt pa en anden made, i hvil-
ket omfang skal lgnforhandlingerne individualiseres?

Det er forskelligt geografisk, dvs. fra kommune til kommune og amt til amt,
men det er nok sd meget et spgrgsmal om ansettelsesomrdderne, som prages af
fx forskellige former for arbejdsorganisering og uddannelse og dermed fglgende
vaerdier og normer.

4.3.1 Deltagelse/ikke-deltagelse

Umiddelbart kommer de lgnpolitiske holdninger til udtryk i, at organisationerne
tilretteleegger forhandlingerne om Ny Lgndannelse pa hver deres omrade. Det
karakteristiske traek er, at organisationer, som gnsker at holde fast ved objektive
kriterier, der automatisk udlgser tilleg, ogsa holder fast i forhandlingskompe-
tencen i de faglige organisationer og hidtil ikke har udlagt kompetencen til
FTR/TR i de enkelte amter og kommuner. Og omvendt, at organisationer, som
er mere indstillede pa subjektive kriterier og et lokalt rdderum, i hgjere grad
legger kompetencen ud til deres tillidsreprasentanterne.

169



Vi vil her starte med tallene fra spgrgeskemaundersggelsen, der bekraefter de
tendenser, som vi har set mellem de forskellige arbejdsomrader i de otte
(amts)kommuner i undersggelsen — bade hvad angér deltagelse i forhandlinger
om forhandsaftaler og forhandlinger om individuelle Ignaftaler. Der er tre omra-
der, der skiller sig ud, nér det geelder den mest vidtgdende uddelegering af kom-
petence vedrgrende forhandsaftaler. Det er det administrative omrade, teknik- og
miljgomradet og dggninstitutionsomradet. Pa alle tre omrader er det omkring en
tredjedel af tillidsrepreesentanterne, der forhandler selvstendigt uden direkte del-
tagelse af repraesentanter fra de lokale faglige organisationer.

Tabel 4.2 Med i forhandlinger om forhéndsaftaler i forhold til arbejdsomrader

Ikke deltaget Bisidder Forhandlet med — Forhandlet Total
fagf. som bisidder selvstendigt

Administration 28% 8% 32% 32% N: 25
Daginstitution 75% 18% 8% 0% N:73
Dggninstitution 43% 11% 18% 36% N: 28
Zldrepleje mv. 39% 39% 18% 8% N: 38
Sygehuse 61% 14% 23% 8% N: 51
Teknisk omrade 18% 14% 41% 32% N: 22
Undervisning og ~ 58% 19% 17% 12% N: 41
kultur
Andet 28% 44% 22% 6% N: 18
Total 52% 20% 20% 13% N: 296
Signifikans, Chi2: 0,00 0,00 0,03 0,00

(Spgrgsmal 5, TR-skema, Spgrgsmal 4, Generelt skema)

Det er for administrationens vedkommende, hvor vi havde fokus pa HK, en stgr-
re forhandlingskompetence, end vi fik indtryk af i de otte undersggelsesenheder.
Her var det kun i to ud af otte (amts)kommuner, at tillidsrepresentanten havde
hele kompetencen. Tallene fra spgrgeskemaundersggelsen alene for HK er dog
ogsé noget mindre, 17 pct.' P4 det tekniske omrade er indtrykkene fra Jyske
amt, Centerkommunen og Bykommunen i overensstemmelse med tallene i tabel-
len. Her var det ikke mindst karakteristisk, at TL havde lagt den fulde kompe-
tence ud. Dggninstitutionsomradet er preeget af en dobbelthed, idet der faktisk er
endnu flere tillidsreprasentanter, 39 pct., som slet ikke har deltaget. Det svarer
udmerket til forholdene for SL i de to amter, hvor amtskredsen i Jyske amt for-
handlede den centralt indgaede forhandsaftale uden at involvere tillidsrepresen-
tanterne i fgrste omgang, mens de institutionsindgaede forhandsaftaler i Sjel-
landske amt blev forhandlet af tillidsreprasentanterne.

' Vi holder os til arbejdsomréder i stedet for at bringe tabellen med krydset mellem deltagelse og fag-
lige organisationer, fordi disse tale er mere usikre. Vi n@vner dem derfor i teksten, hvor det er rele-
vant. Men det skal huskes, at det skal tages med et gran salt.
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Daginstitutionsomradet udskiller sig pa den anden flgj som det omrade, hvor
langt den stgrste del af tillidsrepreesentanterne, ikke mindre end trefjerdedele,
slet ikke har deltaget i forhandlingerne, fulgt af sygehusene og undervisning- og
kultur med omkring halvdelen. Hvis vi kaster et blik pa enkeltorganisationerne,
sé er der dog en vis forskel, idet 88 pct. af BUPL's mod "kun" 50 pct. af PMF's
tillidsrepraesentanter ikke har deltaget. Her legger Danmarks Laererforening sig
midt imellem med 71 pct.

Zldreplejen i kommunerne og sygehusomradet i amterne er ogsa domineret af
de faglige organisationers repraesentanter i forhandlingerne om forhéndsaftaler-
ne. De to store organisationer pa omradet, DSR og FOA, tegner samme billede,
men dog med FOA som noget mere indstillet pa at give tillidsrepresentanterne
en rolle. Hver tiende af FOA's tillidsrepraesentanter har saledes forhandlet selv-
stendigt, mens der slet ikke er nogen af DSR's tillidsrepresentanter, der har
gjort det. I de otte undersggelsesenheder var der ingen steder tale om, at tillids-
representanter for FOA eller DSR forhandlede alene.

Tabel 4.3 Med i forhandlinger om individuelle lgnaftaler i forhold til arbejdsomrader

Ikke deltaget Bisidder Forhandlet med  Forhandlet Total
fagf. som bisidder selvstendigt

Administration 11% 11% 22% 56% N: 27
Daginstitution 75% 14% 8% 6% N: 63
Dggninstitution 18% 15% 7% 63% N: 27
/ldrepleje mv. 30% 42% 25% 12% N: 40
Sygehuse 32% 25% 29% 19% N: 59
Teknisk omrade 10% 5% 47% 53% N: 19
Undervisning og ~ 59% 8% 22% 11% N: 37
kultur
Andet 19% 50% 19% 12% N: 16
Total 39% 21% 21% 24% N: 288
Signifikans,Chi2: 0,00 0,00 0,01 0,00

(Spgrgsmal 5, TR-skema, Spgrgsmal 4, Generelt skema)

Det er stort set det samme billede, der tegner sig, nar vi ser pa forhandlingerne
om de individuelle Ignaftaler. Det er administrationen, dggninstitutionerne og
det tekniske omrade, der skiller sig ud med en hgj deltagelse. Her er niveauet
blot skubbet endnu hgjere op, sa det er mellem halvdelen og seks ud af 10 til-
lidsrepraesentanter, som forhandler de individuelle Ignaftaler alene. Det svarer
udmerket til indtrykkene fra de otte (amts)kommuner i undersggelsen. For det
administrative omrade var det dog for HK's vedkommende endnu mere decen-
tralt, idet HK's tillidsreprasentanter hele vejen rundt havde faet kompetencen i
anden forhandlingsrunde.
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Vi bliver ngdt til at indskyde en bemerkning om undervisning- og kulturomra-
det — selv om det ikke har veret udvalgt som serligt fokusomrade i nogen af
undersggelsesenhederne. Det er interessant, at dette omrade vedrgrende for-
héndsaftalerne har en lokal deltagelse, der svarer til gennemsnittet, men som
ligger langt under de omrader, hvor tillidsrepresentanterne har veret mest in-
volveret, administrationen, dggninstitutionerne samt teknik og miljg. Ja, DLF
har endda, som na@vnt, en meget stor gruppe TR, der slet ikke har deltaget i for-
handlingerne.

Det skal sammenholdes med, at undervisning- og kulturomradet ligger i toppen
(sammen med det administrative omrade), nar det gaelder bade aftaler om frikgb
af TR og det faktiske tidsforbrug. S& kunne man maske forestille sig, at den lo-
kale deltagelse vedrgrende individuelle lgnaftaler til gengaeld ville vere stor pa
undervisnings- og kulturomradet, men her ligger det faktisk under gennemsnit-
tet. Maske henger det sammen med, at en organisation som DLF pa samme ma-
de som DSR mener, at tilleg skal udlgses automatisk pa baggrund af objektive
kriterier, og at der derfor ikke er noget at forhandle om efter indgaelsen af for-
héndsaftalen. Men set fra et arbejdsgiverperspektiv er det uacceptabelt, at et re-
lativt markant frikgb i sa ringe grad medfgrer, at beslutningerne legges ud til
tillidsrepraesentanterne i kommunerne. Jf. kapitel 5, kan det styrke arbejdsgiver-
nes manglende vilje til at udvide ordningerne med fast frikgb af TR — medmin-
dre det eksplicit ledsages af en samtidig kompetenceudlegning.

4.3.2 Facitliste eller albuerum

Det har veret almindeligt i de otte kommuner og amter, som indgér i undersg-
gelsen, at der har tegnet sig en klart markeret ideologisk uenighed for eller imod
anvendelsen af mere subjektive individuelle kvalifikationstilleg som et element
i det nye Ignsystem. Typisk har pa den ene flgj staet reprasentanter for organisa-
tioner som DSR, der vender sig imod enhver anvendelse af subjektive kriterier,
over for den anden flgj med reprasentanter for ledelsen, som har set individuelle
Igntilleeg baseret pa subjektive kvalifikationer, som det berende element — eller i
hvert fald et vasentligt element — i lgnreformen. Det er et skisma mellem to
Ignideologier, som afspejles i relationen mellem en del af organisationerne pa
den ene side og arbejdsgiverparten pa den anden. Men nok s vigtigt er det en
skillelinie, som deler de faglige organisationer.

Forhandlingsrunderne i Landkommunen illustrerer tydeligt skismaet mellem de
to lgnforhandlingskulturer, der pad denne made kendetegner organisationerne.
Det er det, som den faglige sekreter i HK-afdelingen karakteriserer med, at nog-
le har brug for en facitliste, mens andre gnsker sig noget mere albuerum (Orga-
nisationsreprasentant, HK, 2000). FOA’s sektorformand taler om, at der er en
principiel forskel i synet pa, hvad man kan bruge Ny Lgndannelse til mellem
FOA og DSR. FOA vil gerne lave en rammeaftale, hvor tillidsreprasentanterne
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kan gé ind og forhandle inden for forhandsaftalen, mens DSR mener, at for-
héndsaftalen ma angive sa preacise kriterier, at lgnindplaceringen kan foretages
per automatik. "... det ma ikke veere flydende. Der md ikke veere for meget gum-
mi i det..." — for sa bliver der &bnet en ladeport for lgn efter personlige kvalifi-
kationer, som ikke kan bygge pa objektive kriterier (Organisationsreprasentant,
FOA, 2000).

I Jyske amt formuleres denne forskel af en reprasentant fra ledelsen som en
skillelinie mellem et forhandlingssystem, hvor man giver tilleg efter det kunst-
neriske indtryk eller mere prosaisk udtrykt nytteveerdien, og et forhandlingssy-
stem, hvor der er tale om automatpilottilleg. (Kontorchef, 2000).

Mgnsteret pa organisationssiden har veeret omtrent det samme hele vejen rundt.
Pa den ene flgj star DSR, som nasten 100 pct. holder pa objektive kriterier, som
per automatik skal udlgse tilleg. Flere amtskredsformand star endda s& hardt pa
standpunktet, at de finder det helt overflgdigt at underskrive individuelle
Ignaftaler. Med forhéndsaftalen pa plads skal det give sig selv, hvem der skal
have tilleg, og sa er der ingen grund til, at organisationen gér n@rmere ind i den
proces. P4 den anden flgj star HK, hvis representanter stort set alle steder
mener, at der skal vere et lokalt rdderum til de individuelle forhandlinger, og at
dette raderum ogsa kan indeholde en vurdering af de mere blgde og subjektive
personlige kvalifikationer.

"En forhandsaftale ma ikke vere sadan, at den bliver statisk pa lgnomradet. Vi
er ogsa forskellige pa HK-omréadet — der er altsa nogle, der yder mere end andre,
der er ogsa nogle ... det kan godt vere, de arbejder hurtigt, men deres fejlpro-
cent er méske ogsa stgrre, end den der sidder stille og roligt og arbejder derudaf
... og den vurdering skal man nok have lidt mere med ind. Du kan kalde det de
blgde vardier ... dem skal vi nok have mere med ind i vores lgnfastsettelse."
(TR, HK, 2000).

Organisationerne pa det tekniske omrade fglger i hovedsagen HK, men flere af
organisationerne her gnsker dog, at der skal legges stgrre vaegt pa resultater. Og
de gvrige organisationer placerer sig imellem disse flgje med forskellige nuancer
fra sted til sted.

Det er karakteristisk for FOA, at organisationen er preget af splittelse, nar det
galder lgnideologien. I to af (amts)kommunerne vil FOA's reprasentanter sale-
des gerne acceptere de mere subjektive kriterier, fordi de ser dem som en mulig-
hed for at sikre flere tilleeg. Det gelder fx i Landkommunen, som navnt oven-
for. Men i tre andre (amts)kommuner har de pracis den samme Ignideologi som
DSR. Det gzlder fx Stationsbykommunen, hvor det er FOA's holdning, at der
ikke skal vere for meget elastik i forhdndsaftalerne. De skal fastsatte bestemte
kriterier, der udlgser tilleg automatisk. "... det er mest hensigtsmeessigt at have
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Sforhdndsaftaler, fordi det jo ogsa er lettere i leengden, at man ikke skal have dis-
se individuelle forhandlinger hele tiden.” (Organisationsrepra@sentant, FOA,
1999).

Interessant nok ser det ud til, at Ignideologierne i praksis nogle gange mere eller
mindre legges til side. Det synes saledes at vere alle organisationerne, der fgl-
ger det spor, som ledelsens har lagt ud — uanset om de som udgangspunkt bryder
sig om det eller ej. Det sd man fx i Centerkommunen, hvor ledelsen fik sat sit
gnske om et virksomhedsorienteret lgnsystem med vegt pa personlige kvalifika-
tioner igennem. Og sa bliver det et problem set fra organisationernes side, at der
er nogle, som ikke kommer til lgnsamtale, og som ikke far foretaget en personlig
vurdering. Fx beklagede DSR's fzllestillidsreprasentant sig over, at lederne pa
@ldreomradet hverken fik gennemfert lgnsamtaler eller foretaget personvurde-
ringer pa samme made, som det var tilfaeldet for kontorpersonalet pa radhuset.
Dermed efterlyste hun anvendelsen af en form for subjektive bedgmmelser, som
star i modstrid til DSR's officielle 1gnpolitik med vaegten pa de objektive kriteri-
er (TR, DSR, 1999). Den samme tillidsreprasentant kritiserede da ogsa samti-
dig, at ledelsen har en nyttevardi-tankegang, hvor efteruddannelse kun kan ho-
noreres med tilleg, hvis det viser sig at kunne anvendes i praksis og fremme
fastsatte mal. Hun mente, at gennemfgrelse af efteruddannelse automatisk burde
udlgse tilleg.

Hermed antydes det, at det afggrende i spgrgsmélet om de forskellige Ignideolo-
gier er, at der lokalt ma skabes kompromiser vedrgrende de kernespgrgsmal, der
far vandene til at skille. Ellers kan det nye lgnsystem ikke fungere effektivt.

Det var da ogsa, hvad ledelsen prgvede i flere af de (amts)kommuner, som ar-
bejdede for "Ny Lgn som individuel lgn". Fx kan forsggene pa at kvantificere
den subjektive vurdering i bdde Bykommunen og Centerkommunen ses som en
kompromisskabende faktor. Det skulle medvirke til at ggre processen mere gen-
nemsigtig og sikre fairness i den personlige vurdering. Et andet eksempel er
inddragelsen af SU/MED i diskussion af kriterier for lgntilleg ligeledes i By-
kommunen. Her gik ledelsen med i et forsgg pé at sikre medarbejdersidens ind-
flydelse i et decentralt Ignsystem med en udpreget individualiseringstendens,
der ellers kunne true med at undergrave den kollektive aftaleret.

Nogle steder har det ogsd veeret muligt at skabe kompromiser, fordi ledelsen
som udgangspunkt ikke er gdet sd meget efter de subjektive kriterier, men selv
har gnsket i hvert fald i en vis udstreekning at inddrage objektive kriterier. Det er
fx tilfeldet i Stationsbykommunen, hvor der ikke kunne iagttages de store ideo-
logiske skillelinier mellem ledelsen og organisationerne. Der er ikke tale om en
kommune, der gnsker en individuel lgndannelse byggende pa rent subjektive
vurderinger, i modse&tning til organisationer, som vil fastholde et system med
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rent objektive kriterier, hvor alt i realiteten afggres i forhandsaftalerne. og ind-
placeringen bliver ren automatik i forhold til de fastsatte kriterier. Ganske vist
gnsker en organisation som BUPL nok, at man skal sgge at udvikle kriterier,
som i videst muligt omfang er objektivt méalbare. Men BUPL er indstillet pa va-
riationer fra institution til institution, s& det bliver de helt lokale uddannelsesbe-
hov mv., som fremmes.

Mange organisationsrepraesentanter og tillidsreprasentanter var siledes meget
indstillet pa, at det nye lgnsystem skal vare et arbejdspladsorienteret system,
som kan bruges til at fremme udviklingen, herunder ikke mindst den personlige
kompetenceudvikling. Det gelder savel HK, som BUPL og PMF. Der er her tale
om organisationer, der i hvert fald pa det lokale plan aktivt arbejder for at udvik-
le Ny Lgndannelse i retning af de intentioner, der 1a bag Ignreformen. Det er
bl.a. det, der har givet den store tilfredshed med forlgbet, fordi man i Stations-
bykommunen har en modpart, der opfattes som en medspiller, nar det gelder
anvendelse af et udviklingsorienteret perspektiv. Dette i modsatning til mange
andre kommuner, hvor man fx efter BUPL's opfattelse agerer "fra handen i
munden"

I sddanne kommuner "... handler det bare om at forklare, hvorfor lgnnen ser ud,
som den ggr, og det synes jeg er lidt fattigt, nar man har rabt og skreget pa et nyt
Ipnsystem, der bade var et ledelsesvaerktgj og et udviklingsvarktgj." (BUPL,
R1,s. 2).

I stedet for at bruge udtrykket forhandsaftale, der i sig selv indeholder, at der
fastsettes kriterier, der pa forhand — dvs. pr. automatik — vil udlgse tilleg pa in-
stitutionsniveauet, sa taler man om, at det ogsa i hgj grad er rammeaftaler, som
indgas centralt mellem organisationerne og Lgn- og Personaleafdelingen, dvs.
aftaler som giver et vaesentligt lokalt raderum.

Pa dette omrade er der i Stationsbykommunen en skillelinie mellem bade kom-
munens ledelse og de ovennavnte organisationer pa den ene side og de lokale
representanter fra FOA og DSR pa den anden side. Disse to organisationer har
lagt meget vagt pa at fastholde et sd objektivt baseret system som muligt. Sa
helt undgé det ideologiske slagsmél kunne man séledes ikke. En tilsvarende skil-
lelinie ggr sig generelt geldende for DSR's vedkommende, mens FOA's position
er mere skiftende fra (amts)kommune til (amts)kommune.

Problemet er, hvordan man kan skabe et kompromis med DSR, hvis organisati-
onen holder 100 pct. fast i sit udgangspunkt. Kun i en af de otte undersggel-
sesenheder kunne vi se en lille 4bning hos DSR's amtskreds. Det var i Sjzlland-
ske amt, hvor man — om end i meget begrenset omfang — ikke ville udelukke
vurdering efter personlige kvalifikationer.
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"Det kan handle om engagement og stabilitet. Det har vi taget med under de
overordnede strategier, og det var sadan lidt med bavende hjerte, fordi hvem
fanden vurderer det her. Vi har jo ikke en kinamands chance for at vurdere, om
en bestemt sygeplejerske er, som de siger. Dér ma vi jo sddan meget forlade os
pa tillidsrepraesentanterne ..." (Organisationsreprasentant, DSR, 2000).

Men ellers blev skodderne holdt tat lukket til. DSR-reprasentanternes hovedar-
gument er ellers, at de forsgger at ggre lgnsystemet udviklingsorienteret, og at
ledelsernes vegt pa de personlige kvalifikationer ikke bidrager tilstreekkeligt i
den retning. Et godt eksempel er her forholdene i Jyske amt.

Udviklingsorientering

DSR kan godt forstd, at bade arbejdsgiverne og nogle af organisationerne er ser-
ligt interesserede i personlige kompetencer. De har nemlig ikke som sygeplejer-
skerne sd mange formelle kompetencer, som ikke honoreres efter det gamle sy-
stem, og som man kan bringe 1 spil i det nye. Men det vil der vaere mange milli-
oner i. Derfor er arbejdsgiverne tgvende. Hovedproblemet for DSR er dog ikke
sd meget skismaet mellem de objektive kriterier og den personlige bedgmmelse.
Det er derimod kravet om, at Ignaftalerne skal vere udviklingsorienterede, mens
ledelsen i amtet alene gér efter de personlige kompetencer, noget blgdt og udefi-
nerbart. De lokale arbejdsgivere fastholder, at de i hgj grad gnsker, at Ny Lgn-
dannelse skal virke udviklingsorienteret, men det opnar man ikke, hvis man blot
—som DSR ¢gnsker det — skal give automatiske tilleg til enhver medarbejder, der
har veret igennem et bestemt uddannelsesforlgb. Der skal kunne konstateres en
nyttevaerdi, dvs. at de erhvervede uddannelser skal vise sig i praksis at fremme
bestemte mal. DSR's udlegning er, at amtet simpelthen bare ikke vil betale.
DSR har faktisk forstéelse for dette arbejdsgiversynspunkt og har kunnet kom-
me overens om det med flere kommuner. Det er ikke et hvilket som helst kortere
kursusforlgb, der skal give tilleg, dvs. en ren vedligeholdelse af grunduddannel-
sen. Det skal vere uddannelser med en vis veaegt, der giver tilleg, mener man i
DSR. Heri ligger dog ogsd, at DSR ikke vil forlade kravet om en direkte
automatik, mens ledelsen fgrst gnsker en vurdering af anvendeligheden i praksis.
Dvs. en vurdering af "det kunstneriske indtryk". Derved er der fortsat en princi-
piel forskel. Og det kan vare sveart at se, hvordan man uden en vis tiln®rmelse
mellem disse grundholdninger kan fa Ny Lgndannelse til at virke efter hensig-
ten.

DSR lzgger som en professionsorganisation stor vagt pa fagets udvikling. Men
det er interessant i den sammenhzng, at det samme kan siges om en organisation
som SL, der ogsa har en stor gruppe medarbejdere i amtet, naermere bestemt pa
de sociale institutioner. Og SL forfglger en anden og mere fleksibel lgnstrategi
end DSR. Fx er SL's forhdndsaftale med meget lidt automatik og dermed plads
til udfyldning lokalt. SL forsgger at fa gennemfgrt lokale lgnpolitikker i institu-
tionernes samarbejdsudvalg og derved sikre lgnkriterier, som handler om udvik-
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ling og kvalitet. Dermed vil grundlaget for det nye Ignsystem blive mere medar-
bejderorienteret end ledelsesorienteret, og det sidste har ellers hidtil preget det
relativt centralt styrede amt. Det er formentlig en fremgangsmade, der er nem-
mere at anvende pa institutionsomradet end pa sygehusomradet, hvor det er me-
get store enheder med en hierarkisk styring. Men der er ledelsesrepresentanter,
der ville hevde, at man maske kunne na ikke sa lidt, hvis man i stgrre udstraek-
ning turde overlade processen til fellestillidsreprasentanter og tillidsrepraesen-
tanter — i stedet for at styre alt fra amtskredsen. Det skal dog tilfgjes, at SL ad-
skiller sig fra DSR ved ogsa at have andre grupper pa institutionerne end de ud-
dannede socialpadagoger som medlemmer, og SL derfor ma sikre et bredere
interessespektrum end DSR.

4.3.3 Et system for administration og teknik

Det kan antages, at forskellene i Ignideologier ogsa vil afspejle de forskellige
gruppers generelle holdning til det nye lgnsystem. At dette er tilfeldet, bestyrkes
af spgrgeskemaundersggelsens tal. Som det fremgar af tabel 4.4, synes det nye
Ignsystem i hgj grad at vaere et system, der passer parterne i administrationen og
pa det tekniske omrade. Her er der med administrationen klart i front en entydig
positiv holdning til Ny Lgndannelse bade hos medarbejdere, tillidsrepraesentan-
ter og ledere.

Tabel 4.4 Holdninger til Ny Lgndannelse i forhold til arbejdsomréader
Medarbejdere TR Ledere

Administration +12 (N:108) +31 (N:29) +66 (N:89)
Daginstitution +3 (N:141) +3 (N:94) -20 (N:90)
Dggninstitution -23 (N:44) +17 (N:35) +36 (N:36)
Zldrepleje mv. -1 (N:192) +23 (N:56) +61 (N:39)
Sygehuse -17 (N:225) +5 (N:75) +13 (N:39)
Teknisk omrade +17 (N:41) +22 (N:27) +54 (N:90)
Undervisning og -20 (N:185) -31 (N:48) +23 (N:33)
kultur Andet -4 (N:88) -14 (N:22) +31 (N:19)
Total +/- -T% (N:1024) +6% (N:386) +28% (N:460)

(Spgrgsmal 29 og 4, Generelt skema).

For at skabe et overblik har vi i tabel 4.4 kun angivet, hvad der er den overve-
jende holdning blandt medarbejdere, TR og ledere pa de forskellige omrader.
Det er gjort ved at legge svarene pa "Meget positiv" og "Positiv" sammen og
treekke dem fra svarene pa "Meget negativ" og "Negativ". Derved fremkommer
et positivt eller negativt tal, der kan ses som en grov indikator for, om den pa-
geldende gruppe i et bestemt omrade er mest til den positive eller den negative
side i deres vurdering. Fx er medarbejderne pa det administrative og det tekniske
omrade overvejende positive (med henholdsvis +12% og +17%). Selv om man
skal se den slags beregninger som udtryk for en grov tendens og ikke som en
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eksakt beregning af tilfredsheds-/utilfredshedsniveauet, taler tallene dog deres
tydelige sprog.

Det afggrende problem for systemet er igen — ikke overraskende — pa undervis-
nings- og kulturomradet, hvor DLF er den mest fremtraedende organisation. Her
er bade medarbejdere og tillidsreprasentanter negative. Det er interessant, at
tillidsreprasentanterne er mere negative end deres medlemmer. Det er faktisk et
brud med det mgnster, der kendetegner de gvrige omrader, hvor tillidsrepresen-
tanterne enten er pa niveau med medlemmerne eller mere positive. Svarene pa
eldreplejeomradet og sygehusomradet viser et mere nuanceret mgnster, end man
maske kunne forvente. I @ldreplejen er der nasten balance mellem positivt og
negativt hos medarbejderne, og til gengaeld en staerk positiv overvegt hos tillids-
representanterne. Den forsvinder stort set pa sygehusene, hvor medarbejderne
samtidig bliver overvejende negative. Det er i overensstemmelse med de ind-
tryk, som vi har faet i de otte (amts)kommuner, der indgér i undersggelsen, og
som i gvrigt ofte er blevet udtrykt offentligt af DSR: at det nye lgnsystem i de
fleste tilfeelde har kunnet anvendes konstruktivt i kommunerne, hvorimod der
har varet problemer pa de amtslige sygehuse. Her har det kun i begrenset om-
fang vaeret muligt at sikre tilleeg til den store basisgruppe, og det har neret util-
fredsheden.

Pa bade dggninstitutionsomradet og daginstitutionsomradet kan man se en kon-
fliktskabende indre splittelse. Pa dggninstitutionerne er det medarbejderne, som
har en markant vaegt til den negative side, mens bade TR og ledere er positive.
Hvis ikke det skal skabe problemer for lgnsystemet, er det vigtigt, at sdédanne
modsatrettede holdninger modvirkes. Endnu verre er det maske pa daginstituti-
onsomradet, hvor bade medarbejdere og tillidsreprasentanter har ligevaegt mel-
lem positivt og negativt, mens lederne til geng®ld er overvejende negative. Det
bryder ogsa mgnsteret med ellers generelt set positive ledere pa de gvrige omra-
der.

Daginstitutionsledernes skeptiske holdning h@&nger formentlig sammen med de
relativt sma enheder, hvor ledere og halvdelen af personalet er i samme organi-
sation, BUPL, og hvor varetagelse af arbejdsgiverfunktioner fortsat er noget nyt
og fremmedartet for lederne. Vores undersggelse viser, at professionskultur og
stgrrelse er kritiske faktorer, néar det geelder ledernes parathed til at patage sig en
egentlig arbejdsgiverfunktion. Jo mere et omrade er preeget af en professionskul-
tur, hvor lederne traditionelt definerer sig som "den bedste blandt ligemand",
desto vanskeligere er det at fa lederne til at overtage et arbejdsgiveransvar. Jo
mere et omrade er preget af sma enheder, desto vanskeligere er det at fa lederne
til at patage sig rollen som arbejdsgiver. Og nar det gelder daginstitutionerne er
der et sammenfald mellem disse to kritiske faktorer. Det synes i hvert fald pa
kort sigt at skabe en barriere mod at patage sig et stgrre lgnpolitisk ansvar.
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Tilsvarende forskelle mellem driftsomraderne kan konstateres, hvis vi ser pa
spgrgsmalet om, hvad der skal bestemme lgnnen. Her konkluderede vi ovenfor —
kapitel 3, afsnit 3.3.4 — at tallene generelt viste konsensus om lgnreformens kri-
terier. Og at denne opslutning i store treek gjaldt pa alle driftsomrader — bortset
fra undervisnings- og kulturomradet.

Tabel 4.5 Hvad skal bestemme lgnnen set i forhold til driftsomrader
(medarbejdernes svar)
Adm. Dagin- Dggnin- Hjemme- Sygehuse Teknik Undervis-

stitut.  institut. pleje ning mv.
Faglige kvalifi- +87 +70 +79 +73 +91 +83 +68
kationer
Personlige kvali +85 +76 +79 +71 +64 +73 +40
fikationer
Opgaver/funk- +80 +53 +68 +66 +67 +63 +53
tioner
Anciennitet/ +46 +62 +64 +68 +65 +51 +69
erfaring
Personlig indsats/ +71 +54 +58 +63 +52 +71 +15
resultater
Arb.gruppens ind- +16 +21 +32 +26 +15 -10 -5
sats/resultater
Kollektive -21 -6 -2 -9 -9 -22 +16
verdier
Markedet 2 -12 -33 -14 -13 +5 -35

(Spergsmal 30 og 4, Generelt skema)

Der er saledes pa seks af de syv driftsomrader generel tilslutning, nar det gaelder
"Faglige kvalifikationer", "Personlige kvalifikationer", "Opgaver og funktioner"
og "Personlig indsats/resultater”. Det er dog her verd at hafte sig ved nuancer-
ne, som kan vare med til at tydeligggre de vasentlige skillelinier mellem drifts-
omraderne. Meget overordnet tegner der sig igen et billede, hvor administrati-
ons- og teknikomradet skiller sig ud i den ene ende med den mest markante op-
bakning bag lgnreformens principper, herunder de mere individualiserede ele-
menter, mens undervisnings- og kulturomradet er placeret i den anden. Ganske
vist med positiv tilslutning til nogle af de vasentlige kriterier i Ny Lgn, men
samtidig med et steerkere kollektivt funderet lgnsyn end pa de gvrige omrader.

179



Det administrative og tekniske omrades opbakning er karakteriseret ved, at med-
arbejderne pa disse driftsomrader ikke alene vurderer de kriterier, som indgar i
Ny Lgn, meget positivt, men samtidig — set i forhold til de gvrige personale-
grupper — leegger en vis afstand til principperne i det traditionelle l1gnsystem. De
ligger saledes lavere i vurderingen af anciennitet/erfaring end de gvrige omra-
der; de er meget mere negative i forhold til kollektive og solidariske principper;
og de er omvendt mindre negative end de gvrige, nar det gaelder spgrgsmalet
om, hvorvidt Ignnen skal bestemmes af markedet. Her balancer svarene fra
medarbejderne pa det administrative omrade nasten pa nulpunktet mellem det
positive og negative, mens medarbejderne pa det tekniske omrade har en lille
overvegt til den positive side.

Undervisning- og kulturomrddet adskiller sig fra de gvrige ved en mindre enty-
dig opslutning bag kriterierne i Ny Lgn og en sterkere positiv stillingtagen til
det traditionelle lgnsystem i det gamle tjenestemandssystem, som den stgrste
faggruppe pa omradet, folkeskolelererne, har deres sterke rgdder i. Medarbej-
derne her er saledes pa et meget lavere niveau end de gvrige, nar det gelder
holdningen til personlige kvalifikationer og ikke mindst personlig indsats og re-
sultater. De ligger samtidig i toppen, hvad angér tilslutning til ancienni-
tet/erfaring. Og de har i modsatning til de gvrige grupper en positiv holdning til,
at lgnnen skal bestemmes af solidariske og kollektive principper. Endelig ligger
de i top, nar det gelder afstandtagen til markedet. Det er siledes fristende at
konkludere, at Ny Lgn fortrinsvis er et system for administration og teknik og
slet ikke noget system for undervisnings- og kulturomradet.

4.4 MED-systemets effekt pa individualiseringen
Samarbejdssystemet har spillet en vaesentlig rolle i implementeringen af det nye
Ignsystem. Det er fx gennem samarbejdssystemet, at der er blevet drgfte lgnpoli-
tik og personalepoltitik, proceduremassige forhold, TR-vilkar mv. allerede fra
optaktsfasen til Ignreformens gennemfgrelse i de enkelte (amts)kommuner og
videre frem gennem forhandlingsrunderne. Denne rolle fremgik af gennemgan-
gen af forhandlingsprocessen i kapitel 3.

Pa et mere overordnet plan er der en sammenhang, idet reformen af samarbejds-
systemet med den nye centralt indgdede MED-aftale var et vasentligt element i
den samlede decentraliseringsproces, der har kendetegnet det (amts)kommunale
aftalesystem med stigende vegt op gennem 1990'erne, og hvor lgnreformen fra
1997 kan ses som et yderligere element — om end et element af meget stor be-
tydning. Det kan ses som en forelgbig kulmination pa processen.

Den nye MED-aftale kan ses som et redskab til realiseringen af decentralise-
ringsprocessen i den enkelte (amts)kommune. Det er bl.a. gennem MED/SU-
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systemet, at det stigende antal rammeaftaler, indgéet af de centrale parter i lgbet
af 1990'erne, skal implementeres lokalt. MED-aftalen indeberer en &bning for
indgéelse af aftaler i samarbejdssystemets organer, der ellers traditionelt ikke
har vaeret muligt. SU-systemet var karakteriseret ved muligheder for medindfly-
delse og en vis begrenset medbestemmelse, men i tilfelde af uenighed var det i
sidste instans ledelsesretten, der talte. Dette i modsatning til aftalesystemet, der
netop forudsetter, at spgrgsmal inden for dette system skal lgses gennem aftaler
mellem parterne.

Skema 4. 2 Samarbejdssystem og aftalesystem - et institutionelt krydsfelt
Samarbejds- Forhandlings-
systemet systemet
(Ledelsesret) (Aftaleret)

Fora/aktgrer: HSU/MED/SU Organisation/TR/ledelse

Centralt Lgn- og personale- Centralt forhandlet

niveau politik forhandsaftale

Sektor- Sektor- Sektorforhandlet

niveau Ignpolitik <4—» forhindsaftale

Lokalt Lokal 1gnpolitk Lokal forhandsaftale

niveau Virksomhedsplan Individuel lgnaftale

Allerede med den centrale MED-aftale var dermed indbygget en tendens til
sammenkobling af eller glidning mellem aftalesystemet og samarbejdssystemet.
Og det har veret tydeligt, at gennemfgrelsen af det nye Ignsystem i
(amts)kommunerne har forsterket denne tendens — i hvert fald at dgmme efter
forhandlingsprocesserne, som de har forlgbet i de otte undersggelsesenheder.
Det var en grundantagelse i oplegget til denne undersggelse, at der ville opsta
en sadan tendens til sammenkobling, og at den kunne betyde bade en styrkelse
og svaekkelse af aftalemodellen. I det omfang, at glidningen mellem systemerne
indebar, at det var det traditionelle samarbejdssystems vardier og beslutnings-
procedurer, der blev fremherskende (ledelsesretten), ville sammenkoblingen
medfgre en tendentiel svaekkelse af aftalemodellen med dens vagt pa relationer-
ne mellem parterne og kollektiv aftaleret. Men i det omfang glidningen mellem
systemerne i stedet indebar, at aftalesystemets verdier og beslutningsprocedurer
blev fremherskende (den kollektive aftaleret), ville partssystemet blive styrket.
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Denne sammenh@ng mellem aftalesystem og samarbejdssystem er skitseret i
skema 4.2 med forhandlingerne og drg¢ftelserne om Ny Lgndannelse som ek-
sempel.

Implementeringen af MED-aftalen i de enkelte amter og kommuner har varet en
relativ langsom proces, og det siger maske noget om, at decentraliseringen af
aftalesystemet har varet vanskelig at gennemfgre. Det tog meget lang tid, fgr
parterne lokalt i stgrre omfang indgik nye MED-aftaler, og endnu er man ikke
néet hele vejen rundt. Med det nye Ignsystem blev der sat yderligere pres pa,
fordi samarbejdssystemet her var tilteenkt en vaesentlig rolle. Og det er da ogsa
karakteristisk, at der i alle de otte (amts)kommuner har varet forhandlinger om
implementeringen af MED-aftalen. Disse forhandlinger skal foregd gennem et
serligt MED-organ, hvor der ikke alene er medarbejderreprasentanter internt fra
(amts)kommunen, men ogsa representanter fra de lokalt fagforeninger og kred-
se. Det er en konsekvens af, at der netop er tale om parternes aftale, og derfor
skal der ogsa vaere mulighed for representanter fra de faglige organisationer.

Med eller uden organisationsreprzasentanter

Det har givet anledning til komplikationer, fordi de lokale arbejdsgivere typisk
er modstandere af en sadan inddragelse af eksterne organisationsreprasentanter i
et internt samarbejdsorgan. Det h&nger sammen med diskussionen om samar-
bejdsorientering eller medarbejderinddragelse og partsorientering, jf. kapitel 2.
En del arbejdsgivere, herunder ogsa i vores undersggelsesenheder, er meget pa-
rate til at inddrage medarbejderne s& meget som muligt, men det skal netop vere
i egenskab af medarbejdere og ikke som reprasentanter for eksterne organisati-
onsmassige interesser.

"Men det er jo et merkeligt system det der samarbejdsudvalgssystem, fordi det
er ligesom om, at man kan kun arbejde sammen, hvis man har nogle medarbej-
dere, der reprasenterer nogle organisationer. Jeg har altid syntes, at det er mar-
kelige forudsetninger for samarbejde, fordi man skulle da synes, at der er en el-
ler anden felles interesse i for en hel afdeling — bade pa ledelsesside og pa med-
arbejderside — at arbejde sammen og snakke sammen. Og derfor har vi jo sa for
lang tid siden lavet sadan et, hvad skal man sa kalde det, et snakke-sammen-
udvalg eller sadan noget. Nogle personalerepresentanter, som sa setter sig
sammen med nogle ledere og snakker sammen om noget. Det er godt at have sa-
dan et forum. ... vi har stor forngjelse af det der, men det har ikke noget med
organisationer at ggre, de reprasenterer ikke noget andet end deres kontor."
(Leder, 2000).

Omvendt er der en del organisationsrepraesentanter, der mener, at der specielt i
de gverste MED/SU-udvalg opstér alvorlige matchningsproblemer, fordi der her
indgar ledere pa topniveau sammen med tillidsrepraesentanter, som for de flestes
vedkommende har deres almindelige arbejde og andre ggremal at passe. Fx ud-
trykker en organisationsrepresentant i Jyske amt, at det kun er professionelle
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representanter fra de lokale faglige organisationer, som er i stand til at give et
kvalificeret med- og modspil.

"Altsa det der felles arbejdsudvalg, det er pap, fordi der er ikke matchning imel-
lem en stakkels tillidsrepraesentant .... som kun er hernede i to timer, og der er
sa afsat, okay, 2 timer, hvor de far penge for at holde et formgde. Men i forhold
til politikudvikling, i forhold til at vaere aktiv sparringspartner, der har jeg det
sadan, at hvis de skulle have kam til deres har, sa skulle det veere organisations-
representanterne, der sad i FSU... det er jo det organ, der sidder og diskuterer
lgnpolitik, det er det organ, der sidder og diskuterer... sociale forhold og mange
andre ting i sammenh@&ng med KTO's rammeaftaler. Det er okay, at de sidder
og diskuterer retningslinjer for dette og hint... og fastlegger personalepolitik, og
hvad ved jeg, men der er jo ikke nogen matchning i det. Der er ikke nogen af
dem, der har pondus, bortset fra en enkelt FTR, til at hamle op med en amtsdi-
rektgr og en personalechef, der har tiden til det og et stort apparat til at forberede
det hele." (Organisationsreprasentant, SL, 1999).

Det er kun i to af undersggelsesenhederne, at sidanne organisationsrepraesentan-
ter har s&de i MED-systemet. Ellers fastholder arbejdsgiverne modstanden mod
denne form for partsreprasentation. Det viser, at der er grenser for den ttte
sammenh@ng mellem samarbejdsorientering og partsorientering. Det er for
mange arbejdsgivere i orden med valgte representanter som TR og FTR, der
ogsa har forbindelser til de faglige organisationer, men de er trods alt internt
placerede representanter. Men medinddragelsen i beslutningerne skal ikke over
dette niveau.

MED-aftaler i de otte (amts)kommuner

Der er store forskelle pa, hvor langt processen med implementeringen af MED-
aftalen er forlgbet i de otte undersggelsesenheder. I kort form fordeler de sig pa
fglgende made.

A. (Amts)kommuner, der har faet ny MED-aftale:

1) Stationsbykommunen fik en ny MED-aftale meget tidligt i processen. Selv om
man sadan set havde et relativt velfungerende system, var det maske typisk, at
parterne i netop denne samarbejdsorienterede kommune tog udfordringen op
efter den centrale aftale om indfgrelsen af et nyt MED-system. Der blev nedsat
et forhandlingsorgan med organisationsrepraesentation, og i efteraret 1998 blev
parterne enige om en ny struktur. Den nye rammeaftale om Medindflydelse og
Medbestemmelse blev derefter godkendt i byradet i oktober samme ar. Det fore-
gik — kan man nasten sige — i slipstrgmmen af implementeringen af det nye lgn-
system.

2) Landkommunen fik ligeledes en ny aftale tidligt i processen. Det skete i sam-
menhang med, at man begyndte forberedelserne til det nye lgnsystem.
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3) Sjeellandske amt fik derimod en ny MED-aftale sent i processen. Bortset fra
Bornholm er det det sidste amt, hvor man afsluttede processen. 10 amter havde
inden indgaet ny aftale, og to amter besluttet at beholde det eksisterende system.
Der var forhandlinger i Sjellandske amt fra efteraret 1996 til foraret 2000.

4) Bykommunen fik ligedels en ny aftale pa et meget sent tidspunkt i processen.
Forhandlinger om MED blev udskudt pa grund af travlheden med Ny Lgndan-
nelse, men taget op mellem fgrste og anden runde. Det viste sig dog vanskelige-
re end forventet at fa de sidste brikker pa plads. Det skete forst i efteraret 2000,
og den nye MED-aftale blev politisk vedtaget i februar 2001.

B. (Amts)kommuner, hvor man ikke kunne na til enighed (og derfor er endt med
at fastholde det eksisterende):

5) Centerkommunen. Parterne kunne ikke na til enighed pa grund af et manglen-
de kompromis om TR-vilkar. Ifglge ledelsen var der reelt enighed mellem par-
terne i kommunen. Det var organisationsreprasentanterne, der forarsagede
"sammenbruddet”, fordi de insisterede pd, at forbedrede TR-vilkér skulle have
form af en generel aftale for alle. Det ville ledelsen ikke vere med til.

6) Omegnskommunen. 1 fgrste omgang var der her en meget fordragelig konsta-
tering af manglende enighed, men det udviklede sig til en relativ grundlaeggende
uenighed — specielt vedrgrende spgrgsmalet om tillidsrepresentanternes ar-
bejdsvilkar.

C. (Amts)kommuner, hvor man har fastholdt det eksisterende system — med en-
kelte justeringer — fordi begge parter vurderer, at det fungerer godt:

7) Jyske amt. Her var SU-systemet blevet justeret lige for den nye centrale
MED-aftale. Derfor gnskede ingen af parterne en hurtig @ndring af noget, der
fungerede godt. Man fik aftalt bedre TR-vilkar i forbindelse med implemente-
ringen af det nye lgnsystem, og dermed aftog medarbejdersidens pres for en nye
aftale.

8) Bydelskommunen naede ikke at indgd en ny MED-aftale, hvilket kun en en-
kelt af de nedsatte bydelsrad fik gjort, inden hele forsgget blev nedlagt. By-
delskommunen fulgte derfor i de store linier principperne for den generelle afta-
le i Kgbenhavn, som i gvrigt heller ikke som samlet enhed har indgaet en ny lo-
kal MED-aftale.

Eksempler pa glidningen mellem systemerne

Hvis vi ser pa, hvordan relationerne mellem aftalesystem og samarbejdssystem
har pavirket processen i de otte undersggelsesenheder, er der iser to eksempler
som pakalder sig interesse. Det ene er glidningen mellem Ignpolitik og for-
handsaftaler, som vi har set i Stationsbykommunen og Bykommunen samt i
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dggninstitutionen i Sjellandske amt. Og det andet er anvendelsen af samar-
bejdssystemet som et redskab til at sikre medarbejdersiden indflydelse pa trods
af individualiseringstendensen, der svekker den kollektive aftaleret. Igen med
Bykommunen og Stationsbykommunen som de to enheder, hvor en sddan pro-
cedure er blevet pabegyndt. Det er karakteristisk, at disse mere markante ek-
sempler netop har kunnet findes i kommuner, der har veret praget af en ledelse,
som er sterkt samarbejdsorienteret.

Det andet eksempel er gennemgaet ovenfor i afsnit 4.1.1 om individualiserings-
tendenserne i de otte (amts)kommuner, og det skal derfor ikke gentages her. Her
skal blot tilfgjes, at der ogsa i andre (amts)kommuner er begyndt at komme fo-
kus pa spgrgsmalet om i hgjere grad via de lokale SU/MED-organer at skabe
klarhed om de kriterier, som skal udlgse tilleg.

"Selvfglgelig har man (som ledelse) sd inde i sit hoved en Ignpolitik, man arbej-
der efter, men det er ikke noget, man sadan har konkret sat sig ned og inddraget
medarbejderne i og aftalt n@rmere. Og det kan godt vere, at vi skulle have gjort
mere ud af det, fordi det er jo ngdt til at fglge med, hvis de skal sidde derude
selv i bgrnehaven Damkar og snakke om et eller andet. Sa er de ogsa ngdt til at
vere enige om, inden for hvilken ramme er det sa, vi snakker om de ting." (Per-
sonalechef, 2000, Omegnskommunen).

Det fgrste eksempel er omtalt under gennemgangen af forhandlingsprocesserne i
kapitel 3. Heraf fremgik, hvordan Stationsbykommunen officielt i Ignpolitikken
setter et lighedstegn mellem sektorlgnpolitik og forhandsaftale. Herved ggres
Ignpolitik, der ellers traditionelt tilhgrer ledelsesrettens domane til et aftale-
spgrgsmal. Det sd& man ogsd i Bykommunen, hvor det opstod mere ad hoc-
preget. Da det viste sig, at man ikke i sa stort omfang som forventet havde ud-
viklet sektorlgnpolitikker, var det i denne kommune naturligt at sige: ja, men vi
har jo forhandsaftalerne. Det er jo faktisk lgnpolitik. fordi de indeholder en for-
handlet enighed om, hvilke kriterier som skal kunne udlgse tilleg. Pa dggninsti-
tutionen i Sjellandske amt blev der ikke indgaet forhdndsaftale. Her anvendte
man i stedet kriterierne i den lokale lgnpolitik, der var formuleret i faellesskab af
leder og TR. P4 medarbejdersiden blev det set som et potentielt problem, at kri-
terierne, netop fordi de var fastlagt i samarbejdssystemet, kun var vejledende.
Men da relationerne mellem parterne var positive, var der ingen aktuelle vanske-
ligheder.

4.5 Konklusioner

Et af de afggrende momenter i de fgrste runder med Ny Lgndannelse har varet
skabelsen af redskaber til sammenkobling af forhandsaftaler og individuelle
Ignaftaler. Det er fortrinsvist sket i form af lgnsamtaler — enten som selvstendi-
ge samtaler eller som en del af medarbejderudviklingssamtalerne. Der ligger i
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redskaber af denne art indbygget en tendens til individualisering, og det skaber
igen en tendens til, at den kollektive aftaleret kan blive udhulet vedrgrende de
individuelle lgnaftaler. Det har betydet, at man nogle steder, der er preget af
samarbejdsorientering, har forsggt at udvikle redskaber, som kan bidrage til at
fastholde medarbejdersidens indflydelse og den kollektive aftaleret i et virksom-
hedsorienteret lgnsystem. Bl.a. ved en systematisk proces i SU/MED-systemet,
hvorigennem man s@ger at opna enighed om kriterierne for lgntilleeg.

Hvem bestemmer?

Vi har skelnet mellem en henholdsvis samarbejdsorienteret og ledelsesorienteret
implementering af det nye lgnsystem. Man kunne ogsd, hvis man ser det fra out-
putsiden skelne mellem, hvem der har afgjort, hvordan det nye lgnsystem skal
bruges, fx om der skal anvendes objektive eller subjektive kriterier. Er det ledel-
sesstyret, partsstyret eller organisationsstyret. Hvem er det, der bestemmer?”

Vores otte undersggelsesenheder er pa grund af udvelgelsesproceduren (jf. kapi-
tel 1, afsnit 1.2.2) ledelsesmassigt relativt velfungerende. Her er tale om ledel-
ser, der har formuleret et projekt, og som ikke bare har overladt det til de faglige
organisationer at kgre lgbet. Derfor er der ingen af de otte (amts)kommuner i
undersggelsen, som har veret decideret organisationsstyret i handteringen af det
nye lgnsystem. Men det er indtrykket pa baggrund af udtalelser fra tillids- og
organisationsrepresentanter, som ofte har viden om og direkte erfaring fra pro-
cessen omkring Ny Lgndannelse i et stort antal kommuner og i enkelte amter ud
over dem, der indgar i denne undersggelse, at der faktisk er (amts)kommuner,
hvor ledelsen har forberedt sig meget ufuldstendigt og ikke ved, hvad den vil.
Og sa vil banen ofte blive overladt til organisationernes initiativ. Det opfattes
ikke altid af organisationerne som en fordel, hvilket fx blev understreget af HK's
feellestillidsrepraesentant i Jyske amt, som netop pa grund af erfaringerne fra af-
delingens forhandlinger med andre kommuner, udtrykte tilfredshed over ledel-
sens grundige forberedelse i amtet.

"... det er rart for organisationerne, at tingene har veret forberedt. Sa far man
ogsa et kvalificeret modspil. Det ggr det trods alt nemmere end de steder, hvor
det mange gange har vaeret HK, der skulle lave arbejdsgivernes arbejde." (FTR,
HK, 1999).

Den samlede ramme — definition af det gkonomiske raderum — synes arbejdsgi-
verne at bestemme. Det er jevnt hen accepteret af organisations- og tillidsrepree-
sentanter, hvad der er til radighed — selv om vel iseer DSR har slaet sig i tgjret.
Nar det geelder de faktiske Ignstigninger, er det svert at vurdere, hvem der be-
stemmer. Det er nok lettere at se pa, hvordan systemet anvendes. Anvendelsen
af objektive contra subjektive kriterier er en god malestok. Her star mange orga-

% Jf. lokallgnsundersggelserne, Ibsen et al., og delprojekt 3, hvor outputsiden nzrmere analyseres.
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nisationer — men ikke alle — og arbejdsgiverne med direkte uforenelige syns-
punkter. Selv organisationer, der accepterer et vist mal af subjektivitet og belgn-
ning af mere blgde personlige kvalifikationer, legger som regel samtidig stor
vaegt pa det objektive. Det gelder fx HK, der gnsker automattilleeg for gennem-
fgrelsen af diverse efter- og videreuddannelser.

I det forudgéende afsnit om Ignideologier fremgik det, at arbejdsgiversiden
mange steder har faet opfyldt gnsket om et vist mél af subjektive kriterier og
vurdering af personlige kvalifikationer. Det har de kunnet ggre, fordi en del af
organisationerne med HK i spidsen er parat til at fglge dem en del af vejen. Men
det er nok ogsa udtryk for, hvem det er, der bestemmer. Det kan man se, nar selv
organisationer som DSR, der er sterkt imod subjektive kriterier, ma tilpasse sig
en forhandlingsproces, hvor det indgar, nér fgrst arbejdsgiverne har faet den sat
pé skinner. Det skal dog tilfgjes, at hovedindtrykket har veret, at der ggres for-
s@g pa at skabe kompromiser mellem parterne. Formalet synes mange steder at
vaere, at det skal vere partsstyret i den betydning, at modsatrettede interesser
preget af nulsumsspil sgges endret til en vegt pa de omrader, hvor der kan ska-
bes konsensus og dermed et plussumsspil.

Hvem der bestemmer, he&nger ikke ngdvendigvis entydigt sammen med samar-
bejdsorientering og ledelsesorientering. Det handler om, hvordan ledelsen griber
relationerne med organisations- og medarbejderreprasentanter an i implemente-
ringsprocessen. Samarbejdsorientering synes at harmonere med partsstyring,
fordi teorien netop er at ggre et nulsumsspil til et plussumsspil, hvor begge par-
ter vinder. Men det er tydeligt, at fx Bykommunen, hvor ledelsen — selv om den
er samarbejdsorienteret — vil skabe et virksomhedsbaseret Ignsystem, sd "Ny
Lgn bliver individuel lgn", fx forsgger at presse subjektive vurderinger frem og
insistere pa nytteverdien i stedet for automatpilottilleg. Det lykkedes i et vist
omfang, men det giver konfrontationer i forhold til en organisation som DSR.
Det er siledes bestemt ikke givet, at samarbejdsorientering indeberer, at man
bare overlader banen til organisationerne og lader dem bestemme, hvordan man
skal anvende systemet, og hvem der skal have tilleg. Og det er heller ikke givet,
at ledelsesorientering indebarer, at man forhandlingsmassigt sgger at tryne or-
ganisationerne. Nogle vil tvertimod gé efter kompromiser og dermed partssty-
ring. Det geelder fx Jyske amt, der dog ogsa generelt har et vist samarbejdsori-
enteret preeg, nar man ser bort fra den ledelsesorienterede implementering af det
nye lgnsystem. Og det geelder ogsa Sjellandske amt i fgrste runde, hvor der af
begge parter blev giet meget efter det udviklingsorienterede med anvendelse af
objektive kriterier bade i centralforvaltningen vedr. HK og pa sygehuset vedr.
DSR og FOA.

Der er generelt pa arbejdsgiversiden lokalt nok en fornemmelse af, at det har
veret sveert at anvende systemet, sé det blev et direkte ledelsesvearktgj for den
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enkelte leder pé afdelings-/institutionsniveau. Det indebaerer mulighederne for at
anvende en subjektiv vurdering, som der ikke har vaeret gkonomiske rammer til
— jf. citatet fra personalechefen i Omegnskommunen, der @rgrede sig over, at de
centrale aftaler om grupperns overgang til det nye Ignsystem bandt s& mange
midler 1 "skal"-tilleeg, at der er blevet alt for lidt tilbage til lokal fordeling. Og
nér krybben er tom, bides hestene. I hvert fald er det svert at skabe kompromi-
ser, som kan tilgodese begge parter, og herunder ogsa de forskellige holdninger
organisationerne imellem.

Hvem bestemmer forhandlingsstrukturen? Det er det sidste og afggrende
spgrgsmal. Tesen var, at det ggr arbejdsgiverne, og at de dermed ogsa bestem-
mer kompetenceplaceringen pa medarbejdersiden, fordi beslutningerne ma tages
péa det niveau, hvor forhandlingerne foregar. Fgrste halvdel af tesen er blevet
bekraftet. Det er oplagt, at det er arbejdsgiverne, der har afgjort centraliserings-
eller méske rettere decentraliseringsgraden. Der er ogsa en klar hovedtendens i
retning af den todelte struktur, hvor forhandsaftaler forhandles centralt eller evt.
pé sektorniveau, mens individuelle lgnaftaler forhandles pa institutions- og afde-
lingsniveauet. Og hvor forhandsaftalerne forsgges nedtonet, sa der skabes stgrre
rdderum for de individuelle lgnforhandlinger med stigende vagt pa de mere sub-
jektive personlige kvalifikationer.

Anden halvdel af tesen er ikke umiddelbart bekreeftet, fordi det stadig kun er fa
organisationer, der har lagt kompetencen ud til FTR/TR. Vedrgrende
forhandsaftaler er det ikke sa stort et behov pa grund af den centrale styring i de
fleste (amts)kommuner. Men der er nappe nogen tvivl om, at en sidan
udlegning efterhdnden vil finde sted — i hvert fald vedrgrende de individuelle
Ignaftaler, fordi de lokale faglige organisationer simpelthen ikke kan lgfte
opgaven og effektivt matche ledelsens udspil, nir forhandlingerne foregar pa
institutionsniveauet med udgangspunkt i lgnsamtaler mellem den enkelte
medarbejder og dennes narmeste leder. Her er det kun lokale TR'er, som har
den ngdvendige viden.
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Kapitel 5

Tillidsrepresentanternes vilkar

"Det er jo det, der er problemet. Det er den enkelte afdeling, det er mine kolle-
ger, der ma betale, nar jeg gar. Det kreever nogle gode kolleger, og det er jo ogsa
tit og ofte det, der ggr, at tillidsreprasentanter gar, fordi det er sadan et samvit-
tighedspres. Skal de nu veare kollegiale ogsa i forhold til patientpleje, eller skal
de nu passe det, de skal. Pa et eller andet tidspunkt, s& ma man jo valge, og hvis
ikke man far friheden, sa holder man op." (Fzllestillidsreprasentant, 2000).

"... vi kan jo ikke bade sige, at vi helst vil forhandle med de lokale, for det siger
vi jo, og sé ikke give dem fri til det." (Kommunaldirektgr, 2000).

"... sa leenge de ikke har et fast antal timer, sa vil det gi ud over de kollegaer, de
samarbejder med om det normale arbejde, og de er jo ved at slide sig selv ihjel,
for at deres kollegaer ikke skal lave deres arbejde, nar de gér til mgde. Sa en god
tillidsmand holder ikke mange mgder." (Fellestillidsrepresentant, 2000).

"... det er jo akkurat den samme rolle, som du vil sidde med som mellemleder i
en hvilken som helst stilling herinde. At du har nogle medarbejdere, som du vil
vere loyal overfor, og s har du en ledelse, du ogsa skal vare loyal over for, og
der sidder du som lusen mellem de der to negle." (Tillidsreprasentant, 2000).

Tillidsreprasentanterne er en ngglegruppe i implementeringen og udviklingen af
det nye lgnsystem. Nar udgangspunktet er, at der fortsat efter decentraliseringen
af en del af Ignforhandlingerne skal vare tale om en kollektiv aftaleret, bliver
tillidsreprasentanterne i amter og kommuner den veasentligste modpart for de
lokale arbejdsgivere. Tillidsrepresentanterne har kendskab til de enkelte medar-
bejderes funktioner, kvalifikationer og indbyrdes relationer og er derfor is@r af-
ggrende, nar de individuelle aftaler skal pa plads. Selv om de lokale faglige or-
ganisationer i stor udstrekning fastholder aftaleretten og forsgger at bruge ind-
géelsen af forhdndsaftaler som det vesentligste middel i fordelingen af tillegge-
ne, sa skal der ogsa foretages en individuel lgnforhandling, som organisationsre-
praesentanterne meget vanskeligt kan klare alene. Det er via tillidsreprasentan-
ternes detailviden, at de kan give et modspil til arbejdsgiversidens forslag til til-
leg.

Vores analyse af implementeringen og de fgrste forhandlingsrunder i de otte ud-

valgte amter og kommuner viser som hovedtendens, at de kommunale arbejds-
givere pa det lokale niveau gnsker at gennemfgre lgnreformen pa en made, der
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skaber det stgrst mulige raderum for de individuelle lgnforhandlinger pa de en-
kelte arbejdspladser. Man har ikke kunnet komme uden om at indga forhandsaf-
taler, men det er malet, at disse aftaler skal leegge sé fa bindinger som muligt.
Her bliver den kombinerede medarbejderudviklings- og lgnsamtale eller lignen-
de teknikker til et verktgj, der kan koble lgn med den enkelte medarbejders
kompetenceudvikling og malene for arbejdspladsens udvikling, som de er for-
muleret i virksomhedsplaner, lokale lgnpolitikker mv. Men samtalen ma ikke
vare en forhandling, og derfor bliver tillidsreprasentanten for arbejdsgiverne en
ngglefigur. Arbejdsgiverne gnsker, at de faglige organisationer udlegger
kompetencen til at indga individuelle Ignaftaler til deres tillidsrepresentanter. Sa
kan afdelings- og institutionsledere sammen med tillidsrepraesentanterne indga
aftaler pa et grundlag, der netop har den enkelte arbejdsplads' serlige forhold og
behov som udgangspunkt.

Nar maélet er en sadan decentralisering af det nye Ignsystem, bliver det et ve-
sentligt spgrgsmal, hvilke betingelser tillidsreprasentanterne har for at udfgre
deres rolle, og om de med dette udgangspunkt i det hele taget er i stand til at ud-
fore den. Det er en tese i vores undersggelse af udviklingen af de lokale aftale-
systemer, at Ny Lgndannelse stiller tillidsreprasentanter over for nye, mere om-
fattende opgaver, og at en foruds@tning for en effektiv gennemfgrelse af lgnre-
formen derfor er, at TR-vilkarene forbedres. Uden saddanne forbedringer placeres
tillidsreprasentanterne pa en uriaspost, og det uundgaelige resultat vil vere sti-
gende fastholdelses- og rekrutteringsproblemer.

Vi skal i dette kapitel neermere behandle tillidsrepraesentanternes vilkar under
implementeringen af det nye Ignsystem i de otte kommuner og amter. Fgrste del
af kapitlet tager afsat i tillidsrepresentanternes tidsmassige problemer, som de
tegner sig under decentraliseringen af lgnsystemet. I den sammenhang omtales
ogsa de rekrutteringsproblemer, der forventes at vise sig i stigende omfang.

I kapitlets anden del diskuteres forskellige lgsningsmodeller og parternes hold-
ninger til disse. Kan problemerne klares ved en professionalisering, sd man far
ferre, men til gengeld nermest heltidsarbejdende fellestillidsrepraesentanter?
Eller er der brug for en styrkelse af funktionen pa en bredere front, der ogsad om-
fatter de lokale tillidsrepraesentanter pa afdelings-/institutionsniveauet? Derud-
over vurderes det nye lgnsystems overordnede effekt pa TR-rollen: hvordan
relationerne til bide medlemmer og ledere @ndres med decentraliseringen.

Undervejs prasenteres de relevante hovedresultater vedrgrende tillidsrepraesen-
tanternes vilkar fra den kvantitative spgrgeskemaundersggelse. Disse resultater
sammenholdes med konklusionerne i den kvalitative analyse af de otte udvalgte
amter og kommuner. Det ggr det muligt at foretage en vurdering af, i hvilket
omfang de paviste tendenser i undersggelsesenhederne er udtryk for generelle
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udviklingstrek, eller de mere afspejler serlige forhold i de udvalgte amter og
kommuner.

3.1 Tid, karriere, lgn og rekruttering

Selv om de lokale faglige organisationer med fa undtagelser hidtil har fastholdt
indgéelsen af de lokale kollektive aftaler som deres kompetence, sa er det alli-
gevel hele vejen rundt i de otte deltagende kommuner og amter oplevelsen, at
det nye Ignsystem allerede har givet tillidsreprasentanterne en gget arbejdsbyr-
de. Som det blev udtrykt af BUPL's fellestillidsreprasentant i Stationsbykom-
munen, har hun market, at "... Ny Lgn har givet betydeligt mere arbejde ... det
er kommet snigende langsomt igennem, at der er kommet flere opgaver omkring
det her." (FTR, BUPL, 2000). Da det samtidig er opfattelsen, at tillidsreprasen-
tanterne vil fa en tiltagende rolle og efterhanden helt overtage kompetencen,
mener alle interviewede tillids- og organisationsreprasentanter, at bedre vilkéar —
herunder ikke mindst mere tid — vil vere en forudsatning for, at tillidsrepraesen-
tanterne kan lgfte opgaven.'

Det er samtidig karakteristisk, at alle interviewede ledere fremhaver, at tillids-
representanternes evne til at varetage forhandlingsrollen i hgj grad vil vere af-
ggrende for, om det nye lgnsystem kommer til at fungere efter hensigten. Derfor
er det ogsa ledernes opfattelse, at TR-vilkarene skal vere i orden. Enkelte fin-
der, at de eksisterende regler med udgangspunkt i den centrale aftales formule-
ring, at TR’erne skal have den ngdvendige tid, er gode nok til at sikre vilkérene.
Men de fleste ledere mener faktisk ogsd, at det bliver ngdvendigt med mere
markante forbedringer.

"Der er nok ingen tvivl om, at vi bliver ngdt til at diskutere tillidsmandstid pa en
eller anden méde, fordi der er da nogle, der er meget belastede i forhold til Ny
Lgn, sa det tror jeg nok, vi kommer til at diskutere. Spgrgsmalet er bare, om
man kan lave en aftale om det generelt." (Personalechef, 2000, Centerkommu-
nen).

Undersggelsen peger saledes entydigt pa konsensus mellem ledelses- og medar-
bejdersiden om ngdvendigheden af en forbedring af TR-vilkirene. Men uenig-
heden opstér i spgrgsmalene om, hvordan forbedringerne skal gennemfgres, og
hvilket omfang de skal have. Her er der mange ledere, der stadig forsgger at
holde fast i "den ngdvendige tid”, som hovedprincippet, mens de fleste TR er og
organisationsrepr@sentanter gnsker et system, der sikrer fast tid til arbejdet som
tillidsrepraesentant.

! Det er neppe nogen tilfeldig sammenhzng, at det er HK — den organisation, hvis tillidsreprasentan-
ter blandt de udvalgte grupper i vores undersggelsesenheder har mest tid afsat til TR-arbejdet — der i
det stgrste omfang har udlagt kompetencen til at forhandle og indga aftaler om Ny Lgndannelse fra de
lokale afdelinger til FTR’er og TR’er i kommuner og amter.
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Hermed er klart fremstéet en potentiel interessekonflikt mellem parterne. De fle-
ste steder har den kunnet handteres uden vesentligt at skade et rimeligt forhand-
lingsforhold mellem de lokale parter, men det synes flere steder stadig at udggre
en underliggende trussel mod samarbejdet. I en enkelt kommune var det netop
en fundamental uenighed om forbedring af TR-vilkéarene, som fgrte til, at et el-
lers godt forhandlingsklima blev spoleret.

Som det er fremgéet ovenfor (jf. kapitel 1), er de otte amter og kommuner i den-
ne undersggelse generelt preget af meget positive samarbejdsrelationer mellem
parterne, ligesom der er tale om lokale enheder, som i de fgrste faser af imple-
menteringen af det nye lgnsystem har handteret det uden de helt store proble-
mer. Det er nok en vesentlig arsag til, at det netop er disse otte enheder, som er
kommet til at indgd i undersggelsen. De sagde simpelthen ja, da de blev spurgt.
Havde der vearet store problemer, herunder konflikter mellem de lokale parter,
havde svaret sandsynligvis varet nej. Men trods dette relativt gode forhold mel-
lem parterne har det samtidig veret karakteristisk, at der nasten alle steder af
organisations- og tillidsreprasentanter er blevet markeret en tydelig utilfredshed
netop over TR-vilkarene. Det er en utilfredshed, som allerede eksisterede forud
for vedtagelsen af det nye Ignsystem, men som synes at vaere blevet forsterket
af den ekstra arbejdsindsats, som implementeringen af systemet har kravet.

Der er ikke tid nok

Svarene fra den kvantitative spgrgeskemaundersggelse synes at bekrafte ind-
trykket fra undersggelsesenhederne, men det er dog kun lige godt halvdelen af
tillidsrepraesentanterne, der angiver, at de pa grund af det nye Ignsystem har
mattet bruge flere timer pa deres TR-arbejde.

Tabel 5.1 Hvordan er tidsforbruget blevet pavirket af Ny Lgn?

Lalt Store Mellem Sma
Jeg bruger ferre timer 0% 0% 0% 0%
Jeg bruger flere timer 52% 57% 54% 42%
Tidsforbruget er uendret 48% 43% 46% 57%

(Spergsmal 21, TR-skema, kryds med amts/kommune stgrrelse)(Chi2: 0.10).

Umiddelbart ser det ud til, at indtrykket fra undersggelsesenhederne, hvor stgr-
relse synes at vaere en kritisk variabel, bekreftes. I tabellen star "Store" for am-
ter og store kommuner over 75.000 indbygger, "Mellem" for kommuner mellem
20.000 og 75.000 indbyggere og "Sma" for kommuner op til 20.000 indbyggere.
Og det ser ud til, at tidsforbruget er blevet mest pavirket i de store enheder og
mindst i de smé enheder. Jo stgrre enheder, desto mere er tidsforbruget blevet
pavirket i opadgaende retning. Sammenhangen er dog ikke statistisk signifikant,
og derfor skal tallene tages med et gran salt.
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Tabel 5.1.1 Pavirkning af tidsforbrug i forhold til forhandlingsdeltagelse
lkke-deltaget Deltaget  Alle

Jeg bruger flere timer 29% 65% 53%
Tidsforbruger er uendret 71% 35% 47%
Total 100% 100% 100%

(Spgrgsmal 21 og 5, TR-skema) (Chi2: 0.00)

Det er indlysende, at tidsforbruget ma blive pavirket af det omfang, tillidsreprze-
sentanterne har deltaget i forhandlinger i det nye lgnsystem. Denne sammen-
hang fremstéar da ogsa tydeligt af tabel 5.1.1. To tredjedele af de tillidsrepresen-
tanter, der i et eller andet omfang har deltaget i forhandlingerne, bruger flere ti-
mer pa TR-arbejdet, mens det kun er en fjerdedel af de tillidsrepresentanter, der
endnu ikke direkte har vaeret med til forhandlinger, som har faet forgget tidsfor-
bruget.

Tabel 5.2 Hvor mange flere timer per uge bruger du?

1 time 46%
2 timer 30%
3-5 timer 16%
6+ timer T%

(Spgrgsmal 21, TR-skema)

I tabel 5.2 er angivet, hvor mange flere timer om ugen, der bruges af de tillidsre-
presentanter, som har faet et stgrre tidsforbrug pa grund af Ny Lgndannelse.
Knap halvdelen bruger 1 time mere om ugen til TR-arbejdet. En tredjedel bruger
2 timer mere om ugen, mens den resterende fjerdedel bruger 3 timer eller mere
ekstra per uge. Yderpunkterne er henholdsvis 1 time og 15 timer. I gennemsnit
er der tale om 2 timer og 20 minutter mere om ugen til TR-arbejdet pa grund af
det nye lgnsystem. Man kan diskutere, om det er meget eller lidt, men hvis man
foretog en beregning i forhold til det samlede antal tillidsreprasentanter i den
(amts)kommunale sektor, er det i hvert fald et meget betydeligt antal timer, det
drejer sig om. For den fjerdedel, som bruger 3 timer eller mere ekstra om ugen,
kan det kun karakteriseres som en vasentlig arbejdsmassig belastning.

Som det fremgér af tabel 5.3, mener op mod 60 pct. af tillidsrepresentanterne, at
de ikke har tid nok til at udfylde TR-jobbet, mens godt en tredjedel finder, at de
har tid nok. Det ma karakteriseres som udtryk for en stor utilfredshed. Det er
muligt, at der af nogle per automatik sattes kryds ved, at man mangler tid, uan-
set hvor stort behovet i virkeligheden er. Men tallene er efter al sandsynlighed
udtryk for et reelt problem. Det vil i denne sammenhang sige et problem, der
skal lgses, hvis det nye lgnsystem skal komme til at fungere effektivt og til beg-
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ge parters tilfredshed. Det skal dog med i billedet, at de aktivt deltagende tillids-
representanter i hgjere grad angiver, at de har tid, hvilket indikerer, at der ggres
noget ved problemet, nar tillidsrepreesentanterne far en mere aktiv rolle. Sam-
menhangen er dog statistisk set svag, s der kan ikke drages sikre konklusioner.

Tabel 5.3 Synes du, at du har tid nok til at udfylde jobbet som tillidsreprasentant?

Alle Deltaget Ikke-deltaget
Ja 37% 40% 31%
Nej 56% 54% 59%
Ved ikke 7% 6% 10%

(Spgrgsmal 22, TR-skema, deltaget/ikke-deltaget i forhandlinger) (Chi2:0.17)

Smukke ord, men manglende handling

Hvis vi igen vender tilbage til indtrykkene fra undersggelsesenhederne, sa var
det karakteristisk, at tillidsrepraesentanterne noterede sig ledelsens positive sig-
naler ogsé vedrgrende tillidsrepreesentanternes betydning og ngdvendigheden af,
at de sikres gode vilkar, men mange af dem tilfgjede, at der i praksis ikke synes
at vere en reel vilje til at leve op til signalerne.

"Nar lederne holder taler ved festlige lejligheder, sé vil de sige, at det er utroligt
vigtigt, og vi kan ikke klare det uden tillidsrepresentanterne som sparringspart-
nere, og det er en vigtig proces, at vi er sammen om det og gar vejen sammen.
Men det er bare ikke den made, det fungerer pa i hverdagen." (FTR, DSR, 2000,
Sjellandske amt).

Spgrgsmalet om TR-vilkarene er de fleste steder blevet set direkte i sammen-
hang med spgrgsmalet om forhandlingskompetencen. Arbejdsgiverne har et gn-
ske om, at aftalekompetencen skal flyttes fra de lokale fagforeninger til feellestil-
lidsreprasentanterne og tillidsrepraesentanterne. De fleste organisationer vil — i
hvert fald en tid endnu — beholde kompetencen, fordi en udlegning kreever mere
uddannelse af og bedre vilkar for TR’erne. I denne diskussion synes parterne
nogle steder nzrmest at fange hinanden i en klassisk Catch 22-situation®, hvor
arbejdsgiverne har fastholdt, at der ikke bliver nogen forbedringer, fgr forhand-
lingskompetencen bliver lagt ud, mens de lokale fagforeninger fastholder, at
kompetencen ikke bliver lagt ud, fgr forbedringerne er gennemfgrt.

I det fglgende skal vi n@rmere vurdere de problemer omkring TR-vilkérene,
som typisk har vist sig i de enkelte amter og kommuner. Set fra den enkelte til-
lidsrepraesentants synsvinkel er der tre centrale problemer. For det fgrste er der
problemet med at sikre den tilstreekkelige tidsmessige kompensation. For det

2 Jf. Joseph Hellers krigsroman af samme navn — p dansk Punkz 22, der hentyder til en bestemmelse i
den militere straffelov, hvor en person kun kan hjemsendes pa grund af sindssyge, hvis vedkommende
selv erklarer sig syg. Men gor en person det, er vedkommende per definition netop ikke sindssyg og
ma derfor blive i tjenesten.
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andet er der problemet med at sikre karrieren. Hvordan undgar man som TR at
miste kompetence pa sit arbejdsomréade, néar det pa grund af tidsforbruget bliver
vanskeligt at gennemfgre efter- og videreuddannelse i samme omfang som kol-
legerne. For det tredje er der problemet med at sikre en lgnmassig kompensati-
on, der garanterer, at tillidsrepresentanterne ikke falder bagud, fordi de pa grund
af TR-arbejdet har svert ved at opna de samme tilleg som deres kolleger. Pro-
blemernes vagt er her angivet i prioriteret rekkefglge i forhold til de udsagn, vi
hgrte fra TR og organisationsreprasentanter. (Organisationsrepraesentant, DSR,
2000, Landkommunen).

5.1.1 Den tidsmaessige kompensation

Den ngdvendige tid

Udgangspunktet er de centralt aftalte regler i enten Rammeaftale om medindfly-
delse og medbestemmelse (MED-aftalen) eller Aftale om tillidsrepresentanter,
samarbejde og samarbejdsudvalg indgéet mellem KTO pa den ene side og de
(amts)kommunale arbejdsgivere pa den anden side. I MED-aftalen hedder det, at
"Medarbejderrepresentanter skal have den ngdvendige og tilstrekkelige tid til
varetagelsen af deres hverv." (§ 14, stk. 2). Er der i amtet eller kommunen ikke
indgaet en ny MED-aftale, er det den gamle Aftale om tillidsrepreesentanter mv.,
der er geldende. Heri fastslés det, at "Tillidsreprasentanten ma anvende den tid,
der er ngdvendig til tillidsrepreesentantarbejdets forsvarlige udfgrelse, nar hen-
syn tages til arbejdspladsens stgrrelse og eventuelle lokale forhold. Tillidsreprz-
sentanten skal dog udfgre sit hverv sadan, at det medfgrer mindst mulig forstyr-
relse af pagazldendes produktive arbejde.” (§ 5).

Uanset om der er etableret et nyt MED-system, eller om det gamle samarbejds-
system fortsat er geldende, har der i de udvalgte amter og kommuner varet no-
genlunde den samme udlegning af "ngdvendig og tilstrakkelig" og "ngdvendig"
tid. I begge tilfeelde har det oftest vaeret arbejdsgivernes opfattelse, at tiden til
TR-arbejdet skal fastsettes ad hoc, nar behovet er der, og at de enkelte tillidsre-
presentanter derfor ikke skal have et pa forhand fastlagt antal timer om ugen til
TR-arbejdet. Tillidsreprasentanterne skal have den ngdvendige eller forngdne
tid, som det ogsa kaldes af mange. De skal ikke have fast tid til deres TR-
arbejde. Over for denne fremherskende arbejdsgiverholdning star et entydigt
gnske bade hos tillidsrepreesentanter og organisationsrepraesentanter om netop
som det grundleeggende at fa en fast del af deres arbejdstid afsat til TR-arbejdet.

Arbejdsgivernes hovedargument for at holde fast i "den forngdne tid" er, at det
er et meget mere fleksibelt system, der tager udgangspunkt i de konkrete behov,
nar de viser sig. Og som desuden giver rdderum for fleksible arrangementer,
som mere end et fast timetal kan hjelpe den enkelte tillidsrepresentant.
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Et eksempel pé et sddant arrangement kan findes i den storkgbenhavnske om-
egnskommune. Da dagplejerne kom over pa det nye lgnsystem i 1998, lavede
man en s&rlig aftale for tillidsrepraesentanten i erkendelse af, at det giver store
problemer, nar dagplejernes TR skal legge arbejdet til side for at passe TR-
jobbet. Det betyder, at fire bgrn skal placeres andre steder. Her blev man enige
om en ordning, hvor tillidsreprasentanten far betaling for fire bgrn, men kun far
anvist to. Sa er det overkommeligt at fa de to bgrn til en aflgser, nar tillidsrepra-
sentanten bliver optaget af TR-arbejdet. (Personalechef, 1999).

I den vestjyske centerkommune har man fundet et endnu mere praktisk arrange-
ment inden for dagplejen. Her aflastes tillidsreprasentanten for de mere end 200
dagplejere pa den made, at den pagaeldende ikke har faste bgrn, men er gaste-
dagplejer. Det vil sige, at tillidsrepraesentanten kan trede til og tage sig af bgrn
fra syge dagplejere, nar kalenderen ikke er booket op af TR-mgder. Et andet ek-
sempel fra samme kommune er SiD’ernes TR, der arbejdsmassigt er blevet pla-
ceret som en slags altmuligmand pa forsyningsvirksomheden og dermed har et
fleksibelt arbejde, hvor der kan skaffes plads til TR-jobbet. Hvis man fglger or-
ganisationernes krav om en generel ordning med fast tid, sé risikerer man, at de
lokale fleksible lgsninger bliver gdelagt, fordi der sé ikke er midler til dem. Og
sa far man et stivere og i virkeligheden set fra tillidsrepresentanternes synsvin-
kel ringere system, mener ledelsen. (Kommunaldirektgr, personalechef, 2000).

Man kunne indvende, at denne s@rlige form for praktiske arbejdsorganiseringer
ogsa kunne fungere sammen med et system med fast TR-tid. En fleksibel tilret-
teleggelse af arbejdet, der sikrer tillidsrepraesentanterne reelle muligheder for at
udgve deres hverv, uden at det gar ud over deres eget eller kollegernes daglige
arbejde, synes under alle omstendigheder at vere en ngdvendighed, hvis TR-
systemet skal fungere under stigende krav. (Jf. "Protokollat vedrgrende vilkér
for (felles)tillidsreprasentanters tidsanvendelse i forbindelse med hvervets ud-
forelse", 3. punkt). Men arbejdsgivernes pointe er, at afsettelse af midler, der
sikrer alle TR’er fast tid, vil koste sd mange penge, at det alvorligt vil indsnavre
de gkonomiske muligheder for de mere fleksible ordninger pa forskellige omra-
der.

I Landkommunen fremhzver ledelsen, at det ville blive meget kostbart for
kommunen at indfgre et system, der svarer til den tidsmessige kompensation,
der pa grund af de serlige arbejdstidsregler gives tillidsrepreesentanterne i folke-
skolen. "Hvis vi skulle overfgre det som model til de gvrige omrader, sa ville vi
slet ikke have rad til det.” (Kommunaldirektgr, 1999). Denne konklusion byg-
ger pa en beregning af de faktiske konsekvenser i kommunen, hvis man overfgr-
te leerernes forhold til de resterende grupper. I gvrigt satter man spgrgsmalstegn
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ved det faktiske behov. Tidsforbruget star i hvert fald ikke mal med nogle af de
krav, som organisationerne har stillet. (Personalechef, kommunaldirektgr, 2000).

Uden at forklejne mange sma landkommuners gkonomiske vanskeligheder kun-
ne man godt fremhzave, at hvis man ikke er parat til — i hvert fald pa sigt — at
give alle TR’er vilkar, der svarer til DLF’s tillidsrepresentanter, sé er der ikke
s& meget realitet i de lokale arbejdsgiveres fremhavelse af tillidsreprasentan-
ternes afggrende betydning for det nye lgnsystem. Alt efter antallet af ansatte,
man representerer, vil det omsat til ugentlig arbejdstid typisk svare til en tids-
messig kompensation til tillidsrepreesentanterne pa fra 1-2 timer til omkring 10
timer om ugen.

Det skal understreges, at vores undersggelse ogsd viser, at forngden tid ikke
ngdvendigvis er det samme som nasten ingen tid. Sddan administreres det visse
steder, men andre ledelser administrerer det mere bogstaveligt, dvs. at tillidsre-
presentanterne faktisk uden stgrre problemer far den tid, de har brug for til ud-
gvelsen af deres hverv. Det gelder fx den sjellandske stationsbykommune.

"Lige nu synes jeg, det er okay med den tid, der er. Der hvor jeg er, der er der
"den forngdne tid"... jeg ved ikke, hvordan de andre har det, men det er ikke
noget, de navner — i hvert fald heller ikke i vores tillidsmandsgruppe, nar vi sid-
der og snakker." (TR, PMF, 2000).

Her er tiden samtidig sikret af kommunen ved en budgetmassig afsettelse af en
ramme, der svarer til en heltidsstilling til fordeling til de forskellige tillidsrepree-
sentanter alt efter, hvor stort et omrade de reprasenterer, og hvilke opgaver de i
gvrigt varetager i samarbejdssystemet.

"Altsa jeg bruger forholdsvis mange timer, og har gjort det leenge. Der har da
veret sd mange andre ting i tidens lgb, men det har aldrig veret noget problem
at fa det daekket ind pa vores budget." (FTR, BUPL, 2000).

Selv om der ogsa i denne kommune kunne findes kritiske rgster, og selv om der
generelt var et gnske om en opgradering pa dette omrade, sa er det interessant, at

* Tidskompensationen til tillidsreprasentanterne fastszttes for DLF's vedkommende ved lokale aftaler
med mulighed for variation fra kommune til kommune. Der er typisk tale om centrale aftaler, dvs.
aftaler indgdet mellem den lokale leererkreds og den enkelte kommune galdende for alle kommunens
skoler med et fast grundtimetal for de almindelige aktiviteter, herunder tid til m@der og til at s&tte sig
ind i materiale mv., og derudover med en tidsfaktor afhengig af antallet af ansatte pa den enkelte sko-
le. DLF har gennemfgrt en undersggelse med besvarelse fra 217 skoler fordelt over landet. Den viser,
at timetallet varierer fra 50 til 780 timer om dret, med 217 timer érligt som gennemsnit. Omsat til al-
mindelig ugentlig arbejdstid er gennemsnittet pa 4 t. og 47 min. om ugen med et udsving fra 1 t. og 6
min. til 17 t. og 11 min. For 99 pct. gelder det, at timetallet er aftalt som en akkord. Den vesentligste
arsag til udsvingene er antal ansatte, man representerer, idet DLF har en struktur med kun én TR pr.
skole uanset stgrrelse. Der har vist sig en tendens til, at flere og flere ogsa giver kompensation til TR-
suppleanten, men det har man ikke precise tal pa. (Telefoninterview med DLF-konsulent, 18.02.02).
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der kan vare en relativ stor tilfredshed med en s beskeden ramme. Den tid, til-
lidsreprasentanterne har til radighed, er meget begrenset set i forhold til nogle
af de stgrre kommuner og amterne, hvor en eller flere af TR’erne for de store
grupper ofte er helt frikgbt.

Et andet eksempel er det sjellandske amt, hvor ledelsen holdt fast i princippet
om "den forngdne tid", men det administreres ogsa her pa en positiv made set fra
tillidsrepraesentanternes synsvinkel. Det betyder fx, at HK’s TR i centralforvalt-
ningen stort set ikke foretager sig andet end at passe TR-hvervet med tilhgrende
opgaver. Der er ikke tale om et decideret aftalt frikgb, men med 120 medlemmer
bliver der sd mange opgaver, at det sammen med de mange andre aktiviteter, der
folger med, fx deltagelse i MED-systemet, kommer til at fylde hele arbejdstiden.
Bortset fra nogle enkelte faste opgaver i sekretariatet er det TR-funktionen, der
prioriteres, og det er klart, at det er blevet endnu mere udpraget med indfgrelsen
af det nye lgnsystem. (TR, HK, 2000).

Pé sygehusomradet har man dog i amtet suppleret med aftaler om et fast timetal.
Det gaelder fx pa det mindre sygehus, der indgik i undersggelsen. Fellestillids-
representanten pa dette sygehus kunne godt gnske sig bedre vilkdr. Men pro-
blemet er — for hende at se — ikke sd meget sygehusets ledelse som lederne pa
afdelingsniveau. FTR var frikgbt en dag om ugen, dvs. omkring halvdelen af det
faktisk tidsforbrug. Og det tog 3-4 ar at komme igennem med den ordning. Der
var ingen af de almindelige tillidsrepraesentanter pa sygehuset, som havde faste
timer, de var frikgbt. De var athengige af, at ledelsen ville give den forngdne
tid. Det var den generelt parat til. Det var ikke her problemet 1. Det var ude i
afdelingerne, hvor man ikke brugte kompensationen til at inds@tte vikarer, som
kunne aflaste de gvrige medarbejdere. (FTR, DSR, 2000).

Det er samme FTR, der ovenfor i indledningen til dette afsnit citeres for at aner-
kende ledelsens megen talen om TR’ernes betydning, men samtidig savner vilje
til at fglge de smukke ord op i praksis. Der er med andre ord brug for, at den
gverste ledelse pa sygehuset praktiserer ledelse i forhold til afdelingsniveauet, sa
lederne her arbejder efter hensigterne. Vi vender tilbage til dette spgrgsmal om
lidt.

Det mest udpreegede eksempel pa, at ”den forngdne tid” administreres som ~me-
get begraenset tid” findes i den storkgbenhavnske omegnskommune. De fleste
tillidsreprasentanter i denne kommune gav udtryk for, at de er meget presset
tidsmessigt. Det er tiltagende vanskeligt at fglge med i det daglige arbejde og
samtidig varetage TR-funktioner, herunder deltagelse i SU-mgder, forhandling
om nyansttelser, lgnforhandlinger, stillingtagen til materiale fra organisatio-
nerne, mgder med kolleger og andre TR'er, henvendelser fra medlemmerne og
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kontinuerlige kontakter med L&P. Samt derudover regelmassig deltagelse i de
ngdvendige TR-kurser.

HK's tillidsrepreesentant mener, at "... der er for meget arbejde.” (HK, TR, R2,
s. 2). Hun har veret pa nedsat tid, og da hun blev TR, fik hun lov til at ga 2 1/2
time op om ugen uden at fa mere arbejde. Denne serlige ordning giver hende
saledes 2 1/2 time om ugen til TR-arbejdet. Og derudover kan hun bruge den tid,
der er ngdvendig. Hvis hun kommer bagud med sagsbunkerne, ma hun indhente
det gennem overarbejde. "... men at sidde den ene vinterdag efter den anden til
klokken 17-18 stykker, nar de andre gar hjem, det er jeg altsd blevet treet af. Jeg
gider det ikke mere." (TR, HK, 2000).

For tillidsrepraesentanter i &ldreplejen er det endnu vanskeligere at fa enderne til
at nd sammen, fordi de her arbejder med mennesker. De har ikke en sagsbunke,
de blot kan lade vokse. Nar de bliver ngdt til at udfgre noget TR-arbejde her og
nu, s ma kollegerne umiddelbart 1gbe hurtigere. De har som regel heller ikke
direkte og nem adgang til telefon og computer. Det gelder fx FOA's tillidsre-
presentant. For hende er det derfor seerligt vigtigt at fa en fast tid, hvor hun kan
kontaktes. Men ifglge FOA's tillidsrepreesentant er vilkarene "... afsindigt ddr-
lige" (TR, FOA, 2000). Der er ingen fast tid sat af, hvilket ggr det meget svert
at passe ind i forhold til det daglige arbejde. Hun opfatter kommunens holdning
pa den made, at "... TR-arbejde, det er ikke noget, man bruger tid pad i arbejdsti-
den. Det er ligesom det, vi far at vide, nar der ikke kan scettes tid af til det..."
(TR, FOA, 2000).

Socialradgivernes tillidsreprasentant har heller ikke tidsmassig kompensation,
og hun regner ikke med forelgbig at fa det. Nar en HK-TR, der representerer en
meget stor gruppe, kun far 2 1/2 time om ugen, "... sd vil det veere fuldstendigt
vanvittigt, hvis vi andre, der repreesenterer seks medlemmer, skulle komme og
rabe pd noget. Men ... man gadr jo til de samme mgder og sadan nogle ting, og
mgder varer jo ikke lengere for hende." (TR, DS, 2000).

DSR's tillidsreprasentant har market et tiltagende forgget arbejdspres, men hun
har flere gange forgaves forsggt at fa tid til opgaverne, bl.a. med den argumen-
tation, at hun i modsatning til de fleste andre er bide TR og sikkerhedsrepre-
sentant. Men det er hver gang blevet afvist med henvisning til, "... at der var sd
mange andre, der sd ogsa skulle have.” (TR, DSR, 2000). TR er sterkt utilfreds
med, at der synes at vaere en afgrund i forhold til ledelsen i kommunen i netop
det spgrgsmal.

"Pa et tidspunkt bliver det ngdvendigt at tage alvorligt fat i det, fordi det jo er en
fordel bade for os og for kommunen, at man har nogle tillidsrepraesentanter. For
ellers kan systemet slet ikke fungere overhovedet." (TR, DSR, 2000).
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Situationen for tillidsrepraesentanterne er her trukket op i sorte streger, men de
giver egentlig et godt indtryk af de problemer, de interviewede tillidsrepraesen-
tanter generelt gav udtryk for. Der var blot i denne kommune fra den gverste
ledelses side endnu mindre vilje til at lgse problemerne end i de andre kommu-
ner og amter. Nar situationen ikke lang tid for fgrte til en mere omfattende kon-
flikt mellem ledelse og medarbejdere, var det, fordi der i implementeringsfasen
var en personalechef, der havde skabt meget gode samarbejdsrelationer bade til
tillidsreprasentanterne og til de lokale fagforeningers reprasentanter. Det var
blot vanskeligt for hende at ggre noget effektivt ved TR-vilkarene generelt, fordi
kommunaldirektgren meget hardt holdt pa ’den forngdne tid”. Vi vender tilbage
til forholdene i Omegnskommunen nedenfor.

Fast tid

Alle tillidsreprasentanter og organisationsreprasentanter gnsker — uanset om de
vurderer, at ’den forngdne tid” administreres positivt eller negativt — at der ind-
fgres et system, der sikrer en fast aftalt tid til den enkelte tillidsrepraesentant. Det
opfattes i de fleste tilfelde som en slags basis for TR-arbejdet, dvs. det timetal,
der er brug for i det daglige. Derudover kan der sé i perioder vere behov for
yderligere tid. Men hvorfor er det sa vigtigt for tillidsrepreesentanterne at fa et
fast tidsmessigt grundlag for deres arbejde?

Pé de udfgrende omrader, fx sygehuse, ®ldrepleje, daginstitutioner opfattes det
som helt ngdvendigt for medlemskontakten, at der er en fast tid, hvor tillidsre-
presentanten kan treffes. Man kan ikke bare stoppe pasning eller pleje, hvis et
medlem kommer med et problem, som skal Igses. Det vil ofte f4 uoverskuelige
konsekvenser for arbejdsorganiseringen, og derfor er der brug for faste mgdeti-
der, hvis tillidsrepraesentanten reelt skal kunne Igse sine opgaver.

Fx kan n®vnes en tillidsrepresentant for social- og sundhedspersonale i Om-
egnskommunens @ldrepleje. Hun arbejdede pa skiftende vagter pa plejehjemmet
og var samtidig tillidsreprasentant for det udkgrende personale i @ldreplejen.
Derfor var det for hende sarligt vanskeligt at opretholde en tilstrekkelig kontakt
med sine medlemmer. Hun efterlyste derfor en fast kontortid. Den behgvede ik-
ke at vaere serligt omfattende, men der matte vere et pa forhand fastsat tids-
punkt, hvor det var muligt for medlemmerne at kontakte hende. "Et eller andet
gnskeligt ville veere en time om ugen”, mente hun. (TR, FOA, 2000). Men selv
en sadan meget afgrenset tidskompensation kunne man ikke komme igennem
med over for kommunens ledelse.

Der er ikke helt det samme pres pa det administrative omrade, hvor TR sidder pa

sin pind med de ngdvendige hjelperedskaber, telefon, computer mv. lige for
hinden. Men selv om det er lettere bare at lade sagsbunkerne vokse, mens man
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tager sig af sine TR-opgaver, s vil der ofte i sagsbehandlingen vere tidsfrister
med hensyn til svar ol., som man let kommer til at overtrede i perioder med
travlhed pa TR-fronten, og derfor vurderes det ogsé her som en absolut fordel, at
man far en fast kontortid.

"Ja, altsa jeg ma jo bruge al den tid, jeg vil, men der er bare det ved det, at nar
jeg sa kommer tilbage til mit skrivebord, sd ligger stablerne der og telefonbe-
skederne og alle dem der, der gerne vil snakke med mig ... og nar jeg er vek, fx
pa kursus, sa ... har jeg ogsa dgdtravlt, nar jeg kommer hjem. Sa er det ligesom,
nar jeg har veret pa ferie, sa ligger mit arbejde der. Det er det, der ggr, at jeg er
begyndt at teenke lidt pa, at hvis jeg skal ga sadan en vinter til i mgde, sa er jeg
ikke sikker pa, at jeg fortsetter." (TR, HK, 2000).

Fast tid er dog vigtigere af en helt anden grund: det er forudsetningen for en
tidsmassig kompensation, som reelt kan aflaste TR i det daglige arbejde, uden at
kollegerne, i den afdeling/institution, hvor TR er ansat, tvinges til at ”1gbe hurti-
gere” og dermed udsattes for en urimelig belastning, som ikke mindst af TR
fgles som en byrde, der nasten ikke kan bzres.

Her er problemet ogsa stgrst for de udfarende, hvor arbejdet ikke kan vente, men
det kan vere na@sten det samme ogsa pa det administrative omrade, hvis der er
svarfrister ol. i de sager, som behandles. S& bliver kollegerne ngdt til at tage
over. Og derfor er det sa vigtigt med en fast tidskompensation, der indregnes i
afdelingens/institutionens budget/normering, sd arbejdsvilkarene for medarbej-
derne ikke @ndres ved, at der valges en TR.

I den gstjyske bykommune var der ganske vist et relativt pent frikgb til felles-
tillidsrepraesentanterne, men det var stadig vanskeligt at fa afsat faste timer til de
almindelige TR'er i det omfang, de havde brug for det. En tillidsrepraesentant fra
DSR kunne ganske vist godt fa fri, nar det var brug for det, men "Problemet er
bare, at der ikke er kommet nogen erstatning for mig overhovedet, nar jeg har
veeret pd kursus. Det var mine kolleger, der skulle rende steerkere.” (TR, DSR,
2000). FOA's tillidsrepraesentanter pa @ldreomradet "... skal slds for hver time,
de skal af sted." (FTR, FOA, 2000).

"... sa leenge de ikke har et fast antal timer, sa vil det gé ud over de kollegaer, de
samarbejder med om det normale arbejde, og de er jo ved at slide sig selv ihjel,
for at deres kollegaer ikke skal lave deres arbejde, nar de gér til mgde. Sa en god
tillidsmand holder ikke mange mgder." (FTR, FOA, 2000).

Men det er ikke altid, at det er nok med fast tid i form af en kompensation, der
kommer TR’ernes daglige arbejdsplads til gode, fordi det er indregnet i budget-
tet/normeringen. I nogle tilfzlde kan en leder valge at anvende de tilfgrte midler
til andre formal, s& kollegerne alligevel kommer til at Igbe hurtigere. Det gjaldt
fx sygehuset i det sjellandske amt.
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"Jeg er vaek fra min afdeling gennemsnitligt to dage om ugen, og den ene dag er
sa betalt, men problemet er, at det er nesten umuligt at fa kgrt ind i min afde-
lings budget. Det burde vere sadan, at de penge var til radighed, men nar man sa
diskuterer det med sygehusledelsen, sa siger de, jamen, det er jo afdelingsledel-
sen budget, sa de ma jo ggre med de penge, hvad de gnsker." (FTR, DSR, 2000).

Det er et eksempel pa, at det kan vere lederne pa afdelings/institutionsniveau,
der er problemet, nar man vil sikre rimelige TR-vilkér. De kan udggre en barrie-
re, nar den gverste ledelse i (amts)kommunen stiller sig velvilligt og faktisk til-
fgrer institutionerne midler til TR-kompensation. Vi har set flere eksempler pa,
at direktionen og/eller personalekontoret har interveneret i tilfelde, hvor en til-
lidsrepraesentant er kommet i klemme i forhold til sin egen direkte leder, der ty-
pisk kan vise utilfredshed over, at der gar for meget tid til TR-funktionen og bli-
ver for lidt tid tilbage til det daglige arbejde. Det gjaldt fx for HK's tillidsreprae-
sentant i den vestjyske centerkommune. Her blev der bakket op bade af kommu-
naldirektgr og personalechef, s den lokale leder matte acceptere situationen.
(TR, HK, 1999).

En del ledere ude i marken synes at prioritere det at fa det daglige arbejde til at
fungere hgjere end TR-funktionen. Det er forstéeligt, hvis man ikke har kom-
pensation i budgettet, men det kan altsa ogsa vere tilfeeldet — selv om man har
en vis kompensation. I andre tilfelde er det ikke manglende vilje eller en anden
prioritering, der er arsag til, at man lader kollegerne lgbe hurtigere, nar tillidsre-
presentanten ikke kan na sit daglige arbejde. Det kan simpelthen vere et resultat
af, at man ikke kan finde nogen til at overtage arbejdet fra TR. Sadan er det ofte
i ®ldreomradet og pa sygehusene.

"... hvis man nu kan leegge mgderne uden for arbejdstiden, sd ggr jeg jo det,
fordi man har jo ogsa et hensyn at tage til arbejdet pa en medicinsk afdeling, og
det er man ngdt til ... fordi det er jo meget fint, at de kan kalde en ekstra ind, der
er bare ikke nogen at kalde ind." (TR, FOA, 2000, Jyske amt).

Det bliver generelt af de interviewede organisations- og tillidsreprasentanter
fremhavet, at det ikke mindst er relationerne til kollegerne, der har betydning,
nér kravet om en tilstreekkelig tidsmassig kompensation rejses. Det synes i sar-
lig grad at gelde for professionsgrupper som fx sygeplejerskerne. Mange af
DSR's representanter ser det som det stgrste problem for tillidsrepresentanterne
og maske den vasentligste arsag til, at mange sygeplejersker atholder sig fra at
patage sig hvervet. Der er en fglelse af, at man i hgj grad kommer til at belaste
sine kolleger, og det er der ikke mange, der kan holde til i lengden — som det
fremgar af et af de indledende citater til dette kapitel.
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Eksempler pa tidskompensation

Det var karakteristisk for de otte amter og kommuner i undersggelsen, at der ef-
terhanden er ved at blive udviklet systemer, der mere og mere indeholder et
element af fast tid — i hvert fald til fellestillidsrepresentanterne. Som det frem-
gér af nedenstdende skema, var der eller blev der i halvdelen af de otte kommu-
ner og amter i forbindelse med implementeringen af Ny Lgndannelse etableret et
system med udgangspunkt i "fast tid" til tillidsrepraesentanterne, dvs. at der pa
forhand afsattes en stgrre eller mindre pulje til fordeling til tillidsrepraesentan-
terne alt efter, hvor mange ansatte de reprasenterer, og hvor mange samarbejds-
udvalg, MED-organer ol., de deltager i. Denne "faste tid" er s suppleret med
"ngdvendig tid" i de perioder, hvor TR-jobbet krever mest aktivitet — typisk fx
under forhandlingerne om Ny Lgn.

I den anden halvdel af undersggelsesenhederne var udgangspunktet stadig den
"ngdvendige tid". Her var det i et amt og i en kommune suppleret med "fast tid"
1 begrenset omfang, mens det kun var i to kommuner, at der praktisk talt slet
ikke var tale om afsattelse af "fast tid" til tillidsrepraesentanterne. Vi ser her bort
fra folkeskolelererne, der — pa grund af deres serlige arbejdstidsregler — alle
steder har TR-aktiviteten indregnet i den samlede arbejdstid. Undersggelsen vi-
ser entydigt, at de faglige organisationer og tillidsrepresentanterne vil have "fast
tid" som grundlag for TR-arbejdet, og det er ogsa tydeligt, at det er den vej, ud-
viklingen gér.

Det jyske amt ligger i den ene ende af skalaen med et relativt stort frikgb. Her
har der pa amtsgarden leenge veret et system med "fast tid", og i perioden op til
implementeringen af det nye lgnsystem blev et tilsvarende system indfgrt pa sy-
gehusomréadet. Timerne bliver fordelt efter, hvor mange ansatte de enkelte TR'er
repraesenterer, og hvilke funktioner de har i de forskellige samarbejdsorganer. Pa
amtsgéarden svarer frikgbet til to fuldtidsstillinger og pa sygehuset til en fuldtids-
stilling.

Skema 5.1 Tillidsreprasentanternes tidsforbrug
System Eksempler
Jyske amt "Fast tid" ved at vere indkgrt Amtsgdrden: i alt 2 fuldtidsstillin-

suppleret med "forngden tid".

Nogenlunde tilfredshed med tid,
men gnske om forbedring.

ger. HK's FTR 80% frikgbt, plus
tid til suppleant.

Sygehuset: 1 alt 1 fuldtidsstilling,
fx DSR's FTR frikgbt 8 timer om
ugen.

Almindelige TR'er 1-2 timer om
ugen.
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Sjellandske amt

"Ngdvendig tid" suppleret med
"fast tid" pa sygehuset.

Nogenlunde tilfredshed med tid,
men gnske om system med mere
"fast tid".

Amtsgdarden: HK's TR i centralfor-
valtningen far den ngdvendige tid,
hvilket er stort set fuldtid.
Sygehuset: DSR's FTR frikgbt 1
dag om ugen (max. halvdelen af
det faktiske tidsforbrug), ingen fast
tid til almindelige TR'er.

Dstjyske bykommune

"Fast tid" til FTR (og TR med
mange medlemmer) kombineret
med "forngden tid".

Nogenlunde tilfredshed med tid,
men gnske om forbedring.

Radhuset: HK's FTR frikgbt 2/3
tid.

Aldreplejen: FOA's FTR frikgbt
172 tid. Almindelige TR'er skal
stadig "slas om hver en time".

Vestjyske centerkommune

"Ngdvendig tid" kombineret med
begranset fast tid til FTR'er.

Ledelsen imod HK-forslag om
samlet tidspulje til TR.
Utilfredshed med ringe mangde
"fast tid" trods vilje til at give
"forngden tid".

Radhuset: HK's TR frikgbt 10
timer om ugen ("forslar som en
skreedder i helvedet").
Aldreplejen: DSR's FTR har 2
timer fast om ugen. Nogle af
FOA's TR'er har faet fast telefontid
hver 14. dag.

Stationsbykommunen "Fast tid" i begrenset omfang (i alt | Radhuset: HKs TR omkring 5
en fuldtidsstilling) kombineret med | timer om ugen.
"ngdvendig tid". Daginstitutionerne: BUPL's FTR
har 2 1/2 time om ugen, PMF's
Nogenlunde tilfredshed. FTR 2 timer om ugen, plus "forng-
den tid".
Landkommunen "Ngdvendig tid". HK's TR kan bruge den ngdvendi-
ge tid, men kraever "fast tid".
Forskellige vurdering af ledelsens | FOA's TR synes, at vilkdrene er
vilje til at give "forngden tid", men | rimelige, men @nsker "fast tid",
entydigt gnske om "fast tid". Afvi- | som i andre kommuner.
ses af ledelsen.
Omegnskommunen "Ngdvendig tid" suppleret med | Ridhuset: HK's TR har 2 1/2 time
"fast tid" til HK og DLF. om ugen, men meget darlige vil-
kar.
Steerk generel utilfredshed med | £ldreplejen: Bade DSR og FOA
vilkdrene. Samarbejde om decen- | kalder forholdene elendige.
tralisering @delagt af ledelsens nej | Daginstitutionerne:  BUPL  og
til system med "fast tid". PMF kalder vilkdrene ringe.
Bydelskommunen "Ngdvendig tid" aflgst af system | FOA's FTR (der dekker 300 ansat-

med "fast tid" undervejs. (Der er
afsat 3 drsveerk til TR-arbejdet).

Tilfredshed med det nye system,
men det vurderes bade af ledelse
og TR kun som en begyndelse.

te) er frikgbt og har faet fast kontor
pé et plejehjem.

Bade HK's og socialradgivernes
TR'er har faet fast frikgb.
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HK's fellestillidsreprasentant har s& mange medlemmer og samtidig s& mange
poster i samarbejdssystemet, at han reelt nar en kompensationsgrad over en fuld-
tidsstilling. For at styrke HK-klubben og sikre en sparringspartner ngjes FTR
derfor kun med 80 pct. frikgb, som tildeles hans afdeling i kompensation. Det
giver plads til, at ogsa suppleanten, klubbens nastformand, kan fa et frikgb af et
vist omfang. Da fellestillidsreprasentanten samtidig reelt prasterer, hvad der
svarer til et halvtidsarbejde i sit almindelig job, har afdelingen faktisk overskud
pé ordningen. Hvordan det tidsmeaessigt kan lade sig ggre, nar man udefra vurde-
rer den arbejdsbyrde, FTR klarer, er vanskeligt at forstd. Men det hanger sam-
men med, at det fagpolitiske arbejde for denne s@rlige FTR er blevet en livsstil.

Pa sygehuset er tidskompensationen til feellestillidsreprasentanterne for de to
store grupper, sygeplejersker og social- og sundhedsassistenter mfl., vasentligt
mindre. Til gengzld har de heller ikke pataget sig den samme kompetence i for-
handlingerne som HK's FTR. DSR's FTR har fx 8 timer om ugen, og det svarer
hgjst til halvdelen af det faktiske tidsforbrug. Men der er ikke nogen hindringer
hverken for hende eller for FOA's FTR, nar det gelder brug af "forngden tid"
derudover. Det er der ofte brug for. FOA's fellestillidsrepreesentant syntes fx "...
allerede nu, at TR-arbejdet er et fuldtidsjob ved siden af ..." (FTR, FOA, 2000).
Til gengald kniber det med at fa de ngdvendige vikarer til at aflaste, og det be-
tyder en ekstra belastning af kollegerne. Det er et pres, som tillidsreprasentan-
terne har svert ved at klare. Deres gnske er derfor en stgrre og mere realistisk
ramme til "fast tid", s& kompensationen for TR-arbejdet i god tid kan indarbej-
des i arbejdsplanlegningen.

I den anden ende af skalaen findes Landkommunen og Omegnskommunen, der
holder sig til "den forngdne tid". I Omegnskommunen er den eneste anden und-
tagelse — ud over lererne — HK's tillidsreprasentant, der har 2 1/2 time om ugen.
Hun var pa nedsat tid, da hun blev valgt, og hun fik lov til at ga pa fuld tid uden
gget arbejdsbyrde, hvilket gav den nevnte tidskompensation. Det er i forhold til
TR-arbejdets omfang et meget lille timetal — specielt nar man tenker pa, at hun
faktisk fra starten har haft kompetence til at forhandle bade forhandsaftaler og
individuelle lgnaftaler. Vi vender tilbage til Omegnskommunen nedenfor.

I Landkommunen er der slet ikke nogen, der har "fast tid" udover lererne. Og
som navnt ovenfor er der ifglge ledelsen overhovedet ikke rad til at give fast
frikgb til de andre tillidsreprasentanter i det omfang, som lererne har det. Der er
forskellige vurderinger af ledelsens vilje til at give den "forngdne tid". Nogle er
utilfredse, men de fleste opfatter ledelsen som positiv. Alle interviewede organi-
sations- og tillidsrepraesentanter er ikke desto mindre enige i gnsket om at fa
indfgrt et system med "fast tid", bl.a. fordi man oplever, at TR'ernes kolleger
ikke aflastes i det ngdvendige omfang. I hele implementeringsfasen har spgrgs-
malet om "fast tid" veret pa dagsordenen. Det er blevet rejst i forhandlingerne

205



bade af HK og af DSR. I fgrste omgang blev spgrgsmalet henvist til det gverste
MED-organ, men som ledelsen sa det, var der for store forskelle pa arbejdsvilka-
rene pa de forskellige omréader, fx plejeomradet og daginstitutionsomradet i for-
hold til administrationen pa radhuset. Derfor kgrte drgftelserne fast i MED-
udvalget, og spgrgsmalet blev sendt tilbage til de specielle forhandlinger, hvor
det ma tages op af de enkelte organisationer i sammenhang med forhandsafta-
lerne. Ved vores anden besggsrunde var det fortsat uden resultat. (TR, HK,
1999, Organisationsrepraesentant og tillidsreprasentant, DSR, 2000, Personale-
chef og kommunaldirektgr, 1999, 2000).

Den sj®llandske stationsbykommune kan ses som en mellemproportional mel-
lem de to yderpunkter. Her har ledelsen leenge holdt pad den "ngdvendige tid"
som hovedprincip, men i erkendelse af den ggede arbejdsbyrde i forbindelse
med implementeringen af det nye Ignsystem er som udgangspunkt blevet tilfgjet
et system med "fast tid". Der afsattes, hvad der svarer til en fuldtidsstilling, som
fordeles til TR'erne i forhold til det antal ansatte, de reprasenterer, og deres del-
tagelse i diverse samarbejdsudvalg ol. Det giver fx pa daginstitutionsomradet
BUPL's FTR 2 1/2 time om ugen og FOA's FTR 2 timer om ugen, og derudover
kan de sd, nar det strammer til, anvende "den forngdne tid" til arbejdet. Det er
saledes et relativt beskedent frikgb, der kan blive tale om. HK's TR ligger dog
pé et lidt hgjere niveau. Alligevel er der relativ stor tilfredshed med forholdene.
De fleste oplever, at ledelsen bakker op, og at der kan bruges den ngdvendige
tid. (FTR, BUPL, 2000). Der er dog enighed om, at en decentralisering af kom-
petencen fra de faglige organisationer til tillidsreprasentanterne i takt med, at
Lgn- og Personaleafdelingen ogsa leegger det ud, vil kreve afsattelse af en be-
tydelig stgrre ramme til "fast tid". (Personalechef, 2000, Organisationsrepraesen-
tant, FOA, 1999).

Fagforeningernes generelle vurderinger

I vurderingen af TR-vilkarene har vi pé interviewrunderne ikke kun holdt os til
de otte casestudier. Da mange af organisationsrepraesentanterne dekker en raek-
ke andre kommuner/amter, har de ofte under interviewene inddraget deres sam-
lede erfaringer vedrgrende vilkarene i de forskellige kommuner og amtet i det
omrade, de dekker. Derfor dekker vores undersggelse meget bredt. Som navnt
i det indledende kapitel er det oplysninger fra mere end 100 kommuner og otte
amter, der via vores interviews med organisationsrepr@sentanterne inddrages.
Da det kun er organisationsreprasentanterne, der har en sddan bredere viden pa
fgrste hand, er det generelle billede, som vi tegner, derfor nok lidt fortegnet. Det
er virkeligheden, som den ene part ser den. Men ud fra vores antagelse om, at
tillidsreprasentanterne indtager en nggleposition i implementeringen og udvik-
lingen af det nye lgnsystem, er netop de faglige organisationers og tillidsrepre-
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sentanternes egne vurderinger af TR-vilkarene serligt centrale. Derfor bruges de
i kort form her.*

Generelt synes stgrrelse at vere en kritisk faktor. Mange organisationsrepresen-
tanter, der har medlemmer bade i amter og kommuner, fremhaver, at TR-
vilkarene samlet set er bedre i amterne end i kommunerne — specielt hvis man
tager alle de sm& kommuner med. Det er FOA-repraesentanternes erfaring i det
jyske amt. Vilkdrene "... er elendige nogle steder. Somme tider kan de ikke en-
gang fa lov til at ldne en telefon, jamen det er sd grotesk." (Organisationsrepre-
sentant, FOA, 2000). Der er dog mange variationer, og bl.a. fremhaver DSR's
amtskredsformand fra samme omréde, at deres fellestillidsreprasentanter i nog-
le af de store kommuner stort set er frikgbt fuldtids. Ofte har de en enkelt dag,
hvor de arbejder som hjemmesygeplejersker for at holde faget ved lige, men el-
lers koncentrerer de sig om det fagpolitiske arbejde. Derimod har fellestillidsre-
presentanten pa det stgrste sygehus med op imod 400 sygeplejersker, dvs. mere
end det dobbelte af de stgrste kommuner, kun 8 timer om ugen til at klare TR-
opgaven. (Organisationsreprasentant, DSR, 2000).

Nar der i den sgnderjyske landkommune fra organisationernes side blev fast-
holdt et krav om indfgrelse af "fast tid", hang det sammen med, at en sadan
tidskompensation efterhdnden var almindelig i organisationernes aftaler med de
andre kommuner, som man daekker. DSR's amtskreds forhandler med samtlige
23 kommuner i amtet, og her er aftaler om tid ved at blive normen. Det drejer
sig typisk i de mindre kommuner om en halv til en hel dag om ugen per tillids-
repraesentant. Det vasentligste i den sammenhang er, at der aftales en norme-
ringsmessig kompensation til omradet. Det betyder ifglge amtskredsformanden,
at der skabes en alliance mellem den ledende sygeplejerske og tillidsreprasen-
tanterne, fordi det for begge parter bliver en klar fordel, at der efter dette princip
fastsettes en bestemt tid til TR-arbejdet. (Organisationsreprasentant, DSR,
2000).

Den lokale FOA-afdeling, der dekker Landkommunen, havde i efteraret 2000
faet indgéet aftaler om tidsmaessig kompensation med to kommuner, og der 14
forslag om tilsvarende aftaler ude i de tre andre kommuner, som afdelingen
dakker. De to indgaede aftaler er med kommuner, der er en del stgrre end Land-
kommunen. I den ene blev fellestillidsrepresentanten frikgbt 12 timer, og i den
anden — endnu stgrre kommune — i 16 timer per uge. De gvrige, almindelige til-

¢ Det skal dog tilfgjes, at organisationsreprasentanternes svar er givet i en politisk kontekst, hvor
kampen om bedre TR-vilkar og decentraliseringsgraden i det nye lgnsystem er vesentlige spgrgsmal.
De kan derfor have en interesse i at fremstille forholdene i et mere negativt lys, end der reelt er beleg
for. Dels for at styrke argumentationen for at skaffe mere tid mv. til tillidsrepraesentanterne. Dels som
en begrundelse for endnu ikke at acceptere en udlegning af forhandlingskompetencen fra de lokale
fagforeninger/kredse til tillidsreprasentanterne.
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lidsrepraesentanter, fik henholdsvis 4 timer og 3 timer per uge. (Organisationsre-
prasentant, FOA, 2000).

I BUPL's amtskreds, der dekker Stationsbykommunen, er der markante forskel-
le pa omfanget af frikgb til fellestillidsrepresentanterne fra kommune til
kommune.

"Nogle er frikgbt et stort antal timer, andre kun i ganske fa timer, og nogle har
slet ikke tid. I lengden bliver det formentlig mere ensartet, fordi der med stgrre
ansvar ngdvendigvis ma fglge mere faste vilkar, der giver den tid, der skal til.
Som det er nu, ma fallestillidsreprasentanterne velge ngje mellem opgaverne.”
(FTR, BUPL, 2000).

De kan ikke na det hele, fx deltager fallestillidsrepraesentanten i Stationsby-
kommunen ikke i BUPL's faste FTR-mgder. Det er set fra afdelingens synsvin-
kel meget problematisk. "... men jeg skal jo veere pa min arbejdsplads en gang
imellem."” (FTR, BUPL, 2000).

DSR's amtskreds, der dekker Omegnskommunen, var utilfreds med, at det i
denne kommune ikke kunne lade sig ggre at fa forbedret TR-vilkarene. Det gik
nemmere i de fleste andre kommuner i amtet — om end der var store forskelle fra
kommune til kommune. En enkelt kommune blev fremhavet for en sarlig gun-
stig MED-aftale, der gav tillidsrepresentanterne en betydelig tidskompensation.
Der blev i budgettet forlods afsat en pulje til tillidsreprasentanterne, som blev
fordelt til de afdelinger, hvor TR'erne udgver deres daglige arbejde. Det foregar
efter "et sindrigt udregningssystem". Andre kommuner har gjort det lidt ander-
ledes, men der er mange, der har nogle fine ordninger, der sikrer rimelige TR-
vilkar. (Organisationsreprasentant, DSR, 2000).

Tidsforbrug ifelge spgrgeskemaundersggelsen

Vi har i den kvantitative spgrgeskemaundersggelsen forsggt na@rmere at kort-
leegge tillidsrepraesentanternes tidsforbrug. Det fremgar af svarene, at der ifglge
27 pct. af tillidsreprasentanterne er indgéet aftale om et fast antal timer til TR-
arbejdet, mens 71 pct. angiver, at der ikke findes sadanne aftaler. (Spgrgsmal 19,
TR-skema). Det synes at vare et generelt feenomen, at det er vanskeligt for til-
lidsreprasentanterne at f4 gennemfgrt de aftaler om fast tid, som de gnsker at fa
gennemfgrt.

Hvor der er indgéet aftaler om fast tid, er knap halvdelen af aftalerne pa op til 2
timer om ugen. Godt halvdelen er pa mere end 2 timer, heraf er igen halvdelen
eller neermere bestemt 27 pct. af alle aftaler over 5 timer om ugen. (Spgrgsmal
20, TR-skema).
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Hvis vi ser pa den enkelte tillidsrepraesentants tidsforbrug, er det fortsat — jf. ta-
bel 5.4 — mellem en femtedel og en fjerdedel af TR'erne, der har et moderat
ugentligt tidsforbrug, dvs. op til en time. Godt og vel halvdelen har et mere
merkbart tidsforbrug, dvs. mellem 2 og 5 timer. En femtedel af tillidsreprasen-
tanterne har et omfattende tidsforbrug, dvs. 6 timer eller mere, og heraf er det
kun en mindre del, n&@rmere bestemt 7 pct., hvor TR-hvervet tidsmassigt ner-
mer sig en professionel status, dvs. 15 timer eller mere per uge.

Tabel 5.4 Hvor mange timer bruger du i gennemsnit om ugen pa dit TR-arbejde?

I alt Store Mellem Smd
-1 time 22% 20% 20% 28%
2 -3 timer 40% 41% 38% 38%
4 -5 timer 17% 20% 12% 16%
6 - 14 timer 14% 11% 18% 16%
15+ 7% 7% 11% 2%
Total 100% 100% 100% 100%

(Spgrgsmal 18, TR-skema, kryds med amts/kommune stgrrelse) (Chi2: 0.20)

Det svarer til et gennemsnitligt timeforbrug pa 4 timer og 42 minutter. Medianen
er pa 2 1/2 time, hvilket betyder, at stgrstedelen ligger under gennemsnittet. Med
en indregnet statistisk usikkerhed (95 pct.) ligger det gennemsnitlige timefor-
brug pd mellem 4 timer og 5 timer og 24 minutter. Det skal understreges, at vi
eksplicit har bedt tillidsreprasentanterne om ikke at regne kursusaktiviteter med.
Tallene er ikke umiddelbart sammenlignelige med den nyeste stgrre TR-
undersggelse, "LO TR-undersggelsen 98", men niveauet synes at vare nogen-
lunde det samme. (Jensen et al. 1999, s. 67-71).

En sammenligning af TR's tidsforbrug set i forhold til de kommunale enheders
stgrrelse synes at vise, at skillelinien gér mellem de sma enheder (op til 20.000
indbyggere) og de gvrige kommuner samt amterne. Der er i de sma kommuner
flere tillidsreprasentanter, som har et begrenset tidsforbrug, og der er ferre, der
har et omfattende tidsforbrug, end i de gvrige kommuner og amter. Det skal dog
understreges, at ssmmenh@ngen er usikker.

Tabel 5.5 Tidsforbrug i forhold til forhandlingsdeltagelse

I alt Deltaget lkke-deltaget
- 1 time 22% 17% 31%
2 - 3 timer 39% 36% 45%
4 -5 timer 18% 20% 13%
6 - 14 timer 14% 17% 8%
15+ 7% 9% 2%
Total 100% 100% 100%

(Spgrgsmal 18 og 5, TR-skema) (Chi2: 0.00)
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Tillidsrepraesentanternes tidsforbrug ma formodes at stige i det omfang, de di-
rekte er blevet involveret i forhandlingerne i forbindelse med implementeringen
af det nye lgnsystem og de fgrste forhandlingsrunder. Vi har lagt en hovedskille-
linie mellem TR, der slet ikke har deltaget i forhandlinger, og TR, der i et eller
andet omfang har deltaget i forhandlinger om forhéndsaftaler og/eller individu-
elle lgnaftaler. En sammenligning af de to gruppers tidsforbrug viser da ogsa
klart, at tillidsrepresentanterne, der har forhandlet, har et vasentligt stgrre tids-
forbrug, end tillidsrepraesentanter, der ikke har vaeret med til forhandlinger. Fx
anvender en fjerdedel i den fgrste gruppe 6 timer eller mere om ugen til TR-
arbejdet, mens det kun er en ud af 10 i den anden gruppe.

Der er ogsa en klar sammenhang mellem omfanget af tidsforbruget og indgael-
sen af aftaler om fast tid. De tillidsrepraesentanter, der har indgaet aftaler om fast
tid, bruger mere tid pa deres TR-arbejde end de tillidsreprasentanter, der ma
fglge princippet om den "forngdne tid". Nar der er indgéet aftaler, er det eksem-
pelvis mere end en tredjedel af tillidsreprasentanterne, der bruger 6 timer eller
mere om ugen, mens det kun er en ud af otte af tillidsepresentanterne uden afta-
ler, der bruger tilsvarende meget tid.

Tabel 5.6 Tidsforbrug i forhold til aftaler om fast tid

1 alt Aftale Ingen aftale
- 1 time 21% 15% 24%
2 - 3 timer 39% 26% 45%
4 -5 timer 18% 21% 17%
6 - 14 timer 14% 22% 11%
15+ 7% 15% 3%
Total 100% 100% 100%

(Spgrgsmal 18 og 19, TR-skema) (Chi2: 0.00)

Hvis vi ser n@rmere pa gruppen, der har aftalt fast tid, er der — jf. tabel 5.7 — en
tydelig sammenhang mellem det aftalte timetal og det faktiske tidsforbrug.

Tabel 5.7 Den anvendte tid i forhold til den aftalte tid
Aftalt ugentlig timetal til TR-arbejde
0-1 time 2-5 timer 6+ timer Total
Anvendt 0-1 time 100% - - 100% (N:14)
tid 2-5 timer 13% 82% 5% 100% (N:38)
6+ timer 3% 33% 64% 100% (N:33)

(Spgrgsmal 18 og 20, TR-skema) **(Fisher: 0.00%)

Det er karakteristisk, at alle de tillidsrepresentanter, der anvender op til 1 time
om ugen pa TR-arbejdet, ogsé kun har en aftale om et tidsforbrug i denne be-
skedne stgrrelsesorden. Blandt de tillidsrepraesentanter, der bruger 2-5 timer om
ugen, har 8 ud af 10 en tilsvarende aftale. En ud af 20 har en aftale pa et hgjere
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timetal, end de faktisk bruger, mens godt en ud af otte har en aftale pa et lavere
timetal, end de bruger. Blandt tillidsreprasentanterne, der anvender 6 timer eller
mere om ugen, har to tredjedele en aftale om tidsforbrug pd samme niveau,
mens en tredjedel har et lavere aftalt timetal, end de faktisk bruger.

En opdeling pé arbejdsomrader og faglige organisationer giver mange relativt
sma grupper, og tallene skal derfor tages med mere end et gran salt. Men vi har
alligevel valgt at vise tabellerne, fordi tallene er i god overensstemmelse med
indtrykkene fra besggsrunderne i de otte amter og kommuner, der udggr under-
sggelsesenhederne i den kvalitative analyse.

Det er fuldstendigt i overensstemmelse med undersggelsesenhederne, at det er
tillidsreprasentanterne pa de administrative omrade, som ligger hgjest i tidsfor-
brug. Det er nok lidt overraskende, at undervisning og kultur, der ikke har varet
et direkte udvalgt omrade i nogen af vores undersggelsesenheder, ligger tet pa.
Men hvis man opererer med en opdeling i flere tidskategorier, opstar der en
markant forskel i forhold til tillidsrepresentanter, der anvender 15 timer eller
mere om ugen. Her er det 11 pct. pa det administrative omrade og kun to pct.
inden for "undervisning og kultur". Tallene er meget sma, sd man kan ikke med
sikkerhed slutte noget pa dette grundlag, men det svarer ikke desto mindre fuld-
steendigt til forholdene i de otte amter og kommuner.

Tabel 5.8 Tidsforbrug i forhold til arbejdsomrade

0-1 time 2-5 timer 6+ timer Total
Amtsgard/radhus, 11% 52% 37% (N:27)
Daginstitution 44% 51% 5% (N:75)
Dggninstitution 27% 60% 13% (N:30)
Aldreomradet 15% 66% 19% (N:41)
Sygehus 14% 61% 24% (N:62)
Teknisk omride 17% 48% 35% (N:23)
Undervisning & kultur 9% 57% 33% (N:42)
Andet 21% 68% 10% (N:19)
Total 22% 57% 20% (N:319)

(Spgrgsmal 18, TR-skema, Spgrgsmal 4, generelt skema) (Chi2:0.00)

Den afggrende faktor er formentlig de enkelte omraders stgrrelse. Fx dekker en
HK-tillidsreprasentant ofte hele radhuset mm. Omvendt er der pa dag- og dggn-
institutionsomradet er meget mere begranset tidsforbrug med relativt store
grupper i den nederste ende. Og det h&nger sammen med de sma institutioner —
specielt pa daginstitutionsomradet — der betyder, at tillidsreprasentanterne hver
kun dekker relativt f& medlemmer. £ldreomradet og sygehusene ligger et sted
mellem yderpunkterne, og det kan maske undre, specielt for sygehusenes ved-
kommende, fordi der her ofte er meget store enheder imellem. Et sygehus kan
have flere ansatte, end de fleste sma kommuner har. Men samtidig er der en
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struktur med en afdelingsopbygning og deraf fglgende tillidsrepresentanter, der
hver is@r dermed dekker relativt afgrensede stgrrelser.

Tabel 5.9 Tidsforbrug i forhold til udvalgte faglige organisation

0-1 time 2-5 timer 6+ timer Total
FOA 10% 56% 35% (N:52)
HK 15% 52% 33% (N:27)
PMF 50% 33% 17% (N:18)
SL 31% 58% 11% (N:26)
BUPL 45% 55% - (N:53)
DLF - 54% 46% (N:26)
DSR 11% 68% 21% (N:28)
AC-forbund 26% 65% 9% (N:23)
Total 23% 56% 21% (N:253)

(Spgrgsmal 18, TR-skema, Spgrgsmal 7A, generelt skema) (Chi2:0,00).

Opdelingen pa tillidsrepresentanternes organisationstilhgrsforhold viser, at
Danmarks Learerforening synes at ligge helt i front, hvad angar TR'ernes tids-
forbrug. Det heenger sammen med de sarlige arbejdstidsregler pd omradet, der
betyder, at lerernes TR-tid indregnes direkte i deres arbejdstid, og lererne har
saledes hele tiden haft de aftaler om fast tid, som de fleste andre grupper har haft
meget vanskeligt ved at komme igennem med. Det har sd givet bedre vilkar. Det
skal dog med, at en opdeling pa flere tidskriterier viser, at tillidsreprasentanter-
ne fra FOA og HK, dvs. de to organisationer, der ligger neermest DLF, faktisk i
modsatning til leererne har en meget stor andel af tillidsreprasentanter, der bru-
ger 15 timer eller mere om ugen. Det er her, at tendensen til en egentlig profes-
sionalisering af TR-jobbet slar mest igennem.

5.1.2 Karrieresikring

I forleengelse af de tidsmeessige vilkér er der et andet problem, som vagter hgit.
Det er spgrgsmalet om at sikre, at TR-jobbet ikke medfgrer, at man rent fagligt i
sit daglige arbejde kommer bagud og dermed méske pa sigt skader sine profes-
sionelle karrieremuligheder. Hvordan undgar man som tillidsreprasentant at mi-
ste kompetence pa sit arbejdsomrade, nar det pa grund af tidsforbruget bliver
vanskeligt at gennemfgre efter- og videreuddannelse i samme omfang som kol-
legerne?

Det synes at vare et generelt problem, men det gelder specielt for professions-
grupperne, at spgrgsmalet om at fastholde de faglige ferdigheder af de fleste
overvejes ngje, nar de stilles over for valget om at patage sig en TR-post eller ej.
Det er fx oplevelsen hos sygeplejerskerne i det jyske amt, at det langt fra er nok
at sikre en rimelig tidsmassig kompensation. Meget tid til TR-arbejdet kan end-
da nogle gange vere en hindring, fordi det signalerer, at man er meget vak fra
sig eget professionelle arbejde, og sygeplejerskerne er fgrst og fremmest bange
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for, at de pa grund af TR-arbejdet kommer for langt vek fra faget. (Organisati-
onsrepresentant, DSR, 2000). Det kan maske vere vanskeligt, mens man er til-
lidsreprasentant at sikre, at man i samme grad som sine kolleger ogsa kan na at
fa efter- og videreuddannelseskurser. Ud over det daglige TR-arbejde er der og-
sa en relativt omfattende TR-uddannelse, man skal igennem. Derfor er organisa-
tionerne begyndt at arbejde for aftaler, der sikrer, at tillidsreprasentanterne, nar
de gér af, far ret til et uddannelsesmessigt 1gft. Det vurderes mere og mere som
en foruds@tning for, at sygeplejerskerne tgr give sig i kast med TR-jobbet.

Der var ikke under vores interviewrunder eksempler fra det jyske amt pa aftaler
om ret til ekstra uddannelse ved fratreden. Men det er noget, som DSR's amts-
kreds vil prioritere hgjt i de kommende ar. Det er en form for aftaler, der findes i
nogle kommuner, og "... vi gdr da ogsa efter sddan nogle aftaler pa sygehuse-
ne.” (Organisationsrepresentant, DSR, 2000). I den amtskreds, der dekker
Landkommunen, er det ogsa for DSR et hgjt prioriteret mal at fremme aftaler
om, at tillidsrepreesentanterne skal sikres efteruddannelse i forbindelse med fra-
treedelse fra TR-funktionen. Der var allerede under vores anden interviewrunde
indgéet en del aftaler. Oftest giver de en uges efteruddannelse for hver 2-arig
periode. En anden formulering kan veere, at der ved fratreeden skal indgés aftale
om vedkommendes efter- og videreuddannelse. Det ggres typisk i kommuner,
hvor man har faet systemet med at gennemfgre 3-arige uddannelsesplaner for
alle sygeplejersker pa skinner. (Organisationsreprasentant, DSR, 2000).

Der er ogsa blandt lederne i de otte (amts)kommuner i undersggelsen nogle, der
er meget opmarksomme pa, at TR-arbejdet kan vere en risiko for fastholdelse
af de faglige kompetencer. Det mest udpraegede eksempel er her den vestjyske
centerkommune, hvor ledelsen under ingen omst@ndigheder gnsker en professi-
onalisering af tillidsrepresentanterne.

"Det er utroligt vigtigt, at de ikke bliver lullet ind i en tillidsmandsrolle, sa de
glemmer den anden del af deres faglige udvikling ... Derfor er det ogsa klart, at
vi ikke vil have sadan en fuldtidsfunktion. Det er et ledelsesansvar, at der ikke er
medarbejdere, der far udstedt fredningskendelse, for det er det samme som at
acceptere, at vedkommende ryger ud over kanten pa et tidspunkt." (Kommunal-
direktgr, 1999).

Der er da ogsa ifglge samme leder nogle tillidsreprasentanter, der netop siger
nej til at fa s meget frikgb, som deres organisationer gnsker, de skal have, fordi
de ikke vil "... shortcutte deres egen karriere.” (Kommunaldirektgr, 1999).

Hvis man ikke har blikket for fast rettet pa den professionelle kompetence, kan
der omvendt argumenteres for, at TR-arbejdet er en af de bedste generelle le-
deruddannelser, man overhovedet kan komme i nerheden af. Og det er specielt
blevet tilfeeldet i de senere ar med det stgrre ansvar og de stgrre vidensmassige
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krav, der fglger af bl.a. det nye lgnsystem. Denne uddannelseseffekt er nok mest
udpraeget i kommuner med en sterk samarbejdsorientering, hvor man i stort om-
fang inddrager tillidsrepraesentanterne i vasentlige beslutninger.

Derfor er det naturligt, at netop den samarbejdsorienterede ledelse i den gstjyske
bykommune har den opfattelse, at den gode tillidsreprasentant "... oparbejder
nogle af de der lederkvalifikationer.” (Kommunaldirektgr, 2000). Det er ikke
kun en holdning, men noget der er efterprgvet i praksis. Som HK's fellestillids-
representant konstaterer, har kommunen "... veeret god til at rekruttere deres
tillidsrepreesentanter til lederstillinger.” (FTR, HK, 2000). Et synspunkt, der
nok heller ikke er s& fremmed for ledelsen i Centerkommunen, hvis personale-
chef ogsa tidligt i karriereforlgbet var tillidsreprasentant og aktiv i fagforenin-
gen (Personalechef, 2002).

I Omegnskommunen er HK's tillidsreprasentant et eksempel pa et forsgg pa "at
blese og have mel i munden". Tillidsreprasentanten gav under vores anden in-
terviewrunde udtryk for, at hun ikke ville acceptere at miste faglig kompetence
trods det stigende arbejdspres som TR, og trods kommunens manglende vilje til
at kompensere tidsmassigt for dette arbejdspres. Derfor havde hun pabegyndt en
relativt kreevende efteruddannelse. Hun mener, at hun bliver ngdt til at dygtiggg-
re sig i sit fag — ellers far hun problemer den dag, hun ikke er TR mere. Det
fremgik klart, at et sddant dobbeltvalg tidsmeassigt slet ikke henger sammen.
Effekten var allerede blevet en vis nedprioritering af TR-arbejdet og overvejel-
ser om at gé af som tillidsrepraesentant. (TR, HK, 2000).

5.1.3 Den lgnmeessige kompensation

I forleengelse af spgrgsmalet om tidskompensation og karrieresikring er der for
det tredje problemet med at sikre en lgnmessig kompensation, der garanterer, at
tillidsreprasentanterne ikke falder bagud, fordi de pa grund af TR-arbejdet har
svert ved at opnad de samme tilleg som deres kolleger. For slet ikke at tale om
en anerkendelse af den vasentlige funktion med de serlige kvalifikationsmeaessi-
ge krav, som tillidsreprasentanterne udgver. Hvis det er rigtigt, at TR udgver en
ngglerolle i realiseringen af et moderne lokalt baseret lgnsystem, sa burde det
ifglge mange organisations- og tillidsreprasentanter i sig selv vare en begrun-
delse for at bruge det nye lgnsystem bl.a. til at give tilleg til tillidsreprasentan-
terne.

Det synspunkt har mange ledelser veret enige i, og der blev allerede under de
tidligere ordninger med lokallgn og decentrallgn en del steder indgaet aftaler om
et serligt funktionstilleeg til tillidsrepresentanter. Sddanne aftaler er naturligvis
af de lokale organisationer sggt fastholdt, ligesom der har veeret krav om at ind-
fore TR-tilleeg for nye grupper — netop med den begrundelse, at der er kommet
en ny, meget vasentlig opgave til. Der er i de otte amter og kommuner flere ek-
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sempler p4, at sddanne tilleeg er blevet en del af forskellige forhandsaftaler. Men
man er her som en del andre steder lgbet ind i det problem, at Kommunernes
Lgnningsnevn i en afggrelse har sldet fat, at funktionstilleg for selve TR-
arbejdet ikke falder inden for rammerne af det det nye lgnsystem.

I det sjellandske amt holdt man sig i ledelsen til Lgnningsna®vnets afggrelse.
Men pa grund af decentraliseringen blev der alligevel fx pa enkelte institutioner
inden for det sociale omrade givet sddanne tilleeg. Lgn- og Personaleafdelingen
forsggte at skride ind over for dette, hvilket bl.a. fgrte til en diskussion mellem
SL og amtet om et funktionstillaeg til tillidsrepresentanten pa den dggninstituti-
on, som indgik i vores undersggelse. SL modtog et brev fra amtet, hvor der stod,
at den allerede indgaede aftale blev erkleret ugyldig. "Og med det samme var vi
jo i reret. Vil det nu sige, at I fratager eller hjemtager kompetencen fra instituti-
onslederne i de aftaler, de har lavet.” (Organisationsrepraesentant, SL, 1999).
Det var ikke lige meningen, og sa kom der et nyt brev, hvor man praciserede, at
indgéaede aftaler blev respekteret, men man opfordrede til, at de blev lavet om.
(Organisationsrepraesentant, SL, 1999).

Den lokale leder var meget fortgrnet over Lgn- og Personaleafdelingens reakti-
on, som han opfattede som et udtryk for, at den meget vidtgdende decentralise-
ring, som ellers lovprises af amtets gverste ledelse, ikke er helt reel. I det kon-
krete tilfelde kom man uden om problemet ved at endre aftalen, sa der ikke
leengere er tale om et funktionstilleg, men om et kvalifikationstilleg for uddan-
nelse (Leder, 1999, Organisationsreprasentant, SL, 1999).

DSR's amtskreds, der dekker Landkommunen, matte ogsa opgive at lave aftaler
med funktionstilleg. I stedet blev anvendt en anden mulighed, som ligger inden
for rammerne: at indgé aftaler, der sikrer tillidsrepreesentanterne andel i den lgn-
udvikling, som ligger i Ny Lgndannelse, og som det kan vere nermest umuligt
at kvalificere sig til, nar tiden skal bruges pa TR-arbejdet. Det er typisk tilleg pa
omkring 500 kr. om méneden, som DSR’s amtskreds har opnaet med en sadan
Ipnudviklingsgaranti, der er kommet med i forhandsaftalen med nogle kommu-
ner. Tillegget bibeholdes ved fratraeden, og det kan kun modregnes, hvis de se-
nere far de sakaldte "kan'-kvalifikationstilleg. (Organisationsreprasentant,
DSR, 2000).

I den ¢stjyske bykommune var der ogsa for nogle grupper opnaet et funktionstil-
leg til tillidsreprasentanterne. Det gjaldt bl.a. FOA's tillidsreprasentanter. Men
ogsa her blev kommunen betenkelig pa grund af udmeldingen fra Kommuner-
nes Lgnningsnaevn. FOA matte siledes opgive et planlagt forsgg pa at fa udvidet
tillegget til sikkerhedsreprasentanterne. "Jeg har da ogsd hgrt omrader sige, at
de ville se, om de kunne fa den trukket tilbage. Det fir de nok sveert ved." (Orga-
nisationsreprasentant, FOA, 2000). Da ledelsen i virkeligheden gerne ville give
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tilleg, endte det med, at man dakkede sig ind under andre betegnelser — fx
kompensation for, at man som TR pa grund af arbejdsbyrden har vanskeligt ved
at opna tilleeg i samme omfang som de almindelige medarbejdere.

Den kvantitative spgrgeskemaundersggelse viser, at der blandt de ansatte i amter
og kommuner er en relativ stor opbakning bag et krav om, at tillidsreprasentan-
terne skal have funktionstilleg. Der er dog en del, der ikke rigtigt ved, hvad de
skal mene om spgrgsmalet, og det er trods alt mellem en fjerdedel og en tredje-
del, der svarer nej. Ikke sd mearkeligt er ja-flertallet massivt i tillidsrepraesentan-
ternes svar. Blandt lederne er der et flertal imod funktionstilleg for TR-hvervet.
Men det er nesten mere bemarkelsesvardigt, at det er godt fire ud af 10 ledere,
der giver et positivt svar.

Tabel 5.10.1 Mener du, at tillidsreprasentanter, bl.a. pa grund af arbejdet med ny lgn, bgr
have et serligt tilleeg for udgvelsen af funktionen som tillidsreprasentant?

Medarbejdere TR'er Ledere
Ja 51% 81% 42%
Nej 28% 10% 48%
Ved ikke 21% 9% 10%

(Spgrgsmal 37, Generelt skema)

Opbakningen til kravet om et funktionstilleg til TR bygger i et vist omfang pa,
at tillidsrepraesentanterne har sveert ved at sikre sig tilleg, fordi deres mulighe-
der begrenses pa grund af TR-arbejdets omfang. Séledes svarer fire ud af 10
tillidsrepraesentanter, at de i hgj grad eller i nogen grad har et problem med at
sikre sig en andel i de nye tilleg. Men en lige sa stor andel af tillidsreprasentan-
ter siger, at de ikke har et sadant problem. En del af opbakningen til kravet om
TR-tilleg bygger derfor formentlig pa, at bade tillidsreprasentanterne selv og
medarbejderne simpelthen mener, at TR-arbejdet er si vigtigt for arbejdsplad-
sen, at det i sig selv kan begrunde, at der gives tilleg.

Tabel 5.10.2 Har du haft svert ved at fa andel i de nye Igntilleeg, fordi dit arbejde som TR
forhindrer dig i at udvikle dine kvalifikationer og arbejdsfunktioner eller
pétage dig nye funktioner?

1 alt Deltaget lkke-deltaget
Ja, i hgj grad 15% 17% 12%
Ja, men kun i nogen grad 26% 31% 20%
Nej 44% 45% 44%
Ved ikke 15% 7% 24%

(Spgrgsmal 17 og 5, TR-skema)(Chi2:0,00)
Det er i den sammenh@ng interessant, at tillidsrepresentanterne vagter et lgntil-

leeg klart hgjest, nar de svarer pa spgrgsmalet om, hvilke tiltag der kunne bidra-
ge til at ggre det mere attraktivt at blive TR. Nasten to tredjedele svarer, at et
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Igntilleg i hgj grad kunne bidrage til at ggre TR-jobbet mere attraktivt.
(Spgrgsmal 29, TR-skema).

Det var en almindelig forventning i undersggelsesenhederne, at spgrgsmalet om
tilleg til TR ville finde en mere permanent lgsning i forbindelse med OK2002,
hvor parterne i den nye overenskomst formentlig ville blive enige om generelt at
abne op for TR-tilleg. En forventning, der blev opfyldt med KTO-forliget, der
indeholder et nyt bilag til aftalen om Ny Lgndannelse. Hermed indfgres hjem-
mel til, at der ud over kvalifikationslgn ogsa ud fra en konkret begrundelse kan
aftales funktionslgn til tillidsreprasentanter. (Orientering om KTO-forliget, s.
6).

5.1.4 Rekrutteringsproblemer
Indtrykket fra de otte amter og kommuner er, at der allerede i et vist omfang er
rekrutterings- og fastholdelsesproblemer, og at det forventes, at disse problemer
med at veelge tillidsreprasentanter sandsynligvis vil blive forgget som en konse-
kvens af decentraliseringen af aftalesystemet i almindelighed og indfgrelsen af
det nye Ignsystem i serdeleshed.

I den gstjyske bykommune er det flere steder blevet svarere at rekruttere nye
tillidsrepraesentanter — ifglge bade personalechefen samt HK's, DSR's og FOA's
representanter. Pa flere omradder, ma man klare sig uden eller med ufuldsteendig
dzkning af TR. Det glder fx socialradgiverne og HK'erne pa radhuset, hvor der
mangler to tillidsreprasentanter. "... det har veeret meget sveert at fa besat po-
sterne, og der har aldrig veeret et kampvalg.” (FTR, HK, 2000). Pa trods af at
ledelsen fremhaver det som meget udviklende og som en lederkvalifikation at
have bestridt en TR-post, er der aldrig flere om buddet, nér der skal velges nye.

Sygeplejerskerne mangler ogsa to tillidsrepresentanter. DSR dekker séledes
kun fire af de seks omrader i kommunen. Det har ikke varet muligt — efter at
den tidligere FTR ikke gnskede at fortsette — at fa en af de fire til at patage sig
ansvaret som FTR. (DSR, TR, R2, s. 11, @BK). FOA mangler ligeledes et par
tillidsreprasentanter, men har dog stadig en FTR.

Det er blevet mere tidskreevende at vere tillidsrepresentant. (FTR, HK, 2000),
og opgaverne er blevet mere komplekse og giver samtidig et mere direkte ansvar
i forhold til medlemmernes lgn- og arbejdsvilkar. En tillidsreprasentant opsu-
merer problemstillingen séledes:

"Der er kommet mange flere TR-opgaver. Jeg tror, at det bliver sveart at rekrut-
tere TR, fordi du pa en helt anden made skal ud og forhandle for dine kolleger i
forhold til 1gn. I gamle dage skulle du kun kontrollere, at man fik den Ign, man
havde krav pa. I dag er det ligesom et stgrre ansvar ... Du kommer til at std godt
og grundigt klemt. Hvis der er en medarbejder, der ikke far den lgn, han eller
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hun fgler sig fortjent til, kan han eller hun nu sige til tillidsmanden: Det var dig,
der ikke forhandlede godt nok!" (FTR, FOA, 2000).

Flere organisationer oplever alvorlige konsekvenser som fglge af manglende
TR-dekning. Det gelder her fx typisk socialradgiverne, hvor der i anden runde
ikke kunne valges nogen TR. Det betgd, at kredssekreteren fra den lokale afde-
ling matte klare forhandlingerne alene — herunder ogsa de individuelle lgnafta-
ler, hvor der som et element indgér vurdering af personlige kvalifikationer. I rea-
liteten blev denne forhandling forvandlet til en formalitet, fordi en kredssekre-
ter, der kommer udefra ikke har det ngdvendige personkendskab. "... det var
sveert at blive uenig med ledelsen i deres vurdering af de blpde kvalifikationer,
fordi jeg ikke kunne vurdere dem.” (Organisationsreprasentant, DS, 2000).

I den vestjyske centerkommune var der tilsvarende rekrutteringsvanskeligheder.
Nogle steder — bl.a. i ®ldreplejen — har det vist sig helt umuligt at fa nogen til at
pétage sig posten. Sa ma fellestillidsrepraeesentanten overtage arbejdet, men det
er svaert at komme til et helt andet distrikt, hvor mange ting er anderledes. Der er
brug for en lokal repraesentant. Derfor opfattes det som et alvorligt problem, nar
man ikke kan valge en TR. Og der er en frygt for, at det problem vil tiltage.
(FTR, DSR, 2000).

I det jyske amt oplevede DSR, at det er vanskeligt at rekruttere. Det er sveart at
sige, om det er blevet varre eller bedre med introduktionen af det nye lgnsy-
stem. Vanskelighederne bliver set som en delvis effekt af hele decentraliserings-
processen, som Ny Lgndannelse blot er et, om end nok det sterkeste og mest
symbolladede eksempel pa. Der er frygt for stigende rekrutteringsproblemer.
Men selv om det er uundgaeligt, at nogle af vanskelighederne sgges afbgdet ved,
at der afsazttes mere tid til TR-arbejdet, er det — som nevnt ovenfor — langt fra
sikkert, at mere tid klarer problemerne. Nogle gange kan det blive verre. Det
hanger sammen med, "... at sygeplejerskerne fprst og fremmest er bange for, at
de pa grund af TR-arbejdet kommer for langt veek fra faget." (Organisationsre-
presentant, DSR, 2000). Hensynet til at fastholde de faglige kompetencer og
frygten for, at et TR-job gar ud over karrieren, er — som det vurderes i DSR's
amtskredse — nok den vasentligste enkeltarsag til, at mange holder sig langt vek
fra TR-jobbet.

Det gaelder nok i s@rlig hgj grad for professionsgrupperne, at frygten for at ska-
de karrieren holder folk vaek fra at patage sig TR-hvervet. Et andet beslegtet
problem er, som navnt ovenfor, at man som TR mest af alt frygter at komme til
at ligge kollegerne til byrde, nar TR-arbejdet begynder at stjele tid fra det dagli-
ge arbejde. "... hvis ikke man far friheden, sd holder man op.” (FTR, DSR, 2000,
Sjellandske amt). Eller man undlader at stille op, hvis man har en fornemmelse
af, at man som TR vil komme til at belaste sine nermeste kolleger.
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Béde DSR's organisations- og tillidsrepraesentanter i det sjeellandske amt har op-
levet, at arbejdet med Ny Lgndannelse har skarpet kravene til tillidsrepresen-
tanterne. Arbejdsbyrden er blevet stgrre, men det i sig selv har ikke betydet gge-
de vanskeligheder med fastholdelse og rekruttering af tillidsrepresentanterne. Pa
landsplan viste en opggrelse fra foraret 2000 fra DSR, at den gennemsnitlige
periode for en TR ligger pa 3,4 ar, og det er hgjere end tidligere. Lokalt i amtet
er der store forskelle fra sted til sted.

Udskiftningen blandt fellestillidsrepresentanterne er meget mindre end blandt
de menige tillidsreprasentanter. Det var ikke helt atypisk, at faellestillidsreprz-
sentanten pa det sygehus, der er med i undersggelsen, sad pa syvende ar, mens
hun samtidig var ved at fa udskiftet samtlige sine TR'er. Der kan vere mange
arsager — ogsa af personlig art — bag udskiftningerne. Fx var det ikke pa grund af
ringe arbejdvilkar eller déarlige samarbejdsforhold, at der lige pt. var s& stor en
udskiftning pa sygehuset. Men ellers var det amtskredsformandens erfaring, at
"... det heenger utroligt meget sammen med, hvor meget ledelsen gnsker at sam-
arbejde og bruge tillidsrepreesentanterne, og hvilke vilkdar man far fra arbejds-
giverne." (Organisationsrepraesentant, DSR, 2000).

Det er SL-representantens erfaring i samme amt, at decentralisering af kompe-
tence kombineret med den styrkede TR-uddannelse til tillidsreprasentanterne
medfgrer, at de bliver l&ngere pa posten end ellers. (Organisationsreprasentant,
SL, 1999). "Da vi startede med at legge kompetencen ud pa dem, var der en
gennemsnitslevetid for TR pad to dr. Nu er den pa cirka 4,3 dr ... Sd det er for-
doblet." (Organisationsrepresentant, SL, 2000). Den gode uddannelse og det
stgrre ansvar synes sdledes at vere et effektivt middel til at 1gse rekrutterings-
problemer. Hvis den da ikke er s god, at mange vil bruge TR-posten som et
springbret til et lederjob.

I den sjeellandske stationsbykomme var det ogsa et problem, at der pa enkelte
omrader er en darlig TR-dekning. Det gelder meget udpraeget for PMF, hvor
mange institutioner ikke kan valge tillidsrepresentanter. Det er en barriere for
decentraliseringen af de individuelle lgnaftaler til institutionsniveauet. (Persona-
lechef, 1999). Kommunen har i erkendelse af tillidsrepresentanternes afggrende
rolle i det nye Ignsystem s@gt at fremme rekrutteringen af tillidsreprasentanter —
ikke mindst pd PMF-omradet. Det skete konkret ved afholdelse af et stort orien-
teringsmgde i arbejdstiden, hvortil omkring 100 medarbejdere var indkaldt. Pro-
blemerne med at fa en tilstreekkelig TR-dekning ses her som en illustration af, at
det tilsyneladende bliver tiltagende vanskeligere at rekruttere tillidsreprasentan-
ter.
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Organisations- og tillidsrepraesentanterne i Landkommunen gav generelt udtryk
for, at der kan konstateres et stigende problem med rekrutteringen. Men omfan-
get af problemet varierer fra organisation til organisation. I PMF var det lokalt
set akut, idet der under vores anden besggsrunde i efteraret 2000 ikke lengere
var nogen tillidsrepraesentant pa omradet. Amtskredsen métte derfor sta for hele
arbejdet, hvilket ggr det serdeles vanskeligt at opretholde en reel aftaleret, nar
det geelder de individuelle lgnaftaler. (Organisationsreprasentant, PMF, 2000).
Ogsé inden for plejesektoren har der veret vanskeligheder med at fa valgt en
tillidsrepraesentant pa et af omrdderne — narmere bestemt plejehjemmet. En
overgang s det umuligt ud, men det lykkedes til sidst at finde en, der lod sig
overtale. Ogsa i den situation viste ledelsen sin opbakning. P4 et mgde blev der
bl.a. holdt en peptalk, hvor det blev fremhzavet, i hvor stor grad ogsa ledelsen
havde gavn af, at der var en tillidsreprasentant. (Organisationsreprasentant og
tillidsrepraesentant, FOA, 2000).

Der har dog ikke alene varet tale om negative signaler. Det er en lidt dobbelt
udvikling, fordi Ny Lgndannelse ogsa har sat fokus pa det faglige arbejde og
gjort TR-rollen mere interessant og af umiddelbar betydning for medlemmerne.
Her kan vi henvise til spgrgeskemaundersggelsen, der viser en svag positiv ten-
dens i tillidsrepraesentanternes svar pa, om det nye Ignsystem har @ndret deres
syn pa TR-hvervet. (Spgrgsmal 27, TR-skema). Men det synes at veje tungere,
at der samtidig er tale om en omfattende arbejdsbyrde. Derfor er det efter orga-
nisationernes opfattelse afggrende at fa gjort noget ved tillidsrepresentanternes
vilkar. Ikke mindst set i lyset af, at tillidsrepresentanternes vurdering af, hvor-
dan Ny Lgn-forhandlingerne er forlgbet indtil nu, faktisk ifglge spgrgeskemaun-
dersggelsen har en overvagt til den negative side. (Spgrgsmal 15, TR-skema).

Der var i Omegnskommunen allerede forud for indfgrelsen af Ny Lgndannelse
péa nogle omrader rekrutteringsproblemer. Det var heller ikke fgr en let opgave
at finde tillidsrepraesentanter, og noget tyder pa, at det kan blive endnu vanskeli-
gere i fremtiden. HK's tillidsreprasentant i kommunen er en god illustration.
Tidligere havde HK i en arreekke kun en TR af navn og ikke af gavn. Men rela-
tiv kort tid fgr lgnreformen blev valgt en, der ville ggre en reel indsats. Efter en
vanskelig start for en uerfaren TR blev hun i stand til at 1gfte opgaven i de neste
forhandlingsrunder. Men samtidig fgler hun sig presset af den stigende arbejds-
byrde som TR. Og er derfor allerede pa vej vek igen. Samtidig fgler hun sig
presset af, at det ogsa er ngdvendigt at felge med i jobbet. P4 den méade er HK's
TR et eksempel pa de rekrutteringsproblemer, der henger sammen med, at der
er et krav til medarbejderne om en kontinuerlig faglig udvikling. Efter- og vide-
reuddannelse er vigtig, hvis man skal leve op til de arbejdsmassige krav. Og det
er formentlig en vasentlig arsag til, at mange ikke gnsker at patage sig TR-
hvervet. Der bruges s& meget tid, at det bliver svert at fa plads til den faglige
udvikling. HK's TR forsggte — som n@vnt ovenfor — "bade at blese og have mel
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i munden”, men det bidrog yderligere til overvejelserne om at g af. (TR, HK,
2000).

Her opleves det allerede som en uheldig konsekvens set fra den faglige organisa-
tions synsvinkel, at tillidsrepreesentanten pa grund af presset ikke alene nedprio-
riterer den fagforeningsrelaterede del af sin virksomhed, men ogsa bliver en
mindre kritisk reprasentant i forhold til ledelsen.

"Jeg far mindre og mindre tid til at ggre noget ved mit HK-arbejde. Selvfglgelig
kunne jeg sé ogsa godt tage ind til mgde og sddan noget, men jeg bliver da ogsa
mindre og mindre opsatsig, fordi jeg siger, det er da nemmere for mig bare at
skrive under pa ledelsens udspil." (TR, HK, 2000).

Gennemgangen viser, at mange TR'er og organisationsrepresentanter fremhaver
TR-vilkarene som den vesentligste forklaring pa rekrutteringsproblemerne. Men
det fremgar ogsa, nir man sammenholder med de tidsmessige vilkar i de otte
(amts)kommuner, at der ikke synes at vere nogen entydig sammenh&ng mellem
TR-vilkarene og omfanget af rekrutteringsproblemer. Problemerne findes i stgr-
re eller mindre omfang alle steder — na@rmest uanset vilkarene. Det er ikke kun
konjunkturelt bestemt (den aktuelle ledelses manglende vilje til at give bedre
vilkar), men ogsa strukturelt bestemt. Der er ikke skabt et lokalt forhandlingssy-
stem, som giver tillidsreprasentanterne en klart defineret og overkommelig
funktion. Det @ndrer dog ikke ved, at et vaesentligt element i at skabe et operati-
onelt forhandlingssystem set fra tillidsrepresentanternes synsvinkel ogsé vil in-
debere, at arbejdsvilkarene generelt set bliver forbedret. Konklusionen er blot,
at der ikke findes en enkel og let realiserbar lgsning, fx at tildele meget mere tid.
Der skal ogsa sikres bedre forhandlingsmassige rammer.

Samlet set viser indtrykkene fra de otte undersggelsesenheder, at der er et vea-
sentligt rekrutteringsproblem pa vej. Og dette indtryk bekreftes af spgrge-
skemaundersggelsens tal. Halvdelen af tillidsrepraesentanterne svarer, at rekrut-
teringen er blevet vanskeligere. En fjerdedel mener ikke, at Ny Lgndannelse har
@ndret noget, mens en anden fjerdedel er i tvivl. Der er praktisk talt ingen, der
har svaret, at det nye lgnsystem har gjort rekrutteringen af tillidsreprasentanter
lettere.

Ogsa her viser tallene, at det er den direkte deltagelse i forhandlinger i et eller
andet omfang, som er afggrende for, at tillidsrepreesentanterne oplever en foran-
dring. Af tabel 5.11.1 fremgér, at det i hgjere grad er de tillidsreprasentanter,
der har prgvet at forhandle, som svarer, at det nye lgnsystem har gjort det van-
skeligere at rekruttere tillidsreprasentanter. Der er derimod ikke nogen serlige
forskelle pa vurderingen af rekrutteringsmulighederne mellem de forskellige
arbejdsomrader, hvilket antyder, at det er et generelt problem.
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Tabel 5.11.1 Har indfgrelsen af Ny Lgn gjort det lettere eller sverere at finde kolleger,
der vil veere tillidsreprasentanter?

Alle Deltaget lkke-deltaget
Ny Lgn har gjort det svaerere 49% 54% 35%
Ny Lgn har ikke @ndret noget 25% 25% 26%
Ny Lgn har gjort det lettere 0% 0% 0%
Ved ikke 25% 19% 35%
Total 100% 100% 100%

(Spgrgsmal 28 og 5, TR-skema) (Chi2: 0.01)

Vi har i1 spgrgeskemaundersggelsen direkte spurgt tillidsrepresentanterne, i
hvilket omfang en raekke tiltag kunne bidrage til at ggre det mere attraktivt at
blive tillidsreprasentant. Svarene giver en indikator for, hvad der af tillidsreprae-
sentanterne prioriteres hgjest, nar det gelder om at forbedre deres vilkar. Og
vedrgrende disse spgrgsmal var der ikke nevnevaerdige forskelle mellem tillids-
repraesentanter, der har deltaget i forhandlinger i et eller andet omfang, og til-
lidsrepraesentanter, der slet ikke har deltaget.

Hvor vi pa baggrund af casestudierne konkluderede, at sikring af de tidsmassige
vilkar blev prioriteret hgjere end lgn, ma vi fastsla, at spgrgeskemaundersggel-
sen viser den omvendte rekkefglge. Her er det lgntilleg, der er klar topscorer
efterfulgt af vikardekning og frikgb, dvs. tiltag, der har med tiden at ggre.
Umiddelbart efter fglger, at ledelsen i stgrre omfang skulle have forstaelse for
TR's rolle og opgaver. Derimod vegtes foranstaltninger, som har med den lokale
fagforening at ggre meget lavere. Det er ikke ngdvendigvis, fordi TR finder, at
de er uden betydning. Men i den daglige funktion som tillidsreprasentant er til-
fredsstillende Ign og tilstreekkelig tid det vigtigste sammen med gode relationer
til forhandlingsmodparten.

Tabel 5.11.2 I hvilken grad ville fglgende tiltag ggre TR-jobbet mere attraktivt?
Hgj grad  Nogen grad Mindre grad Slet ikke Ved ikke

1. Lontilleeg 63% 24% 9% 3% 1%

2. Vikardzkning 55% 29% 6% 4% 6%

3. Frikgb 51% 27% 9% 6% 7%

4. Ledelsen skal vise 45% 39% 9% 3% 3%
stgrre forstaelse

5. Fagforeningen skal 29% 45% 11% 7% 7%
bakke mere op

6. Bedre introduktion 29% 41% 16% 8% 5%

(Spgrgsmal 29, TR-skema)
Hvis vi ser pa forskellene mellem arbejdsomrdder, er det karakteristisk, at fx

omrader som daginstitutioner, @ldrepleje og sygehuse med @ldreplejen i spidsen
leegger stgrre vaegt pd mulighederne for frikpb, som spiller en mindre rolle for
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administrationen og det tekniske omrade. Det afspejler formentlig de eksisteren-
de forskelle pa TR-vilkarene mellem de forskellige omrader. De samme omra-
der, her dggninstitutionerne inkluderet, leegger ogsa mere vaegt pa mulighederne
for Igntillceg end fx administration og teknik.

Tabel 5.11.3 I hvilken grad ville lgntillaeg ggre TR-jobbet mere attraktivt?

Hgj grad  Nogen grad Mindre grad Slet ikke Ved ikke
AC 32% 23% 27% 18% 0% (N:22)
FTF 58% 27% 8% 4% 2% (N:144)
LO 71% 21% 6% 1% 1% (N:154)

(Spgrgsmal 29, TR-skema, spgrgsmél 7, Generelt skema).

En sammenligning mellem organisationerne viser ikke de store forskelle, bortset
fra en veesentlig skillelinie mellem AC-omréadet pa den ene side og FTF- og LO-
omradet pa den anden. Det gelder ikke mindst holdningen til betydningen af
Igntilleg, som for disse tre hovedgrupper fremgér af tabel 5.11.3.

5.1.5 Konklusioner

Tid

Det er en entydig holdning blandt organisations- og tillidsreprasentanter, at der
er behov for bedre vilkér, herunder ikke mindst tidsmassig kompensation. Det
bygger ikke alene pa de otte (amts)kommuner, der indgér i undersggelsen, men
pé organisationsrepraesentanternes erfaringer fra mere end 100 kommuner og
fem amter. Ogsa arbejdsgiverne mener, at TR er et afggrende omdrejningspunkt
i Ny Lgn, og at det derfor bliver ngdvendigt at tale mere tid. Parterne er derimod
uenige om, hvordan og hvor meget. Det handler fgrst og fremmest om et system
med "fast tid" contra et system med "ngdvendig tid".

Mange organisations- og tillidsreprasentanter mener, at arbejdsgiverne anvender
smukke ord, men viser for lidt handling — is@r fordi arbejdsgiverne forsgger i
videst muligt omfang at holde sig til "ngdvendig tid". Arbejdsgiverne mener, at
ngdvendig tid (dvs. ad hoc-fastsat efter det lokale behov) giver plads til fleksible
Igsninger i organiseringen af TR's daglige arbejde. Det bliver der ikke i tilstrek-
kelig grad rad til, hvis alle skal have fast tid.

I nogle (amts)kommuner indeberer princippet om "ngdvendig tid", at der rent
faktisk er tale om, at de lokale tillidsrepresentanter har et meget omfattende
tidsforbrug. I andre kommuner indeberer "ngdvendig tid" derimod meget be-
grensede tidsmassige muligheder for TR.
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Béde organisationer og tillidsrepreesentanter gnsker "fast tid" — som godt kan
vare et relativt beskedent supplement — fordi det er en forudsatning for med-
lemskontakten. Det galder ikke mindst de udfgrende funktioner (fx @ldrepleje),
hvor man ikke bare kan legge arbejdet fra sig, nar behovet opstar, og hvor man
ikke i det daglige har adgang til telefon, computer osv. Behovet er mindre, men
ogsa til stede pa det administrative omrade, hvor sagsbehandling med tidsfrister
betyder, at man ikke bare kan lade bunkerne vokse.

Fast tid anses dog f@rst og fremmest som ngdvendigt, fordi det er en forudsaet-
ning for, at TR-arbejdet ikke skal blive en belastning for tillidsrepraesentanternes
kolleger. Der skal gives afdelingen/institutionen kompensation i norme-
ring/budget, hvis de har en TR, ellers gar det ud over kollegerne. Igen er det de
udfarende omrader, der har det stgrste problem, men i administrationen opstar
der heller ikke begejstring, hvis nogle af TR's sager overfgres til kollegerne.

Nogle oplever problemer, selv om der gives tidsmessig kompensation, fordi de
lokale ledere pa afdelings-/institutionsniveau ikke bruger pengene til vikarer. S&
er det alligevel kollegerne, der skal lgbe hurtigere. Det er et eksempel pa, at det
nogle gange kan vare de lokale ledere, som bliver en barriere for en forbedring
af TR-vilkarene. Omvendt er tidsmassig kompensation, der tildeles afdelingen,
hvor tillidsreprasentanten er ansat, en forudsatning for rimelige vilkér, fordi
tillidsreprasentanten dermed ikke bliver en belastning for udfgrelsen af det dag-
lige arbejde. Kravet om "fast tid" betyder derfor ogsé nogle steder, at der opstar
en alliance mellem TR og leder, fordi en sadan ordning er til fordel for bade TR
og arbejdsplads.

I nogle tilfelde opstar der trods kompensation problemer, fordi det ikke er mu-
ligt overhovedet at opdrive vikarer. Det gaelder i hgj grad i @ldreomradet og pa
sygehusene. Det er problemet i forhold til kollegerne (der kommer til at lgbe
hurtigere), der af TR'erne opleves som det alvorligste. Det kan ikke mindst i pro-
fesssionsgrupper som sygeplejerskerne atholde mange fra overhovedet at patage
sig TR-jobbet.

Der er meget store forskelle i frikgb fra kommune til kommune og fra amt til
amt (bade nar man ser pa de otte undersggelsesenheder og pa de i alt fem amter
og godt 100 kommuner, som organisationsrepresentanterne samlet har en fgr-
stehandsviden om), men det forventes af organisationerne, at det efterhanden vil
blive mere ensartet, fordi der med stgrre ansvar ngdvendigvis ma fglge mere fas-
te vilkar, der giver den tid, der skal til.

Uddannelse

Frygten for at miste den faglige kompetence, fordi TR-jobbet begraenser mulig-
hederne for efter- og videreuddannelse i samme omfang som kollegerne, er en af
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de vasentligste faktorer, som kan atholde folk fra at lade sig velge til TR eller
fa dem til hurtigt at forsvinde igen. Det gelder ikke mindst professionsgrupper
som sygeplejerskerne, men der er tale om et generelt fanomen. Derfor forsgger
flere og flere organisationer at fa gennemfgrt aftaler, der sikrer TR ret til uddan-
nelse i forbindelse med fratraeden.

Ogsa nogle ledelser har en sddan frygt for, at for meget tid til TR-arbejdet kan
medfgre, at man "shortcutter sin karriere". Mens andre ledelser derimod ser TR-
arbejdet som den bedste generelle lederuddannelse, der findes.

Tillaeg

Det er et problem at rekruttere og fastholde tillidsrepraesentanter, hvis der ikke
kan gives en lgnudviklingsgaranti, som sikrer, at man ikke lgnmessigt kommer
bagud, fordi man som TR af tidsmassige grunde ikke har de samme muligheder
som kollegerne for at bringe sig i position til funktions- og kvalifikationstilleg.
Funktionstilleg direkte for TR-jobbet blev underkendt af Kommunernes Lgn-
ningsnavn, men der er mange steder lokalt enighed om, at der skal tilleg til, og
derfor blev benyttet andre begrundelser, bl.a. at TR skulle sikres en forholds-
massig andel i den lgnudvikling, som fglger af det nye Ignsystem.

Rekruttering

Der har allerede vist sig rekrutterings- og fastholdelsesproblemer, som efter or-
ganisations- og tillidsrepresentanternes opfattelse henger sammen med de rela-
tivt darlige TR-vilkar. Vanskelighederne bliver set som en delvis effekt af hele
decentraliseringsprocessen, som Ny Lgndannelse blot er et, om end nok det
sterkeste og mest symbolladede eksempel pa. Det forventes, at problemerne vil
tiltage i de kommende ar. Gennemgangen viser, at problemerne findes alle ste-
der. Derfor er det ikke kun et spgrgsmal om at forbedre vilkarene, fx give mere
tid til TR-arbejdet, men ogsa et spgrgsmal om at sikre en forhandlingsstruktur,
der giver tillidsreprasentanterne en klart defineret og overkommelig rolle.

Rekrutteringsproblemerne har allerede nogle steder haft alvorlige konsekvenser
set fra organisationernes synsvinkel. Det undergraver den kollektive aftaleret,
specielt vedrgrende de individuelle lgnaftaler, nar der pa omrader ikke kan vel-
ges tillidsreprasentanter. En organisationsrepresentant (eller evt. FTR) udefra
har ikke et personkendskab, som ggr det muligt at give et reelt modspil til ledel-
sens forslag.

Det kan treekke i modsat retning, hvis tillidsrepraesentanterne ved udlegning af
forhandlingskompetence far en stgrre betydning, og der vel at marke fra organi-
sationens side gennemfgres en omfattende forberedelse i form af styrket TR-
uddannelse. Den gode uddannelse og det stgrre ansvar kan maske vise sig at ve-
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re et effektivt middel til at lgse rekrutteringsproblemer. Hvis den da ikke er s
god, at mange vil bruge TR-posten som et springbret til et lederjob.

Aftaler om TR-vilkar

Spgrgsmadlet er, hvordan tillidsrepresentanternes problemer og de dermed fgl-
gende rekrutteringsvanskeligheder kan lgses. Det er klart, at en vaesentlig mulig-
hed, der i stigende grad vil blive anvendt, er i forhandsaftaler eller lignende at
tage fat pa det samlede problemkompleks, som er angivet ovenfor. Et eksempel
pé dette er DSR's amtskreds, der dekker Landkommunen. Denne amtskreds har
konsekvent inddraget spgrgsmalet om TR-vilkarene i forhandlingerne med amtet
og kommunerne om forhandsaftaler. Der er opnéet en reekke resultater, og der
tegner sig derfor et mgnster for fremtidens TR-vilkar ikke alene for sygeplejer-
sker i amtskredsen, men ogsd mere generelt. Det gelder for det fgrste en aftale
om tidsmeessig kompensation — i de mindre kommuner drejer det sig typisk om
en halv til en hel dag om ugen per tillidsreprasentant. Det gelder for det andet
en aftale om, at tillidsrepresentanterne skal sikres efteruddannelse i forbindelse
med fratreedelse fra TR-funktionen. Og det gelder for det tredje aftale om en
Ipnudviklingsgaranti. Det sidste har hidtil vere vanskeligt, fordi der ikke kunne
gives egentlige funktionstilleg (Organisationsreprasentant, DSR, 2000). Med
afslutningen pd OK2002 er denne hindring blevet ryddet af vejen, idet der er
givet de lokale parter mulighed for ogsa at aftale funktionstilleg til TR.

5.2 Professionalisering og zendringer i TR-rollen

5.2.1 Professionaliseringstendenser

Der er en professionaliseringstendens pa vej. Fellestillidsreprasentanterne og
tillidsreprasentanter for store grupper narmer sig i de stgrre kommuner og am-
ter et niveau, hvor de om ikke arbejder fuldtids med TR-jobbet, sa i hvert fald
bruger hovedparten af tiden pa det. I det sjeellandske amt gjaldt det for HK's TR,
der — bortset fra en enkelt, relativt overskuelig arbejdsopgave — brugte hele tiden
pa TR-jobbet, og hvad deraf fglger som deltagelse i samarbejdsudvalg ol. Det
betyder "... sddan fgler jeg det i hvert fald — at det at veere TR, det gdr sd ogsd
over til at veere et arbejde i sig selv.” (TR, HK, 2000).

I det jyske amt fungerede HK's FTR ogsa som en professionel fagforenings-
mand. Han havde opgaver, der gav mere end 100 pct. frikgb, men overfgrte en
del timer til sin suppleant, sa han officielt kun havde 80 pct. frikgb. Alligevel
ydede han i sit daglige arbejde en indsats svarende til et halvtidsjob, men det
kunne han kun ggre, fordi TR-jobbet var en livsstil for ham, s&@ han brugte man-
ge fritimer pa det, og dermed pa det nermeste reelt var fuldtids TR. (FTR, HK,
2000). I det samme amt var fellestillidsreprasentanterne for de to store grupper,
organiseret i FOA og DSR, pa det store sygehus ogsa i praksis ved at bruge stgr-
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stedelen af arbejdsugen pa TR-relaterede opgaver. "... jeg synes allerede nu, at
TR-arbejdet er et fuldtidsjob ved siden af ..." (FTR, FOA, 2000). I den gstjyske
bykommune brugte HK's FTR to tredjedele af arbejdstiden til TR-arbejdet, mens
FOA's fellestillidsreprasentant var frikgbt halvdelen af tiden.

Eksemplerne er typisk fra store enheder, men spgrgsmaélet er, om tendensen til
professionalisering ikke vil brede sig, sa fuldtidsprofessionelle ogsa bliver mere
almindelige i hvert fald i mellemstore kommuner, nar vi taler om de stgrre per-
sonalegrupper. Selv i de sma kommuner kan man forestille sig, at tillidsrepree-
sentanterne for de stgrre personalegrupper, som fx HK, FOA og BUPL, kunne
komme til at fungere som en slags halvprofessionelle tillidsreprasentanter.

Den udvikling, der tegner sig herigennem, synes at bevage sig i retning af et
TR-system, hvor ressourcerne koncentreres hos relativt fa fellestillidsreprasen-
tanter eller TR'er, der dekker store faggrupper. Den faglige struktur satter visse
grenser for denne proces, fordi de ansatte i amter og kommuner er splittet op pa
et meget stort antal enkeltorganisationer. KTO har séledes 65 medlemsorganisa-
tioner og en stor del af disse findes i den enkelte kommune og det enkelte amt.
Denne opsplitning kan i sig selv vere en hindring for at sikre rimelige TR-
vilkar, fordi der ikke er midler til at give tilstreekkelig tid til et sa stort antal til-
lidsreprasentanter.

Med en strukturreform, der betgd en samlet lokal lgnmodtagerfront opdelt i en
sgjlestruktur, som dekker hovedsektorerne, kunne relativt fa repraesentanter fa
halv- til helprofessionelle arbejdsvilkar (hvor omfanget af tidskompensationen
kunne variere efter medlemstal og kommunestgrrelse). Selv i de sma kommuner
ville der kunne gives TR-vilkar, der gav mulighed for en lokal reprasentation,
som effektivt kunne matche ledelsen. Nu er en sadan reform ikke pa dagsorde-
nen, og derfor vil der fortsat vaere en stor spandvidde mellem personalegrupper-
ne, hvor der vil vare et stort antal tillidsrepraesentanter, der kun representerer
relativt fa medlemmer, og et mindre antal med mange medlemmer. Selv med en
betydelig tilfgrelse af ressourcer er det vanskeligt at sikre alle den tilstreekkelige
tid.

Den lokale TR-struktur afspejler samtidig den lokale arbejdspladsstruktur i
kommuner og amter. En organisation som HK har en meget stor medlemsgruppe
pé radhuset/amtsgarden og derudover medlemmer spredt ud over de forskellige
institutioner. Det betyder, at der nogle gange er en stor felles HK-klub med én
tillidsrepraesentant. Andre gange er der i de enkelte forvaltninger/afdelinger lo-
kale HK-tillidsrepresentanter, der er samlet i en feellesklub, hvor en er valgt som
FTR. Under alle omstendigheder er der en relativ stor samling af medlemsgrup-
pen, og der kan velges en TR/FTR, som kan forhandle. Organisationer som
BUPL og PMF har medlemmerne spredt ud pa et relativt stort antal sma institu-
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tioner, og det betyder som regel en opbygning med institutionstillidsreprasen-
tanter suppleret med en overordnet FTR. P& @ldreomradet har de to store orga-
nisationer FOA og DSR medlemmerne fordelt pé relativt store omrader, der ty-
pisk hver dakker et plejehjem og hjemmehjalpen i en afgrenset del af kommu-
nen. Det er dermed relativt store lokale enheder, hvor der kan valges lokale til-
lidsreprasentanter, og hvor man samtidig har en FTR for at sikre den overord-
nede koordinering. I amterne har man for de samme to organisationer modsva-
rende sygehusene som de lokale enheder. Det er ofte meget store institutioner,
der hver is@r kan have flere ansatte end en hel kommune, og hvor der er opbyg-
get en struktur med lokale TR'er pa afdelingsniveau og derudover en faellestil-
lidsrepraesentant for hele sygehuset.

Vilkarene er sdledes meget forskellige, men det er indlysende, at det kun vil ve-
re pd FTR-niveauet (nogle gange TR-niveau, nar det gelder HK), at der vil
kunne tildeles ressourcer, der fgrer til en professionalisering af tillidsrepresen-
tanterne. Det kunne tale for, at de samlede ressourcer blev koncentreret hos fal-
lestillidsreprasentanterne, samtidig med at de blev gjort til omdrejningspunktet i
det nye lokale lgnforhandlingssystem. I det omfang ledelsen i kommuner og am-
ter veelger at legge hovedvegten i det nye lgnsystem pa det centrale niveau, vil
det formentlig vere en bade hensigtsmessig og effektiv lgsning pa problemet
med at sikre tilstreekkeligt gode TR-vilkar. Men som vi har set det, er det netop
en klar tendens, at amter og kommuner gnsker at gennemfgre en decentralisering
af Ny Lgndannelse, s det bliver den enkelte arbejdsplads, der kommer i cen-
trum. Hvis det ikke skal medfgre en egentlig individualisering, hvor lgnnen ale-
ne afggres i en forhandling mellem den enkelte medarbejder og dennes narme-
ste leder, sd kraever det en aktiv medvirken af tillidsrepresentanterne. Og
spgrgsmalet er, om et system, der ensidigt legger hovedvagten pa FTR, er i
stand til at give et sddant med- og modspil.

Analysen af udviklingen i de otte (amts)kommuner viser, at der ikke ensidigt
kan satses pa at styrke FTR. Den decentralisering af Ignsystemet, som ledelsen
mange steder forsgger at gennemfgre, gger behovet for, at ogsa de lokale tillids-
repraesentanter far bedre vilkar, samtidig med at den ikke mindsker behovet for
den overordnede koordinering, som kun kan sikres gennem FTR. Det er et "ba-
de-og" og ikke et "enten-eller". Problemet er blot, hvordan man skaffer de ngd-
vendige midler til at sikre en styrkelse pa alle fronter.

Et eksempel pa denne problemstilling er den gstjyske bykommune, hvor der er
gennemfgrt en relativt steerk decentralisering af forhandlingerne med Ignsamta-
ler mellem den enkelte leder og medarbejder som redskab. Her var det derfor
bl.a. hos FOA's og DSR's tillidsrepraesentanter vurderingen, at det kun var gen-
nem fastsettelsen af relativt bindende retningslinier i de lokale samarbejdsud-
valg, at de kunne fastholde indflydelsen pa Igndannelsen. Hvis ikke man fik sik-
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ret, at de lokale SU'er havde en sddan rolle, ville den kollektive aftaleret blive
reduceret til en ren formalitet. Sa ville alt forega pa ledelsens premisser. (FTR,
FOA, 2000, Tillidsrepraesentant, DSR, 2000). Med en sadan forhandlingsstruk-
tur kan man netop ikke ngjes med at styrke FTR'ernes rolle. Der skal ogsa et taet
net af kompetente TR'er pa afdelings-/institutionsniveauet til for at bevare ind-
flydelsen.

"Nar vi kommer ud til et lokalomrade [som organisationsreprasentant og/eller
feellestillidsrepraesentant] og skal forhandle konkret pd medarbejdere, sd har om-
radet ligesom udpeget dem. I et omrade kan der vare 250 til 300 medarbejdere,
sd kan du ikke sidde og snakke om béde Karen og Marie enkeltvis, det kan du
ikke. S& du ma ga ud fra, at de har lavet forarbejdet, og at de ggr det lidt i feel-
lesskab med de lokale tillidsmand, og siger, den her stak vil vi godt snakke
om." (FTR, FOA, 2000).

Derfor er det for denne fzllestillidsreprasentant indlysende, at de faglige orga-
nisationer ma styrkes pa arbejdspladsniveauet. Nar ledelsen anvender en sadan
individualiseret og lederstyret fremgangsmade, kan de faglige organisationer
kun bevare en reel aftaleret i de individuelle lgnaftaler, hvis der er lokale tillids-
representanter, som kan overskue alle medarbejderne og dermed gribe ind over
for ledere, som ikke fglger de kriterier, man er blevet enige om i SU. Det er re-
presentanter for de faglige organisationer slet ikke i stand til at overskue. De
kan ikke argumentere effektivt imod de lokale ledere, der sidder med den detal-
jerede viden. Og selv fellestillidsrepraesentanten vil have svert ved det, nar der
er tale om en sa stor faggruppe som her. Derfor er det problematisk, ndr man
som FOA i denne kommune, har svaert ved at sikre en dekning med tillidsre-
presentanter i alle omraderne.

Et andet eksempel er centralforvaltningen i det sjeellandske amt, hvor HK har en
struktur med én enkelt TR for hele forvaltningen. Men denne opgave er ved at
vaere for omfattende for én tillidsrepresentant, og derfor var det under overve-
jelse at eendre pa strukturen, sa de store stabe inden for centralforvaltningen far
egne tillidsrepraesentanter, mens de mindre afdelinger kan velge en TR sammen.
P4 den made kan man f& en klubledelse bestdende af tre tillidsreprasentanter,
hvoraf den ene skal velges til fellestillidsreprasentant, som kunne have vasent-
lige funktioner i forhold til hele det overordnede samarbejdssystem. I den hidti-
dige struktur har man ogsa en klubbestyrelse pa tre, sa forskellen vil blive, at
alle far tillidsmandsstatus. Og formentlig ogsd forhandlingskompetence — i det
omfang ledelsen velger at l&gge forhandlingerne ud til de enkelte omrader un-
der centralforvaltningen.

Med den eksisterende centraliserede forhandlingsstruktur, hvor ledelsen fasthol-

der en samlet forhandling for hele centralforvaltningen, er det rigtigt, at ogsa en
enkelt TR har forhandlingskompetencen. Men starten pa det nye lgnsystem har
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for HK-tillidsreprasentanten tydeligt demonstreret, at der er tale om et for stort
forhandlingsomrade. Hverken tillidsrepreesentanten eller lederne kender i til-
strekkeligt omfang de mange medarbejdere, og indhentet viden pa anden og
tredje hand er ikke tilstreekkeligt til at sikre et udviklingsfremmende lgnsystem.
Derfor vil det vere en naturlig udvikling med en udlegning af forhandlings-
kompetencen, men det krever til gengald sa flere tillidsrepresentanter. (TR,
HK, 2000).

Vores undersggelse har vist, at der synes at vaere en generel tendens til, at ledel-
sen i amter og kommuner krever forhandlingskompetencen flyttet fra de lokale
fagforeninger/kredse og til FTR/TR i (amts)kommunen. Med den store variation
i TR-strukturen fra gruppe til gruppe synes det at indebare, at en forbedring af
tillidsreprasentanternes vilkar bliver et "bade-og". Den ma bade omfatte FTR og
TR. Ellers vil det neppe vare muligt at tilgodese arbejdsgivernes krav om, at
organisationsrepraesentanter sa vidt muligt skal holdes udenfor.

"... vi kan jo ikke bade sige, at vi helst vil forhandle med de lokale, for det siger
vi jo, og sé ikke give dem fri til det." (Kommunaldirektgr, 2000, Bykommunen).

Der kunne argumenteres for, at ressourcerne i stedet skulle koncentreres pa de
lokale tillidsrepresentanter i de enkelte institutioner og afdelinger, fordi det er
dem, der ifglge ledelsen i mange amter og kommuner skal vere omdrejnings-
punkt i det lokale lgnsystem. Men selv hvis vilkarene forbedres vasentligt, s
rekrutteringsproblemerne minimeres, er det umuligt at forestille sig, at fx en del
institutioner pa daginstitutionsomradet eller omrader i @ldreplejen i perioder vil
vere uden en lokal TR. Og i sddanne situationer, der i et vist omfang naermere
vil veere reglen end undtagelsen, er der et behov for en overbygning i form af en
FTR, som kan varetage forhandlingerne vedr. de individuelle lgnaftaler for de
institutioner/omrader, der ikke pt. har kunnet vaelge egne TR'er. Det eneste al-
ternativ, hvis det stadig forudsettes, at den kollektive aftaleret fastholdes, vil
vare, at fagforeningerne tager over. Og det er netop det, som arbejdsgiverne
gerne vil undgd. I det omfang, der fortsat skal aftales rammer i form af for-
handsaftaler, synes hovedtendensen at blive, at sddanne aftaler skal indgas for
en samlet personalegruppe, og dvs. indgas mere eller mindre centralt og ikke for
den enkelte institution/afdeling. Hvis det er tillidsreprasentanterne og ikke or-
ganisationerne, der skal forhandle og indga sadanne aftaler pd medarbejdernes
vegne, forudszatter det ogsa en form for overbygning med FTR'er.

Det skal tilfgjes, at der formentlig altid vil kunne opsta situationer, hvor organi-
sationerne for en periode treekker kompetencen tilbage pa grund af en serlig si-
tuation, der har skabt et darligt forhandlingsklima, vanskeligheder med at fa
valgt TR/FTR el.lign. De lokale forhandlinger foregar stadig inden for rammer-
ne af et centralt forhandlingssystem. Og i den forstand er der — jf. indledningen —
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tale om en centraliseret decentralisering og ikke multiniveau regulering. Men
situationer, hvor de lokale representanter ikke fungerer acceptabelt set fra fag-
foreningernes synsvinkel, vil relativt let kunne opsta pa omrader, hvor der ikke
er en overbygning med FTR, mens de formentlig vil hgre til den absolutte und-
tagelse, nar der er en overbygning med FTR.

Selv i de amter og kommuner, hvor der er den mest vidtgdende decentralisering
af lgnforhandlingerne, er der i ledelsesstrukturen indbygget en koordineringska-
pacitet, som skaber et behov for dygtige med- og modspillere til ledelsen pa det
centrale niveau — et med- og modspil, som kun tillidsrepraesentanter med den
tilstreekkelige tid, og det vil som regel sige FTR'er, kan give. Dertil kommer et
tilsvarende behov, nér vi ser det samlede samarbejdssystem i (amts)kommunen
—jf. det efterfglgende kapitel om MED-systemets betydning.

Der er derfor ogsé brug for et system, hvor der er en gruppe af sterke feellestil-
lidsreprasentanter. Men man kan ikke bare lave et slankt, strgmlinet system med
super FTR’er. Tendensen til decentralisering af lgnforhandlingerne ggr det ngd-
vendigt ogsa at styrke TR'erne pa afdelings-/institutionsniveauet. Som nzavnt
ovenfor under afsnittet om tidskompensation er der tilfaelde, hvor det er ledelsen
pé afdelings-/institutionsniveauet, der er en barriere mod sikringen af rimelige
TR-vilkér, fordi lederne her prioriterer udgvelsen af det daglige arbejde hgjest.
Og sa hjelper det ikke, at der er stor forstaelse for TR'ernes vilkar pa direkti-
ons/L&P-niveau. Derfor er det vigtigt, at TR-vilkar indgér som et aftalespgrgs-
mal ikke alene centralt, men ogsa decentralt i den enkelte kommune og det en-
kelte amt. Udviklingen i den gstjyske bykommune giver et eksempel pa begyn-
delsen til et system, der maske kan komme til at tegne fremtidens aftaler om TR-
vilkar i amter og kommuner.

Her var man netop kommet til den erkendelse, at en lgsning ikke alene kan byg-
ge pa en central aftale i kommunen. Her kan fasts@ttes rammer, men hvis det
skal fungere, ma man supplere med aftaler pa arbejdspladsniveauet. Derfor blev
det i den nye MED-aftale i denne kommune fastslaet, at den enkelte TR’s vilkar
skal fastsa@ttes ved nzrmere aftale mellem TR og dennes leder.

"Vi er langt fra fardige med diskussionen endnu, men vi har lavet nogle ret-
ningslinier ... om, at den enkelte TR skal indga en skriftlig aftale med sin neer-
meste leder om, hvordan man far klaret bade de tjenstlige og de faglige ting."
(Personalechef, 2000).

5.2.2 Det nye lgnsystems effekt pa TR-rollen

Med ny lgndannelse er tillidsreprasentanterne i stgrre udstreekning kommet til at
treffe beslutninger, som meget direkte bergrer de enkelte medlemmers arbejds-
vilkér. Det skaber — som HK's tillidsrepraesentant i det sjeellandske amt vurderer
det — en rollekonflikt, der svarer meget til den rollekonflikt, som mellemledere
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star i mellem ledelse og medarbejdere. Som lgnforhandler skal man bade vere
loyal over for det, der er aftalt i HK-klubben, og over for de resultater, man for-
handler sig frem til sammen med ledelsen.

"... det er jo akkurat den samme rolle, som du vil sidde med som mellemleder i
en hvilken som helst stilling herinde, at du har nogle medarbejdere, som du vil
vere loyal over for, og s har du en ledelse, du ogsa skal vere loyal over for, og
der sidder du som lusen mellem de der to negle ... Og der kan du si sige, at der
er det utroligt vigtigt, at dem, man reprasenterer, de ogsa vil involvere sig, at de
ikke bare vil vere tilbagelenet i stolen og sé sidde og affinde sig med eller be-
klage sig bagefter, men at de virkelig ogsd gér ind og deltager aktivt i vores
drgftelser omkring, hvad det er for nogle lgnforhold, vi vil have. Og det mangler
jeg." (TR, HK, 2000).

Medlemmernes engagement og aktive deltagelse er ikke pa et tilstreekkeligt ni-
veau. I hvert fald ikke til deltagelse i klubmgder uden for arbejdstiden. Tillidsre-
presentanten er sikker pa, at deltagelsen vil stige markant, hvis hun bare en
gang imellem kunne fa lov til at holde klubmgder i arbejdstiden. Men hun med-
giver, at det er et reelt problem set fra ledelsens side, fordi det betyder, at 120
mennesker trekkes vek fra arbejdet pa en gang. Hvis noget breender pa, er der
dog mulighed for at holde et frokostmgde. (TR, HK, 2000).

Ogsa i ledelsen var der stor opmarksomhed om den rollekonflikt, tillidsrepree-
sentanterne kan komme i. Det galder fx, nar et forhandlingsresultat skal formid-
les videre. I den situation bruger ledelsen mange ressourcer pa ogsa at udstyre
TR med de argumenter, der skal szlge en aftale til kollegerne. "Vi leverer et for-
slag til tillidsrepreesentanterne — hvad er det for en argumentation og formid-
ling, de kan ga hjem med. Hvordan kan du forklare det her til dine medlem-
mer..." (Personalechef, 2000). Men det er en balancegang, fordi det ogsd hand-
ler om at undgd, at medlemmerne far indtrykket af, at TR er i lommen pa ledel-
sen.

"Ja altsa hvis de oplever, at nu kommer fgrst tillidsrepraesentanten, sa amtsdirek-
tgren, sa personalechefen samlet ind ad dgren til et medlemsmgde og forklarer et
eller andet med lys i gjnene: Nu skal I hgre, hvad vi blev enige om, og det er
smadder godt, og der er perspektiver og fremtid osv. Hvis man sd som medlem
er uenig, s bliver det altsd svert at vere tillidsreprasentant." (Personalechef,
2000).

Omvendt gnsker ledelsen heller ikke at opstille et modse&tningsforhold — "det er
Jjo fint, hvis vi kan signalere, at det her er altsd noget, som vi er feelles om." (Per-
sonalechef, 2000). Sa det er et spgrgsmal om at holde den rette balance mellem
konsensus og divergerende interesser.
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En tillidsrepresentant i den gstjyske bykommune opsummerer — som kort nevnt
ovenfor i afsnittet om rekrutteringsproblemer — problemstillingen séledes:

"Der er kommet mange flere TR-opgaver. Jeg tror, at det bliver svert at rekrut-
tere TR, fordi du pa en helt anden made skal ud og forhandle for dine kolleger i
forhold til 1gn. I gamle dage skulle du kun kontrollere, at man fik den Ign, man
havde krav pa. I dag er det ligesom et stgrre ansvar ... Du kommer til at std godt
og grundigt klemt. Hvis der er en medarbejder, der ikke far den Ign, han eller
hun fgler sig fortjent til, kan han eller hun nu sige til tillidsmanden: Det var dig,
der ikke forhandlede godt nok! I gamle dage kunne tillidsmanden sige: Ja, men
det er dem ovre i Kgbenhavn, der ikke har forhandlet godt nok ... Du kunne sla
op i en eller anden tabel, og siddan er det jo ikke mere. Altsa pa en eller anden
made fér tillidsmanden en slags lederrolle over for kollegaerne, som jeg ikke
tror, der er nogen, der bryder sig om. For de er jo ikke ledere." (FTR, FOA,
2000).

Endnu begrznset forandring

Hvis vi ser pa spgrgeskemaundersggelsens resultater, kan der ogsa spores tegn
pé @ndringer i TR-rollen, men det fremstar samtidig tydeligt, at der endnu kun
er tale om et begrenset gennemslag. Forandringsprocesserne kan godt nok, som
beskrevet ovenfor, af nogle tillidsreprasentanter opfattes som noget n&r en re-
volution, men det er fortsat sadan, at hovedparten af tillidsrepraesentanterne til-
syneladende ikke har merket nogen szrlige @ndringer i deres relationer til
hverken deres medlemmer eller til lederne.

Ny Lgndannelse har kun i begrenset omfang @ndret TR's relationer til ledelsen
pa forskellige niveauer og til deres medlemmer og de faglige organisationer. Der
kan ikke konstateres et skred i forholdet mellem TR og de gvrige aktgrer fgr og
efter Ny Lgndannelse.

Tabel 5.12.1 Ny Londannelses betydning for TR's relationer til ledelsen

Direktionen/ L&P Forvaltnings-/ Ledelse i afde-

chefgruppen sektorledelse  ling/institution
Bedre relationer 8% 6% 6% 12%
Ueandret 60% 63% 64% 73%
Forringet 2% 2% 2% 5%
Ingen relationer 20% 18% 19% 2%
Ved ikke 10% 10% 10% 8%
Total 100% 100% 100% 100%
(+0) (+4) (+4) +7)

(Spgrgsmal 24, TR-skema)
Specielt nar vi ser pa relationerne til ledelsen pa de forskellige niveauer i amtet

eller i kommunen, er der meget begrensede @ndringer. Det er kun vedrgrende
de nermeste ledere pa afdelings- og institutionsniveauet, at man nar op pa, at
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godt en ud af 10 svarer, at relationerne er blevet bedre. Samtidig er det her, at
der er flest, som har oplevet en forringelse af forholdet til lederne. Og det er fak-
tisk tre fjerdedele, der svarer, at relationerne er u@ndrede.

Hvis vi vurderer eventuelle forskelle mellem arbejdsomrdder, falder det i gjne-
ne, at der er en stor overvaegt pa det administrative omrade, der mener, at relati-
onerne til ledelsen pa de forskellige niveauer er blevet bedre. Det afspejler for-
mentlig det administrative omrades narhed til ledelsen helt op til topniveauet.
Der er fx pa flere af de andre omrader en stor gruppe tillidsrepraesentanter, der
slet ikke har relationer til fx direktionen og L&P. En mere markant tendens viser
sig ogsa her, nar man sammenligner tillidsreprasentanter, der har deltaget i for-
handlinger, med tillidsrepreesentanter, der ikke har. Forskellen fremstar tydeligt,
hvis vi alene sammenligner de tillidsreprasentanter, der har angivet, at de har
faet et bedre forhold til ledelsen.

Tabel 5.12.1.1 Andel af TR, der har fiet bedre relationer til ledelsen

Deltaget i forhandlinger lkke-deltaget
Direktion/chefgruppe 12% 1%
Lgn- og Personaleafd. 10% 0%
Forvaltnings/sektorledelse 8% 1%
Ledelse i afd./institution 16% 4%

(Spgrgsmal 24 og 5, TR-skema) (Chi2: 0,00 — 0,01)

Det skal indskydes, at en del af forklaringen ligger i, at der er mange af de ikke-
deltagende, som slet ikke har relationer til ledelsen, bortset fra institutions- og
afdelingsniveauet. Men det er alligevel et udtryk for, at deltagelse i forhandlin-
gerne faktisk har givet en mere positiv oplevelse, og derved bestyrkes det syns-
punkt, at vejen til en mere positiv holdning til det nye Ignsystem er en udleg-
ning af kompetencen fra de lokale faglige organisationer til FTR/TR.

Hvis vi ser pa tillidsrepresentanternes vurdering af relationerne pd medarbej-
dersiden, er det eneste markante positive udsving — jf. tabel 5.12.1 — forholdet til
andre tillidsrepreesentanter inden for samme fagomrader og til den lokale fagfor-
ening (+26 og +24), men selv her vurderer nasten 2/3 forholdet som u&ndret.
Tallene afspejler formentligt, at den vasentligste aktivitet i forbindelse med im-
plementeringen af det nye lgnsystem har haft udgangspunkt i den enkelte fag-
gruppe med deres tillidsrepresentanter og fagforening. Her har der varet en in-
tens aktivitet, og denne aktivitet har tilsyneladende haft et positivt udfald pa de
gensidige relationer mellem tillidsrepresentanterne indbyrdes og mellem TR og
fagforening. Igen en bestyrkelse af synspunktet, at deltagelse forbedrer relatio-
nerne mellem aktgrerne.
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Tabel 5.12 .2 Ny Lgndannelses betydning for TR's relationer til medlemmer mfl.
Medlemmer/ TR inden for TR uden for Den lokale

kolleger dit fagomrade dit fagomrdde fagforening

Bedre relationer 13% 27% 10% 28%
Uzandret 73% 61% 58% 61%
Forringet 6% 1% 1% 4%
Ingen relationer 1% 3% 18% 2%
Ved ikke 7% 8% 13% 5%
Total 100% 100% 100% 100%

+7) (+26) (+9) (+24)

(Spgrgsmal 24, TR-skema)
Der er ingen markante skillelinier i forhold til arbejdsomrader, men ogsé her ses,

at deltagelse i forhandlingerne fgrer til en mere positiv vurdering af relationerne
til de forskellige grupper.

Tabel 5.12.2.1 Andel af TR, der har fiet bedre relationer til medlemmer mfl.

Deltaget i forhandlinger lkke-deltaget
Kolleger/medlemmer 17% 7%
Andre TR inden for fagomradet 33% 16%
Andre TR uden for fagomradet 16% 1%
Den lokale fagforening/kreds 38% 13%

(Spgrgsmal 24 og 5, TR-skema) (Chi2: 0,00 — 0,04)

Lederne har svaret pa samme spgrgsmal, og her er forandringer endnu sverere
at fa gje pa. Nér lederne selv bliver bedt om at vurdere, hvordan deres relationer
til ledelsen pa forskellige niveauer er blevet pavirket af det nye Ignsystem, me-
ner mellem 78 pct. og 84 pct. af lederne, at relationerne er uendrede til "Direk-
tion/chefgruppen”, "Fagforvaltningen", "Lgn- og Personaleenheden”, "Andre
ledere inden for fagomradet" og "Andre ledere uden for fagomradet". Det er
mindre end 10 pct., der angiver, at de har oplevet en forandring i forhold til disse
forskellige ledelsesniveauer — med "Lgn- og personaleenheden” som eneste und-
tagelse. Her er det 10 pct. af lederne, der svarer, at deres relationer er blevet bed-
re, mens 3 pct. mener, at relationerne er blevet forringet. Det er ikke overra-
skende, da det netop ifglge vores caseanalyser er Lgn- og Personaleafdelingen,
der de fleste steder har spillet den stgrste rolle og har koordineret forhandlinger-
ne fra top til bund. (Spgrgsmal 15, Leder-skema).

Der er lidt mere fornemmelse af forandring — om end fortsat pa et meget be-
grenset niveau — nar lederne vurderer, hvordan relationerne til medarbejdersiden
pavirkes af Ny Lgndannelse. Her er det tydeligt, at specielt relationerne til
TR'erne synes at bevege sig i en mere positiv retning, mens det kniber noget
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mere med forholdet til medarbejderne. Det illustrerer eksemplet fra undersggel-
sesenhederne ovenfor, hvor det blev fremhavet, at det tettere forhandlingsspil
mellem ledere og TR kan give et indtryk af en vis sammenspisthed og dermed
blive et problem for TR'ernes relation til medlemmerne.

Tabel 5.12 .3 Ny Lgndannelses betydning for ledernes relationer til medarbejdersiden

Din faglige Medarbejdernes Dine medarbejdere
organisation tillidsreprasentant
Bedre relationer 6% 12% 7%
Uzndret 65% 74% 83%
Forringet 14% 4% 5%
Ingen relationer 7% 4% 0%
Ved ikke 7% 6% 5%
Total 100% 100% 100%
(-8) (+3) (+2)

(Spgrgsmal 15, Leder-skema)

Det er verd at bemarke, at der er en negativ tendens i ledernes relation til deres
egen faglige organisation. Det er i overensstemmelse med den udbredte tendens
i de otte undersggelsesenheder, hvor ledelserne vil have forhandlingerne flyttet
fra de faglige organisationer til tillidsrepresentanterne, og hvor de fleste fagfor-
eninger stadig er imod en sddan udlegning af kompetencen. Men de forringede
relationer handler formentlig nok s& meget om problemerne vedrgrende ledernes
egne lgnforhandlinger, hvor tillidsrepraesentanter og fagforeninger i mange til-
feelde kommer i en dobbelt rolle. P4 den ene side forhandler de for de menige
medlemmer med lederne som modpart, og pa den anden side forhandler de le-
dernes lgn med disses overordnede. Det er en problemstilling, der nermere er
behandlet i kapitel 4.

Et andet spgrgsmal i TR-skemaet antyder en meget mere gennemgribende for-
andring som fglge af introduktionen af det nye lgnsystem. Her blev tillidsrepree-
sentanterne spurgt om fglgende: "Hvordan er henholdsvis dine kollegers og le-
delsens opfattelse af dig som tillidsrepraesentant blevet pavirket af indfgrelsen af
Ny Lgn?" Svarene fremgar af de to f@rste kolonner i tabel 5.13. De viser, at det
er tillidsrepraesentanternes vurdering, at bade deres kollegers og ledernes opfat-
telse af dem i betydelig grad er blevet @ndret i positiv retning.

Ifglge tillidsreprasentanternes vurdering af udviklingen efter indfgrelsen af det
nye Ignsystem skulle saledes nasten en tredjedel af deres medlemmer og knap
en fjerdedel af lederne have faet en mere positiv opfattelse af TR, og samtidig er
det tillidsrepraesentanternes vurdering, at det er en meget lille gruppe af bade
medlemmer og ledere, der er blevet mere negative som fglge af Ny Lgndannel-
se. Sammenholdt med deltaget/ikke-deltaget i forhandlinger fremstar den samme
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forskel som ovenfor. Tillidsreprasentanter, der har deltaget, opfatter kollegernes
og ledelsens vurdering som meget mere positiv, end tillidsreprasentanter, der
har staet uden for forhandlingerne. Af de forhandlende TR'er er det saledes 43
pct., der tror, at kollegernes opfattelse er overvejende positiv, og 30 pct., der
tror, at ledelsens holdning er overvejende positiv.

Tabel 5.13 Hvordan har ledelsens og kollegernes opfattelse af TR andret sig?

TR's vurdering TR's vurdering Kollegernes Ledernes egen
af kollegernes af ledernes egen vurdering vurdering af TR
opfattelse opfattelse af TR
Overvejende positivt 32% 24% 10% 10%
Neutralt 41% 42% 55% 71%
Overvejende negativt 4% 6% 8% 6%
Ved ikke 23% 28% 27% 13%
Total 100% 100% 100% 100%
(+28) (+18) (+2) (+4)

(Spgrgsmal 25, TR-skema, Spgrgsmél 34, Generelt skema)

I det generelle skema blev respondenterne tilsvarende spurgt, om deres "vurde-
ring af henholdsvis din tillidsreprasentant/fagforening/leder er blevet @ndret
efter indfgrelsen af Ny Lgn" (Spgrgsmal 34). Her fremstar det klart (de to naste
kolonner i tabel 5.13), at vurderingerne er meget mindre positive. Overvagten til
den positive side falder fra en fjerdedel for medarbejdernes vedkommende og en
femtedel for ledernes vedkommende til noget nar nulpunktet for begge grupper.
TR overvurderer, hvor meget deres medlemmers og ledernes vurdering er blevet
@ndret i positiv retning af Ny Lgndannelse.’

Hvis vi ser pa tillidsrepresentanternes relationer til de kolleger, som de repre-
senterer, fremgik det ovenfor, at der i undersggelsesenhederne var en del tillids-
repraesentanter, som mener, at medlemmernes engagement ikke er tilstreekkeligt
stort. Her antyder spgrgeskemaundersggelsen en lidt anden tendens.

Det er op imod en tredjedel af tillidsrepraesentanterne, der svarer, at kollegernes
interesse for TR-arbejdet er blevet stgrre, mens kun 1 pct. angiver, at den er ble-
vet mindre. Det antyder, at TR-arbejdet med Ny Lgndannelse er ved at blive

° Tillidsrepraesentanterne svarer ogsa i det generelle skema pa spgrgsmal 34. Her kan der vaere tvivl
om, hvorvidt de pa grund af spgrgsmélsformuleringen, der bruger udtrykket "din tillidsrepresentant”,
vurderer sig selv, den eventuelle fellestillidsreprasentant eller TR mere generelt. Formentlig er der
tale om det sidste. 25 pct. svarer, at vurderingen er blevet @ndret i positiv eller meget positiv retning, 4
pct. svarer, at vurderingen er blevet @ndret i negativ retning, mens 48 pct. svarer, at det er u@ndret. 23
pet. svarer ved ikke. (Spgrgsmél 34A). Det giver en overveagt til den positive side pa 21, og tillidsre-
praesentanterne svarer altsa for deres egen gruppes vedkommende pa samme positive made i det gene-
relle skema (Spgrgsmél 34), som de vurderer ledernes og medlemmernes opfattelse af tillidsrepraesen-
tanterne i TR-skemaet (Spgrgsmal 25).
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langt mere direkte relevant for de medarbejdere, TR representer. TR-arbejdet
handler nu om deres umiddelbare lgn og arbejdsforhold. Men langt den stgrste
gruppe — hen ved 6 ud af 10 tillidsreprasentanter — svarer, at interessen er stort
set uendret, og i denne gruppe ligger utvivlsomt forklaringen p4, at en del af
tillidsreprasentanterne i de otte udvalgte amter og kommuner ikke var tilfredse
med medlemmernes engagement.

Tabel 5.14 Har kollegernes interesse for TR-arbejdet &ndret sig?
Alle Deltaget Ikke-deltaget
Ja, interessen er blevet stgrre 32% 39% 18%
Nej, interessen er stort set u@ndret 59% 56% 62%
Ja, interessen er blevet mindre 1% 0% 3%
Ved ikke 8% 4% 17%
Total 100% 100% 100%
(+31) (+39%) (+15%)

(Spgrgsmal 26 og 5, TR-skema)(Chi2:0.00)

Ogsa her er det markant, at tillidsrepresentanter, som aktivt har deltaget i for-
handlingerne, har faet en langt mere positiv vurdering end de i denne henseende
passive tillidsreprasentanter. Det indikerer igen, at det for en ikke ubetydelig
gruppe af tillidsrepreesentanter har vaeret en positiv oplevelse at vaere med i for-
handlingerne i det nye Ignsystem.

Hvor meget har TR deltaget i forhandlinger

Det skal erindres, at det nye lgnsystem stadig har fungeret i sa kort tid, at det
fortsat langt fra er alle tillidsreprasentanter, der har veret direkte involveret i
forhandlingerne. I mange amter og kommuner valgte arbejdsgiverne et relativt
centralt forhandlingsniveau i implementeringsfasen og de fgrste forhandlings-
runder — ogsa fordi de faglige organisationer fastholdt kompetencen og ikke vil-
le legge det ud til tillidsrepresentanterne.

Nar halvdelen af TR ikke har deltaget i forhandlinger om forhandsaftaler, og 4
ud af 10 ikke har deltaget i forhandlinger om individuelle lgnaftaler, er det na-
turligt, at en meget stor andel af bade medarbejdere, tillidsreprasentanter og le-
dere vurderer, at deres indbyrdes relationer endnu ikke er pavirket i stgrre om-
fang af det nye lgnsystem — jf. tabel 3.2 i kapitel 3 om forhandlingsprocesserne.

Omkring en femtedel af tillidsreprasentanterne har erfaring som bisidder i for-
handlinger bade om forhandsaftaler og individuelle lgnaftaler, dvs. forhandlin-
ger, hvor det er en eller flere representanter fra den lokale faglige organisation,
der fgrer forhandlingerne og indgar aftalerne, men hvor tillidsrepraeesentanterne
sidder med ved bordet. En anden femtedel har angivet, at det er dem, der har
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forhandlet, med den faglige organisation som bisidder. Det antyder, at omkring
en tredjedel af tillidsrepresentanterne selv har varetaget forhandlinger om for-
héndsaftaler (enten selvstendigt eller med fagforeningen som bisidder), mens
det er godt og vel 4 ud af 10 tillidsreprasentanter, der pa tilsvarende made selv
har forhandlet individuelle lgnaftaler.

Der er tale om en meget sterk markering af, at det nye lgnsystem allerede for en
stor gruppe tillidsrepresentanter har medfgrt en afggrende @ndring. Og med den
tendens, der har preeget de otte (amts)kommuner i undersggelsen, ma det forven-
tes, at det er en @®ndring, som relativt hurtigt vil blive generelt geldende. Der er
her store forskelle pa deltagelsen fra arbejdsomrade til arbejdsomréde. De be-
handles nermere i kapitel 4 i afsnittet om Ignideologier og arbejdsomrader, jf.
tabel 4.2 og 4.3.

5.2.3 Nar det gar i hardknude

Som det er omtalt indledningsvist i dette kapitel, synes spgrgsmalet om TR-
vilkdrene og den videre udvikling af det nye Ignsystem at henge ulgseligt sam-
men. Arbejdsgiverne forsgger at presse en decentralisering af Ignforhandlinger-
ne igennem, og de vil i den sammenhang have organisationerne til at legge
kompetencen ud til deres tillidsrepresentanter, mens mange faglige organisatio-
ner fortsat i bedste fald er meget tgvende og i varste fald direkte imod at udleg-
ge aftaleretten. Det udvikler sig nogle steder til en slags "Catch 22", hvor ar-
bejdsgiverne som betingelse for en evt. forbedring af tillidsrepresentanternes
vilkar stiller, at kompetencen fgrst legges ud. Mens organisationerne omvendt
kreever, at vilkarene forbedres, fgr de vil overveje en beslutning om at udlaegge
kompetencen.

Lgsningen pa den slags fastlaste positioner er at skabe en forhandlingssituation,
hvor de to parter pa en og samme gang kan enes om bade at forbedre TR-
vilkarene og at udlegge forhandlingskompetencen til tillidsreprasentanterne og
dermed sikre en decentralisering af det nye Ignsystem. Det kreever naturligvis, at
begge parter vil bevage sig, hvis der skal skabes et sddant kompromisernes ba-
lancepunkt. Er der ikke den ngdvendige kompromisvilje i spgrgsmélet om TR-
vilkar og kompetenceudlegning, sa kan det ikke undgas, at et selv nok sa godt
samarbejdsforhold mellem de lokale parter vil blive forverret, og relationerne
mellem dem true med at g i hardknude. Udviklingen i Omegnskommunen giver
et entydigt eksempel. De modstaende positioner hos de to parter treekkes tydeligt
op af kommunaldirektgren og organisationsrepraesentanten fra BUPL.

"... vores principielle holdning er, at vi ... ikke formelt giver noget tid, men fgl-
ger aftalen med, at man far den forngdne tid. Og det, synes vi, i virkeligheden
fungerer bedst. Vi har aldrig reaktioner pa, at ledere synes, at nu er de for meget
vek, eller at tillidsrepraesentanter siger, at de kan ikke fa tid til det arbejde, de
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skal udfgre. Men der er et stort pres fra organisationerne om at fa afsat nogle ti-
mer, og det siger vi principielt nej til." (Kommunaldirektgr, 2000).

"Sé leenge de ikke giver de rigtige vilkar, sé er det ..." en organisationsrepraesen-
tant fra "... BUPL, der er forhandler for os. Sa le&nge bliver det ikke lagt ud."
(Organisationsreprasentant, BUPL, 2000).

Kommunaldirektgren star naturligvis for den officielle linie i kommunen. Han
gnsker et decentralt system, hvor organisationerne kobles fra, og hvor det kun er
de lokale tillidsrepraesentanter, der skal involveres. Men samtidig holder han fast
i, at organisationernes krav om bedre TR-vilkar i form af et system med "fast
tid" ikke skal imgdekommes. Over for denne konfrontationskurs stod personale-
chefen med en mere kompromissggende linie. Hun fulgte som embedsmand lo-
yalt den officielle politik fx vedr. TR-vilkar, men forsggte pa de indre linier —
béade i forhold til ledelsen og i forhold til organisationerne — at skabe forudset-
ninger for pa sigt at finde en lgsning, som alle parter kunne acceptere — og un-
dervejs frem for alt sikre, at det gode forhandlingsklima blev fastholdt. Hun
kunne godt se, at "... vi undgdr ikke pa et tidspunkt at diskutere det dér noget
mere indgdende." (Personalechef, 2000). Hun var enig i, at man ikke kan sige, at
forhandlingerne skal legges ud, og at tillidsrepreesentanterne skal overtage
kompetencen, hvis man slet ikke vil bevege sig i et spgrgsmal, der er sd vasent-
ligt for medarbejdersiden. Hendes synspunkt var, at "... man md preve at fd
medarbejderne med for at fremme accept af de ting, man gor ... det, medarbej-
derne kan bidrage med, vil jo give bedre resultater til sidst ... og sa er der jo
mange ting, vi (som ledelse) egentlig ikke kan bestemme selv alligevel." (Perso-
nalechef, 2000). Det er udtryk for en pragmatisk samarbejdsorientering, som i
sine konsekvenser — jf. de konsensuspregede forhandlingsforhold — kommer til
at ligne den mere holdningsmassigt baserede samarbejdsorientering i den @stjy-
ske bykommune, hvor ledelsen fastslog, "... at vi kan ikke bdde sige, at vi helst
vil forhandle med de lokale, for det siger vi jo, og sa ikke give dem fri til det."”
(Kommunaldirektgr, 2000).

Tillidsrepresentanterne prgvede i flere omgange — uden held — at opna resultater
1 det centrale samarbejdsudvalg, og de enkelte organisationer kunne heller ikke
selv komme igennem med forbedringer af TR-vilkarene. Samtidig ville ledelsen
gennemfgre en glidende decentralisering af forhandlingerne styret af Lgn- og
Personaleafdelingen. Mélet var klart at flytte forhandlingerne ud pa arbejds-
pladsniveauet, hvor relationen mellem den enkelte medarbejder og dennes neer-
meste leder blev set som omdrejningspunktet. Nar der er tale om en kollektiv
aftaleret, vil en sddan decentralisering kun kunne fungere effektivt, hvis det er
tillidsrepraesentanterne, der har kompetencen. Decentraliseringsprocessen blev
af ledelsens forsggt fremmet gennem indfgrelse af lgnsumsstyring, men det blev
bremset af organisationerne, da det lykkedes at fa det politiske niveau i form af
gkonomiudvalget involveret.
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Efter den fgrste forhandlingsrunde med central styring pabegyndte ledelsen den
péatenkte udlegning af kompetence, men bade i anden og tredje omgang, dvs.
frem til og med 2000, var det ledelsens melding, fx til BUPL, at man ikke ville
udlegge kompetence til institutionslederne, fgr BUPL udlagde kompetencen til
deres tillidsrepraesentanter. Der var i dette forlgb et stigende pres pa organisatio-
nerne for at gennemfgre en sddan udlegning. Og det 14 i luften, at der pa et tids-
punkt godt kunne blive tale om en ensidig beslutning om kompetenceudlaegning
fra ledelsens side. Der var dog hele tiden tatte forhandlingskontakter og forsgg
pé at finde et kompromis. Fx tog den lokale BUPL-afdeling initiativ til at gen-
nemfgre nogle uformelle drgftelser med L&P om lgnsumsstyring i foraret 2000.
Det var BUPL's og institutionsledernes opfattelse, at der specielt pa daginstituti-
onsomradet med de sma enheder og ledere uden tilstrekkelig erfaring med gko-
nomistyring kunne vare problemer ved en Ignsumsstyring, og derfor gnskede
man at drgfte forudsatningerne for at gennemfgre en sddan gkonomisk decentra-
lisering. (Personalechef, 2000, Organisationsreprasentant, BUPL, 2000).

I vinteren 2000-01 kom der gang i en arbejdsgruppe med personalechefen i spid-
sen, og det var organisationsreprasentanternes klare fornemmelse, at man i den-
ne gruppe stille og roligt kunne na til enighed om, hvordan decentraliseringen
kunne gennemfgres. Arbejdet gik i sta, fordi personalechefen fik et job i en an-
den kommune, og da den nye personalechef var tiltradt, blev linien lagt om. Den
tidligere personalechefs forsgg pa at fastholde samarbejdet og gennem et langt
og sejt trek finde et kompromis, der gennemfgrte en forhandlingsmaessig decen-
tralisering pa vilkar, som alle parter kunne acceptere, blev forladt. I stedet be-
sluttede ledelsen at gennemfgre en ensidig udlegning af kompetencen til at for-
handle og slutte aftale om de individuelle lgnaftaler til de nermeste personale-
ansvarlige ledere med virkning fra forhandlingsrunden per 1.4.2001. Samtidig
blev det fastholdt, at bade forhandsaftaler og aftaler om resultatlgn fortsat skulle
vare et centralt anliggende.

Beslutningen blev per brev prasenteret for organisationerne som et fait accom-
pli. Nu kunne organisationerne pa omradet med de mange institutioner fa lov til
at forhandle for alvor — pa daginstitutionsomradet fx med 23 forskellige institu-
tioner. Hensigten var tydelig i kommunens skrivelse til organisationerne om
kompetenceudlegningen.

"Lgn- og Personalekontoret er gerne behjelpelig med navne, adresser og lig-
nende, der métte vere brug for i forhold til at lokalisere jeres forhandlingspart
..." (Brev af 26.6.01).
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Det er indlysende, at organisationer som BUPL og PMF i forvejen er i besiddel-
se af de forskellige adresser og navne, men det var en klar markering af, at nu
kom de pa arbejde.

For den lokale BUPL-kreds er det i sig selv ikke nogen uoverkommelig opgave,
fordi den — som en af de geografisk mest afgrensede kredse i landet — kun dak-
ker to kommuner. De fleste andre steder i landet er de lokale fagforenin-
ger/kredse sd geografisk omfattende, at en ensidig decentralisering vil ramme
héardt. Den vil reelt medfgre, at det set i et relativt kort tidsperspektiv bliver
umuligt for organisationen at fastholde kompetencen. Selv om den lokale afde-
ling, der dekker amtskredsen, godt kunne handtere en decentralisering, gnskede
den ikke at fglge en sadan konfrontationskurs. Man ville gerne medvirke til un-
der de rigtige betingelser at l&gge kompetencen ud til tillidsreprasentanterne.
Det forudsatte, at kommunen gik med til at sikre tillidsrepresentanterne rimelige
arbejdsvilkar. Tillidsrepreesentanterne skulle fgrst gennemga uddannelse i opga-
ven i ngdvendigt omfang. Desuden var det en forudsetning, at der blev enighed
om at oprette en fellestillidsreprasentant, der fik tidsmassig kompensation, og
som kunne traede til i de tilfelde, hvor den lokale TR af den ene eller den anden
grund ikke kunne magte opgaverne. Det var ngdvendigt med en sadan gardering,
hvis systemet skulle fungere. Derfor var det ufravigeligt, at kommunen skulle
sette tid og penge af, og hidtil havde kommunen "ikke villet betale en krone".
(Organisationsrepraesentant, BUPL, 2000).

Derfor blev forhandlingerne fastholdt trods ledelsens konfrontation, og man
nazrmede sig — som BUPL vurderede forlgbet — en Igsning. BUPL foreslog 7,4
timer per uge til en FTR. Fgr sommerferien ndede man ikke til en endelig kon-
klusion, men da forhandlingerne blev genoptaget i sensommeren, matte det kon-
stateres, at man ikke kunne komme nogen vegne. Kommunen ville ikke afsette
fast tid til tillidsreprasentanterne, og man kunne heller ikke enes om vilkarene
for en ny FTR pa BUPL's omrdde. BUPL's konklusion blev derfor, at forudsat-
ningerne for en udlaegning af kompetencen til tillidsrepraesentanterne pa institu-
tionerne ikke var blevet opfyldt, og derfor leegges kompetencen ikke ud forelg-
big. Man afventede indtil videre, hvad der ville ske vedrgrende TR-vilkarene i
de centrale overenskomstforhandlinger i 2002. "... hvis vi ikke kan fd det igen-
nem lokalt, sa mad vi gennemfpre det centralt.” (BUPL, telefoninterview,
21.9.01).

Organisationerne og tillidsreprasentanterne forsggte at skyde en kile ind mellem
den administrative og politiske ledelse, men i slutningen af september 2001 sa
det ud til at vaere forgaves. Det var tilsyneladende kommunaldirektgrens mar-
kante arbejdsgiverlinie, der nu dominerede situationen. Der blev rettet en fore-
spgrgsel om at fa en samtale med politikerne om sagen, men det forsgg greb den
administrative ledelse ind i. Det blev til, at ogsd kommunaldirektgren skulle del-
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tage i mgdet. Dermed syntes forsgget pd at omgad administrationen at vere
bremset. (BUPL, telefoninterview, 21.9.01).

Nar ledelsen ikke vil forbedre vilkarene, men fastholder decentraliseringen, sd er
det — set fra organisations- og tillidsrepresentanternes side — en ren individuali-
sering, man gar efter. S& kan man fa en mistanke om, at det er de kommunale
arbejdsgiveres hensigt at fa svakket eller maske helt fjernet den kollektive af-
taleret pa lgnomradet. "Ja, nogle har da taget forskud pa glederne rundt om-
kring ..." (Organisationsrepraesentant, DS, 2000)

"Systemet kan ikke fungere pa lengere sigt, hvis ikke TR far bedre vilkar —
selvfplgelig kan det ikke det. Og bliver vi ved med at have Ny Lgn, og det ikke
kan fungere, fordi der simpelthen ikke er tid til det, s& ender det med, at vi far
svensk individuel lpn. Det kan man da frygte, og det frygter vi ogsd." (Organisa-
tionsreprasentant, DS, 2000).

5.2.4 Konklusioner

Professionalisering

Der er en professionaliseringstendens pa vej. Fellestillidsreprasentanterne og
tillidsreprasentanter for store grupper narmer sig i de stgrre kommuner og am-
ter et niveau, hvor de bruger hovedparten af tiden pd TR-jobbet. En del FTR ar-
bejder endda fuldtids som tillidsreprasentanter. Spgrgsmalet er, om tendensen
til professionalisering ikke vil brede sig, sa fuldtidsprofessionelle ogsa bliver
mere almindelige i hvert fald i mellemstore kommuner, ndr vi taler om de stgrre
personalegrupper. Selv i de smd kommuner kan man forestille sig, at tillidsre-
presentanterne for de stgrre personalegrupper, som fx HK, FOA og BUPL, kun-
ne komme til at fungere som en slags halvprofessionelle tillidsrepresentanter.

Béde de eksisterende organisationsstrukturer og arbejdspladsstrukturen i amter
og kommuner medvirker til, at opbygningen af TR-strukturen varierer meget fra
gruppe til gruppe. I den ene ende findes HK med den stgrste del af medlemmer-
ne samlet et sted pa radhuset/amtsgarden og i den anden ende BUPL og PMF,
der har medlemmerne spredt rundt pd mange sméa enheder. Indimellem ligger
DSR og FOA, der ogsd har medlemmer placeret pa mange enheder, men som
regel er det enheder, som er betydeligt stgrre (omrader i den kommunale a@ldre-
pleje og ikke mindst amternes sygehuse). Pa institutionsomraderne gar udviklin-
gen i retning af en struktur med lokale tillidsrepreesentanter pa afdelings-
/institutionsniveau og desuden en FTR til at sikre koordineringen og de overord-
nede forhandlingsopgaver. (De amtslige sygehuse udggr med de meget store en-
heder en serlig variation, fordi der her pa det enkelte sygehus er bade TR pa af-
delingsniveau og en FTR for hele sygehuset). HK er en af de fa — om ikke den
eneste — stgrre gruppe, hvor medlemmerne er sa samlet, at én TR kan klare op-
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gaven, men da der ogsa her er medlemmer pa institutionsniveauet, og da udleg-
ning af forhandlingskompetence til afdelings-/institutionsniveauet gger behovet
for et lokalt modspil til afdelingslederne, synes der — at dgmme efter udviklin-
gen i undersggelsesenhederne i denne undersggelse — ogsa for HK generelt at
vere en tendens til en dobbeltstruktur med bade TR og FTR.

Det kunne antyde, at problemerne omkring TR-vilkarene bedst kan lgses gen-
nem en koncentration af de knappe ressourcer til at forbedre forholdene for fal-
lestillidsrepraesentanterne. Det vil i stor udstrekning vaere muligt at give FTR'er
tidsmaessige vilkar og en vidensmassig ballast, som ggr dem i stand til at give
ledelsen bade lokalt og centralt et kvalificeret med- og modspil. Med en sadan
udvikling vil FTR blive omdrejningspunktet i det nye lgnsystem, og det vil pas-
se fint i kommuner og amter, hvor man fastholder en centraliseret forhandlings-
model — eller i det mindste en betydelig central styring fra direktions- og/eller
L&P-niveau. Som det allerede er fremgaet, peger den konstaterede udviklings-
tendens i de otte amter og kommuner pa, at en sddan central model allerede er
ved at blive forladt og aflyst af en forhandlingsstruktur, hvor det er den enkelte
afdeling/institution, der er omdrejningspunktet og herunder endda i hgj grad re-
lationen mellem den enkelte medarbejder og dennes narmeste leder pa arbejds-
pladsniveauet. Da der eksisterer en kollektiv aftaleret, ¢gnsker de
(amts)kommunale arbejdsgivere derfor en udlegning af kompetencen fra de lo-
kale fagforeninger til tillidsrepraesentanterne, bl.a. fordi de mener, at et lokalt
Ignsystem skal kunne fungere uden representanter udefra, samtidig med at det
vil veere vanskeligt for mange ledere pa afdelings-/institutionsniveauet at matche
professionelle fagforeningsrepraesentanter.

Vurderet ud fra de otte amter og kommuner er det erfaringen, at en udlaegning af
forhandlingerne ggr det ngdvendigt, at der ogsa sikres kvalificerede TR'er pa
afdelings-/institutionsniveauet, hvis der fortsat skal vare tale om en reel kollek-
tiv aftaleret. Organisationsrepresentanter og i mange tilfelde ogsa FTR'er har
ikke den ngdvendige lokale viden, der ggr det muligt at vurdere lokale lederes
forslag om tilleg i lgnforhandlingerne — for slet ikke at tale om at kunne give et
reelt modspil i1 form af alternative forslag. Dertil kommer, at en del af forhand-
lingsspillet tilsyneladende kommer til at omfatte diskussioner om kriterier for
Ny Lgndannelse mv. i de lokale samarbejdsorganer, som et modspil til den indi-
vidualisering, der nogle steder fremmes af, at lgnsamtaler el.lign. mellem den
enkelte leder og medarbejder ggres til et vasentligt omdrejningspunkt i proces-
sen. Denne tendens understreger yderligere behovet for steerke lokale TR'er.

Selv i de amter og kommuner, hvor der er den mest vidtgdende decentralisering
af lgnforhandlingerne, er der i ledelsesstrukturen indbygget en koordineringska-
pacitet, som skaber et behov for dygtige med- og modspillere til ledelsen pa det
centrale niveau — et med- og modspil, som kun tillidsreprasentanter med den
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tilstrekkelige tid, og det vil som regel sige FTR'er, kan give. Dertil kommer et
tilsvarende behov, nér vi ser det samlede forhandlings- og samarbejdssystem i
(amts)kommunen, herunder fx udmgntningen af de centralt indgdede rammeaf-
taler.

FTR'er har ogsa en vesentlig funktion i de tilfeelde, hvor der i perioder pa et el-
ler flere omrader ikke kan valges lokale tillidsreprasentanter. S kan FTR tage
over. Da det ma forventes, at sddanne tilbagevendende rekrutteringsproblemer
vil vere almindeligt forekommende, selv om der gennemfgres betydelige for-
bedringer af TR-vilkarene, er FTR'er en absolut ngdvendighed, hvis man gnsker
at fastholde et internt styret forhandlingssystem. Uden FTR er den eneste mulig-
hed, at den lokale fagforening treekker kompetencen tilbage og selv overtager
forhandlingerne pa de pageldende omrader. Det skal tilfgjes, at det nye lgnsy-
stem fungerer inden for rammerne af det centrale aftalesystem, og at der derfor i
den forstand er tale om en form for centraliseret decentralisering. Det indeberer,
at kompetencen godt nok kan udleegges, men at den ogsa altid kan traekkes tilba-
ge igen. Selv med FTR'er kan der tenkes situationer, hvor forhandlingsforhol-
dene i det enkelte amt eller den enkelte kommune udvikler sig pa en made, sa
fagforeningerne vil vaelge at overtage kompetencen i en periode. Men med FTR
vil sddanne situationer sandsynligvis opstd meget sjeldent. Uden FTR vil de ve-
re en jevnligt tilbagevendende foreteelse.

Derfor er der tale om et bdde og, nar det gelder sikringen af TR-vilkar, der pa
den ene side betyder, at de faglige organisationer kan siges at fastholde den kol-
lektive aftaleret, pa trods af at arbejdsgiverne pa den anden side far gennemfgrt
en decentralisering af det nye lgnsystem til det yderste led. Der er i hgj grad
brug for fellestillidsreprasentanter med hel- eller halvprofessionel status (af-
hangig af kommunestgrrelse og antal medlemmer) og derudover lokale TR'er,
der har vilkér, som ggr dem i stand til at matche deres egne direkte ledere.

Hvordan TR-vilkarene kan sikres, er svert at svare pa. Det vil maske blive al-
mindeligt, som vi har set det i en af undersggelsens kommuner, at man pa afde-
lings-/institutionsniveauet indgar egentlige aftaler mellem den enkelte TR og
dennes leder om vilkdrene. Der er behov for en institutionel forankring bade pa
FTR- og pa TR-niveauet. Der skal bade aftaler til i det gverste MED/SU-organ i
(amts)kommunen og i de enkelte afdelinger og institutioner.

Effekt pa TR-rollen

Med Ny Lgndannelse er der sket en fundamental @ndring af TR-rollen. Fra at
vare en slags kontrollant og vagthund i forhold til overholdelsen af centralt af-
talte overenskomster, er tillidsrepraesentanterne blevet direkte ansvarlige for en
del af overenskomstindgaelsen, naermere bestemt den del af lgnstigningerne, der
skal forhandles og aftales lokalt. Det har ikke mindst @ndret relationerne mellem

245



TR og medlem, fordi tillidsrepresentanternes handlinger nu har en umiddelbar
betydning for de enkelte ansattes lgnudvikling. Tidligere kunne tillidsrepresen-
tanter over for kritiske medlemmer sende sorteper videre til de centrale organi-
sationer som de ansvarlige for indgdede aftaler. Nu er der et direkte repraesenta-
tionsforhold, som skarper de indbyrdes relationer og indeholder mulige interes-
sekonflikter.

Det kan tilfgjes, at lederne pa afdelings-/institutionsniveauet udsattes for en til-
svarende skarpet rollekonflikt. Tidligere forhandlede de ikke selv direkte lgn i
noget videre omfang, og de kunne derfor, nar medarbejderne udtrykte utilfreds-
hed over lgnnen, sende "sorteper" videre, dels til den gverste ledelse i kommu-
nen (direktionen og L&P), dels til de centrale aftaleparter. Nu féar de i stigende
grad selv et direkte ansvar.

Der indbygges i TR-rollen en form for rollekonflikt, der svarer meget til den rol-
lekonflikt, som mellemledere generelt stir i mellem ledelse og medarbejdere.
Som lgnforhandler skal man bade vare loyal over for det, der er aftalt i HK-
klubben, og over for de resultater, man forhandler sig frem til sammen med le-
delsen. Tillidsrepresentanten far en slags lederrolle over for kollegaerne — en
rolle, som mange tillidsreprasentanter ikke bryder sig om. Pa den anden side
betyder de @ndrede relationer ogsa en stgrre betydning med dermed fglgende
mulighed for en gget status. Der er da ogsa en lille overvaegt til den positive side
i spgrgeskemaundersggelsens svar pa, om Ny Lgndannelse har @ndret TR'ernes
syn pa deres funktion som tillidsreprasentanter.

Individualisering som malsztning?

Gennemgangen af udviklingen i den kommune, hvor forhandlingsrelationerne
gik i hardknude, understreger sammenheengen mellem arbejdsgivernes gnske om
en decentralisering af lgnsystemet, herunder en udlegning af kompetence til til-
lidsrepraesentanterne og organisationernes gnske om bedre TR-vilkar. Hvis der
ikke hos begge parter findes en vilje til kompromis, opstar en slags Catch 22-
situation, som vil bremse udviklingen og undergrave samarbejdsrelationerne. En
lgsningsmulighed er at skabe et nyt kompromisernes balancepunkt, hvor man pa
en og samme gang decentraliserer forhandlingerne, udlegger kompetencen og
forbedrer tillidsrepreesentanternes vilkar. P4 grund af ledelsens manglende vilje
til at forbedre TR-vilkarene blev ifglge organisations- og tillidsreprasentanter-
nes opfattelse et ellers konsensuspraeget forhold mellem parterne gdelagt. Nar
ledelsen ikke ville forbedre vilkdrene, men samtidig ensidigt gennemfgrte en
decentralisering af forhandlingskompetencen til afdelings-/institutionslederne,
var det organisations- og tillidsrepra@sentanternes konklusion, at ledelsens egent-
lig mal var at individualisere lgnforhandlingerne og dermed undergrave den kol-
lektive aftaleret.
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5.3 Centrale aftaler og lokal praksis

Nar man laeser teksten i aftalerne om TR-vilkar indgéet mellem de centrale
overenskomstparter og sammenligner med den made, hvorpa aftalerne anvendes
1 praksis i de enkelte amter og kommuner, synes der at vere en betydelig for-
skel. Vi kunne ovenfor konstatere, at der i amter og kommuner nogle steder er et
skel mellem en overordnet ledelse, der gnsker at sikre tillidsrepreesentanterne
rimelige vilkér, og ledere pa afdelings-/institutionsniveau, der prioriterer andre
opgaver hgjere og dermed bliver en barriere for sikringen af bedre TR-vilkar. P&
samme made synes der at vere et skel mellem en central arbejdsgiverpart, der er
géet med til en forbedring af de centralt aftalte rammebetingelser, og de lokale
arbejdsgivere i de enkelte amter og kommuner, der mange steder holder fast i en
tidligere praksis, herunder ikke mindst princippet om "den forngdne tid", og ikke
gnsker at endre vilkdrene ved at anvende de nye muligheder, som de @ndrede
rammebetingelser giver.

Pa det centrale niveau skete der med indgéelsen af "Rammeaftale om Medind-
flydelse og Medbestemmelse" (MED-aftalen) i oktober 1996 en @ndring. I den
gamle "Aftale om TR mv." tales om "ngdvendig tid" og allerede i n&ste s@tning
understreges, at TR-hvervet skal udgves sa det i mindst muligt omfang forstyrrer
tillidsrepraesentantens almindelige arbejde. I den nye MED-aftale bliver det til
"ngdvendig og tilstrekkelig tid", og der foretages en pracisering af, hvad der
ligger i dette begreb. Tidsforbruget henger bl.a. sammen med arbejdspladsens
stgrrelse, antallet af personer, man representerer, den geografiske spredning af
omradet, og om nogle medarbejdere arbejder pa forskudt tid mm. Det fremhee-
ves i den sammenhang stadig, at TR-hvervet sa vidt muligt ikke skal forstyrre
repraesentantens almindelige arbejde, men det tilfgjes, at der kan veare behov for
at afklare, om TR-arbejdet pavirker kollegernes arbejdsmengde, og om der i
givet fald skal ske kompensation gennem vikarordninger el.lign.

Det fremhaves videre, at spgrgsmalet om TR-vilkarene skal aftales, hvis der
sker vaesentlige ®ndringer af medarbejderrepresentanternes opgaver. Og hvis de
lokale parter finder, at der er behov for sddanne aftaler, n&vnes det eksplicit, at
man kan overveje fglgende modeller for tid mv. til de Igbende aktiviteter: 1) en
ramme pa x antal timer, fx pr. maned, til brug for en bestemt medarbejderreprz-
sentants virksomhed. 2) en ramme pa x antal timer, fx pr. halvar, til brug for ek-
sempelvis en gruppe medarbejderreprasentanters virksomhed. Det gentages, at
der i den forbindelse kan ske en afklaring af, hvorvidt der i et nermere angivet
omfang kan ans@ttes vikarer, og desuden understreges det, at der ud over ram-
men kan bruges ekstra tid i forbindelse med akut opstaede situationer, fx pludse-
lige personsager. (MED-aftalen, § 14, stk. 2). I aftalens fastslas det endvidere, at
TR-hvervet ikke ma indebare noget indtegtstab. (§14, stk. 1).
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Det kan altsa fastslas, at det ifglge aftalen vil vare naturligt, at der i de enkelte
amter og kommuner forhandles og aftales faste rammer for TR'ernes tidsforbrug.
Det er netop i modstrid med den dominerende holdning hos de lokale arbejdsgi-
vere, som de afspejler sig i undersggelsesenhederne, hvor det er "forngden tid",
der holdes fast i. Dette indtryk bekreftes, som navnt ovenfor, af spgrge-
skemaundersggelsen, der viser, at det kun er godt en fjerdedel af tillidsreprasen-
tanterne, der angiver, at der er indgéet aftaler med ledelsen om fast tid, mens
knapt tre fjerdedel svarer, at der ikke findes sddanne aftaler. (Spgrgsmal 19, TR-
skema).

I forbindelse med OK97 skete en mindre revision af MED-aftalen og herunder
af det tilhgrende sarlige "Protokollat om tillidsrepraesentanternes tidsanvendel-
se". Heri fastslas det, at "Parterne er enige om, at den ggede decentralisering af
lgpndannelsen og udbredelsen af personalepolitiske instrumenter har givet og vil
give tillidsrepreesentanterne flere og mere tidskreevende opgaver."

Derfor skal TR-vilkar drgftes og aftales lokalt, og blandt elementer, der forud-
settes at indgd, naevnes bl.a.:

1) Hvor meget tid, der skal afsattes.
2) Hvordan TR's mulighed for at kontakte medarbejderne sikres.

3) Hvorvidt der skal ske omlegninger af TR's daglige arbejde og/eller
gives kompensation/vikardekning til den institution, TR arbejder p4,
saledes at "kollegerne ikke pafgres yderligere arbejdsmassig belast-
ning."

4) Hvordan TR far mulighed for en s@rlig uddannelsesaktivitet — herun-
der faglig efteruddannelse.

Det er vaesentligt at fa med, at "Dette protokollat geelder uanset om rammeafta-
len om medindflydelse og medbestemmelse eller aftalen om tillidsrepreesentan-
ter, samarbejde og samarbejdsudvalg anvendes i den pdgeldende
(amts)kommune." ("Generelle rammeaftaler pa det (amts)kommunale omrade —
Et overblik", 2. udgave, 2000, s. 35).

Det indebzrer, at disse regler er gaeldende generelt, og det vil ogsa sige i alle de
otte amter og kommuner, der indgér i vores undersggelse — selv om nogle af
dem stadig ikke har indgéet en ny MED-aftale, men kgrer videre med det hidti-
dige samarbejdssystem. Nar man vurderer disse formuleringer i sammenhzang
med de krav, der er blevet rejst fra organisations- og tillidsrepreesentanternes
side i1 de otte amter og kommuner, er der stor overensstemmelse. De problemer,
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som tillidsreprasentanterne is@r fremhaver, er der faktisk taget hgjde for i
MED-aftalen og protokollatet. Det er kun spgrgsmaélet om lgntilleeg, der svever
lidt i luften, selv om det dog understreges, at TR ikke ma lide Igntab pa grund af
hvervet.

Denne sammenhzang kan udleegges pa den made, at der ikke havde vearet noget
problem pa dette omrade, hvis arbejdsgiverne lokalt havde varet parate til at
indfri de forventninger, som MED-aftalen skabte i organisationerne og blandt
tillidsrepraesentanterne. Vores gennemgang af forholdene i de otte
(amts)kommuner viser, at de fleste ledelser — mildt sagt — har varet meget tg-
vende. Det har varet et langsomt og sejt arbejde at fi gennemfgrt selv beskedne
forbedringer lokalt — og enkelte steder har man slet ikke kunnet komme igen-
nem. Dette til trods for, at indfgrelsen af det nye lgnsystem eksplicit n@vnes i
protokollatet som eksempel pa en vasentlig @endring, som medfgrer, at en evt.
medfglgende @ndring af TR-vilkarene ikke alene skal drgftes, men ogsa aftales.

Man kan med et sociologisk begreb tale om, at der findes et kulturelt efterslceb
Det lokale niveau kan ikke fglge med de @ndringer, der initieres fra det centrale
niveau. Men det handler nok i hgj grad ogsa om "cool cash". Mere tid til TR ko-
ster mange penge, og det er derfor et vaesentligt problem at sikre de ngdvendige
ressourcer.

Finansieringsproblemet

Hvis der stadig holdes fast i den foruds®tning, at den kollektive aftaleret skal
fastholdes med et reelt indhold, stilles der krav om forbedringer af TR-vilkarene
i et omfang, der betyder en vasentlig gkonomisk belastning. Hvem skal finan-
siere en sadan forbedring? Den traditionelle vej, der formentlig ogsa fortsat vil
vere den stgrste bidragyder, er, at arbejdsgiverne skal betale, sa der bade skaffes
penge til vikardekning, faglig efteruddannelse og TR-tilleg. Man kan ogsa fore-
stille sig en veasentlig udbygning/revision af AKUT-fonden. Men spgrgsmalet
er, om de faglige organisationer ikke mere direkte kommer til at yde deres bi-
drag. I det ovennavnte protokollat til MED-aftalen nevnes denne problemstil-
ling med fglgende formulering.

"I den udstrekning tillidsrepraesentanter, ud over hvervet som tillidsrepraesen-
tant, ogsa varetager bredere opgaver for sine kolleger i (amts)kommunen, kan
det yderligere drgftes, om der skal etableres et frikgb fra den faglige organisati-
ons side." (Punkt 5 i "Protokollat vedrgrende vilkar for (felles) tillidsreprasen-
tanters tidsanvendelse i forbindelse med hvervets udfgrelse").

Det handler om, at det egentlige organisationsarbejde skal finansieres af de fag-
lige organisationer. Men man kan netop argumentere for, at decentraliseringen
af forhandlingssystemet i almindelighed og udbygningen af et lokalt lgnforhand-
lingssystem i s@rdeleshed ggr den enkelte kommune og det enkelte amt og her-
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under endda i stigende grad de enkelte afdelinger og institutioner til omdrej-
ningspunktet. Dermed bliver TR/FTR pa arbejdspladserne vigtigere end de loka-
le fagforeninger, og det kunne tale for, at s mange ressourcer som muligt i
fremtiden bliver kanaliseret til det yderste led, fordi det er der, at organisations-
arbejdet i stgrre omfangs skal forega. Sat pa spidsen kan man sige, at det ikke
alene kan vaere arbejdsgiverne, der skal betale for, at der skabes betingelser, der
sikrer den kollektive aftaleret. Det ma ogsa de faglige organisationer bidrage til.
Nar alt kommer til alt, er det dem, der har noget at miste.

De faglige organisationer udggr en bevagelse, der er skabt nedefra — gennem de
enkelte lgnmodtageres felles handlinger for at varetage felles interesser. Siden
er udviklet et stort apparat, der ggr organisationerne til et magtsystem i sig selv
— ogsd uden medlemmerne. Det er maske pa tide, at de faglige organisationer
kommer tattere pd medlemmerne. Det er formentlig en forudseatning for at sikre
medlemmernes fortsatte engagement i bevegelsen. Og det synes at vere afgg-
rende for, at fagbevagelsen kan fastholde en effektiv interessevaretagelse i et
forhandlingssystem under fortsat decentralisering. Vi vender tilbage til denne
problemstilling i senere kapitler.

Her kan tilfgjes, at vi mgdte bade organisations- og tillidsreprasentanter, der
havde den opfattelse, at ogsa de faglige organisationer i stgrre omfang ma kana-
lisere ressourcer ud til FTR/TR-niveauet. I en enkelt kommune var der meget
konkrete overvejelser. Det drejer sig om Omegnskommunen, hvor den lokale
BUPL-afdeling ville sikre et system med en fellestillidsreprasentant ud over de
institutionsvalgte TR'er. Da det ikke kunne lade sig ggre at fa kommunen til at
bidrage med tid til en sddan FTR, overvejede afdelingen en overgang selv at fi-
nansiere forbedringen, indtil kommunen "kom pa bedre tanker". Som vi skal se
det nedenfor, gik situationen mellem ledelsen og organisationsreprasentanterne
derefter s meget i hardknude, at BUPL indtil videre opgav planen og afventede
overenskomstforhandlingerne i 2002.

Forbedringer af TR-vilkar med OK02

Der er med KTO-forliget i forbindelse med OKO2 sket en yderligere pracisering
af protokollatet vedrgrende (felles)tillidsrepresentanters tidsanvendelse. Der er
indfgrt en bestemmelse om, at (amts)kommunen skal indga aftale i det gverste
MED-udvalg om principper for tillidsrepraesentanternes vilkar pa baggrund af
omfanget af deres forhandlings- og aftalekompetence og @vrige opgaver. Disse
principper skal danne grundlag for en forhandling med lokale representanter for
de enkelte overenskomstgrupper, sa det sikres:

e at der sker den ngdvendige arbejdstilretteleggelse og tages de ngdvendige

normeringsmassige hensyn i forbindelse med tillidsreprasentanternes va-
retagelse af hvervet.
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e at der sker en afklaring af, hvor megen tid (ud over akut opstéede situati-
oner), der anvendes til tillidsreprasentanthvervet.

e at tillidsreprasentanten har mulighed for kontakt med de medarbejdere,
som den pageldende reprasenterer, fx i tilfeelde af skiftende arbejdssteder
eller store geografiske afstande.

e at tillidsrepreesentanten har mulighed for via tilgeengeligt udstyr pa ar-
bejdspladsen — fx it-udstyr og internetopkobling — at kunne varetage sine
arbejdspladsrelaterede tillidsrepresentantopgaver forsvarligt.

Endelig er der — som navnt ovenfor — indfgrt hjemmel til, at der ud over kvalifi-
kationslgn ogsa kan aftales funktionslgn til tillidsrepraesentanter, ligesom bidra-
get til AKUT-fonden forhgjes i overenskomstperioden. Samtidig skal gennemfg-
res en undersggelse af AKUT-systemet.

Som den mest perspektivrige fornyelse er indfgrt en helt ny mulighed for, at
man lokalt kan indgd TR-aftaler, der erstatter de centrale regler. Indtil nu har
det vaeret karakteristisk for de centrale aftaler, at mange paragraffer starter med
setningen: "Bestemmelserne i denne paragraf kan ikke fraviges". Nu bliver det
muligt selv at kombinere sin egen aftale lokalt vedrgrende lgn, tid, fysiske vil-
kar, antal, suppleanters TR-beskyttelse, kompetence, uddannelsesmuligheder og
gkonomiske incitamenter. De lokale parter kan lade nasten alle elementer i de
centrale TR-regler indga i forhandlingen — med TR-beskyttelsen mod afsked
som en vaesentlig undtagelse.

Hvis der opstar uoverensstemmelser om en lokal TR-aftale, kan sagen, efter for-
udgaende magling, indbringes for en voldgift. Med disse nye muligheder er sket
en styrkelse af tendensen til, at decentraliseringen af det (amts)kommunale afta-
lesystem fgrer til udvikling af lokale aftalemodeller, som ikke alene fglger cen-
tralt fastsatte regler, men tager afs®t i de specielle forhold og traditioner i den
enkelte kommune og det enkelte amt. Der bliver et stgrre element af multiniveau
regulering, hvor udviklingen af politik og regler sker nedefra uden en direkte
central styring, men der er bl.a. med voldgiftsbestemmelsen fortsat en sammen-
knytning til det centrale niveau, der karakteriserer en centraliseret decentralise-
ring. ("Orientering om KTO-forliget", pkt. 9, s. 5-6, KTO-forliget, Bilag 5.4.A
"Bilag om lokal TR-aftalemodel", Bilag 5.4.B "Protokollat vedrgrende vilkar for
(feelles)tillidsrepraesentanters tidsanvendelse i forbindelse med hvervets udfgrel-
se", Bilag 5.4.C "Undersggelse af AKUT-systemet").
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Kapitel 6

Ledere og tillidsreprasentanter
som barriere/mulighed

"Man delegerer kompetencen til lederne mange steder, men glemmer sgu lige at
sette dem i stand til at ogsa at varetage opgaven. Maske er det til dels pd samme
made med tillidsreprasentanterne, men det galder iser lederne. De far ansvaret
for Ignforhandlingerne og ofte sker det i sammenhang med en Ignsumssty-
ringsmodel, som er sver at forstd. Og hvordan bliver de forberedt til det af
kommunen? Ja, de far en dag med kommunen, hvor der kommer en og forteller
om, hvordan aftalerne sadan rent teknisk er strikket sammen, og hvad man skal,
og hvad man ma, og hvad man kan. Og sa er den potte ude." (Organisationsre-
praesentant, 2000).

"-Mener du mere generelt, at tillidsrepraesentanterne er tilstreekkeligt godt kledt
pa?

Nej slet, slet ikke. Hvis vi ville, sa kunne vi tage rgven pa dem for at sige det
rent ud. Det var ikke pant sagt, men det tror jeg virkelig, at man kunne, men jeg
har ingen gnske om at ggre det, fordi, godt nok, nar vi sidder og forhandler, sé er
vi jo ... modspillere, men til daglig er vi jo medspillere alle sammen, og det skal
jo ogsa veere fair play. Men det er de ikke, slet ikke endda." (Leder, 2000)

Hvis den nye lgnreform skal realiseres som et lokalt arbejdspladsbaseret 1gnsy-
stem er det en forudsatning, at bade tillidsrepresentanterne og afdelings- og in-
stitutionsledere er i stand til at Igfte opgaven med at forhandle og indgé aftaler
om lgn. I et decentralt nyt lgnsystem, hvor der fastholdes en kollektiv aftaleret
bade vedrgrende forhandsaftaler og individuelle lgnaftaler, bliver tillidsrepre-
sentanterne og deres n@rmeste ledere omdrejningspunktet. Hvis ikke begge dis-
se grupper kan klare opgaven, bliver der tale om en alvorlig barriere for lgnsy-
stemets decentralisering.

Det er generelt fremgaet i vores undersggelse, at de faglige organisationer har
gennemfgrt et meget omfattende og systematisk arbejde for at opkvalificere til-
lidsrepraesentanterne til Ny Lgndannelse. Der er som regel en sammenhangende
struktur fra forbundet til afdelingerne og videre til tillidsreprasentanterne. Ud-
dannelsesindsatsen har veret omfattende, og det har medfert, at mange tillidsre-
praesentanter har vaeret bedre rustet end deres egne ledere.
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Nogle organisationer er begyndt at indga kontrakter med deres tillidsrepraesen-
tanter, fx BUPL og SL. I kontrakterne aftaler man, hvor meget kompetence de
kan overtage her og nu, hvordan det kan udvikles videre, og hvilke krav det s&
stiller til den uddannelse, som fagforeningen ma bidrage med, og den stgtte, af-
delingen i gvrigt kan yde. Der er skabt et sammenh@ngende net, som understgt-
ter tillidsrepreesentanterne, og som sandsynligvis vil bidrage til en glidende ud-
legning af kompetencen til at fgre forhandlinger og indga aftaler — specielt til
FTR-niveauet.

Det er ikke ualmindeligt — is@r i mindre kommuner, hvor ledelsen endnu ikke
har gjort s& meget for at uddanne lederne pa institutionsniveauet til opgaven — at
mange tillidsrepraesentanter har faet bedre forudsetninger end lederne til den
nye opgave. Hvis man sadanne steder pa en gang lagde kompetencen ud pa insti-
tutionsniveauet, ville mange ledere have svert ved at matche tillidsreprasentan-
terne. Ogsa pa dette omrade synes stgrrelse saledes efter den umiddelbare be-
dgmmelse at vere en kritisk faktor. I de stgrste enheder — amterne og de store
kommuner — er indsatsen, nar det gelder lederuddannelse — jf. delprojekt 1 —
bade mere omfattende og mere systematisk.

Det anses for vasentligt for et forhandlingssystem, at det opbygges pa en made,
s& de modstéende parter pa de forskellige forhandlingsniveauer matcher hinan-
den. Ggr de ikke det, vil der vaere tendens til, at der i forhandlingsprocessen op-
star problemer og utilfredshed, som svaekker systemets evne til at skabe varige
kompromiser.

I de fgrste runder har der ikke vist sig de helt store matchningsproblemer. Det er
af den enkle arsag, at forhandlingerne har veret centraliseret. Nar de fleste for-
handlinger er foregaet pa det centrale niveau med Lgn- og Personalechef og for-
valtningschef over for organisationsrepraesentant med tillidsreprasentant som
bisidder, sa er der tale om forhandlingsparter, der matcher hinanden. Problemet
med matcningen — og dermed TR/ledere som barriere — opstar, nar forhandlin-
gerne sgges decentraliseret. Det er et spgrgsmal, der i hgj grad optager parterne
— ikke mindst fordi, man de fleste steder i det mindste diskuterer — og ofte ogsa i
et vist omfang i praksis gennemfgrer — en decentralisering af forhandlingerne,
specielt om de individuelle lgnaftaler. I det omfang, der er opnéet erfaringer,
viser analysen af unders@gelsen i de otte amter og kommuner, at der i praksis er
en del tillidsrepraesentanter og ogsa ganske mange ledere pa afdelings- og insti-
tutionsniveauet, som langt fra er kledt pa til at varetage en egentlig forhand-
lingsopgave.

En saddan decentralisering har i undersggelsens amter og kommuner veret sat

hurtigere i gang i de stgrre enheder. Her var forventningen, at lederne formentlig
i hgjere grad end i de smé enheder ville vere klar til opgaven, men ogsa her har
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erfaringen — jf. delprojekt 1 — veeret, at der pa afdelings- og institutionsniveauet i
et ikke ubetydeligt omfang er ledere, som har svert ved at klare opgaven. Det
synes saledes at veere et generelt faenomen, at bade ledere og tillidsreprasentan-
ter i hgj grad kan vise sig at vaere en barriere for gennemfgrelsen af en decentra-
lisering af det nye Ignsystem.

Vi skal i det fglgende gennemga hovedtrak i parternes vurderinger af tillidsre-
presentanter og ledere i de otte amter og kommuner, hvorefter vi afslutningsvis
vil diskutere de generelle tendenser, der synes at tegne sig — herunder bl.a.
spgrgsmalet, om der er tale om et overgangsf@nomen, dvs. problemer som rela-
tivt hurtigt vil forsvinde, nér fgrst en mere lokal forhandlingsstruktur er etable-
ret, eller om TR/ledere kan ses som en mere vedvarende barriere.

6.1 Forsinket lederuddannelse

I Stationsbykommunen var man allerede med anden runde ved at gennemfgre en
decentralisering af det nye lgnsystem, sa forhandlinger om de individuelle 1gnaf-
taler flyttes ud til afdelings- og institutionsniveauet. Dermed blev kravene til
tillidsrepraesentanterne og lederne pa afdelings-/institutiuonsniveauet skarpet.
Opgaven bliver s meget desto mere kraevende for tillidsrepraesentanterne, hvis
man desuden skal realisere ledelsens gnske om, at ogsa indgaelse af forhandsaf-
talerne skal flyttes vaek fra organisationerne.

Nogle mener egentlig, at tillidsreprasentanterne er bedre kledt pa end lederne —
i hvert fald hvis vi taler om institutionsniveauet. Men det er meget personathen-
gigt, og der er derfor store forskelle mellem tillidsreprasentanterne. Nogle er
utvivlsomt i stand til at matche hvem som helst pa ledelsessiden i kommunen.
Andre vil fa problemer selv i forhold til deres naermeste leder. Dertil kommer, at
der kan vere rekrutteringsvanskeligheder. Det er en stor barriere for decentrali-
seringen til institutionsniveauet, at det ikke er muligt at velge TR'er for pzda-
gogmedhjzlperne i mere end omkring halvdelen af kommunens institutioner.

Generelt er der n&ppe nogen tvivl om, at tillidsreprasentanterne med hensyn til
det konkrete projekt har faet en bedre uddannelsesmassig baggrund. For nogle
ledere er det at indtage en egentlig arbejdsgiverrolle og patage sig et egentligt
gkonomisk ansvar for deres institution/afdeling noget helt nyt og uprgvet. Det
var tydeligt, da kommunen efter den fgrste runde begyndte at forberede over-
gang fra normeringsstyring til lgnsumsstyring. "... de synes slet ikke, at de var
forberedt til opgaven.” (Personalechef, 1999). De uddannelsesmassige forud-
s@tninger 1 form af kursusvirksomhed for lederne vedrgrende forhandlinger ol.
tog det ogsa lang tid at fa sat i gang. Der var et kort forlgb i foraret 1998, og det
var for mange lederes vedkommende efter, at den fgrste runde var overstaet.
(Personalechef, 1999).
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Der blev sat yderligere initiativer i gang ved afslutningen af anden runde. Her
skal n@vnes et kursus — felles for ledere og tillidsrepresentanter — som var ud-
viklet af BUPL's amtskreds i samarbejde med en professionel uddannelseskon-
sulent, og som kommunen kgbte. Kurset var pa tre dage og handlede ikke speci-
fikt om det nye lgnsystem, men mere generelt om forhandlingsprocesser.

BUPL har taget dette initiativ, fordi kommunerne har gjort for lidt ved uddan-
nelsen af lederne, og fordi organisationen organiserer bade ledere og assistenter.
BUPL fgler derfor ogsa et selvsteendigt ansvar for lederne — selv om det natur-
ligvis forst og fremmest er arbejdsgivernes opgave at sikre deres uddannelse. I
en sadan felles uddannelsesproces kan man som organisation have en fordel af
béade at organisere lederne og de menige medarbejdere, fordi man sa kan bidrage
med et falles vidensgrundlag, som kan fremme mulighederne for konstruktive
forhandlinger, der kan fgre til enighed frem for konfrontation.

Som det fremgér af det fgrste indledende citat til dette kapitel, giver den pagel-
dende organisationsrepresentant en skarp karakteristik af kommunernes forbe-
redelse af lederne til lgnprojektet. Det er maske en lidt forenklet og overdrevet
fremstilling, men det er en illustration af, at der naeppe kan siges at vaere sam-
menh@ng mellem mange kommuner og amters gnske om at decentralisere lgn-
systemet ud til ydersted led og de ressourcer, der afsettes for at ggre denne de-
centraliseringsproces mulig.

6.2 Problemer for bade ledere og TR

Lederne i Landkommunen udtrykker sig generelt positivt om tillidsrepresentan-
terne og ser dem som samarbejdspartnere i dagligdagen. P4 den made kan de
ogsa gnske sterke tillidsrepraesentanter, som giver et effektivt bade med- og
modspil. Det viste eksempelvis FOA-forhandlingerne i anden runde, hvor tillids-
representanterne forhandlede alene pad medarbejdersiden om de individuelle Ign-
indplaceringer og med et godt resultat. Men lederne mener ikke, at tillidsrepree-
sentanterne, som de er uddannet og fungerer i dag, lever op til de krav, der stilles
med indfgrelsen af Ny Lgndannelse. Man kan — som det er formuleret i det an-
det indledende citat til dette kapitel — som leder uden videre "tage rgven pa" en
del tillidsreprasentanter, hvis det var det, man ville.

Vurderet pa baggrund af ovenstaende udsagn kan tillidsreprasentanterne betrag-
tes som en barriere for gennemfgrelsen af en decentralisering af den nye lgndan-
nelse. Men det er ikke alene tillidsrepraesentanterne, der udggr et sadant pro-
blem. Det samme kan i stor udstreekning siges om TR’ernes modpart, dvs. le-
derne pa afdelings- og institutionsniveauet.
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Lgn- og Personalechefen fremhaver, at der er stor forskel pa, hvor godt tillids-
representanterne lgfter opgaven. Det har noget at ggre med, hvordan organisati-
onen selv agerer.

"Den organisation, som ikke vil give det videre, har ogsa nogle tillidsmand, der
bare sidder og siger: det gar slet ikke. Men dér hvor organisationerne tgr ga vi-
dere, der synes jeg ogsa, at de har deres tillidsfolk godt kledt pa." (Personale-
chef, 2000).

Hun fremhever, at tillidsmandene har faet en rigtig god uddannelse. "... som jo
vores egne ledere ikke har faet pa nuverende tidspunkt.” (Personalechef, 2000).
Bl.a. fordi politikerne ikke har villet ofre de ngdvendige midler pa uddannelse af
lederne. I virkeligheden er det chefgruppens konklusion, at lederne pa instituti-
onsniveauet — som situationen er nu — ikke er i stand til at matche tillidsreprae-
sentanterne. Det kan derfor ikke undre, at der har varet en skepsis hos lederne
pa dette niveau i forhold til en videre decentralisering.

Lederen af sundhedsafdelingen, der ovenfor generelt udtrykte skepsis i forhold
til tillidsrepraesentanternes evne til at lgfte opgaven, er n@rmest ogsa mere for-
beholden, nar det gelder ledergruppen. Hun oplever, at tillidsreprasentanterne i
det omfang — de som i anden runde pa plejeomradet — selv forhandler individu-
elle lgnaftaler — lgftes med opgaven. "... de vil jo blive mere og mere drevne for
hver gang." (Sundhedschef, 2000). Og s kan det ende med at blive et spgrgsmal
om, hvem der tager rgven pa hvem, hvis forhandlingerne ogsa decentraliseres pa
ledelsessiden.

Det var pa tale, at omradelederne i neste omgang skulle forhandle indplacerin-
ger med tillidsrepraesentanterne uden den ledende sygeplejerskes tilstedeverelse.
Det er de "... jo slet ikke uddannede til." (Sundhedschef, 2000). Selv om man i
hvert fald i anden runde kan tale om en hvis overmatchning med en gruppe til-
lidsreprasentanter over for sundhedschefen, sa er FOA’s repraesentanter da hel-
ler ikke sikre pa, at det er sa god en ide at decentralisere forhandlingskompeten-
cen til omradelederne. De har ikke overblik og viden til det, og da tillidsrepre-
sentanterne gar pa tvers, skal man have omraderne sammen. Sa kan man lige sa
godt have chefen for hele omradet med. Si dekker man ogsd hele SOSU-
overenskomsten. (Organisationsrepresentant og tillidsrepresentant, FOA,
2000).

Ogsa i landkommunen har mange tillidsreprasentanter deltaget i det omfattende
forberedelsesarbejde, som de faglige organisationer har sat i vaerk. De har varet
igennem et uddannelsesforlgb konkret i forhold til det nye lgnsystem, og nogle
er desuden generelt forberedt gennem den almindelige TR-uddannelse, der ogsé
indeholder treening i at forhandle. Det betyder, at de er kommet forud for mange
af lederne i en lille kommune, som der her er tale om, specielt fordi denne
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kommune indtil nu ikke har prioriteret uddannelse af lederne pa forhandlings-
omradet hgjt. Men kommunen giver ogsa eksempler pa, at keeden mellem for-
bund over afdelinger til tillidsreprasentanter er skrgbelig. Den er meget afthan-
gig af det sidste led, og dvs. at systemet er sterkt personbéaret. En tillidsrepre-
sentant, der forsvinder, fjerner med et slag hele kompetencen, og afdelingen ma
traede til igen. Det ha&nger ogsd sammen med, at det i hvert fald i en lille kom-
mune ikke er muligt at udvikle et system med suppleanter, der langsomt skoles
til at tage over.

I Landkommunen har matchningsproblemer veret til at overse. Nar de fleste
forhandlinger har foregaet pa det centrale niveau med Lgn- og Personalechef og
forvaltningschef over for organisationsreprasentant med tillidsreprasentant som
bisidder, s& er der tale om forhandlingsparter, der matcher hinanden. I det ene
eksempel, hvor tillidsreprasentanterne forhandlede de individuelle lgnaftaler
med en afdelingsleder, var der dog tale om en overmatchning. Her kunne tillids-
representanterne ikke male sig med lederens forhandlingserfaring. Lederen ud-
nyttede ikke situationen, fordi hun legger vaegt pa at skabe konsensus og sikre
en integrativ forhandling. Men det er alligevel et problem, nar parterne ikke hver
iser ser hinanden netop som lige parter. Med en videre udvikling af TR-
systemet pa omradet, herunder ikke mindst uddannelse af en egentlig fellestil-
lidsreprasentant, vil denne FTR formentlig relativt hurtigt kunne matche afde-
lingslederen. Der synes saledes her at vere tale om et stgrre problem, hvis kom-
petencen yderligere decentraliseres pa ledelsessiden, fordi omradelederne ikke
er uddannet til at klare en forhandlingsopgave, og derfor ikke umiddelbart vil
kunne matche tillidsrepresentanterne. Her synes der saledes at veare et sterkt
behov for en gget uddannelsesmassig indsats pa ledelsessiden.

6.3 Nar man bare skriver under

I Omegnskommunen var der bade TR'er og ledere som havde erfaring og viden
og ogsa lysten til at patage sig rollen som Ignforhandlere. Men der var ogsa pa
begge sider en del, som bestemt ikke kan siges at vere kledt pa til opgaven.
HK's tillidsrepraesentant var ifglge hende selv et eksempel pa det sidste i imple-
menteringsrunden. Hun havde ikke grundlag til at lgfte den kompetence, som
afdelingen lagde ud til hende. Og derfor blev det ogsa efter hendes eget udsagn
ledelsen, som kom til at bestemme i for stor udstreekning. HK's TR kunne ikke
give det modspil, som méa vere til stede, hvis man stadig skal tale om, at organi-
sationerne har en reel aftaleret. Uden en kompetent TR, som vil bruge de ngd-
vendige ressourcer pa opgaven "... bliver det jo noget med, at man bare skriver
under pad alt det, ledelsen kommer med. Og sddan var det jo lidt." (TR, HK,
2000).
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Til gengeld indhgstede hun hurtigt de ngdvendige erfaringer og var i de n&ste
forhandlingsrunder i stand til at fungere som en effektiv med- og modspiller.
Det kunne antyde, at problemerne med TR som en barriere mod decentraliserin-
gen af Ignforhandlingerne kun er en overgang. Det skal dog ogsd huskes, at
samme TR pé grund af utilfredsstillende vilkar var pa vej til at holde op. Dvs. at
problemet hurtigt kan opsta igen.

FOA's tillidsreprasentant var ifglge hende selv heller ikke kledt pa. Hun tiltrad-
te midt i den fgrste runde, og selv efter afslutningen af runde to var det hendes
konklusion, at hun slet ikke ville vere i stand til at hamle op med lederne, hvis
kompetencen blev lagt ud. Hun kunne ikke forestille sig, at hun de fgrste ar skul-
le forhandle uden en representant fra FOA-afdelingen med i delegationen. Uden
bedre TR-vilkar vil det aldrig kunne lade sig ggre. Og hun fgler sig ikke overbe-
vist om, at hun nogensinde vil nd det ngdvendige niveau sammenholdt med le-
derne. Hun vil i hvert fald aldrig kunne matche personalechefen, men selv hvis
det blev lagt lengere ud, ville det vere en meget stor opgave for hende. "De er
Jjo sa utroligt steerke virkelig, og det ville jeg slet ikke kunne klare, slet ikke, det
er helt sikkert.” (TR, FOA, 2000).

Heller ikke nar det gelder padagogmedhjelperne, er tillidsrepresentanterne
klar til at tage over. Der er et generelt rekrutteringsproblem, og derfor er det og-
sa vanskeligt at fastholde og uddanne gode og stabile TR'er. Generelt har L&P
bestrabt sig pa i hele forlgbet ikke at udnytte situationen med relativt svage til-
lidsreprasentanter, men tvaertimod forsgge at stgtte dem. Der skal en hjelpende
hénd til ikke alene fra den faglige organisation, men ogsé fra L&P, hvis de sva-
geste tillidsreprasentanter skal kunne fungere.

"Jeg har snakket med en af fagforeningerne om de der ting omkring tillids-
reprasentanter. Der har varet et par situationer, hvor der har varet nogle kom-
munikationsvanskeligheder, og tillidsrepresentanten har veret i tvivl om, hvad
hun egentlig skulle fortzlle organisationen om, hvad der foregar herude. Sa dér
har vi lovet hinanden, altsa organisationen og jeg, at prgve at hjelpe tillidsre-
presentanten lidt pa vej og sige, tror du ikke lige, du skal prgve at snakke med
organisationen om det, eller prgv at ringe op og spgrg i L&P ... Jeg har ikke no-
get billede af, at vi ligesom har hver vores side af bordet — vi er ngdt til at sam-
arbejde omkring de ting der." (Personalechef, 2000).

Det er ikke alene en gruppe af tillidsrepresentanterne, som har haft vanskeligt
ved at overkomme de nye opgaver. Det galder ogsa en hel del ledere pa afde-
lings- og institutionsniveauet. Det var meget tydeligt i fgrste runde, hvor det
bl.a. blev diskuteret, da man besluttede den nye Ignpolitik, som indeholdt, at der
fremover skulle atholdes kombinerede udviklings- og Ignsamtaler med de enkel-
te medarbejdere. Tillidsreprasentanterne i CSU fremhavede, at den opgave var
der mange ledere, der ikke var forberedt pa, og dermed var de i realiteten ikke
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uddannet til at spille en fremtredende rolle under implementeringen af lgnre-
formen. Ledelsesrepraesentanterne matte indrgmme, at der var et problem. Men
det var fgrst i slutningen af den fgrste forhandlingsrunde, at der blev gennemfgrt
de ngdvendige kurser. (Personalechef, 1999).

Nu gav den manglende forberedelse ikke sa store konsekvenser, fordi det var
L&P, der kgrte 1gbet sammen med reprasentanter for de faglige organisationer.
Men i anden runde og lengere frem, hvor man skulle gennemfgre den gnskede
glidende decentraliseringsproces, kan man tale om, at de lokale ledere udgjorde
en vis barriere mod udlegningen. Det var tydeligt, at en del ledere heller ikke
var tilstreekkeligt kleedt pa i anden omgang. Det kunne man fx se pa det admini-
strative omrade, hvor det nogle gange var HK og L&P, der matte spille sammen
for at finde konstruktive lgsninger, nar indstillinger og udspil fra afdelingsleder-
ne ikke var kvalificerede nok. (TR, HK, 2000).

Det stgrste generelle problem var pa daginstitutionsomradet, hvor institutionsle-
derne har vanskeligt ved og maske heller ikke har serlig lyst til at patage sig den
arbejdsgiverrolle, det er at forhandle 1gn. PMF's forhandlinger i anden runde vi-
ste, at der stadig var tale om et udtalt problem. Institutionslederne havde vanske-
ligt ved at komme med brugbare indstillinger til tilleg. De var ikke forberedt pa
at patage sig ansvaret. PMF's reprasentanter og Lgn- og Personaleafdelingen var
enige om, at det havde varet et uheldigt forlgb, som viste, at institutionslederne
"... var meget darlige til at indstille, og at det derfor var meget fa af de afgivne
indstillinger, der kunne realiseres." (Organisationsreprasentant, PMF, 2000).

6.4 Matchningsproblemer for mellemledere

Det var ogsé i den gstjyske bykommune vurderingen, at forudsetningen for at fa
en decentral anvendelse af det nye lgnsystem til at fungere er, at bade ledere og
tillidsrepraesentanter kan 1gfte opgaven. Ellers opstar der en barriere for gennem-
fgrelsen af decentraliseringen. Den manglende TR-dekning pa nogle omrader
vil neppe atholde ledelsen i kommunen fra at legge kompetencen ud. Men det
er ogsa et problem set fra ledelsens side, fordi gode tillidsreprasentanter, der
giver et effektivt med- og modspil, er en sikring mod uforudsete problemer.
(Personalechef, 2000). Dertil kommer, at der ogsa kan vere problemer pa de
omrader, hvor der er tillidsmandsdakning. Det er ikke alle tillidsreprasentanter,
der er forberedt godt nok til de nye opgaver. "... vi har ogsd en del tillidsreprce-
sentanter, der ikke er klar til at tage forhandlingerne selv." (Organisationsre-
presentant, FOA, 2000). Nogle ledere mener, at vanskelighederne med at re-
kruttere TR'er medfgrer, at det ikke altid er de bedst egnede, der bliver valgt.

"Man ser desvarre tendenser til, at nir man sa finder en, sé er det en eller anden
forholdsvis svag person, som maske ikke er den bedst egnede, fordi de, der ma-
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ske er lidt mere power i, hellere vil bruge deres krudt pa noget andet." (Leder,
2000).

Selv om mange tillidsrepraesentanter er kvalificerede, sa har lederne da ogsé i de
fgrste runder "... mgdt nogle tillidsrepreesentanter, som ikke har kunnet." (Le-
der, 1999). I sadanne situationer har man optradt som en fair arbejdsgiver og
forsggt at gelejde tillidsrepraesentanterne igennem, men i l&ngden er det et pro-
blem.

De faglige organisationer ggr ogsa i denne stgrre bykommune som de fleste an-
dre steder meget for at opkvalificere tillidsreprasentanterne med en omfattende
og systematisk uddannelse og skabelsen af et netvark, hvor arbejdet med Ny
Lgndannelse kobles sammen fra forbundet over den lokale afdeling og ud til til-
lidsreprasentanterne. Selv om ogsa kommunen i forbindelse med starten pa an-
den runde udvidede sin uddannelsesmassige indsats i forhold til lederne (Perso-
nalechef, 2000), var det i organisationerne opfattelsen, at arbejdsgiveren pa dette
vaesentlige felt halter bagud. (Organisationsrepraesentant og tillidsreprasentant,
HK, 1999, 2000).

Det er derfor ikke alene problemer med tillidsreprasentanterne, der i det mindste
delvist skaber en barriere. Det samme kan siges om TR’ernes modpart, dvs. le-
derne pa afdelings- og institutionsniveauet. Derfor har vi da ogsa flere gange
hgrt udsagnet, at TR'erne faktisk var lengere end mange ledere. "... tillidsfolke-
ne fra FOA er bedre skolet end de mellemledere, vi skal snakke med." (Organi-
sationsrepresentant, FOA, 1999).

Der er ogsa i chefgruppen og i Lgn- og Personaleafdelingen en opfattelse af, at
lederne i afdelinger og institutioner har svaert ved at patage sig den egentlige
forhandlingsopgave. (Personalechef, 2000). En afggrende hurdle er overhovedet
at indstille sig pa rollen som arbejdsgiver. Hidtil har lederne kunnet sige, "... ja,
men jeg er da enig i, at du bgr have mere i lgn, men det kan jeg desveerre ikke
give dig. Nu skal vi sige til dem: Det kan du ikke fa. Det er en ny situation.”
(Personalechef, 1999).

Det er en bade kompleks og teknisk vanskelig proces at skulle styre det nye lgn-
system, og derfor tager det tid at fa det lagt ud. Som forhandlingsstrukturen har
virket i de fgrste to runder, giver det yderligere et alvorligt matchningsproblem,
fordi na®sten alle organisationer har sendt representanter for afdelingerne — selv
til forhandlingerne om de individuelle Ignaftaler.

"Det er jo ikke fair, hvis en distriktsleder ude i vores @ldreomrade skal sidde og
forhandle med amtsformanden for Dansk Sygeplejerad. Det er jo ikke en lige-
verdig situation, og derfor er der ogsa et dilemma i, i hvilken takt det for alvor
skal legges ud." (Kommunaldirektgr, 1999).
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Det er formentlig kun et overgangsproblem, dels fordi organisationerne ikke
tidsmassigt i l@ngden kan overkomme at skulle dekke afdelings- og instituti-
onsniveauet, dels fordi man kun kan matche arbejdsgiverne i en decentraliseret
forhandling, hvis man har kompetente lokale tillidsreprasentanter med det ngd-
vendige detaljekendskab.

For nogle fremstar det i hgj grad som et falles problem, at der bade pa ledelses-
side og pa TR-side er problemer med at lgfte opgaverne, og derfor bgr det ogsa
vaere et problem, der lgses i fallesskab. Begge parter har brug for forhandlere,
der fungerer effektivt pa det niveau, hvor de afggrende beslutninger er lagt. Og
det bliver i stigende grad arbejdspladsniveauet.

"Jeg kunne ogsa godt forestille mig, at man lavede nogle kurser, nogle samar-
bejdskurser, der handlede meget om mulighederne ved Ny Lgn, og hvordan man
griber det an. Kurser, der bade var for medarbejdere og ledelse, fordi jeg mener,

at det bade er leder- og medarbejdersiden, der ikke er godt nok kladt pa." (Or-
ganisationsreprasentant, FOA, 2000).

Det er netop en form for kurser, der — som det fremgér nedenfor — er blevet etab-
leret pa initiativ af de centrale parter.

6.5 Underdrevne lederproblemer
Ledelsen i den vestjyske centerkommune mener, at det er svert for en del tillids-
repraesentanter at klare opgaverne.

an

"Der er et hérdt job ... Jeg har mest ondt af de "sma" tillidsreprasentanter, som
maske ikke er tillidsreprasentanter af andre arsager, end at ingen andre ville, og
som maske ikke har ressourcerne til at deltage i uddannelsesaktiviteterne i fuldt
omfang, og som heller ikke opnér rutinen eller overblikket. Hvorimod de lidt
"stgrre" tillidsrepreesentanter, hvis man kan sige det pa den made, de har si
mange ekstra sager, at de i hvert fald opnar en vis rutine. De kan ogsa afse res-
sourcer til at komme pa kurser. De har méske ogsa lidt lettere tilgang til afde-
lingskontoret og til at fi noget sparring den vej rundt ogsa." (Personalechef,
2000).

Nar nogle ikke kan lgfte opgaven, kan det ikke undgé at blive et problem for
udlegningen af kompetencen til det lokale niveau. (Personalechef, 1999). Der
spores derfor hos ledelsen en vis utdlmodighed i forhold til at fa tillidsfolkene
klaedt ordentligt pa til at varetage lgnforhandlingerne — uden organisationsrepree-
sentant. "Det er jo ikke os, der skal lave TR-kurser ... somme tider kunne vi nce-
sten have lyst til det" (Kommunaldirektgr, 1999).
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Men det er ikke kun tillidsrepraesentanterne, men ogsa lederne pa det lokale ni-
veau, der kan vare en barriere mod decentralisering af Igndannelsen. Nogle me-
ner, at tillidsrepresentanterne faktisk har veeret bedre kledt pa end mellemle-
derne i kommunen. En del af TR'erne havde pa forhand en solid forhandlerbag-
grund. De har varet gennem en omfattende kursusvirksomhed, og sd har de
oveni haft kurser i det nye lgnsystem. "... og i lang tid var det faktisk vores ind-
tryk, at vores tillidsrepreesentanter var bedre kledt pa end arbejdsgiverne — i
hvert fald pa mellemlederniveauet. Det var lidt et bufferlag i lang tid, og det var
ogsa tillidsrepreesentanternes egen oplevelse, at de faktisk vidste veesentligt me-
re om det end deres leder.” (Organisationsrepresentant, HK, 1999).

Chefgruppen og Lgn- og Personaleafdelingen sa hovedproblemet i tillidsmands-
skaren. Selvfglgelig er en del meget dygtige, men der er samtidig mange — ogsa
for mange — som ikke magter opgaven. Lederne er generelt set bedre kladt pa,
fordi man har satset pa lederuddannelse — faktisk tilbage fra decentral lgn efter
OK95. (Kommunaldirektgr, personalechef, 1999). Flere ledere pa det lokale ni-
veau bekrefter det indtryk, at der er en del tillidsreprasentanter, der slet ingen
ting kan, og som derfor ikke vil veaere i stand til at overtage forhandlingskompe-
tencen. (Leder, 1999).

Ledelsens billede af de sterke og uddannelsesmassigt velforberedte mellemle-
dere holder neppe for en nermere prgvelse, hvis man tager de mange kritiske
udsagn fra organisations- og tillidsrepresentanter som udtryk for reelle proble-
mer. I L&P erkendes det da ogsa, at der afgjort findes afvigelser fra det generel-
le billede. Der findes ledere ude i forvaltningerne, i afdelinger og institutioner,
som trods den store uddannelsesindsats ikke er parate til at overtage den nye le-
delsesrolle med en egentlig arbejdsgiverfunktion, som er under udvikling med
det nye lgnsystem. Nogle vil maske slet ikke. (Personalechef, kommunaldirek-
tgr, 1999, 2000). Der findes jo "brodne kar" i alle lejre. (Personalechef, 2000).
Derfor vil det tage nogle ar, fgr tingene overalt gar i den rigtige retning.

Det stgrste matchningsproblem er fglgeligt en effekt af, at mange organisationer
endnu ikke har lagt kompetencen ud til tillidsrepresentanterne. En amtskreds-
formand fra en stor organisation som DSR er en "udmerket match" for en per-
sonalechef og kommunaldirektgr, men en leder pa afdelings- og institutionsni-
veauet kan slet ikke matche en sadan professionel fagforeningspolitiker. Derfor
er det et reelt problem, at kompetencen ikke er lagt ud, og det betyder, at L&P
ma vare meget opmarksom i udgvelsen af sin konsulentrolle. (Personalechef,
1999). I det lange 1gb er det dog et problem, der de fleste steder vil lgse sig selv,
hvis bare arbejdsgiverne holder fast ved decentraliseringen. Det bliver umuligt
for organisationsrepraesentanterne at klare s mange forhandlinger. Fx vil der pa
daginstitutionsomradet i denne centerkommune blive 52 forhandlingssteder.
(Personalechef, 1999). I det lange lgb er der i ledelsen ingen tvivl om, at en fort-
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sat satsning pa den interne lederuddannelse vil ggre mellemlederne i stand til
uden problemer selv at héndtere lgnforhandlingerne. Problemet bliver derfor
snarere, at tillidsrepreesentanterne ikke kan fglge med.

6.6 Fra at have hand om tingene til kaos

Det var vurderingen i Lgn- og Personaleafdelingen i Jyske amt, at det her var
muligt at udlegge kompetencen til institutionsniveauet, uden at det ville give
lederne pa dette niveau problemer med at matche tillidsrepresentanterne. De
fleste ledere vil godt kunne klare opgaven, fordi man fra Lgn- og Personaleafde-
lingens side har gennemfgrt en systematisk uddannelse af afdelings- og instituti-
onslederne. (Souschef, 1999, Personalechef, 2000). Disse kurser kan ses som et
udtryk for gnsket om at udvikle Ny Lgndannelse til et system, hvor personalepo-
litk og 1gn forenes i et udviklingsperspektiv, og som en forberedelse til decentra-
liseringen af de individuelle Ignforhandlinger. Ikke desto mindre var lederne i et
vist omfang netop en barriere for decentraliseringen af de individuelle Ignfor-
handlinger til institutionsniveauet, da decentraliseringsprocessen i forlengelse af
den fgrste forhandlingsrunde for alvor blev sat i gang. Det hang sammen med, at
man samtidig gik over til lgnsumsstyring pa nogle institutioner, der nermest ik-
ke tidligere havde haft et egentligt lgnbudget. Den hidtidige centrale gkonomi-
ske og personalemassige styring betgd, at det blev et for stort spring for mange
institutionsledere.

"At forhandle er ikke et problem. Alle har varet pa kursus aftholdt af L&P og
har féet styr pa det. Det, der star tilbage, er: hvordan kan man styre budgettet?
Der mangler et verktgj til de stgrre institutioner. Det er et alvorligt heengeparti.”
(Forvaltningschef, 2000).

Afdelingslederne i forvaltningen centralt har heller ikke reelt veret pa banen
som hovedaktgrer, selv om de 1.1.2000 fik kompetencen vedr. indplaceringer.
"Det er en ny rolle for afdelingslederne, som der er en treeghed i at hdndtere.
Det er nemt at tgrre problemerne af pda Lon- og Personaleafdelingen eller mig."
(Kontorchef, 2000).

Som en anden Ignforhandler pa forvaltningsniveauet udtrykker det:

"Der er to typer ledere. Den forste ser Ny Lgn som en belastning og er nervgse
og kraver klare retningslinier. Den anden ser Ny Lgn og lgnsumsstyring som en
mulighed, som hverken socialforvaltningen eller Lgn- og Personaleafdelingen
skal blande sig for meget i." (Kontorchef, 2000). Og — blev det tilfgjet — der er
stadig for mange af den fgrste type.

Der synes saledes at vare en vis diskrepans mellem ledelsens vurdering af de
lokale lederes uddannelsesniveau og evner til at lgfte opgaven, og sa de proble-
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mer, der viser sig, nar forhandlingerne leegges ud. Sa er der selvfglgelig nogle
der kan, men der er ogsa en stor gruppe, som Igber ind i vanskeligheder.

Organisationernes forhandlere havde egentlig samme oplevelse i deres fgrste
runde med forhandlinger pa institutionsniveauet. FOA's faglige sekreter var fx
ude pé en social institution, hvor alt var i orden. "... det kgrte simpelthen bare.
Dér havde man hdand om tingene.” (Organisationsrepresentant, FOA, 2000).
Men senere var hun pa en anden institution, der ellers lignede meget med hensyn
til stgrrelse og opbygning. "... og der kan man ikke finde ud af det. Det var
neermest kaotisk.” (Organisationsrepraesentant, FOA, 1999). Et tredje sted var
der ogsa visse problemer med at holde sig til spillereglerne.

HK's FTR var pa en lignende turne til de sociale institutioner. "... det er jo nyt,
og derfor er der nogle, der star lidt famlende over for det ..." (FTR, HK, 2000).
Vores analyse af den anden forhandlingsrunde viser dog, at den gennemgéende
oplevelse var positiv. De fleste ledere magtede opgaven, og det blev til nogle
gode og konstruktive forhandlinger.

Hvordan er sa tillidsrepraesentanterne i Jyske amt kledt pa til opgaven som lgn-
forhandlere? Der er ikke nogen tvivl om, at i hvert fald HK's FTR er godt rustet
til at varetage rollen som lgnforhandler. En af institutionslederne pa det sociale
omrade har ogsa en positiv vurdering af tillidsrepresentanternes mulighed for at
klare opgaverne med et decentralt lgnsystem.

"Jeg synes, jeg oplever, at de er godt rustede. Jeg oplever i hvert fald, at vores
egen TR er godt rustet. Jeg synes, at den faglige organisation (SL) har veret god
til bade at lave drejebog i forhold til forhandlingerne og har veret god til at af-
holde kurser, hvor man har givet TR'erne en solid balast ... sd pa den made sy-
nes jeg, at TR er rustet til det." (Institutionsleder, 1999).

En fzllestillidsrepraeesentant vurderer selv, at de er godt pa vej:

"Altsa tidsmeessigt der tror jeg, at det bliver meget svert, fordi jeg synes egent-
lig allerede nu, at det er fuldtidsarbejde ved siden af. Tiden er meget knap, men
vidensmessigt har vi haft en helt masse kurser, og det har veret gode kurser,
men vi har behov for noget erfaring for at se, om det virker i praksis" FTR,
FOA, 2000).

Lgn- og Personaleafdelingen har samlet et godt overblik over tillidsreprasentan-
terne bade pa det centrale niveau pa amtsgarden og pa institutionerne, og vurde-
ringen er — ikke overraskende — at der er meget store forskelle. Nogle er rigtigt
gode til opgaven, mens andre mere ligner de ledere, som viger tilbage for de sto-
re udfordringer, der ligger i det decentrale Ignsystem. Sa i virkeligheden er situ-
ationen for de to ngglegrupper meget parallel. Det, der @rgrer mest i Lgn- og
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Personaleafdelingen, er, at der faktisk findes meget dygtige tillidsreprasentan-
ter, som er godt kledt pa og sagtens kunne lgfte opgaven, men bare ikke far lov
af deres amtskreds. "... det er smadder cergerligt, men det er jo et spgrgsmal om
organisationernes delegering."” (Personalechef, 2000).

Omvendt har DSR den opfattelse, at der aldrig vil kunne ske en uddelegering
uden en markant forbedring af TR-vilkarene. Ellers kan de ikke i det lange 1gb i
tilstreekkelig grad matche lederne. Det vil sige, at skal der legges ud, s& skal
FTR'erne veare fuldtidsprofessionelle. Det kan give problemer bade med med-
lemmer og med tillidsrepresentanter, fordi sygeplejersker synes, at man skal
holde kontakten med faget. Men der er ingen vej udenom, hvis et yderligere de-
centraliseret forhandlingssystem skal kunne fungere. (Organisationsrepraesen-
tant, DSR, 2000).

I direktionen er der den klare holdning, at det er en meget vigtig opgave, tillids-
representanterne har. Derfor er det ogsa i ledelsens interesse, at det er dygtige
folk, der varetager opgaven. Ledelsen giver en holdningsmessig opbakning og
mener ogsd, at man har gjort og fortsat vil ggre noget for at sikre rimelige vilkar.
"... men det er ikke et niveau, der stdr i forhold til organisationernes krav."
(Amtsdirektgr, 2000).

I SL er der en vis nervgsitet i forhold til matchningen mellem ledelse og tillids-
representant. Organisationens lokale amtskreds kan ikke overkomme den store
opgave at indga forhandsaftaler og individuelle lgnaftaler i baide amtskommunen
og de mange kommuner i amtet, hvor der ogsa er SL-medlemmer ansat. Derfor
ma kompetencen efterhanden leegges ud til tillidsrepraesentanterne. Men vil de
vere i stand til at matche ledelserne?

"Der har jeg da ogsa min tvivl, om matchningen passer. Og det gelder specielt i
kommunerne. Hvis tillidsreprasentanten sidder over for ... den ledende hjem-
mevejleder, som man i gvrigt er vant til at forhandle med og er i kontakt med,
nar der er personalesager og andet, der skal til behandling, ja, sa er vi ikke sa
bange for matchningen. Men hvis det er sadan, at man som tillidsrepraesentant
skal mgde op til kommunaldirektgren og lgnningschefen, og hvad fanden ved
jeg, og sidde overfor en kgdrand pa en 7-8 stykker, s er der ikke nogen match-
ning. Sa stiller vi selvfglgelig op.... lige pa stedet." (Organisationsreprasentant,
SL, 1999).

6.7 At holde handen under TR

Det er ogsa synspunktet hos parterne i Sjeellandske amt, at den maske vasentlig-
ste barriere for en decentralisering af lgnsystemet vil vaere mellemledere og til-
lidsrepraesentanter, der ikke kan lgfte den nggleopgave, de vil blive tildelt. Le-
delsen er godt klar over, at tillidsrepra@sentanterne er kommet i en mere central
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rolle med indfgrelsen af det nye Ignsystem, og at det kan skabe nogle problemer
for TR’erne:

"...det er blevet svert at vere TR. Det er svert, fordi man som TR skal sgge at
holde de store linier, samtidig med at man skal konfronteres meget direkte med
det enkelte medlem, som ikke er tilfreds med sin lgn ... Og det er mit indtryk, at
en af vores TR for en stor gruppe er meget presset i gjeblikket." (Personalechef,
2000).

Som fglge af dette tror personalechefen ogsa, at man vil komme til at se en an-
den type tillidsrepraesentant ved de kommende valg — i det omfang, man kan fa
nogen til at stille op. I denne kommentar kan man se en antydning af, at ledelsen
i amtet under implementeringen af det nye lgnsystem var bekymret over, om
tillidsrepraesentanterne kunne lgfte opgaven. Den samme bekymring ligger i f@l-
gende udsagn fra en leder: "Hvis TR erne ikke er ordentligt klcedt pd, md man
som forhandler sidde og holde hdnden under dem, selv om man kunne kgre dem
af banen i lgbet af et minut. Sa man far en slags dobbeltrolle, hvilket ikke er
hensigtsmeessigt.” (Leder, 2000).

Men direkte adspurgt fremha@ver ledelsen nermest den modsatte holdning, dvs.
at man vurderer, at bade ledere og tillidsreprasentanter er kledt pa til at Igfte de
nye opgaver. Begge grupper havde faet gvelse under de tidligere ordninger med
decentral 1gn og lokallgn, som man her allerede havde lagt ud pa institutionsni-
veauet. Ifglge personalechefen har der veret fuld forstaelse hos de faglige orga-
nisationer for, at der skal forhandles decentralt pa institutionsniveauet — netop pa
grund af de tidligere erfaringer. "Vi har formentlig kun kunnet ggre det, fordi
vores institutionsledere og tillidsrepreesentanter var gearet til det her i forve-
Jjen." (Amtsdirektgr, 1999).

SL's representanter havde modsat den vurdering, at lederne pa institutionerne
slet ikke var forberedt godt nok. SL’s tillidsrepraesentanter er derimod — i hvert
fald pa papiret — nogle af de bedst uddannede TR'er i amtet. De har gennemgaet
et ugelangt kursus om decentral 1¢n med Ignteknik og overenskomst, et forhand-
lerkursus (hvor man havde hyret en forstander udefra til at medvirke i rollespil)
og dertil et "terapeutisk” kursus i personlig udvikling. (Organisationsreprasen-
tant, SL, 2000). Reprasentanten fra SL siger selv: "Det er en af amtets bedste
lederuddannelser.” (Organisationsreprasentant, SL, 2000). Det har da ogsé faet
en del af lederne, som ogsa er medlemmer af SL, til at efterspgrge samme form
for kurser.

DSR's amtskreds vurderer, at FTR og TR endnu ikke er tilstreekkeligt forberedt
til at overtage kompetencen og dermed forhandlingerne selv. Men der er stor
optimisme med hensyn til fremtiden. Der er et stort uddannelsesarbejde i gang,
og det vil betyde, at tillidsrepraesentanterne efterhdnden vil blive klar til at lgfte
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opgaverne — i det omfang en decentralisering bliver gennemfgrt. Der sker ogsa
en "lering i praksis"”, idet man Igbende lader FTR overtage rollen som forhand-
lingsledere med DSR-reprasentanterne som bisiddere.

"... vi har jo @ndret hele vores grunduddannelse for tillidsrepresentanter. Dansk
Sygeplejerads tillidsreprasentanter kan, vil og tgr, og det er faktisk en kanon
god uddannelse, som legger et meget godt fundament i forhold til netop at kun-
ne stille krav og turde at stille sig frem og sddan nogle ting. Og sé har vi for-
handlingskurser. Man kan bare sige, at der er meget stor efterspgrgsel pa de for-
handlingskurser. I ar har v