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Vandteette skotter mellem
ledere og medarbejdere

Den traditionelle samling af ledere og medarbejdere i den
offentlige sektor i samme organisationer er under pres pa
grund af decentraliseringsprocessen, der i stigende omfang
giver ledere egentlige arbejdsgiveropgaver — Danmarks Sko-
lelederforening har med sit brud med Danmarks Laererfor-
ening veeret frontlgber i processen, men bliver fremtiden for
de offentlige organisationer generelt en egentlig opsplitning
eller en gget selvsteendighed inden for fortsatte feelles ram-
mer.
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De faglige organisationer i den offentlige sektor @brud. Traditionen med at
samle bade ledere og medarbejdere i de samme sagjaner er under hardt
pres som fglge af den mangearige decentraliseriogsp, som har givet offent-
lige ledere mere direkte arbejdsgiveropgaver ognddrhar tydeliggjort og
skaerpet interessekonflikten mellem ledere og megjidebe. Spargsmalet er
derfor, om det i det lange perspektiv vil veere giudit opretholde organisatio-
ner, hvor ledere og medarbejdere er samlet und®aeimarks Skolelederfor-
enings farvel til Danmarks Laererforening i 1997 maturligvis et resultat af
seerlige omstaendigheder i relationen mellem skadedéedg leerere i DLF, men
det var samtidig et signal om en generel udviklsgn kommer til at preege
organisationerne i det naeste arti, hvad entenliler bale om en egentlig opde-
ling af medlemsgrupperne eller €j.

| denne artikel gennemgas den proces, der hat pkallemer for de szerlige
samlede faglige organisationer i den offentlige@elDet er ikke mindst decen-
traliseringen af forhandlingssystemet, der hersaergelyset, fordi den seetter
lederne i en dobbeltsituation, hvor de pa den a&eeistigende omfang kom-
mer til at optreede som arbejdsgiverrepraesentafidnandlinger om Ign- og
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arbejdsforhold med medarbejderne, tillidsrepraesgstae og de faglige orga-
nisationer som modpart, mens de pa den andenrsiddgres egne ansaettelses-
forhold forhandles lokalt er afhaengige af de sarfagége organisationer. Det
skaber for bade lederne og tillids- og organisatiepraesentanterne en rolle-
konflikt, som truer det hidtidige sammenhold.

Udgangspunktet

Pa det private arbejdsmarked blev det som et abisjervilkar for etableringen
af det kollektive aftalesystem med indgaelsen gt&aberforliget i 1899 fast-
sldet, at lederne, der kunne defineres som arliegisgs repraesentanter, ikke
matte veere medlemmer af de samme organisationeds@imindeligt ansatte.
Dermed blev etableret en opsplitning, som fartletlernes selvsteendige orga-
nisering i det, der i dag har udviklet sig til Ledes Hovedorganisation.

Nar der i den offentlige sektor modsat netop Iéde om en samling af lede-
re og medarbejdere i de samme organisationer,étairdbaggrund i to traditi-
oner. Det er for det fagrste ganestemandstraditiorDen offentlige sektor var
preeget af en hierarkisk bureaukratisk ledelsegstrukvor ansatte fra top til
bund var tienestemaend. Der var dermed tale onyengefter entydige, cen-
tralt fastsatte regler, der gjorde ledelse til eket proces, som koncentrerede
sig om kontrol af overholdelse af reglerne i deglide varetagelse af opgaver-
ne. Samtidig var lgn- og arbejdsforhold fastlagttict, i begyndelsen ved en-
sidigt fastlagte cirkulaerer, siden ved aftaler rdedaglige organisationer, som
blev opbygget. Derved var interessekonflikter mmlledere og medarbejdere
pa de offentlige arbejdspladser minimeret. Detdgjalot om at falge pa for-
hand fastsatte regler, og derfor var der grundbagm faelles organisering.

Samtidig var og er for det andet store gruppegptaaf erprofessionstradi-
tion, som er baseret pa et uddannelsesmaessigt faeheEstageelder bl.a. i
udpraeget grad de seminarieuddannede folkeskolelafysse grupper har ud-
viklet en feelles interessevaretagelse for ledemmedarbejdere gennem samme
organisation baseret pa en feelles interesse iratdttere professionens uddan-
nelses- og arbejdsomrade, og denne kontrol hamikkest veeret baseret pa, at
personer med samme uddannelse og samme organssiftiirsforhold mono-
poliserer bade ledelsespositionerne og udgvelsdatafrofessionelle arbejde.

Den dobbelte decentralisering

Med Tjenestemandsreformen i 1999 og Kommunalreform®70 blev skudt
gang i en udvikling, der afggrende har forvandtet dffentlige sektor. Disse
reformer haenger ngje sammen med velfeerdssamfumigiding fra

1960'erne, som betagd et boom i antallet af offgininsatte og satte decentrali-
seringen af den offentlige sektor pa dagsordentenste bglge blev flere og
flere opgaver flyttet fra staten til amter og konmat og i anden bglge blev den
traditionelle bureaukratiske regelstyring aflgsirgfl- og rammestyring, hvor
decentraliseringen blev uddybet ved at flytte deglide ansvar for opgaveud-
gvelsen ud til institutions- og afdelingsniveauet.

Gennem denne udvikling opstod et arbejdsgivergasken decentralisering
af overenskomstforhandlingerne for at skabe mutigbe differentierede lgs-
ninger i forhold til de forskellige behov fra omgitil omrade og fra arbejds-
plads til arbejdsplads, dvs. starre fleksibilitehgem mulighed for lokale afta-
ler. Et element i denne sammenhaeng var gnsket &omae anvende lgn som
personalepolitisk redskab. Fra anden halvdel a0'888e fik arbejdsgiverne i
de centrale overenskomster indfart forskelligedgsordninger med en be-
greenset lokal lgandannelse, og det kulminerede riteléiaom Ny Lgn i 1997,
hvor flertallet af de ansatte i amter og kommurlev lomfattet af et mere de-



centralt lsnsystem med lokale forhandlinger omillaeg. | 1999 kom stort set
resten — herunder folkeskoleleererne — med pa delamgystem.

Et nyt lokalt forhandlingssystem

| labet af 1990'erner er centralt indgdede en rasddkeneaftaler, som skaber
mulighed for, at parterne lokalt kan forhandle egfialer. Det geelder bl.a.
vedr. seniorpolitik, uddannelse og arbejdstidsireglden sammenhaeng blev
der i forleengelse af overenskomstforhandlingert@9b af de centrale parter
indgaet en ny rammeaftale om Medindflydelse og Mstlmmelse, som abner
op for, at der lokalt i samarbejdssystemet kanasdaftaler, der sikrer imple-
menteringen af de forskellige rammeaftaler.

Der er derved ved at opsta et decentralt forhagsiiystem, hvor der lokalt
dels via samarbejdssystemet dels via aftalesysteaneindgas aftaler om afga-
rende forhold for medarbejderne, herunder savele¢af lgndannelsen som
fastseettelsen af arbejdstidsreglerne. Det er eiklirdy som er initieret af ar-
bejdsgiversiden, men som ogsa de fleste fagliganisgtioner har set en inte-
resse i, fordi der gennem decentraliseringen skatodighed for, at de enkelte
medlemmer og deres repraesentanter kan fa en sidfisalelse pa bade deres
daglige arbejde og péa udviklingen af arbejdsomnéeleBamtidig har der dog i
de faglige organisationer ogsa veeret en vis frygtiécentraliseringen, fordi
mange har set en risiko for, at den kollektivelaf&t, som praeger det centrale
forhandlingssystem, undermineres, nar forhandlimgésegges ud.

I nteressekonflikt mellem leder og medarbejdere

Med decentraliseringen og den dermed fglgende hiksmdae opbygning af et
lokalt forhandlingssystem skeerpes interessekoanfiiid mellem ledere og med-
arbejdere. Konflikterne handler pa den ene sidénaimoldet i arbejdet, hvor
overgangen fra regelstyring til mal- og rammestytiar udvidet ledernes le-
delsesmeessige opgave. Lederne optreeder dervegjdstilbettelaeggelsen mere
end tidligere som ledere over for medarbejdernajeigkaber risiko for mere
abne sammenstad mellem forskellige interessereR&@uden side handler kon-
flikterne om lgn- og arbejdsforhold. Nar lederrtesjere grad selv kan forhand-
le medarbejdernes forhold i stedet for som tidegelot at fglge centralt aftalte
regler, bliver interessekonflikten mellem ledelgenoedarbejdere synlig pa den
enkelte arbejdsplads.

Gennem den forskning, vi i FAOS har udfgrt om d#antlige sektors or-
ganisations- og aftaleforhold — herunder ikke minolslersggelsen af imple-
menteringen af det nye lgnsystem — har vi dokunnentat der i stigende grad
er tale om en skaerpet interessekonflikt mellemreedg medarbejdere. Og det
er klart, at det medfarer problemer i forhold indfaglige organisation, nar den
er feelles for de to stridende grupper. Hvem skaganisationen 'holde med'? |
denne sammenhaeng vil det som regel veere den stgmeegaf almindelige
medarbejdere, hvis interesse man farst og fremskestvaretage.

Lederne indtager en vanskelig dobbeltrolle melttn feelles faglige orga-
nisation og den administrative og politiske ledelden kommune, som de ar-
bejder i. Og nar det geelder varetagelsen af ddslesidaessige opgaver bade
vedrgrende arbejdets udfarelse og indgaelse aelafler, md man antage, at
loyaliteten i forhold til kommunen vejer tungest.

Vores undersggelser viser fx, at en del lederelbdaroldning, at forhand-
linger om lgn hovedsageligt skal forega mellem elekelte medarbejder og
dennes naermeste leder. En sadan udvikling opfigtéieste faglige organisati-
oner som en form for individualisering, der direltedergraver den kollektive
aftaleret. Sa her er der et abenlyst konfliktfedtilem en gruppe af ledere og



deres organisationer. Samtidig er det dog det fezgkende synspunkt blandt
ledere i den offentlige sektor, at man gerne \gtHalde aftalemodellen, men at
det skal ske i en form, hvor det erideernei kommunen ansatte og arbejdende
tillidsrepraesentanter, man forhandler og indgél@ftmed, og ikke deksterne
organisationsrepreesentanter fra de lokale fagfogenikredse. Da flertallet af
organisationer stadig er imod at udleegge aftatardit TR-niveauet, er der
saledes her et vaesentligt konfliktfelt mellem emetestor gruppe af ledere og
deres organisationer.

I nteressekonflikt mellem leder og or ganisation

Forholdet skeerpes af, at ikke kun de almindeligdarieejderes Ign- og ar-
bejdsvilkar i stigende grad skal forhandles lokakt samme gaelder for lederne
selv, og her opstér ofte situationer, hvor 'keegeimger af' efter ledernes opfat-
telse. Det fremgar fx tydeligt af vores Ny Lgn-ursigelse. Mange ledere har
fx oplevet, at de som arbejdsgivere har forhandiedarbejdernes lgn med TR
eller organisationsrepraesentant, hvorefter den saifiRneller organisationsre-
preesentant efterfglgende har forhandlet lederendet er for de fleste ledere
principielt set en uacceptabel dobbeltrolle, ogsé esm der konkret ikke har
veeret direkte problemer. En del ledere har dogvep)at deres
TR/organisationsrepraesentant har haft sveert viedinaitere kasketterne pa en
rimelig made.

Selv de steder, hvor man deler opgaven op, sakdeR forhandler medar-
bejdernes lgn, mens en organisationsrepraesenthanftier for lederne, opstar
der problemer, fordi den lokale fagforening fargtfieemmest definerer de al-
mindelige medlemmers interesse som det afggrenamylé organisationer har
man forsggt at lgse dette kasketproblem ved atrdiégne helt op, sdledes at
det er en repraesentant fra det centrale forbumdykker ud og forhandler for
lederne, mens den lokale fagforening/kreds stafoftvandlingerne i gvrigt. |
andre organisationer har man opdelt rollerne ildkale fagforening/kreds,
saledes at en organisationsrepraesentant forhdodide almindelige medlem-
mer og en anden for lederne. Derudover er det biaeee almindeligt i organi-
sationerne at oprette egentlige ledersektioner keltkerfora, som giver lederne
en mere uafhaengig status, men dog uden at givenkeda selvsteendig for-
handlingsret fra top til bund i forhandlingssystéméilfredsheden blandt le-
derne er derfor ikke forsvundet. Senest har marslixningen af 2003 set et
halvt hundrede daginstitutionsledere pa Fyn forBU@L til fordel for LH.

Man ma forvente et yderligere pres for at styrkietees forhandlingsposition.
Kravet synes for mange at veere, at der placeradtaire skotter mellem for-
handlinger for ledere og medarbejdere. Derfor eeblsempelvis pa skoleom-
radet ikke tilstreekkeligt for udbryderne i Danma8iésolelederforening, at der
nu er dannet et seerligt LC-Lederforum, som givetedkderne mulighed for at
fremseette egne krav uden om DLF.

Man neaermer sig her en selvsteendig forhandlerstatdsderne pa det cen-
trale niveau, og det havde formentlig veere noéttiindga opsplitningen, hvis
DLF's ledelse i 1997 havde tilbudt en lignende orgnMen i dag er det naeppe
tilstraekkeligt, fordi denne forhandlingsmaessigesteéndighed ikke er garante-
ret pa det lokale niveau. Her vil det i hvert fatsm udgangspunkt fortsat veere
kredsene, der har kompetencen bade for leereralergleog med decentralise-
ringen af forhandlingssystemet bliver den lokald&mdlingsret netop et afga-
rende punkt.



Trescenarier: Opbrud eller fortsat samling
Afslutningsvis skal opstilles tre scenarier fordeaks fremtidige organisations-
forhold.

1. Status quo-scenariet

Det er formentlig den mest sandsynlige udviklingjer ikke kommer starre
gendringer, bortset fra mindre justeringer, menuld&s kan det ikke. Specielt
hvis den eksisterende krise i forhandlingssammémsigen KTO farer til en
opsplitning, kan man forestille sig en form foreatralisering pa nogle omra-
der, og det vil gare behovet for eendringer minbiten omvendt ma man sige,
at den forventede strukturreform vil skabe stgoekunale og regionale en-
heder, som vil kunne styrke tendensen til, at tmnarbejdsforhold i stigende
omfang forhandles og aftales lokalt.

2. Professionsscenariet

Det mest sandsynlige er derfor, at presset for eme mennemgribende opdeling
mellem ledere og medarbejdere vil fortseette, ogsydees i den sammenhaeng at
veere to mulige veje. Den ene er at fastholde detoognede feellesskab i pro-
fessionsorganisationer, men pa en made sa derlien tale om en overordnet
feelles ramme for forhandlingsmaessigt selvsteendiganinger, dvs. svarende

til fx Leegeforeningens opbygning. Hvis lederne m @éfentlige sektor oplever,

at den faglige ledelse stadig veegter tungt vechsidiele rent ledelsesmaessige
opgaver, sa vil professionsscenariet vaere et igituelg. Og det vil formentlig

i hgj grad geelde for grupper som sygeplejerskeerseog psedagoger.

3. Opsplitningsscenariet

Hvis lederne derimod finder, at ledelse som ledeis#et afggrende og faglig
ledelse noget sekundeert, vil en egentlig opsplitaihde eksisterende faglige
organisationer veere et naturligt valg. Der kunreeekpelvis blive tale om en
samlet tilknytning til LH af lederne i det offergk. Man kunne forestille sig en
sektionsopdeling for at skabe stgrre sammenhaendeelgrupper. Fx ville en
sektion, der samlede alle ledere inden for bgrmépgs- og undervisningsom-
radet fra daginstitutionsledere over skoleledételkeskolen til gymnasierekto-
rer rumme vaesentlige muligheder.

Konklusion

Konklusionen ma veere, at etablering af vandteetitteskmellem ledere og
medarbejdere, nar det geelder forhandling af lgrarbgjdsforhold, er afgaren-
de for lederne. Det er ngdvendigt pa grund af deakseringen af forhand-
lingssystemet, og det er naeppe sandsynligt attfibeesig en recentralisering,
der kunne aendre pa det. Her er lederne afhaengigbwiket omfang den star-
ste gruppe, de almindeligt ansatte medlemmer ceéptere ledernes forhand-
lingsret i aftalesystemet. Hvis ikke medarbejdepgen vil det, kan man for-
vente, at lederne — ikke alene pa folkeskolens deyiden ogsa pa de andre
sektoromrader — vil bryde ud af de eksisterendarisationer. Men hvis for-
handlingsudgvelsen bade formelt og reelt adskiléedes at lederne savel pa
det centrale som pa det lokale aftaleniveau sel¥dihandlings- og aftaleret-
ten, er det til gengaeld muligt for lederne badesalge en lgsning, hvor man
stadig fastholder et overordnet professionsfeel@sstg en Igsning, hvor ledere
og medarbejdere placeres i selvsteendige orgamsatio
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