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Forord

Neaerveerende analyse er udarbejdet i opdrag fra Regeringens Lgnkommission,
naermere betegnet dennes styringsgruppe vdr. Igndannelse. | denne styringsgrup-
pe er der opstaet et gnske om, at en uvildig forsker gennemfgrte en raekke inter-
view for neermere at belyse, hvordan de eksisterende forhandlings- og lgnsyste-
mer pa det offentlige omrade pavirker Igndannelsen, herunder om der er barrie-
rer, der begranser mulighederne for at eendre Ignrelationerne, bl.a. med henblik
pa at kunne tiltraekke og fastholde en kvalificeret medarbejderstab.

Ud fra denne overordnede problemformulering er der foretaget en mere preecis
afgraensning af opgaven for naervaerende udredning, jf. neermere i afsnit 1 neden-
for, og det blev besluttet, at analysen skulle gennemfgres i form af ekspertinter-
view med centrale beslutningstagere i det offentlige overenskomstforhandlingssy-
stem, tre fra A-siden og fire fra B-siden.

Analysen er gennemfgrt af dr. merc. Steen Scheuer, professor ved Syddansk Uni-
versitet. Resultaterne fra analyserne er efterfglgende drgftet med styringsgrup-
pen vdr. Igndannelse, som er kommet med konstruktive og kritiske input. | inter-
viewene og i det efterfglgende analysearbejde har stud. scient. soc. Kristian Rune
Hansen medvirket, og transskribering af interview er foretaget af stud. scient. soc.
Marta Helleskov. Arbejdet er udfgrt i perioden fra august til november 2009.

Analysens formuleringer og resultater star alene for forfatterens egen regning.

December 2009

Steen Scheuer



1. Indledning og problemstilling

Af kommissoriet for Leankommissionen fremgar det, at kommissionen bl.a. skal

"undersgge Igndannelsen i den offentlige sektor, herunder om der er barrie-
rer, der begraenser mulighederne for justering af Ignrelationer, og om de nye
Ignsystemer i tilstraekkelig grad giver mulighed for fastholdelse og en Igbende
tilpasning til de aktuelle rekrutteringsbehov, herunder pa de enkelte arbejds-
pladser.” (Lankommissionens kommissorium).

Pa baggrund heraf har medlemmerne af styringsgruppen vdr. Igndannelse gnsket,
at en udefra kommende forsker pa baggrund af generelle teoretiske overvejelser
og af interview med centrale aktgrer pa det offentlige overenskomstforhandlings-
omrade gennemfg@rte en analyse for neermere at belyse, hvordan de eksisterende
forhandlings- og Ignsystemer pa det offentlige omrade pavirker Igndannelsen,
herunder mulighederne for at andre Ignrelationerne i det offentlige, herunder
Ipnrelationerne mellem de enkelte faggrupper.

Mere praecist kan problemstillingen for denne analyse sammenfattes i de fglgen-
de punkter, som er opstillet af styringsgruppen vdr. Igndannelse under Lgnkom-
missionen:

Tekstboks: Analyse af Iendannelse

1. Undersgge, om der i det centrale forhandlingssystem er mekanismer, som
formelt eller reelt begraenser mulighederne for at sndre Ignrelationerne
mellem de enkelte faggrupper

O Muligheden for skavdeling mellem organisationerne, nar organisa-
tionerne ikke vil indga et ringere forlig end andre

0 Vetoretten i de faglige organisationers forhandlingsorganisationer

0 Den tidsmaessige rammesaetning og tilretteleeggelse af forhandlinger-
ne pa det offentlige omrade

O Arbejdsgivernes og organisationernes hierarkier

0 Finansministeriets formelle og reelle indflydelse i RLTN og Kommu-
nernes Lgnningsnavn



2. Undersgge, om der i de centralt aftalte l@nsystemer er faktorer, som er med
til at fastholde de eksisterende Ignrelationer.
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Betydningen af at hovedparten af eller hele Ignnen aftales centralt
Centralt forhandlede organisationsspecifikke puljer og tillaegs pavirk-
ning af den lokale Igndannelse

Centralt aftalte procedurereglers pavirkning af de lokale muligheder
Betydning af forlodsfinansieringen

Betydning af gennemsnitslgngarantien

Betydning af reguleringsordningen

3. Undersgge, om der i de nye Ignsystemer er elementer, der begraenser mu-
lighederne for lokalt at tilpasse Ignningerne, savel individuelt som for fag-
grupper, specielt i relation til rekruttering og fastholdelse i situationer med
@&ndrede markedsvilkar.

O O OO

Forlodsfinansieringens st@rrelse i forhold til den centralt aftalte Ign
Aftalen om udmegntningsgarantis betydning for den lokale Igndannelse
Procedureregler for de lokale forhandlinger

Undersgge baggrundene for at lokal Iendannelse fungerer for nogle grup-

per og ikke for andre.

| forbindelse med alle tre punkter skal det endvidere undersgges, hvad disse for-

hold betyder for Ignrelationerne mellem maend og kvinder.

Hermed er undersggelsens temaer sldet an. Undersggelsen, interviewene og ana-

lysen fglger disse punkter i store traek disse punkter. Herudover traekker analysen

pa et omfattende materiale af overenskomster inden for den offentlige sektor og

pa tidligere analyser heraf.



2. Interview og metode

Det blev valgt at gennemfgre undersggelsen i form af en raekke kvalitative inter-
view med centrale aktgrer i forhandlingerne om de offentlige overenskomstfor-
nyelser. Der er ikke tale om de politisk valgte topforhandlere (forbunds- eller kar-
telformaend, Finansministeren eller andre), men om nogle af de eksperter og em-
bedsmaend, der sidder lige under disse, og som i praksis har en meget betydelig
indsigt i, hvordan forhandlingerne er forlgbet og forlgber, som for nogle ved-
kommende har vaeret med i dette system i ganske mange ar, og som ogsa har
fingeren pa pulsen mht. udviklingstendenserne inden for dette system. Desuden
medvirker disse aktgrer ogsa i aftalernes implementering og administration, nar
de fgrst er vedtaget, og de medvirker i at finde Igsninger pa de konflikter, der
uundgaeligt opstar hen ad vejen. Disse centrale beslutningstagere og eksperter
kender derfor til mange af de mere utilsigtede problemer, som opstar undervejs,
og det er opfattelsen, at de har et godt kendskab til, hvor systemet har sine
svagheder, og hvilke udviklingsveje, som kunne lgse nogle af disse svagheder. Der
er ogsa nogle begraensninger ved dette metodevalg, nemlig for det fgrste at man
som hovedregel kun far de centrale aktgrers optik pa systemets styrker og
svagheder, og for det andet at disse interview i et vist omfang kan opfattes som
forberedelse til den naeste overenskomstfornyelse i 2011, hvilket kan fa de inter-
viewede til at vaere tilbageholdende med at skitsere dbninger og “indremmelser”,
som de fgrst gnsker at meddele i 2011. Heroverfor star sa, at de centrale aktgrer
faktisk har et godt kendskab til de lokale aktgrers synspunkter, og ikke mindst det
forhold, at disse aktgrer vil veere dem, der i hgj grad skal medvirke til at skabe
overenskomstlgsningerne i 2011. Pa denne baggrund — og med de naevnte be-
graensninger in mente — kan denne analyses resultater ses som valide udtryk for,
hvordan centrale aktgrer opfatter de problemkomplekser, undersggelsen om-
handler og — ikke mindst — hvad de mener, der kan og skal ggres ved dem.

Listen over de interviewede aktgrer fremgar af bilaget.

Interviewene fulgte en interviewguide, som var en elaboreret udgave af punkter-
ne i tekstboks 1. Interviewforlgbet fulgte disse punkter rimeligt teet, men ikke
slavisk. Interviewene blev optaget pa en digital voice recorder og derefter trans-
skriberet. Udskrifterne blev herefter sendt til de enkelte interviewpersoner. Disse
transskriptioner udggr undersggelsens primaerdata.

Hensigten har vaeret at analysere, hvordan forhandlingssystemet og hvordan de
aftalte procedurer for central og lokal Igndannelse reelt fungerer, herunder om de
pa nogle punkter fungerer imod hensigten eller imod de mere bagvedliggende



hensigter med fx aftalerne om lokal Igndannelse. Der er naturligvis holdnings-
maessige forskelle i vurderingerne heraf, bade mellem A- og B-siden, og ogsa mel-
lem parterne pa hver side indbyrdes, hvorfor analysen i betydeligt omfang ma
udlede vurderingen af de enkelte ordninger og aftaler fra aktgrernes ret forskel-
ligartede udgangspunkter og holdninger.

Metodologisk er det valgt at gennemfgre analysen i form af en tilnaermet form for
analytisk induktion, hvor antagelser og hypoteser testes ved hjeelp af aktgrernes
udsagn: Tekststykker kodes efter det tema, de vedrgrer. Disse tekststykker fra de
forskellige interview samles tema for tema i samlede filer, s& man analytisk kan
danne sig et billede af konvergens og divergens mellem de interviewede aktgrer.
Hermed bliver selve analysen naturligvis styret af de pa forhand opstillede pro-
blemstillinger, men det er dog i begraenset omfang forsggt ogsa at inddrage te-
maer eller ideer, der opstod i selve interviewene. Hvor man i analytisk induktion
tilstraeber at fortsaette hypotesetestning indtil hypotesen far en form, hvor den
kan bekraeftes, har malet her veeret lidt mindre ambitigst, idet der papeges bade
omrade, hvor aktgrerne alle peger pa bestemte barrierer i Ignsystemerne, og om-
rader, hvor fortolkningerne er praeget af uenighed. Hermed er vaegten i analyse-
arbejdet i hgjere grad lagt pa de faelles temaer og de konklusioner for grupper af
interviewede aktgrer som en helhed betragtet, og i mindre grad er vaegten lagt pa
at analysere og profilere den enkelte aktgr/det enkelte interview. Der er bade
fordele og ulemper ved denne analysemetode, men til fordelene hgrer den for-
holdsvis objektiverende tilgang til materialet samt det forhold, at sekundeaeranaly-
ser af materialet eller en tilsvarende undersggelse ved andre over de samme te-
maer i forholdsvis hgj grad er vist at kunne give samme resultater. De i analysen
anvendte citater har vaeret forelagt interviewpersonerne. | gengivelsen er citater-
ne sprogligt rettet til, for at @ndre karakteren af talesprog.

| interviewene og i fremstillingen har fokus overvejende, men ikke udelukkende
ligget pa den kommunale og den regionale sektor. Dette skyldes bl.a., at nogle at
de barrierer og mekanismer, som aktgrerne har fokuseret pa i interviewene, ikke
findes i staten.

Det kan vaere vigtigt at understrege, at de interviewede aktgrers udtalelser, sale-
des som de fremgar i rapporten, ikke ma opfattes som officiel politik fra den orga-
nisation, de repraesenterer og er udpeget af. Organisationen og personen er ikke
identiske og kan ikke vaere det. Udtalelserne udtrykker de interviewedes personli-
ge refleksioner over, hvor systemerne fungerer godt og hvor knap sa godt, hvad
deres organisationer mener, hvad deres bagland mener, og hvad modparten me-
ner.

L A. Bryman & E. Bell (2007): Business Research Methods. Oxford: Oxford UP, kapitel 22.



3. Problemerne i det centrale forhandlingssystem

3.1. Skaevdeling

Overenskomstfornyelserne i det offentlige har siden 1980erne faet en karakter,
hvor resultatet udmgntes i en procentstigning eller en “ramme”. Denne ramme
indeholder i princippet alle nyaftalte goder. Dette indbefatter ikke kun lgnstignin-
ger, men ogsa vardien af forskellige andre forandringer, fx pensionsforbedringer,
barns anden sygedag, seniorordninger m.m. Arsagen hertil er bl.a., at selv om alt i
princippet er til forhandling, nar overenskomsterne genforhandles, indebarer
princippet om procentstigninger, at selve Ignrelationerne eller Ignhierarkiet ikke
er til diskussion hver gang.? Dette koordinerer forventningerne pa begge sider af
forhandlingsbordet, og det letter antagelig som oftest samarbejdet mellem B-
sidens organisationer, fordi det bliver mindre sandsynligt, at nogle bliver snydt
ved fx at indgd et tidligt forlig. Dermed mindsker det risikoen for konflikt, evt.
storkonflikt, pa det offentlige omrade. Procentuelt udregnede stigninger fasthol-
der hermed Ignrelationerne, hvilket pa kort sigt kan veere en fordel, og hvilket har
fundet sted i ganske mange ar (her teenkes pa Ignrelationerne i det offentlige, ikke
pa relationen mellem privat og offentlig Ign).

En anden arsag til, at procentuelle forbedringer veegtes sa hgjt, er de tidsmaessigt
koordinerede overenskomstforhandlinger i den offentlige sektor. Denne koordina-
tion er ingen "naturlov”, idet man i andre lande forhandler pa forskellige tids-
punkter for forskellige offentligt ansatte grupper, hvorved kravet om identiske
procentuelle stigninger antagelig bliver mindre tvingende.

En yderligere medvirkende faktor, der bevirker, at procentstigningerne har faet en
sa fremtraedende plads, er, at de forhandlende parter, hvis de ikke kan blive eni-
ge, kommer til forhandling i Forligsinstitutionen. | denne institution, der bade
virker pa det private og det offentlige omrade, nar det galder overenskomstfor-
nyelserne, er det et grundprincip, at Forligsmanden ser pa resultaterne fra andre
dele af — i dette tilfaelde — det offentlige arbejdsmarked, og derefter tilstraeber at
parterne enes pa det forligspunkt, dvs. den procent, som andre grupper er blevet
enige om. | overenskomstforhandlingerne i den private sektor er denne sociale
norm ganske staerk, og den kommer bl.a. til udtryk ved, at Forligsmanden kan

2 Jf. S. Scheuer (2000): "Anden ordens kollektive handlingsproblemer i den danske for-
handlingsmodel.” @konomi & politik, 73(4): 10-23, samt Due, J. & J. Steen Madsen (1996):
Forligsmagerne. De kollektive forhandlingers sociologi. Ksbenhavn: Jurist- og @konomfor-
bundets Forlag, isaer ss700-730.



fremsaette et maeglingsforslag baseret pa dette princip og sammenkade uraf-
stemningen, saledes at mindre grupper, der er utilfredse, hermed "traekkes med” i
de store gruppers resultat. Denne sammenkadningsmekanisme anvendes ganske
vist naesten ikke i den offentlige sektor, men den sociale norm om identiske pro-
centstigninger til alle er den samme.

Nu skal det tilfgjes, at dette omrade trods dette ikke er reguleret af ren automa-
tik, heller ikke pa det rent Ignmaessige omrade: Der foretages altid justeringer og
omklassificeringer af grupper, nar parterne er enige om, at disse har en uhen-
sigtsmaessig indplacering. Desuden forhandles der om meget andet end Ign, og
nogle af de ting, der forhandles om, har ikke direkte gkonomisk veaerdi eller der
kan flyttes rundt med andelene af procenterne, evt. for at Igse szerlige problemer,
fx rekrutteringsproblemer eller problemer med arbejdstidsaftaler. Men overord-
net set har man i hvert fald de sidste ca. 20 ar forhandlet pa denne made.

Imidlertid er det klart, at medaljen ogsa har en bagside. Den mest indlysende er,
at Ignrelationerne i den offentlige sektor (altsa forholdet mellem Ignnen til de
forskellige faggrupper) fastlases. Hermed bliver Igndannelsen imidlertid nemt
statisk, idet den hermed implicit bliver baseret pa de fglgende preemisser:

e For det farste, at Ignrelationerne inden for den offentlige sektor er hen-
sigtsmaessige og retfeerdige som de er, og

e for det andet, at eventuelle @&ndringer i Ignrelationerne i den private sek-
tor ikke aendrer herved. (Her teenkes ikke pa udviklingen i Ignniveauet,
som spejles ind i den offentlige sektor via reguleringsordningen, jf. neden-
for, men netop pa lgnrelationerne, dvs. rangordningen og de relative dif-
ferencer imellem de forskellige medarbejdergrupper i det offentlige).

Det er forholdsvis indlysende, at de to ovennaevnte praemisser ikke er fuldstaen-
digt holdbare, og at det isaer over leengere tid kan give vanskeligheder at fastholde
vedtagne Ignrelationer alt for slavisk, hvis Ignrelationerne pa det private arbejds-
marked samtidig udvikler sig mere dynamisk.

Ser man narmere pa overenskomstfornyelserne 2008 og den diskussionen om
Isndannelse, er der flere arsager til, at begrebet “skaevdeling” har faet en betyde-
ligt mere central plads i diskussionen omkring resultaterne fra overenskomstfor-
nyelserne i den offentlige sektor.?

* For generelle fremstillinger af forlgbet omkring overenskomstfornyelserne i den offentli-
ge sektor i 2008, jf. bl.a. Due, J. & J. S. Madsen. 2009. Forligsmagere og forumshoppere.
Analyse af OK 2008. Kgbenhavn: Jurist- og @konomforbundets Forlag samt Jacobsen, K. &
D. Pedersen. 2010. Kampen om den danske model. Da sosu’erne rystede det etablerede
system. Kgbenhavn: Informations Forlag.



e En 3rsag er, at de offentlige arbejdsgiveres organisationer har et gnske
om at opna stgrre fleksibilitet i Isndannelsen, herunder bedre muligheder
for at kunne tilpasse den offentlige Igndannelse til den private ("markeds-
tilpasning”). Denne tilpasning skal ggre det muligt for arbejdsgiverne at
lade Ignnen afspejle bl.a. den lokale arbejdsmarkedssituation, fx manglen
pa bestemte typer af medarbejdere i en kommune eller en region.

e En anden arsag er, at nogle medarbejdergrupper og deres organisationer
fgler, at disse grupper bliver Ignnet uretfaerdigt lavt, og at den procentuel-
le fordeling af Ignstigninger ikke Igser dette problem.

e Entredje arsag er, at nogle af de faggrupper, der har en overvaegt af kvin-
der, fgler, at deres lgn ikke afspejler deres vaerd, netop fordi de er kvinder
og historisk er blevet placeret for lavt pa "lgnstigen” i den offentlige sek-
tor.

| alle tilfaelde gnsker nogle, at man skaevdeler til fordel for bestemte grupper, som
dog ikke ngdvendigvis er de samme. Vanskeligheden ved skavdeling er naturlig-
vis, at denne er til gavn for nogle, men uundgaeligt til ugunst for andre grupper af
offentligt ansatte. Opfattelsen er saledes i udgangspunktet, at det centrale for-
handlingssystem blokerer for den ene eller den anden ngdvendige skeevdeling til
fordel for bestemte grupper.

Som udgangspunkt er der en udbredt opfattelse blandt de interviewede aktgrer
om, at skaevdeling pa den ene side er temmelig vanskelig at gennemfgre og derfor
ret begraenset i det nuvaerende system (eller som fglge af forhandlingernes nuvee-
rende natur). Selv om der ikke var enighed om, hvilke konkrete grupper, der skal
skaevdeles til fordel for (dette kan jo blive emnet i naeste overenskomstfornyelse),
sa folte de fleste aktgrer nok, at der leegges lidt for voldsomme bindinger pa for-
handlingsmulighederne, hvad angar skaevdeling.

"Mit hovedsynspunkt det er, at det her kan organisationerne aldrig blive enige
om, fordi vi alle sammen vil sidde og vogte over vores egen Ignsum. S3a skal
man endre pa det ved det centrale niveau, sa er arbejdsgiverne ngdt til at
spille en helt anden aktiv rolle. Som de sa gjorde denne her gang”(FOA)

”... Man kan selvfglgelig godt sige, at det er forhandlingssystemerne som sa-
dan der begraenser mulighederne for skaevdeling, men egentlig sa opfatter jeg
det mere som et spgrgsmal om, at det er forhandlingernes natur der ggr det.
Selve det forhold, at hvis man gnsker at fa et forlig med alle, sa er der altsa
graenser for, hvor forskellige de kan veere, fordi dem man vil indga et forlig
med, et forlig, der er darligere end de forlig man allerede har indgaet med an-
dre, de vil da sige, hvorfor skal vi ikke have det samme?” (KL)



"[Om skaevdeling i de centrale forhandlinger] Meget meget lidt. Og det kaem-
per vi jo alle sammen for at undga. Sa derfor har vores filosofi vaeret, at i og
med at vi jo alle sammen er i den situation, nar vi laver en central forhandling,
at vi ikke kan forklare vores bagland, at de ikke fortjener lige sa meget mere i
Ign som alle de andre. | og med at systemet er blevet sa gennemsigtigt, og vi
forhandler sa centralt, sa er det ved en central forhandling stort set umuligt
.. (AC)

”Sa hvis man repraesenterer en del af disse grupper, sa er vi ... ngdt til at have
et synspunkt om, at en stor del af Ignnen skal vaere fastsat, gerne som gene-
relle Ignstigninger og ellers som organisationsaftaler — for ellers bliver de fuld-
steendigt skoldet.” (SKAF)

Samtidig blev det dog fremhaevet, at der faktisk blev skeevdelt noget mere i for-
bindelse med overenskomstfornyelsen 2008, end der er blevet ved tidligere over-
enskomstfornyelser. Der ggr sig ofte misforstaelser geeldende omkring den sa-
kaldte “ramme”, som i 2008 var 12,8%. Rammen er sadan set ikke en ramme,
fremhaeves det, men derimod et gennemsnit af forhandlingsresultaterne fra de
specielle og de generelle forhandlinger. | forhold til dette gennemsnit foregik der i
2008 en vis skaevdeling. Denne skaevdeling har imidlertid i hovedsagen foregaet
internt i grupperne, dvs. pa LO-omradet, pa FTF-omradet og pa AC-omradet. Dette
indebaerer reelt et spaend i, hvad de forskellige grupper opnaede ved overens-
komstfornyelsen, idet nogle grupper fik ned til 12,05%, mens andre fik op til
13,9%. Dette er et lidt andet billede end det, der fremgik i den offentlige debat,
hvor man fik det indtryk, at de fleste fik 12,8%, mens enkelte grupper fik mere
end dette. Nu siger det jo sig selv, at afvigelser fra et gennemsnit ikke kun kan
veere positive. Nogle organisationer har dermed accepteret ringere forlig end an-
dre, og man kan spgrge, om en forskel pa 1,85 procentpoint (13,9 — 12,05%) er
noget at snakke om. Imidlertid betyder dette, at differencen mellem den laveste
og den hgjeste stigning er 15%, eller at dem, der afviger fra gennemsnittet, afviger
op til £6-8% fra dette snit (op til 8% hgjere, ned til 6% lavere).

Denne skaevdeling fandt primaert sted i de kommunale og regionale sektorer og
den fandt sted inden for forhandlingsfellesskaberne, ikke mellem disse. Det er
opfattelsen, at skeevdeling ikke decideret hindres af det nuvaerende forhandlings-
system, men (1) at det er vanskeligt, (2) at det forudsaetter et arbejdsgiverudspil
for at kunne lykkes, og (3) at det nok forudsaetter en vis slgring for at kunne bzere
igennem urafstemningerne.

Det blev fremhaevet fra nogles side, at graensen for skaevdeling nok blev naet med
resultatet i 2008.



"En vigtig pointe er ogsa, at mulighederne for skeevdeling ved det centrale
forhandlingsbord ikke er de samme pa det kommunale og regionale omrade,
da personalesammensatningen og stgrrelsesforholdene mellem forhand-
lingsfeellesskaberne ikke er ens pa de to omrader. Dette giver en anden ud-
fordring pa det regionale omrade end pa det kommunale.” (DR)

Fra A-siden blev der endvidere stillet spgrgsmalstegn ved veerdien af central
skaevdeling:

”Man kan jo sige, at der er to veje — skulle vi skaevdele lidt mere ved de cen-
trale forhandlinger og taeenke den vej? Sa siger jeg bare: Det er meget mere
interessant at taenke skavdeling pa det lokale niveau. Her kan skaevdeling
hurtigt tilpasses en helt ny situation — det er mere fleksibelt. Centralt kan vi
kun agere hvert tredje ar.” (FM)

Det er muligvis ikke selve forhandlingssystemet, der hindrer skaevdeling, men
skaevdeling forudsaetter antagelig et klart arbejdsgiverudspil herom, som det ogsa
fremkom fra KL i form af forslaget om en skaevdelingspulje. Accept pa B-siden
samlet set af en skeevdeling siges at forudsaette udtrykkelig prioritering fra A-
siden. Ogsa regionerne forsggte sig med et forslag om skaevdeling, men med min-
dre held. Man kan udtrykke det sadan, at B-siden ogsa altid vil forsgge sig frem
med skaevdeling, men hvis denne krydser organisationsgraenser, og som fglge
heraf vil skade medlemmerne af andre organisationer end ens egne, er det van-
skeligt uden prioritering fra A-siden. Skaevdelingen pa det kommunale omrade var
saledes et resultat af bade A-sidens klare udspil herom og pa B-siden de ikke-favo-
riserede gruppers accept af, at andre grupper fik lidt mere og de selv dermed lidt
mindre.

Det ovennaevnte omhandler den formelle skaevdeling, dvs. den, som kan aflaeses
direkte af forhandlingsresultatet og dettes gkonomiske konsekvenser. Men man
kan her skelne mellem formel og reel skaevdeling. Visse former for skaevdeling er
baseret pa skgn og dermed i et vist omfang pa forhandlede priser, muligvis spe-
cielt i den sakaldt omvendte model (jf. mere om denne model nedenfor), idet
denne model har indebaret gget betydning af de organisationsspecifikke forhand-
linger. | den omvendte model forhandler de enkelte faggrupper direkte med
modparten fgr de generelle/centrale forhandlinger pabegyndes. Dette ggr det
muligt for B-siden at giver indrgmmelser (fx en ny arbejdstidsaftale eller 2endrede
bestemmelser for honorering af overtid for en bestemt gruppe) og modtage mod-
ydelser, hvor det kan vaere vanskeligt for andre overenskomstparter (pa A- som B-
siden) at vide, hvad disse resultater helt ngjagtigt er vaerd. lkke sadan at forsta, at
der foregdr en bevidst slgring, men dog sadan, at den helt detaljerede indsigt kan
veere endda szerdeles vanskelig at opna.



Saledes kan der reelt forekomme skaevdeling udover den formelle, men det er — i
sagens natur — vanskeligt at dokumentere. Den mere kyniske udleegning af dette
kunne veere, at man skal mindske gennemskueligheden, men den mere reelle
forklaring kan ogsa veere, at organisationerne far mere ud af at forhandle et mere
omfattende stofomrade med sin direkte modpart, fordi der er stgrre mulighed for
et “quid pro quo”, altsa for konkrete ydelser og modydelser, som kan veere van-
skelige at forhandle for hele det offentlige arbejdsmarked pa en gang.

3.2. Parternes interne beslutningsstruktur: Vetoretten pa organisations-
siden, arbejdsgivernes hierarki og Finansministeriets sarlige rolle
Parterne har pa en vis made hver sin beslutningsmodus eller -struktur, nar det
geelder de samlede forhandlinger om overenskomstfornyelserne.

e Lgnmodtagerorganisationerne (B-siden) har organiseret sig i samlede for-
handlingsorganisationer eller karteller (CFU og AC* pa statens omrade,
KTO og SHK pda kommunernes og regionernes omrader) er sammenslut-
ninger, som pa de sidstnaevnte omrader er frivillige. De har form af koali-
tioner blandt ligeveerdige, sadan at forsta, at der ikke bestar noget egent-
ligt hierarki (over-/underordningsforhold) mellem organisationerne, ud
over det mere uformelle hierarki, der kan udspringe af forskellene mellem
store og sma organisationer. De enkelte valggrupper i CFU eller KTO har
vetoret i forhold til forhandlingsudspil og til forlig (delforlig og hele forlig),
saledes at accept fra denne side forudsaetter konsensus mellem de delta-
gende parter. De kan ogsa (pa KL- og DR-omradet) traekke sig ud af koali-
tionen, bade fgr forhandlingerne gar i gang og under forlgbet af forhand-
lingerne, som man sa det i 2003, hvor SHK meldte sig ud af KTO, og i 2008,
hvor FOA tradte ud af forhandlingsaftalen midt under forlgbet.”> Spgrgs-
malet er sdledes, om denne vetoret forhindrer, at man kan sksevdele til
fordel for enkelte organisationer, fordi enkelte organisationer ikke kan el-
ler vil acceptere dette, og om vetoretten i det hele taget ggr forhandlin-
gerne mere stive og tunge, end det er strengt ngdvendigt.

e Hvad angar A-siden, bestar denne pa den ene side tre sidestillede ar-
bejdsgiverparter (Finansministeriet, RLTN og KL), med KL som klart den
stgrste, men pa den anden side er der alligevel et hierarkisk forhold mel-
lem Finansministeriet pa den ene side og de to andre pa den anden. Fi-
nansministeriets formelle position udspringer dels af det forhold, at man

* AC er med i CFU for sa vidt angar tjenestemandene, men ikke nar det gelder de over-
enskomstansatte.

> FOA meldte sig ud af forhandlingsaftalen, dvs. midlertidigt ud af forhandlingsfaellesska-
bet KTO.
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dels er arbejdsgiver for statens ansatte, dels ansvarlig for det offentliges
samlede finanser, herunder ogsa det samlede forbrug i kommuner og re-
gioner. Finansministeriets formelle rolle er blevet styrket fgr overens-
komstforhandlingerne i 2008, idet ministeriet bl.a. som fglge af Struktur-
reformen har en formel plads i Regionernes Lgnnings- og Takstnaevn
(RLTN) og i Kommunernes Lgnningsnaevn (KLN), i RLTN endda med veto-
ret. Man kunne spgrge, om det er sadan, at Finansministeriets centrale
rolle svaekker den kommunale og regionale forhandlingsautonomi, og at
organisationerne pa B-siden ville veere bedre tjent med at forhandle di-
rekte med Finansministeriet, hvis man ikke herfra vil Igsne grebet om de
to gvrige offentlige arbejdsgiverorganisationer.

Pa det kommunale og regionale omrade er vetoretten antagelig en forudsaetning
for forhandlingskoalitionernes eksistens. Intet tvinger nemlig B-sidens organisati-
oner til at forhandle sammen, og da der ikke er mekanismer eller bestemmelser,
der tvinger de kommunale og regionale lgnmodtagerorganisationer sammen,
udover dem, de selv frivilligt veelger, er vetoretten en simpel metode til at undga
"majorisering” og dermed reelt til at sikre koalitionernes eksistens. Vetoretten kan
fastlase Ignrelativiteter, men de samme problemer ville opsta uden, bare i andre
fora.

"] virkeligheden har vi vel ogsa pa det kommunale omrade indirekte afskaffet
den, ved at vi i KTO nok formelt set har vetoretten, men i en forhandling er
det sadan, at man altid kan ga ud og forhandle videre.” (AC)

”... der er jo ingen tvivl om, at hvis vetoretten den blev fjernet ved en ved-
teegtsaendring i KTO, sa |a det snublende naert, at nogen meldte sig ud. Det ma
man sige. Sa den har en stabiliserende effekt.” (FOA)

Pa statens omrade er det stort set det samme. Organisationerne skal forhandle
via centralorganisationer (tjenestemandsloven), men deltagelse i CFU er frivillig.
Centralorganisationerne kunne vaelge at forhandle hver for sig.

Man kan udtrykke det sadan, at forhandlingskoalitionerne er opstaet og bliver
vedligeholdt som en funktion af den staerkt centraliserede forhandlingsstruktur,
som arbejdsgiverne gnsker. Man kan ogsa se det pa, at organisationer, der mal-
rettet ikke gnsker en feelles ramme, i hovedsagen melder sig ud af fallesskabet.
Da dette ikke kan forhindres, bliver vetoretten af mindre betydning.

Nar det geelder arbejdsgiversiden, arbejdsgiverhierarkiet og Finansministeriets
saerlige indflydelse, sa vedrgrer denne del af problemstillingen mest kommuner og
regioner. Som naevnt har Finansministeriet en formel plads og vetoret i RLTN, hvor
man tidligere havde en observatgrplads hos amterne, og en formel plads i KLN,



hvor man ogsa tidligere blot havde en observatgrplads. Finansministeriets formel-
le indflydelse pa de gvrige arbejdsgiverparter er dog klart styrket qua dette, og
det udtrykker en klar centralisering af forhandlingsstrukturen.

”Sa nar der star hierarki her [i interviewguiden], sa er det i hvert fald blevet
styrket. Den autonomi som kommunerne har haft er blevet mindre — centra-
liseringsgraden er blevet styrket.” (AC)

"Skattestoppet betyder jo, at [staten] har faet meget meget stgrre indflydelse
pa ... overenskomstreglerne pa det kommunale og regionale omrade. Der er
jo ingen muligheder [for kommuner eller regioner] for at komme og sige. “Nu
saetter vi skatten op”. Det er et problem i forhold til naeste ar, skgnnet for re-
guleringsordningen fremgar jo allerede nu af de nye gkonomiaftaler for naeste
ar”. (FOA)

Sa signifikant stor er denne andring dog muligvis ikke. Generelt fremhaeves fgl-
gende:

”... meget af det, som bare bliver set som vaerende, at her er der et hierarki
og én der skal godkende, og hvem er det i virkeligheden, der forhandler — sa
skal man lige vaere opmaerksom p3a, at hvis du har tre offentlige arbejdsgiver-
parter, som forhandler for mange af de samme grupper inden for forskellige
omrader, ja, sa har man en naturlig interesse i, at man har en koordination.”
(FM)

Nogle ville hellere kalde det en "kodificering af praksis”, men alle anerkendte, at
en formel centralisering ogsa let kan omsaettes i en reel. Fra A-siden:

"Det er klart, at staten har en vigtig rolle, nar det drejer sig om den samlede
samfundsgkonomi — dér kan vi ikke agere helt pa egen boldbane. Ogsa nar det
drejer sig om det, som man maske kan kalde rammen (selv om den ikke er
der), dvs. den samlede gkonomiske vaerdi af det vi laver, sa har de [Finansmi-
nisteriet] selvfglgelig en meget stor betydning. Men da en stor del af den sam-
lede gkonomiske veerdi er et spgrgsmal om at kunne regne, og ikke et
spgrgsmal om at forhandle, sa skal man ikke overfortolke det, synes jeg.” (KL)

”(...) fgr var der jo ogsa en arbejdsgiverkoordinering, maske knap sa teet med
staten, det havde en lidt Igsere struktur — det har faet en mere formel struk-
tur nu.” (DR)

"Vi bliver ngdt til ligesom KL, at tage hensyn til, at den Ignopregning der skal
veere i forbindelse med pkonomiaftalerne, at den er accepteret af staten, for
ellers sidder regionerne og har ikke penge nok til at udbetale Ign, og sa ma de
fyre nogen. Sadan er mekanismerne, meget groft sagt. Sa hvor meget er der



reelt eendret? Det formelle system er sendret, og sa har vi en taettere koordi-
nering. Ville den vaere kommet uanset hvad? Det er svzert at vide.” (DR)

Og fra B-siden:

”"Da man lavede regionernes takstnaevn og gav Finansministeriet vetoret der
var der jo mange pa vores side, der sagde: “Hvad er nu det? Hvem vil de szet-
te derind, og hvad handler det om?” Jeg tror i virkeligheden ikke, at de kom-
mer til at bruge den. Jeg tror aldrig, at de formelt nedlaegger veto. Jeg tror de
styrer pa en helt anden made, fordi statens repraesentant i kommunernes
Isnningsnaevn har jo ikke vetoret, alligevel tror jeg, at der bliver sagt lidt ven-
skabelige rad mellem finansministeren og formanden for Ignudvalget eller KL
eller hvem det nu er der snakker sammen om det her” (SKAF)

”Det er jo sadan helt generelt, at der centraliseres pa trods af alt, hvad vi
snakker om lokal Isndannelse, og ud til det yderste led og dem der ved hvor
skoen trykker — sa bliver der centraliseret ganske voldsomt. Men jeg tror i
virkeligheden, at de andringer, der er lavet, er udtryk for, hvordan det har
foregdet, mere end at det er reglerne, der har gjort, at det er kommet til at
forega sadan.” (SKAF)

”Jeg ved ikke, hvor stor forskellen har vaeret i forhold til tidligere, men jeg
kunne forestille mig, at den ikke er sa stor. En ting er, at man nu formaliserer
det pa den made, som man har gjort det, og der er jo nok ogsa en god grund:
Regionerne har ingen skatteudskrivning, sddan som verden ser ud i dag, sa
derfor kan der veere et behov for at lave nogle andre konstruktioner. Men
dybest set sa tror jeg, at finansministerens rolle og indflydelse har vaeret lige
sa stor tidligere.” (SHK)

En enkelt repraesentant for B-siden mente, at det ville veere at foretraekke, hvis
man kunne forhandle direkte med Finansministeriet i stedet for via regionerne og
kommunerne, da ministeriet i den nuvaerende form kan “gemme sig” bag RLTN og
KLN.

”Hvis vi skulle tage den helt fra grunden, sa kunne man sige, at det var meget
smartere hvis vi forhandlede direkte med finansministeren, sddan som ver-
den ser ud i dag, nar det alligevel er finansministeren, der sidder — altsa kom
frem i stedet for kun at veere med i en telefonsamtale i en sen nattetime.
(SHK)

Andre pa B-siden (og A-siden) fremfgrte derimod, at Finansministeriets indflydel-
se kun eller i alt veesentligt vedrgrer gkonomiske forhold og makrogkonomisk
styring (“rammen”), mens en lang raekke andre forhold bedst aftales med den
arbejdsgiverpart, der “ved hvor skoen trykker”. Staten ved ikke alt om de kommu-



nale og regionale forhandlinger, og dette kan undertiden veere en fordel, ogsa for
B-siden.

Det staerkt centraliserede forhandlingsforlgb med Finansministeriet i centrum kan
ogsa have andre baggrunde end den formelle beskrevet ovenfor: Selve risikoen
for konflikt for flere grupper pa det offentlige omrade — og konfliktens faktisk rea-
lisering — medvirker i sig selv til et mere centraliseret forlgb, idet arbejdsparten
uvaegerligt vil styrke den centrale styring, hvis tingene truer med at komme ud af
kontrol. Man kan kort sagt sige det sadan, at kommunernes og regionernes for-
handlingsautonomi svaekkes, nar konfliktrisikoen gges.

Pa trods af Finansministeriets centrale rolle synes KL’'s og RLTN’s autonomi trods
alt at vaere betydelig, maske ikke sa meget mht. selve rammen, men mht. priorite-
ring af Ignninger og andre forhold inden for rammen.

Samlet set er det sadan pa det offentlige arbejdsmarked under et, at B-siden —
som udggres af en koalition af organisationer — star over for mere af et hierarki pa
A-siden. B-siden har ikke noget match til Finansministeriet. Svaekker dette B-siden
urimeligt eller sveekker det mulighederne for sksevdeling? Det gor det nzeppe,
bl.a. fordi Finansministeriet har ikke noget gnske om at hindre skaevdeling i sig
selv, snarere tveertimod.

3.3. Den tidsmaessige rammesatning og tilretteleeggelse af overens-
komstforhandlingerne

Centralisering og tidsmaessig koordination af overenskomstfornyelserne er et
markant traek i den danske forhandlingsmodel. Til og med 1997 var det sadan, at
overenskomstfornyelserne i savel den private som i den offentlige sektor fandt
sted i det samme ar (samme forar), hvor de private overenskomster typisk udlgb
pr. 1. marts, mens de offentlige udlgb 1. april. Efter nogle ar i 1990erne, hvor
overenskomsternes lgbetid var skiftende, synes mgnstret nu at veere trearige
overenskomstperioder pa begge omrader og adskillelse af private og offentlige
overenskomstfornyelser, hvor de offentlige finder sted aret efter de private. Fi-
nanssektorens overenskomstfornyelser, og enkelte andre mindre overenskomst-
omrader i den private sektor, ligger dog i samme ar som den offentlige sektors.

Den tidsmaessige koordinering i den private sektor har traditionelt vaeret set som
et arbejdsgiverkrav, idet fordelene ved de simultane og koordinerede forlgb i den
private sektor er,

e at det afgraenser overenskomstfornyelserne til en bestemt periode, som
altsa for tiden ligger hvert tredje ar, hvor man sa har "fred” i mellemtiden,

og



e at Forligsmanden kan sammenkaede overenskomstresultaterne, sa B-
siden stemmer samlet, hvorved man undgar, at en enkelt gruppe kommer
i konflikt, hvis majoriteten pa det “store arbejdsmarked” er indstillet pa at
acceptere forliget. Dette sidste punkt er dog ikke relevant i de offentlige
overenskomstfornyelser, da denne praksis sjaeldent anvendes her.

| den offentlige sektor har man opretholdt simultaniteten for stat, regioner og
kommuner og for samtlige overenskomst- og aftalegrupper. Men ogsa denne me-
dalje har en bagside: Spgrgsmalet er nemlig, om de simultane forhandlingsforlgb
for alle grupper og alle arbejdsgivere i den offentlige sektor i sig selv gger fokus pa
Ipnrelativiteterne, dvs. om fokus drejes fra forhandlingerne mellem arbejdsgiver
og arbejdstager til relationerne mellem forskellige parter pa arbejdstagersiden.

Det forhold, at man ikke leengere forhandler simultant i den private og i den of-
fentlige sektor, har uden tvivl skabt en gget autonomi i tematiseringen af den
offentlige sektors overenskomstfornyelse. Tidligere var der store overlap i agen-
daen mellem privat og offentlig sektor, men de senere ars adskillelse har gjort, at
der faktisk er en noget forskellig tematisering omkring de private og de offentlige
overenskomstfornyelser. Det er saledes slaende, at tidligere tiders mere automa-
tiske overfgrsel af resultater og temaer fra den private til den offentlige sektor
ikke leengere synes helt sa indlysende tydelig, og her i 2008 var det tydeligt, at en
raekke af de problemstillinger, der vedrgrte fx gnsket om radikale Ignlgft fra visse
kvindedominerede grupper, ikke havde noget direkte modstykke i den private
sektor. Ligelgn spiller bestemt en rolle i tematiseringen af overenskomsterne i den
private sektor ogsa, men ikke naer sa fremherskende som i det offentlige. Arsagen
hertil er bl.a., at selve Igndannelsen har en noget forskellig karakter i den private
og i den offentlige sektor: Hvor man i den private sektor i hgj grad har overens-
komster kun med mindstelgnssatser, hvor den faktiske lgn aftales ude pa virk-
somheden eller — som i fx Industriens Funktionaeroverenskomst 2007-10° — slet
ingen Ignsatser har aftalt centralt, har man i den offentlige sektor stadig et sy-
stem, der minder om normallgnsystemet, hvor den faktiske lgn for en faggruppe
aftales ved nationale forhandlinger (dog med forbehold for en mindre andel lokal
Igndannelse).

Nar der forhandles organisationsspecifikt, vil fokus automatisk komme taettere pa
ydelser og modydelser i de konkrete forhandlinger, mens forhandlinger simultant
med alle andre grupper fgrer til stgrre fokus pa andres stigninger.” Faktisk var der

® Overenskomst mellem Dansk Industri og CO Industri. Kgbenhavn 2007.

7 Jf. diskussionen om basis for Ignkomparationer hos J. Elster (1989): The Cement of Socie-
ty. Cambridge: Cambridge UP, s217, og S. Scheuer (2000): “Anden ordens kollektive hand-
lingsproblemer i den danske forhandlingsmodel.” @konomi & politik, 73(4): 18-20.



i 2008 et skiftende fokus, hvor nogle grupper til tider paberabte sig andres niveau
som sammenligningsgrundlag (andre i den private sektor).

En anden problemstilling er, at arbejdsgivernes hierarki antagelig styrkes af de
simultane forlgb. Det er vanskeligere for Finansministeren at acceptere fravigelser
fra “rammen” under et simultant forhandlingsforlgb, end hvis det er tidsmaessigt
adskilt. Men ikke alle de interviewede er enige heri:

"Det er jeg ikke sa sikker pa, for sa laenge der er de der bindinger, altsa via fi-
nansministerens indflydelse, hele vejen rundt, sa vil det nok ikke betyde saer-
ligt meget at man forskubber noget tidsmaessigt. Sa vil det alligevel veere den
samme linje der bliver lagt.” (SHK)

"Der er jo fordele og ulemper ved dette, fx har man i Sverige kgrt med for-
skudte ikrafttraedelsestidspunkter — sa det er da noget man kender. Det bety-
der selvfglgelig, at det bliver svaerere at sammenligne — altsa regnedrengene
skal nok kunne klare det ... Men til gengeeld vil man jo sa veere i en evig kon-
fliktrisiko, og derfor vil jeg sige, at der er bade fordele og ulemper. Sa vigtigt er
det heller ikke at kunne lave forskellige resultater for de forskellige.” (KL)

Der er saledes noget, der peger p3, at simultaniteten bade gger fokus pa Ignrela-
tiviteterne og styrker arbejdsgivernes hierarki, og at dette fokus kunne sveekkes
ved at andre pa forhandlingsdeadlines (dvs. overenskomsternes udlgbsdatoer).
Men spgrgsmalet er, hvor afggrende denne faktor er, og om en svakkelse af si-
multaniteten vil veere gnskveerdig eller nogen god idé. Man kan sige, at man ser
problemet, men at fordelene ved simultane forlgb trods alt opfattes som stgrre
end ulemperne.



4. Problemerne i de centralt aftalte Ignsystemer

4.1. Betydningen af at hovedparten af lgnnen aftales centralt
Reelt er der (mindst) tre niveauer af centralisering i overenskomstaftalerne om
[dn m.m.:

(1) De generelle forhandlinger,
(2) de specielle (organisationsspecifikke) forhandlinger/puljer og
(3) de lokale forhandlinger.

Nar det geelder sidstnaevnte, den lokale Igndannelse, kan man tillige operere med
lokal Igndannelse pa kommunalt niveau og pa institutions-/arbejdspladsniveau,
med det sidste som det mest decentrale, og tilsvarende i staten og i regionerne.
Organisationsforhandlingerne kan man naeppe betegne som en decentralisering,
da de organisationsspecifikke aftaler er landsdeekkende, og derfor netop ikke lo-
kalt tilpassede. Man kan derfor sige, at der er tale om noget forskellige principper
for forhandling og Igndannelse, hvor de organisationsspecifikke puljer er baseret
pa organisationstilhgr og -greenser, mens de lokale forhandlinger er baseret pa
kommunalt, regionalt eller ministerielt tilhgr.

Udviklingen siden 1999 pa dette omrade er interessant:

Fordelingen af overenskomstforbedringer pa KTO-omradet pa centrale for-
handlinger, organisationsspecifikke forhandlinger og lokal Igndannelse. Pro-
cent vandret. 1999-2008.

Andel som er

Central Organisation Lokal | alt
1999 78% 8% 14% 100%
2002 73% 9% 18% 100%
2005 60% 21% 19% 100%
2008 65% 24% 11% 100%

Kilde: KTO, Oplaeg til forhandlingskonference 4. juni 2009, s11
Noter:

Pensions-, barselsforbedringer m.m. er medtaget

OK-08 gzelder kun KL-omradet (men forskellen til DR er marginal)



Pa SHK’s omrade har man ikke organisationsspecifikke puljer.

Pa KTO-omradet er de centrale forhandlingers andel faldet ganske markant fra 78
til 65% (de er dog steget igen siden 2005), og organisationsforhandlingerne er
steget fra 8 til 24%. Den lokale Igndannelse er ogsa steget, dog kun til og med
2005, idet udviklingen synes at veere vendt i 2008 (andelen er faldet fra 19 til
11%). Der er markant og faktisk noget overraskende, at andelen til lokal Igndan-
nelse (som andel af den samlede overenskomstforbedring) er faldet til et lavere
niveau end i 1999. Hvor der tidligere var en klar tendens til at styrke den lokale
Ipndannelse som andel af den samlede ditto, gik udviklingen i 2008 den anden vej.

| staten derimod fylder de organisationsspecifikke puljer en hel del mindre end
hos kommuner og regioner, nemlig ca. 11%. Dette er dog en betydeligt hgjere
procentandel end ved tidligere overenskomstfornyelser.?

Det var nok en forholdsvis udbredt opfattelse, at resultaterne af de generelle for-
handlinger fylder for meget. Andelen af resultatet, som kommer fra de generelle
forhandlinger, har som sagt vaeret stigende i 2008, noget som ikke var gnskvaer-
digt set med arbejdsgivergjne.

Som sagt var det en udbredt opfattelse, at de generelle forhandlinger skulle fylde
mindre. Dette skyldes en lang raekke forhold, bl.a. gnsket om at markedstilpasse
de offentligt ansattes Ignninger mere, end tilfaeldet er i dag, gnsket om at synlig-
g@re organisationernes resultater over for medlemmerne, samt det forhold, at
gennemfgrelse af skaevdeling i de generelle forhandlinger er vanskelig, pga. det
store fokus pa “rammen” og pa Ignrelativiteter, mens man ved mere decentrale
forhandlinger far langt bedre muligheder for at koble Igndannelsen sammen med
(a) behovet for at belgnne seerlig indsats og (b) @nsket om at kunne reagere pa
lokale arbejdsmarkedsvilkar m.m. Hvorvidt dette bade geelder de organisations-
specifikke puljer og den lokale Igndannelse var der divergerende synspunkter pa
(se naeste afsnit), men stivheden i det nuvaerende system skyldes i hgj grad dets
hgje centraliseringsgrad.

4.2. Centralt aftalte organisationsspecifikke puljer

Organisationsforhandlingerne fyldte mere i overenskomstforhandlingerne i 2008
end tidligere (ca. dobbelt sa meget), bl.a. som resultat af “"den omvendte model”,
men ogsa fordi rammen var stgrre end tidligere. Den omvendte model indebzerer,
at hvor man hos kommunerne og de tidligere amter, nu regionerne, til og med
2002 fgrst forhandlede generelt og derefter afsatte penge til de organisations-
specifikke puljer, valgte man fra 2005 at forhandle “omvendt”. Dette indebeerer,

8 Oplyst af Personalestyrelsen december 2009.



at de organisationsspecifikke forhandlinger pabegyndes f@rst, og derefter tager
man sa den generelle forhandlingsrunde. Begrundelsen herfor var de problemer,
der havde veeret, bl.a. pa sygeplejerskeomradet, ved overenskomstfornyelsen i
2002 og tidligere. Ved at laegge de organisationsspecifikke forhandlinger forst
opnar man, at de enkelte organisationer pa B-siden bedre kan satte deres eget
aftryk pa overenskomstaftalen, hvilket — som det indirekte kan ses af tabellen —
ogsa er sket, i form af en gget andel af organisationsforhandlingerne.

De organisationsspecifikke puljer indebzerer, at organisationerne og deres med-
lemmer bedre kan se sig selv i overenskomstresultatet, og de ggr det bedre muligt
at give specifikke ydelser og modydelser i forhandlingsforlgbet. De organisations-
specifikke puljer er dog stadig centrale/landsdakkende.

| staten har man ikke nogen omvendt model og de organisationsspecifikke puljer
fylder som naevnt noget mindre end i kommuner og regioner. Staten har ikke no-
get gnske om at gge de organisationsspecifikke puljer. Her gnsker man pengene
ud lokalt, idet man opfatter de organisationsspecifikke midler som centrale, isaer
set fra det lokale perspektiv.

”Organisationsforhandlingerne, hvor vi pa mange mader fokuserer meget pa
centrale tillaeg, der fremhaver specielle grupper... det irriterer vores arbejds-
givere. Vores institutioner synes det er zergerligt, at der bliver lavet de her
centrale aftaler pa organisationsniveau, som kommer pa tvaers af den lokale
Ignstruktur. [...] hvis du sidder pa en institution og er leder eller medarbejder,
sa forholder man sig meget lidt til det organisationsspecifikke. Der forholder
man sig til sit arbejdsliv pa sin arbejdsplads. Jeg tror faktisk heller ikke der er
mange der skelner mellem de tilleeg de far fra forhandlinger med centralor-
ganisationerne og det der er organisationsspecifikt.” (FM)

Som nzevnt udgjorde de organisationsspecifikke puljer ca. 24% af de samlede for-
handlede Ignforbedringer pa det kommunale og regionale omrade ved overens-
komstforhandlingerne i 2008 og fik dermed den hidtil stgrste andel i forhandlin-
gerne.

Forhandlingerne om de organisationsspecifikke puljer indebzerer, at organisatio-
nerne og deres medlemmer bedre kan se sig selv i overenskomstresultaterne, og
de ggr det bedre muligt at give specifikke ydelser og modydelser i forhandlingsfor-
Ipbet. Organisationspuljerne benyttes ligeledes af mange af organisationerne til at
Igse problemer og skaevdele internt.

(...) De fleste organisationer, os i hvert fald, bruger de penge vi har til organi-
sationsforhandlingerne til at Igse problemer for de enkelte grupper. Det vil
sige, at vi faktisk skaevdeler internt hos os. Vi kan se, f.eks. de universitetsan-



satte sidste gang de fik mere end deres egen andel, fordi vi var enige om i AC,
at her var der et sarligt problem. Man kan sige, at vi med organisationsfor-
handlingerne har vi faktisk en fleksibilitet til at |gse seerlige problemer for
saerlige grupper. (AC).

| 2008 blev en del — ca. 16-17% — af de midler der var afsat til de organisationsspe-
cifikke puljer pa KL's omrade allokeret til en seerlig skavdelingspulje pa foranled-
ning af arbejdsgiverne. Dette fremhaeves af mange, bade organisationer og ar-
bejdsgivere, som et eksempel pa at skaevdeling rent faktisk kan forekomme i de
mere centrale forhandlinger pa trods af det store fokus pa rammen.

Det er her interessant, at det synes at vaere en rimelig stor del af de organisa-
tionsspecifikke puljer der gik til den reelle skeevdeling i 2008.

"Rent faktisk skete der jo det, at arbejdsgiverne [her KL] foreslog at de der
samlede 4,5%, som man nogenlunde regnede med at der var til organisati-
onsforhandlingerne, lagde man 0,75% fra i en pulje til skeevdeling. Da man sa
havde puljet den der halve procent for alle organisationer, sa sgrgede man jo
for, at nogle af dem der havde betydende indflydelse pd om det her det kun-
ne ga igennem eller ej, at de ogsa fik nogle penge tilbage.” (SKAF)

De organisationsspecifikke puljer er ikke egnede til at Igse specifikke eller lokale
problemer med fx rekruttering eller fastholdelse. De organisationsspecifikke pul-
jer udggr derfor et vaesentligt irritationsmoment for de lokale arbejdsgivere, da
deres mange forskellige tillaeg og aftaler bliver fastsat pa et nationalt niveau og er
vanskelige at administrere lokalt.

Centralt aftalte procedurereglers pavirkning af lokale muligheder

Det centrale begreb her er aftaleretten/forhandlingsretten. Fra A-siden udtrykkes
der utilfredshed med, hvordan dette fungerer mange steder, men der er ikke no-
get gnske om at afskaffe selve aftaleretten. Aftaleretten bgr bevares (den udfyl-
der positive funktioner, ogsa set fra A-siden), men den skulle meget gerne moder-
niseres i sin form, og man skal finde ny modeller herfor, idet man har brug for at
kunne tilpasse forhandlingsprocedurerne og de formelle krav omkring forhandlin-
gernes afvikling. Som eksempler har vaeret naevnt, at visse grupper maske mere
har brug for team- eller gruppeforhandlinger, og at visse grupper pa AC-omradet
(szerligt pa chefomradet) har indfgrt muligheder for, at medarbejderen selv for-
handler med sin chef, hvor tillidsrepraesentanten eller fagforeningen fungerer
som radgiver eller coach, og som den, der fglger op p3, at der samlet set ikke fin-
der misforhold sted.



”"Som setup’et er i dag, der er det jo sadan s3, og det har jeg jo selv prgvet, at
man sidder som tillidsmand og sa far man indstillinger ind fra en masse med-
arbejdere, som man i gvrigt ikke kender og ikke ved, hvad kan og ikke kan, og
sa forhandler man centralt med en personalechef, som heller ikke har kend-
skab til de pagaeldende, og sa pa et tidspunkt kommer der hvid rgg op, og sa
bliver der udmgntet nogle tilleeg. Man kan ikke have en motiverende Igndan-
nelse uden at der fglger direkte dialog med om opgaver og opgavevaretagel-
se.” (FM)

Der skal desuden veere mere at forhandle om, da forhandlingerne ellers opfattes
som et betydeligt tidsforbrug med meget sma resultater/konsekvenser, bade af
ledere og medarbejdere. Der er vel ikke rigtigt klarhed om, hvorvidt der skal af-
saettes mere til lokal Isndannelse, men der er en udbredt opfattelse af, at de for-
handlinger, der finder sted, undertiden naermer sig stor stahej for ingenting. Rent
teoretisk kan man tilfgje her, at eftersom de fleste medarbejdere yder en god og
engageret indsats, er det uheldigt kun at udpege ganske fa som ”vindere”. Tilslut-
ningen til lokal Igndannelse kan bl.a. vaere afhaengig af, hvor mange der far andel i
denne.

B-siden finder, at der ofte er en manglende professionalisme i brugen af lokal
Ipndannelse, og en manglende aktiv udnyttelse af mulighederne.

"I virkeligheden er det ikke en systemfejl - det er en ledelsesfejl.” (SKAF)

Man kunne nok bruge mere tid pa at opkvalificere lederne til at indga i denne type
af forhandlinger og forbedre deres forstaelse af, hvordan disse ting pavirker med-
arbejderne og deres indsats. A-siden skyder skylden for manglende brug af lokal
Igndannelse pa udmgntningsgarantien osv., jf. naeste punkt.

"Vi er ikke gaet til angreb pa aftaleretten. Men vi synes da nok at den nogle
gang kunne moderniseres lidt, ogsa fordi den jo er med til at legitimere sy-
stemet.” (KL)

Konkluderende kan man vel sige, at aftaleretten har en god opbakning fra parter-
ne, men at der bgr arbejdes mere med de lokale procedurer for forhandlingerne
og med at gge indholdet af dem. For A-siden er det helt afggrende vigtige at fa
flere penge ud i den lokale Igndannelse, man er ikke gaet til angreb pa aftaleret-
ten.



Betydningen af "automatikkerne”

Der er aftalt fire former for automatik i forbindelse med de offentlige overens-
komstforhandlinger: Reguleringsordningen, forlodsfinansieringen, gennemsnits-
Ipngarantien og udm(zmtningsgarantien.9

o Reguleringsordningen skal sikre en tilnaermelsesvis parallel Ignudvikling i
staten og den private sektor. Lgnudviklingen i staten sammenlignes en
gang arligt med Ignudviklingen i den private sektor. Hvis Ignudviklingen er
forskellig i de to sektorer, forhgjes/reduceres den generelle lgnregulering
i staten med 80% af forskellen. Der er aftalt én reguleringsordning for sta-
ten, og en felles for kommuner og regioner.

e Forlodsfinansieringen betegner den del af overenskomstrammen, som
forudsaettes udmentet lokalt. Der er ikke tale om en pulje. Forlodsfinan-
sieringen eksisterer i regionerne og kommunerne, men ikke i staten.

e Gennemsnitslgngarantien giver for en raekke overenskomstgrupper eller
flerhed af overenskomstgrupper sikkerhed for en vis garanteret Ignudvik-
ling pa landsplan i overenskomstperioden. Den konstaterede Ignudvikling
opgeres med udgangspunkt i gennemsnitslgnnen for det givhe omrade i
november forud for overenskomstperiodens start, henholdsvis november
maned forud for overenskomstperiodens udlgb. Den forudsatte Ignudvik-
ling opggres som de aftalte centrale Ignforbedringer ved KTO’s, henholds-
vis Sundhedskartellets forhandlinger og organisationsforhandlingerne,
udmegntninger fra reguleringsordningen samt 72% af de midler, der er af-
sat til lokal Iendannelse. Ligger den konstaterede Ignudvikling under den
forudsatte Ignudvikling tilfgres gruppen det manglende belgb forlods af
overenskomstrammen. Evt. udmgntning fra gennemsnitslgngarantien fi-
nansieres saledes af KTO’s henholdsvis Sundhedskartellets overenskomst-
ramme. Ikke alle organisationer har aftalt gennemsnitslgngaranti.

e Udmegntningsgarantien: Princippet i udmgntningsgarantien er, at den en-
kelte kommune eller region har en forpligtelse til at udmgnte midler til lo-
kal Igndannelse mindst svarende til de ny midler, der er afsat til lokal Ign-
dannelse ved overenskomstforhandlingerne. Dvs. en pligt til at anvende
de ny midler, der er til radighed. Hvis udmgntning ikke er sket inden for
den fastsatte frist, skal de resterende midler udmgntes med en faktor
1,15. Udmgntningsgarantien er aftalt pa kommunalt og regionalt niveau.
Her er medarbejderne samlet i seks hhv. tre udmgntningsgrupper i regio-

° For en narmere beskrivelse af disse ordninger, jf. Leankommissionens notat (2009): Be-
skrivelse af forhandlings- og Ignsystemerne i den offentlige sektor. Kpbenhavn: Capacent.



ner og kommuner, og hver af disse skal have opnaet deres andel af den
lokale Ipndannelse i den enkelte region eller kommune.

Synet pa disse ordninger er differentieret, bade pa den made, at nogle af ordnin-
gerne fungerer mere heldigt end andre, og pa den made, at der blandt aktgrerne
er uenighed om ordningernes hensigtsmaessighed. Mens enkelte generelt tager
afstand fra den store maengde af krydsende automatikker, er synet pa dem hos
andre mere betinget af deres funktion som en garanti af, at aftalte midler faktisk
kommer i anvendelse.

Reguleringsordningen

Pa B-siden er der forskellige holdninger til reguleringsordningen. Pa den ene side
mener de fleste nok, at reguleringsordningen tager meget af konfliktstoffet ud af
overenskomstforhandlingerne, idet man ikke behgver at bruge tid pa at forhandle
mellem parterne om, hvor store de relevante Ignstigninger i den private sektor nu
faktisk har vaeret. Endvidere har reguleringsordningen den indbyggede fleksibili-
tet, at ndr nu Ignstigningerne i den private sektor pga. finanskrisen faktisk bliver
noget mindre end man troede i 2008, da man forhandlede de ny overenskomster,
sa opnar man qua reguleringsordningen, at Ignudviklingen i den offentlige sektor
modereres, ja, faktisk skal ga i negativ, pa grund af udviklingen i den private sek-
tor. AC mener at reguleringsordningen alt i alt er en sund mekanisme.

"Vi har i virkeligheden et grundsynspunkt som siger, at vi tror ikke pa at den
offentlige sektor kan blive lgnfgrende i forhold til den private sektor, sadan
som den danske gkonomi er skruet sammen, fordi man politisk ikke kan leve
med, at det offentlige bliver en Igndriver i forhold til en privat Ignudvikling. Sa
vi har ikke nogen fantasi til at forestille os, at vi kan komme over den private,
omvendt sa kan vi ikke rigtig leve med, at den offentlige sektor degraderes til
en b-sektor og kommer under. S3 alt i alt har vi faktisk en opfattelse af, at re-
guleringsordningen er en meget meget sund mekanisme, som grundlaeggende
holder en balance, som ikke kan vaere andre steder.” (AC)

”Jo og det er derfor jeg siger, at hvis man ikke har reguleringsordningen vil der
hver gang starte en overenskomstfornyelse med en diskussion - har vi et ef-
terslaeb eller har vi et forspring? Fordi man jo ikke kan forestille sig en stor
ubalance mellem Ignudviklingen pa den offentlige og den private sektor. Det
kan jeg simpelthen ikke. Men jeg kunne godt forestille mig nogle mindre regu-
leringer, som den ikke giver den her ordning nu, den fastldser det jo helt.”
(FOA)

Pa den anden side er der ogsa indvendinger pa B-siden:



En aktgr mener saledes, at reguleringsordningen fastlaser Ignrelationerne mellem
offentlig og privat sektor, og dermed hindrer, at den offentlige sektor kan indhen-
te den private, der hvor der er urimeligheder.

”... man kan jo sige, at selvom vi sa gjorde det, at der kom noget mere, at der
blev lidt mere fri Iendannelse, sa har vi jo stadigvaek en lille mekanisme der
hedder reguleringsordningen. Sa hvis der var nogle steder hvor man synes
der kunne vzaere, altsa ude lokalt hvor der er hgjere til loftet, og man derfor
giver noget mere end det, det er forudsat indenfor rammen, vil det fa betyd-
ning for reguleringsordningen. [...] Det er jo simpelthen fordi vi mener, at re-
guleringsordningen modvirker opnaelse af ligelgn. Sundhedskartellet mener,
at reguleringsordningen medvirker til at fastholde Ignrelationerne.” (SHK)

En anden akt@r anfgrer, at reguleringsordningen kun overfgrer den gennemsnitli-
ge lgnstigning, ikke en evt. eendret Ignspredning i den private sektor. Hermed har
reguleringsordningen en lgnudjaevnende karakter, hvilket kan skade de hgjere
Ipnnede grupper.

"Det, som er problemet med reguleringsordningen, det er, at den nivellerer
Isndannelsen i den offentlige sektor, fordi vi tager et gennemsnit for Ignud-
viklingen i den private sektor og sa overfgrer den pa alle offentlige ansatte.”
(AC)

Begge disse aktgrer finder, at reguleringsordningen kunne indrettes saledes, at
man regulerede i forhold til relevante referencegrupper i den private sektor. Dog
er man klar over, at dette kan blive vanskeligt for parterne at blive enige om.
Mange grupper har reelt ikke klart definerede relevante referencegrupper i den
private sektor, og en sadan gvelse kan derfor nemt blive lidt for opportunistisk.

Fra anden side var der utilfredshed med reguleringsordningen, pga. automatik-
ken:

”"Noget af det er, at der ikke er de samme bindinger pa Ny Lgn i staten, som
der er pa vores omrade. [...] Der er ikke en udmgntningsgaranti, der er ikke
en gennemsnitslgngaranti og sa har man sin egen reguleringsordning. Og de
har jo mange gange veeret ude for, at reguleringsordningen gar i negativ, og
man ma traekke i de generelle Ignstigninger. Og det vil sige, at man kan bedre
se sammenhangen, og det virker. Pa vores omrade, der er det mere én stor
pele-mele med reguleringsordningen, plus garantierne, som fastholder i nog-
le base og nogle kasser, som ggr at det er sveert og flytte midlerne mere pa
tveers ....” (DR)

"[Reguleringsordningen] er pa den ene side med til at sikre, at det offentlige
ikke kommer for langt bagud og bliver en eller anden form for sekunda-



arbejdsmarked, men pa den anden side sikrer den ogsa, at i perioder, hvor
man pludselig er kommet foran, er der ogsa mulighed for at justere nedad. Vi
ser sadan pa det, at kommunernes Ignudvikling ikke kan over tid veere hurti-
gere end pa det private arbejdsmarked. Vi ma ligge sadan lige i omegnen, og
nok lidt i underkanten. Det ville ikke politisk kunne forsvares hvis det var an-
derledes. Og det medvirker reguleringsordningen til.” (KL)

DR gnsker som naevnt i citatet sin egen reguleringsordning for ikke at vaere sam-
men med kommunerne, som det er nu. Problemet er, at regionerne er relativt
bedre til at bruge lokal Ign, og fgler derfor at de betaler to gange pga. regule-
ringsordningen.

"Vi vil meget gerne have vores egen reguleringsordning og ikke veere sam-
men med kommunerne. Af historiske grunde har der veeret en felles regule-
ringsordning pa det kommunale og amtskommunale omrade, og det vil vi
gerne friggres fra, fordi vi mener sadan set at det kommer til at vaere en be-
graensning, at det er en feelles reguleringsordning. Regionerne er relativt dyg-
tigere til at bruge pengene til lokal Igndannelse. De opfylder det de skal og
mere til. Og det samme kan man ikke sige om alle kommuner, og i og med at
det er en faelles reguleringsordning, sa fgler regionerne jo at de betaler to
gange.” (DR)

Det fremhaeves tilsvarende, at reguleringsordningen i samspil med lokal lgn kan
have en uheldig effekt, fordi fx de kommuner, der er gode til at anvende lokal
Iéndannelse, ”straffes” pga. de kommuner, der ikke anvender lokal Idndannelse sa
meget.

Forlodsfinansieringen

Hvorfor eksisterer forlodsfinansieringen i kommuner og regioner, nar den ikke
eksisterer i staten? Aktgrerne giver forskellige begrundelser herfor, nemlig (1)
forlodsfinansieringens betydning i RLTN’s og KL's arlige budgetforhandlinger med
regeringen, in casu Finansministeriet. og (2) det faktum, at CFU i staten sagde nej
til at etablere en forlodsfinansieringen.

Det fgrste punkt omhandler Finansministeriets “dobbeltrolle”, hvor man sidder pa
den anden side af bordet i forhold til KL og RLTN, nar rammerne for kommunernes
og regionernes gkonomi forhandles og fastleegges. Forlodsfinansieringen er her
med til at angive, hvilken samlet Ignudvikling, der kan forventes i kommuner og
regioner, dvs. hvor meget disse ”kan fa tilgivelse for”. Uden forlodsfinansieringen
kan rammerne for kommuners og regioners gkonomi blive lagt for stramt. KL og



RLTN har i denne forbindelse brug for et sk@gn over, hvad den lokale Igndannelse
kan ga hen og koste samlet set, som argument over for Finansministeriet.

”De har brug for et tal, fordi det er det som kommunerne sa kan fa tilgi-
velse for. For det har de jo mere eller mindre forpligtiget sig til, i og med
at de har aftalt forlodsfinansieringen. Vi synes jo det var andssvagt at afta-
le forlodsfinansiering som vi redegjorde for fgr.” (AC)

"Forlodsfinansieringen har en seerlig historie, den vil vi nok ikke af med.”
(DR)

"[Forlodsfinansieringen] har en betydning i forhold til gkonomiforhandlin-
gerne, med den Ignopregning, der bliver foretaget. [...] det I@ser bare nog-
le diskussioner, som man sa ikke behgver have i forbindelse med gkono-
miforhandlingerne, fordi der er ligesom lagt ind, at det er det vi regner
med at bruge der — uden at det skal veere en pulje.” (DR)

Faktisk indeholder overenskomstforliget 2008 i staten om ikke forlodsfinansiering,
sa dog et skgn over, hvor meget den lokale Igndannelse antages at ville udggre.

Nar staten ikke har en forlodsfinansieringen, skyldes det at B-siden sagde nej her-
til:

"Fordi der var helt enighed om, at det ville man ikke. | staten har CFU altid
sagt, at det gnsker vi ikke. Vi har bare sagt nej. Pa et tidspunkt rettede de sig
sa efter det. Det er maske lidt en sammentraekning af historien, men forlods-
finansiering er ikke laengere et stort samtaleemne, det var det i starten da
man indfgrte Ny Lgn, der var det et keempe issue, som man diskuterede vildt
og voldsomt.” (SKAF).

Gennemsnitslgngarantien

Gennemsnitslgngarantien garanterer de grupper, der ikke far andel i lokal Ign-
dannelse, hvad arsagen end kan veaere, en vis andel af forlodsfinansieringen. Dette
er forekommet: Det er iseer visse lavtlgnnede kvindegrupper (fx inden for rengg-
ring), der nogle gange har haft gavn af gennemsnitslgngarantien. De fleste pa B-
siden opfatter dette som rimeligt, mens KL og DR tog forbehold.

En meget pragnant formulering er denne:

"Gennemsnitslgngarantien har jo sa til gengzeld den kedelige effekt, at hvis
det faktisk er lykkedes pa en eller anden made og lave en form for tilpasning,
fx til de lokale arbejdsmarkeder for nogle saerlige grupper — tilpasning forsta-



et pa den made, at de simpelthen har faet mindre i lokal Igndannelse end
andre — s& kommer gennemsnitslgngarantien ved overenskomstperiodens
udlgb og reparerer delvis pa det. Og det har vi kunnet se fx pa renggringsom-
radet, og det er simpelthen sket igen og igen.” (KL)

Da ordningen udregnes pa landsplan, opdelt pa organisationsomraderne, giver
den ikke anledning til de store vanskeligheder lokalt. Ikke desto mindre opfatter
A-siden den som uhensigtsmaessig, fordi den fra centralt hold pavirker eller regu-
lerer pa den anvendelse, man lokalt har gnsket.

Udmegntningsgarantien

Udmentningsgarantien indebeerer, set fra A-siden, nogle meget detaljerede og
komplicerede beregninger i hver enkelt kommune/region for at sikre, at hver af
de medarbejdergrupper, man opererer med, har faet udmgntet deres andel af
forlodsfinansieringen i den enkelte kommune/region. Da der som navnt er en
straf for ikke at have udmgntet tilstraekkeligt, er der meget stor fokus pa dette.
Dette fordrejer fokus i den lokale Igndannelse vaek fra at bruge lokal Isndannelse
aktivt og positivt til hele tiden at skulle sikre, at ingen bliver forbigaet. Dette er
kompliceret, fordi den lokale Ipndannelse ofte varetages af den lokale leder, som
ikke ngdvendigvis besidder indsigt i de forskellige overenskomstforhold og som
heller ikke har indsigt i konsekvenserne af sin egen udmgntning i forhold til de
enkelte grupper, udmgntningsgarantien skal gelde for. Hermed laegges der bety-
delige bindinger pa den enkelte leders muligheder for aktiv brug af lokal Ign.

"Den anden del er, at man giver Ipndannelsen mere fri, altsa bl.a. den lokale
Igndannelse. Den har jo formeret sig ved knopskydning, og hver gang vi gerne
har villet udbygge den fra arbejdsgiversiden, sa er der kommet en lille garanti
pa. Det begraenser det.” (DR)

”0g én ting er, at der er en udmgntningsgaranti, fordi det har vi sadan set
selv sagt, at det kunne godt veere at der var brug for det, for at sikre at alle nu
ogsa er med, Men set med vores gjne er der overhovedet ikke brug for at
opdele den i alle de mange grupper — og det blev bare endnu vaerre denne
her gang. S& muligheden for skaevdeling lokalt, den er naesten ikke-
eksisterende efterhanden. Organisationerne vil sige, at ”Jo, jo, man kan
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skaevdele tilbagelgbsmidler, og hvis man vil bruge mere end man skal”, og alt
sadan noget. Og det har de formelt ret i. [Interviewer: Hvorfor blev udmgnt-
ningsgarantien vaerre?] Det blev den, dels fordi at nogle af udmgntningsga-
rantigrupperne blev yderligere opdelt — igen. Fordi vi i den sidste fase, da vi
skulle Igse konflikterne, blev ngdt til at skeere ned fra 1,25 til 0,7, og det be-

tgd at de grupper der var dannet i forvejen lige pludselig ikke havde den



samme procent, og sa kunne man ikke have dem i den samme gruppe. Det er
vel det vigtigste, der skete med det, sa var der ogsa yderligere stramninger,
nemlig at man ikke kunne indregne resultatlgn og engangsbelgb m.m.” (KL)

B-siden oplever saledes, at udmgntningsgarantien indfgrer et implicit og uinten-
deret maksimum for den lokale Igndannelse.

Hvorfor eksisterer udmgntningsgarantien da i denne form? En veaesentlig del af
begrundelserne er, at B-siden har veeret utilfreds med, hvordan systemet har fun-
geret og i nogle tilfelde stadig fungerer. Pa den ene side har man saledes en reek-
ke argumenter for udmgntningsgarantiens ngdvendighed. Man stoler ikke rigtigt
pa, at kommunerne ville udmegnte tilstraekkeligt uden (erfaring viser at nogle
kommuner simpelthen sagde "vi har ikke rad til lokal Ign” fgr garantien blev ind-
fert). Et naevnt eksempel pa dette er, som ovenfor, at tilbagelgbsmidlerne ofte
ikke bliver brugt af kommunerne til lokal Ign igen: Fordi de ikke er omfattet af
garantiordninger el. lign. bliver de ikke brugt. Hvorfor skulle man tro pa at kom-
muner og regioner ville bruge midlerne lokalt uden udmgntningsgarantien? Sadan
spgrges der.

Man stoler heller ikke pa, at de grupper som de specifikke organisationer repree-
sentere ville fa del i de lokale midler uden den gruppeopdelte udmgntningsgaran-
ti, bl.a. pa baggrund af erfaringerne fra f@r den gruppeopdelte udmgntningsgaran-
ti var etableret: Her var det, at det kun var de medarbejdere der var synlige for
selve administrationen (kommunaldirektgrens sekreteer, osv.), der fik del i den
lokale Ign.

"Vi sikrer os at kommunerne bruger det som vi har betalt ved overenskom-
sten. Det har veeret vaesentligt, fordi der simpelthen har vaeret nogle kommu-
ner som har sagt, vi har ikke rad til at bruge Ny Lgn i ar, vi er skaret ned, det
har vi ikke rad til. Vi kan ikke holde til, at en del af det resultat vi har aftalt og
smidt ud til lokal anvendelse, at det siger de, det har vi ikke rad til. Det var
baggrunden for at lave udmgntningsgarantien, hvor man sagde, at vi vil have
garanti for, at de penge, vi putter ind dem, far vi som minimum ogsa ud.”
(SKAF)

"Fgr vi fik det, vi kalder Ny Lgn, som jo blev gennemfgrt med virkning fra '98,
alle de erfaringer vi havde med kommunepuljerne fgr, som vi jo har haft siden
'87, de hed kommunepuljer og decentral Ign osv. osv., det var jo ikke tilfeeldigt
at de kom til at blive kaldt fedtergvstillaeg, fordi de blev virkelig brugt [pa den
made]. Vi kunne se pa alle statistikker, at jo naermere man sad chefen oppe pa
radhuset, jo mere fik man i Ign. Det var en af grundene til at det var det vi
skulle prgve at komme vk fra med den nye Ipndannelse. Og nu mener jeg jo
heller ikke det er der mere, men dengang var det faktisk sadan, at cheferne sa



helst, jeg tror ... alle deres sekretzerer der, de fik noget, og de kunne jo ikke se
det [der skete laengere ude]. Det blev jo administreret oppe fra radhuset, og
man kunne jo ikke se, hvad der skete ude pa en daginstitution eller ude pa et
plejehjem, der kom aldrig en krone ud der. Og det var da en af grundene til at
vi har lavet et system som er relativt stift i forhold til at sikre, at ”jeg skal have
mine penge”, for nu at bruge det gamle slagord.” (FOA)

Der er ogsa andre typer af begrundelser:

"Udmegntningsgarantien geelder jo kun de ar, hvor nye penge bliver sat til ra-
dighed, og de nye penge de gar jo hen og bliver gamle penge pa et tidspunkt,
og sa bliver de det man kalder tilbagelgbsmidler, og tilbagelgbsmidlerne er
det lidt sveert at fa hand om. Sa det er en evig diskussion om kommuner og
regioner far brugt tilbagelgbsmidlerne. Vores lokale led argumenterer igen og
igen for, at der simpelthen ikke er ordentligt styr pa det, fordi kommunerne
og regionerne ikke genanvender midlerne. Derfor kommer man til at betale
for meget for den lille Ignudvikling, som der reelt er tale om.” (SHK)

Pa den anden side er B-sidens forholden sig til udmgntningsgarantien dog mere
tvetydig end man kunne tro ud fra det ovenstaende. B-siden nemlig mindre begej-
stret over den made, udmgntningsgarantien fungerer pa: Set fra B-siden indebae-
rer det store fokus pa detaljerede udregninger, at kommunerne/regionerne kon-
centrerer sig om at overholde udmgntningsgarantien, og sa giver de ikke mere.
Denne udlaegning er A-siden vel ikke ngdvendigvis enig i, men set fra B-siden er
implikationen, at der udmgntes for lidt i den lokale Igndannelse, og altsa at den
lokale Igndannelse bruges for lidt proaktivt. Man kan sige det pa den made, at
minimum bliver til maksimum, dvs. at udmgntningsgarantiens garanterede mini-
mum mere eller mindre ogsa bliver til et maksimum for udmgntningen af lokal
Ign.

"Udmegntningsgaranti kommer reelt til at fungere for meget som et puljesy-
stem. Kommunerne fokuserer pa om de lever op til den, og nar de sa har le-
vet op til den sa siger de: ”Sa har | ikke krav pa mere”. Sa derfor er det faktisk
en undtagelse at nogen far mere end det der er aftalt som minimum.” (AC)

Det har bidraget til kompleksiteten af dette system, at de grupper udmgntnings-
garantien beregnes p3, blev opsplittet yderligere i 2008. Baggrunden herfor var, at
man via de organisationsspecifikke puljer havde afsat forskellige belgb til lokal
Igndannelse til forskellige grupper. Organisationer med forskellige procenter til
lokal Igndannelse kunne herefter ikke indga i samme grupper i forhold til ud-
m@ntningsgarantien.



Konklusion om automatikkerne

Reguleringsordningen tilpasser Igbende de offentlige Ignforhold til det private
arbejdsmarkeds. Dette kan man argumentere for og imod, og nogle enkelte er
imod.

Opfattelsen er, at forlodsfinansieringen ikke i sig selv er et problem, det er kun
forlodsfinansieringen i forbindelse med den sarlige udformning af udmegntnings-
garantien, der giver vanskelighederne. Gennemsnitslgngarantien sikrer seerlige
grupper, der ikke far andel i den lokale Igndannelse pa landsplan, hvilket der er
divergerende syn pa hensigtsmaessigheden af.

Faktisk er det udmgntningsgarantien, der er det stgrste irritationsmoment, set fra
A-siden, og den ordning, der set fra B-siden indebaerer, at "minimum bliver til
maksimum”. A- og B-siden har i nogen grad hver sin begrundelse for at veere util-
freds, men utilfredsheden er feelles, og man kan ikke komme uden om, at ogsa B-
siden er steerkt forbeholden over for udmgntningsgarantien i sin nuvaerende ud-
formning.

Et generelt problem er, at der aftales elementer pa det centrale, bl.a. disse ord-
ninger, som skaber uklarhed hos den enkelte medarbejder om, hvor Ignudviklin-
gen kommer fra, og som skaber barrierer hos lokale ledere og tillidsrepraesentan-
ter for udvikling af den lokale Igndannelse.

”... Vi har reguleringsordningen, garantiordninger, organisationspuljer, osv.,
som bliver givet til alle uanset behovet pa den lokale arbejdsplads. Altsa, der
er en masse kokke inde over det her system, der bliver en grumset blanding
af centralt og lokalt [...] Vi har sadan set fastholdt alle de centrale elementer
og det giver nogle signaler som ggr, at man ikke lokalt opfatter sig selv som
den der i virkeligheden er med til at kreere Igndannelsen. Man taenker, at det
f@rst og fremmest er centralt, og sa er det lokale et eller andet med smat. Og
det er vi selv som centrale parter med til at bidrage til.” (FM)

Meget tyder pa, at iseer udmgntningsgarantien fastlaser Ignrelationerne mellem
faggrupperne i det offentlige, fordi der ikke skabes plads for skeevdeling, pga. det
store fokus pa minima for de enkelte udmgntningsgrupper. Endvidere peger en
del p3a, at reguleringsordningen fastlaser relationerne til det private arbejdsmar-
ked, idet det sikrer, at Ignudviklingen inden for det offentlige ikke gar staerkere
end i det private.

Nar det gaelder m/k-lgnforskellene, er der nogle, der anfaegter, at der er et lige-
Ipnsproblem i det offentlige i det hele taget, mens andre fremhaever, at det ikke
sa meget er et diskussionspunkt:



"Det har aldrig indgaet i vores overvejelser, det er ikke et issue, vi taenker
ikke fgrst og fremmest ligelgn - vi taenker Ign. Altsa bedst opnaelige resultat.
Ligelgn ligger altsa ikke lige for i vores pandelap hos dem, jeg repraesenterer
— uanset om der er tale om store mandegrupper eller blandede grupper.”
(SKAF)

”Jeg ved faktisk ikke om det ville vaere anderledes hvis det ikke var centralise-
ret. ... Jeg tror, at maden at reparere det pa, det er [at erkende,] at de unge
mennesker har deres arbejdsvalg pa en anden made. For vi taenker vel ikke
nar vi sidder og forhandler, at ”nu har vi et kgnsopdelt arbejdsmarked” — det
er et faktum, ingen tvivl om det, men det spiller jo ikke ind nar vi sidder og
forhandler, i hvert fald ikke for os. Vi sidder ikke og kigger p3, (ja, selvfglgelig
sidder vi og kigger pa om vi overholder ligelgnsloven og sadan noget), men
ellers sidder vi jo ikke sadan og kigger pa — “hov, nu har vi en gruppe der
overvejende er maend”, eller “her har vi en gruppe der overvejende er kvin-
der, nu ma vi gore noget fordi de er kvinder”. Den vinkel kan jeg ikke mindes,
at vi pa noget tidspunkt har haft. (KL)

Andre mener til gengzeld:

”Jeg vil sige det pa den made, at hvis man laegger vaegten ud pa hvad man
kan Igse lokalt, sa vil jeg sige, at sa kan man sikkert Igse nogle andre proble-
mer, men man lgser ikke problemet med ligelgn i forhold til det kgnsopdelte
arbejdsmarked. Man kan sagtens Igse et problem p3a, at der kan veere grup-
per der bliver mere attraktive i det offentlig, pludselig at man kan give noget -
men det bliver ikke, som vi synes er det stgrste problem, nemlig det generel-
le ligelgnsproblem. Det kan blive nogle helt, helt andre problemer som man
kan Igse. Sa det er ikke sadan, at jeg vil afvise, at det at laegge mere ud og gi-
ve stgrre frihedsgrader i kommunerne, kan Igse nogle problemer, det bliver
bare nogle andre problemer. Nu er jeg jo nok sporet mest ind pa den del som
hedder ligelgn lige nu.” (FOA)

”Sundhedskartellet har nogle sarlige krav, som indebzerer, at vores grupper
skal have noget ekstra. Det handler om det kgnsopdelte arbejdsmarked.
Kvinderne pa det offentlige omrade far ikke en Ign, der modsvarer Ilgnnen pa
det private omrade, heller ikke nar der sammenlignes pa uddannelsesniveau.
[...]Vi har ved de seneste to overenskomstfornyelser reelt stillet krav om af-
skaffelse af reguleringsordningen, fordi vi mener, at den modvirker opnaelse
af ligelgn. Sundhedskartellet mener dermed, at reguleringsordningen med-
virker til at fastholde Ignrelationerne.” (SHK)

Det kan blive vanskeligt at abne nogle af organisationerne for mere lokal Igndan-
nelse:



"Det store flertal i Sundhedskartellet er klart imod mere lokal Igndannelse.
Der er simpelthen ikke tryghed i forhold til, at pengene de bliver ordentligt
anvendt. Og det er jo ogsa derfor, at vi som forhandlingsfaellesskab stiller
krav om, at der skal veere hegn, der skal vaere forlodsfinansiering, og der skal
vaere udmgntningsgaranti og hele baduljen.” (SHK)

Mens andre anfgrer visse forhandlingsabninger i forbindelse med lokal Igndannel-
se og ligelgnsproblematikken:

”Jo, men det er da klart, at hvis vores hovedsynspunkt om, at det er det
k@nsopdelte arbejdsmarked, der er problemet, og hvis man kan prgve at tage
hul pa det ved de centrale forhandlinger, sa ville vi da leve med langt stgrre
frihedsgrader ved de lokale forhandlinger, det er der da ingen tvivl om.”
(FOA)

Betyder alle disse ordninger noget for Ignrelationerne mellem maend og kvinder?
F@rst og fremmest har de en fastlasende betydning, kan man nok konkludere. Nar
man centralt skaevdeler, er det ofte til fordel for dem, der g@r saerligt meget vee-
sen af sig, og det er ikke ngdvendigvis fordi de er (eller ikke er) kvinder.

"Og i deres [FOA’s] tidligere resultater, tror jeg, hvis de har lavet noget intern
skavdeling, sa har de maske gjort det til fordel for nogle andre grupper der
larmede, og nu er der nogle grupper nu der larmer og de er tilfaeldigvis karak-
teriseret ved at vaere kvinder, og sa bliver det et ligelgnsproblem, mere end
det bliver et fagpolitisk problem. Det er det der er min halve pastand her.
(SKAF)

Generelt introducerer ordningerne temmelig meget automatik i Isndannelsen, alt
for meget, efter nogles mening.

Modstanden fra arbejdsgiverside er begrundet med, at stigningerne jeevnes ud, at
det er vanskeligt for parterne (iseer den enkelte medarbejder) at forsta, hvor lgn-
stigningerne egentlig kommer fra, og at samspillet mellem de forskellige ordnin-
ger, de centrale stigninger og den lokale Igndannelse ofte har uintenderede kon-
sekvenser: Hvis man fx centralt aftaler at give specielt til én bestemt gruppe, sker
det undertiden, at man sa lokalt beslutter ikke at give til denne, for “de har jo
faet”. Det skaber et temmelig mudret og uklart billede.

B-siden (bortset fra AC) forsvarer generelt garantierne, som man selv har kraevet
indfgrt, men man kan dog godt se, at der er en tendens til, at minimum bliver til
maksimum, dvs. at man ikke bruger lokal Igndannelse godt nok, muligvis pga. de
forskellige ordninger og garantier, og desuden kan der ske det, at forhandlerne
"outcrowdes”, dvs. at jo mere, der fastlaegges via forskellige garantiordninger, des



mindre bliver der reelt at forhandle om for parterne lokalt, men som sagt er der
ikke enighed om, hvorvidt dette er tilfeeldet.



5. Muligheder for lokal tilpasning af len

Forlodsfinansieringen og udmgntningsgarantiens betydning er allerede drgftet i
det foregaende afsnit. Nar det geelder punktet ”“Forlodsfinansieringens stgrrelse
ift. centralt aftalt Ien” kan man sige, at A-siden pa den ene side gnsker en stgrre
del af den samlede Igndannelse lagt ud til lokal Igndannelse, og dermed en stgrre
relativ andel af forlodsfinansieringen. Over for dette star B-siden med et gnske om
stgrre organisationsspecifikke puljer. Nar det gaelder punktet "Procedureregler for
lokale forhandlinger”, er dette ogsa drgftet ovenfor.

Baggrunden for, at lokal lgndannelse fungerer nogle steder og ikke an-
dre

Bade inden for stat, kommuner og regioner taler man om, at der for bestemte
grupper er tale om, at den lokale Igndannelse slet ikke fungerer, idet der tales om
”store homogene grupper”, der har en steerk modvilje imod individualisering af
Isndannelsen og ogsa imod lokal Ign, ogsa kaldet en ”staerk kollektiv kultur”. |
staten geelder dette fx inden for politiet, i kommunerne fx skolelarerne og sosu-
og renggringsomraderne. De organisationsspecifikke puljer blev gget ved over-
enskomstfornyelsen i 2008 (bl.a. pga. konflikttruslen), og som led i dette blev der
afsat mindre til forlodsfinansieringen til visse grupper.

Nogle fremhaever, at Ignsystemet (lokal Isndannelse) er godt nok, men at det ikke
bliver brugt. “"Det er ikke en systemfejl, det er en brugerfejl”, som det udtrykkes.
Andre fremhaever, at der kan vaere tale om en staerk ”kollektiv kultur”, men det er
dog spgrgsmalet, om man her ikke blot erstatter én ubekendt med en anden.

| forbindelse med udarbejdelsen af denne rapport er der ikke gennemfgrt lokale
interview med henblik pa at analysere dette faenomen, men gennem interviewene
— og via et interviewmateriale indsamlet til Lankommissionen om lokale Igndan-
neIsesprocesser10 — kan der dannes et vist billede af, hvilke forklaringer, der kan
vaere.'! Det skal bemaerkes, at der i den fglgende diskussion primaeert fokuseres pa
de omrader, hvor systemet ikke fungerer sa godt. Der er betydelige omrader, hvor

% Rammer for ledelse og arbejdstilrettelaeggelse i den offentlige sektor. Udarbejdet af
Deloitte for Lankommissionen. Kgbenhavn 2009

" Der findes desuden en lang raekke empiriske undersggelser af lokal Ign, jf. bl.a. D. Pe-
dersen, B. Rennison, J. S. Madsen og F. Ibsen (2002): Lgn mellem kollektiv og individ. Poli-
tik — forhandling — resultat. Kgbenhavn: Kommuneinformation, samt F. Ibsen og J. F. Chri-
stensen (2001): Lgn som fortjent? Nye Ignformer i den offentlige sektor. Kgbenhavn: Jurist-
og Pkonomforbundets Forlag.
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lokal Isndannelse er velfungerende, og hvor aftalesystemet forudszetter en fortsat
velfungerende Igndannelse lokalt. Men spgrgsmalet er, hvorfor det — nar det fun-
gerer nogle steder — ikke ggr det andre steder. Af denne grund koncentreres
fremstillingen i den fglgende fremstilling om de omrader, hvor lokal Igndannelse
ikke fungerer.

Generelt kan man med udgangspunkt i mere teoretiske overvejelser pege pa fgl-
gende forhold:

Udviklingen inden for personaleledelse og HRM (Human Resource Management)
har inden for de sidste ti til 20 ar gaet i retning af det, man kalder delegering af
personaleansvaret til linjelederen, dvs. til den umiddelbart foresatte. Traditionelt
I3 store dele af personalearbejdet i virksomheders og organisationers personale-
afdelinger, med det resultat, at virksomhedens forhold til de ansatte var stzerkt
standardiseret, praeget af feelles regler, pligter og rettigheder, “industrisamfunds-
agtigt” kunne man sige. | dag har man i hgjere grad delegeret personaleansvaret
til linjelederne for at kunne opna en stgrre individualisering af relationen mellem
virksomhed/organisation og den enkelte medarbejder.'” Formalet hermed er bl.a.
(1) at se den enkelte som en ressource, (2) at kunne formidle virksomhedens gn-
sker og krav mere direkte til den enkelte, herunder andringer i disse som fglge af
&ndrede konkurrencevilkar, aendret teknologi osv., og dermed udvikle arbejds-
pladserne lokalt og ggre dem mere dynamiske, samt (3) tilpasse jobkravene til den
enkelte. Det er bl.a. pa baggrund heraf, at et begreb som medarbejderudviklings-
samtalen er blevet et centralt aspekt af moderne HRM i virksomheder og organi-
sationer, undertiden ogsa lgnsamtalen. Hermed stilles krav til bade lederne de
steder, hvor man anvender moderne HRM, og ogsa til arbejdets organisation.

e For det fgrste er der saledes mange steder behov for at uddanne lederne i
visse ledergrupper bedre i individualisering af relationen til medarbejder-
ne og dermed i brugen af lokal Igndannelse.”* Muligvis har disse leder-
grupper ikke den forngdne tid eller den forngdne kompetence til at an-
vende lokal Igndannelse proaktivt. Hvis de er oppe imod en kollektiv
"front” af medarbejdere, kan det vaere svaert at tage sig sammen til at sej-
le op imod denne, hvis man ikke kan se det positive formal med det.

e For det andet kan man i denne forbindelse ogsa pege p3, at indfgrelse af
ny lgn er praeget af det paradoks, at langt de fleste medarbejdere ofte til-

12 Jf. H. H. Larsen (2006): HRM — Licence to Work. Kgbenhavn: Forlaget Valmuen.

3 Jf. Armstrong, M & J Murlis: Reward Management. A Handbook of Remuneration Strat-
egy and Practice. 4™ edition. London: Kogan Page. Marsden, D. (2004): “The role of per-
formance-related pay in renegotiating the “effort bargain”. The case of the British public
service.” Industrial & Labor Relations Review, 57 (3): 350-370. Scheuer, S. (2006): “Arsbo-
nus som incitamentlgn: Bedre indsats eller stgrre splittelse?” Ledelse & Erhvervsgkonomi
70(2): 100-111.



slutter sig principperne bag lokal Igndannelse, men at de er utilfredse
med, hvordan den fungerer i praksis, et problem, der ikke kun kendes fra
Danmark."

e For det tredje er der antagelig behov for at eendre selve organiseringen af
arbejdet i en sadan retning, at lederne far bedre indsigt i arbejdsproces-
serne og i medarbejdernes holdning og indsats. Mennesker er trods alt
kun homogene pa afstand, uanset hvad de sa udfgrer af job, og engelsk
forskning synes at vise, at lokal lgndannelse fungerer bedre, nar medar-
bejdersamtaler bruges mere kontraktuelt, dvs. til at drgfte mal for den
enkeltes indsats det kommende ar, og bruge dette som basis for lokal
Isndannelse aret efter. Dette forudsaetter imidlertid ogsa, at der pa orga-
nisationsniveau i den offentlige sektor udvikles bedre metoder for malop-
naelse og for maling af den enkeltes bidrag hertil.”

| forbindelse med det sidstnaevnte punkt er det blevet naevnt, at det inden for

®ldreomradet i nogle kommuner (det varierer fra sted til sted), at det er aldre-

chefen e.l.,, som har ansvaret for den lokale Igpndannelse, og at denne person kan
have 2-300 eller flere medarbejdere under sig. | nogle kommuner er det i hgjere
grad socialdirektgren end institutionslederne, der har kompetence til at tildele
tilleeg.’® Det er muligt, at dette meget store ”span of control” for den enkelte le-

der (man kan ogsa sige, at beslutningsretten omkring den lokale Igndannelse i

dette tilfaelde er staerkt centraliseret) indebeerer, at lederen ikke har en reel ind-

sigt i, hvilke medarbejdere der yder den indsats, der kan fortjene ekstra anerken-
delse via den lokale Igndannelse.

Det fremhaeves fra A-siden, at centraliseringsgraden dog ogsa kan vaere betinget
af en modvilje pa B-siden imod at decentralisere forhandlingerne om den lokale
Igndannelse ud pa arbejdspladsniveauet, idet man nogle steder foretrakker at
lade den lokale afdeling varetage disse forhandlinger.

Noget tilsvarende kan muligvis gelde i folkeskolen: Skolelederen har ofte 80-90
leerere under sig, og ogsa her kan det veere vanskeligt at have den tilstraekkelige
indsigt i den enkeltes indsats til at kunne udmgnte den lokale Ign pa en made, der
opleves som rimelig og retfeerdig.

4 Jf. D. Marsden (2009): The Paradox of Performance Related Pay Systems. CEP Discussion
Paper No. 946, London: Centre for Economic Performance, London School of Economics,
s3.

> Jf. D. Marsden (2009), som i foregaende note, ss5-8. Jf. tillige OECD (2005): Perform-
ance-related Pay Policies for Government Employees. Paris: Organisation for Economic Co-
Operation and Development.

' Rammer for ledelse og arbejdstilretteleggelse i den offentlige sektor. Udarbejdet af
Deloitte for Lsnkommissionen. Kgbenhavn 2009, afsnittet om aldreomradet.



Man kan ggre flere ting for at kompensere herfor:

e For det fgrste bgr der vaere bedre muligheder for at belgnne grupper og
team, saledes som ogsa i stigende grad finder anvendelse. Det kan bade
veere for gode resultater, for at Igse seerligt presserende eller szerligt uat-
traktive opgaver.

e For det andet kan man delegere beslutningsretten omkring den lokale
Igndannelse leengere udad og nedad i det kommunale/statslige beslut-
ningshierarki. Dette forudsaetter muligvis at der gives en gget kompetence
til mellemledere i de sektorer, hvos lokal Igndannelse ikke fungerer.

Der er sadan set en god teoretisk logik i dette sidstnaevnte forhold. Hvis det nem-
lig er sadan, at arbejdsgiverens beslutningskompetence er staerkt centraliseret og
”span of control” meget stort, sa indebarer dette, at arbejdsgiveren ledelses-
maessigt og pa andre mader i hgjere grad behandler medarbejderne relativt ens,
dvs. at dette er en kollektivistisk arbejdsgiverholdning til medarbejderne. Hvis
man introducerer individualiseret Ign i et system, hvor man behandler alle med-
arbejdere (stort set) ens, sa skaber man et organisatorisk ”misfit”, dvs. man intro-
ducerer et organisatorisk designparameter omkring lgndannelsen, som star i
modstrid et eksisterende designparameter omkring beslutningshierarkiet. Hermed
har man skabt et “misfit”, som naesten ikke kan undga at give problemer."’

Hvis lokal Iendannelse skal fungere, sa forudseetter det organisatorisk decentrali-
sering (delegering) af beslutningskompetencen, antagelig bade generelt og speci-
elt i forbindelse med lokal Ign.

| forbindelse med den manglende lokale autonomi omkring lokal Igndannelse
naevnes ogsa flere steder i notatet om lokal Igndannelse forhandsaftalerne,™® som
kan indgas for fx en hel kommune, og hvor tilleeg udlgses for gennemfgrelse af en
bestemt uddannelse (fx diplomuddannelse) e.l. Ifglge A-siden medvirker disse
forhandsaftaler til yderligere at begraense det belgb, der efterfglgende er til ra-
dighed for den enkelte leder. Der er saledes mange faktorer, der begraenser lokal
autonomi og lokalt raderum. Problemstillingen om "tilbagelgbsmidler”, der ikke
anvendes til lokal Ipndannelse, fremhaeves til gengeeld af B-siden som en faktor,
der svaekker tilliden til, at A-siden vil udmegnte tilstraekkeligt i form af lokal Ign-
dannelse.

7 Jf. S. Douma & H. Schreuder (2004): @konomiske tilgange til organisationer. Kebenhavn:
Akademisk Forlag og H. Mintzberg (1983): Structure in Fives. Designing Effective Organiza-
tions. Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall.

¥ Rammer for ledelse og arbejdstilretteleggelse i den offentlige sektor. Udarbejdet af
Deloitte for Lankommissionen. Kgbenhavn 2009.



Et forhold af mere teoretisk art kan fremhaeves afslutningsvis i denne forbindelse:
Holdningen til lokal Ipndannelse blandt medarbejderne afhanger af flere ting,
blandt dem om udmgntningen opleves som rimelig og retfeerdig og (for den en-
kelte) om man selv far del i den nu og da. Hvis kun en lille minoritet blandt med-
arbejderne far et lokalt Igntilleeg det enkelte ar, sa bliver kravene om rimelighed
og retfeerdighed naturligvis skaerpet. Derfor er det ogsa en vigtig faktor, at der
opleves at vaere for fa midler lokalt til, at det har nogen motiverende effekt.’ |
kombination med det betydelige tidsforbrug, der bindes i forhandlingerne om den
lokale Igndannelse, skabes en utilfredshed med systemet pa begge sider af bor-
det.

Hvis man fra arbejdsgiverside gerne vil have, at systemet med lokal Ipndannelse
har fortalere blandt medarbejderne (nogle vil altid vaere imod, men det vil lette
situationen, hvis nogle ogsa er for), sa forudsaetter det antagelig, at en ikke helt
ringe andel af medarbejderne far andel i den lokale Igndannelse. Sa laenge belg-
bene er sa relativt sma, er dette vanskeligt at leve op til. Langt de fleste medar-
bejdere mener, at de selv yder en overgennemsnitligt god indsats (selv om dette
pa aggregeret niveau jo umuligt kan vaere sandt). Derfor vil skuffelsen over igen
og igen at se andre belgnnet og ikke selv blive det, blive betydelig. Kun ved at ggre
den lokale Igndannelse til noget, der indgar i de fleste medarbejderes positive
erfaring, kan man bryde den passive modstand, man oplever nogle steder. Men
det kreever unaegtelig bedre ressourcer til lokal Igndannelse og stgrre vilje til at
anvende dem.

' J)f. herom i Rammer for ledelse og arbejdstilretteleeggelse i den offentlige sektor. Udar-
bejdet af Deloitte for Lgnkommissionen. Kgbenhavn 2009, under dagtiloudsomradet og
flere andre steder.



6. Afrunding

| kort form vil jeg herefter sammenfatte nogle af de vigtigste indsigter og syns-
punkter fra den foranstaende analyse, idet der fokuseres pa nogle af de dilemma-
er, analysen synes at pege pa:

e Muligheder for skavdeling
0 Skaevdeling er vanskeligt i det nuvaerende forhandlingssystem, men
der blev skaevdelt i stgrre omfang i overenskomstfornyelserne i
2008 end tidligere, idet den relative difference mellem laveste og
hgjeste stigninger var 15%. Nogle fik mere, andre mindre end de
12,8%. Aktgrerne har vanskeligt ved at forestille sig en vaesentligt
stgrre skaevdeling i det centrale forhandlingssystem, pa grund af
aktgrernes store fokus pa Ignrelativiteterne. Der er sdledes et di-
lemma mellem et steerkt gnske hos nogle om central skaevdeling
pa den ene side, og pa den anden side systemets vaegt pa mar-
kedstilpasning og i det hele taget vanskelighederne ved skaevde-
ling. Central skaevdeling synes desuden at forudsaette en vis slg-
ring, men dette bliver vanskeligere at opretholde, jo mere det
drejer sig om, og det er ogsa imod systemets natur at slgre resul-
taterne alt for meget over for dem, resultaterne vedrgrer. Det er
desuden en begransning, at skeevdeling kun accepteres inden for
forhandlingsfeellesskaberne, ikke mellem dem.
e Den interne beslutningsstruktur hos parterne
0 A-siden er i nogen grad organiseret som et hierarki, mens B-siden
bestar af koalitioner af koalitioner. B-siden har ikke noget match
til Finansministeriet, men i koalitionerne har valggrupperne veto-
ret i forhold til forligene. Disse og de tilhgrende organisatoriske
og beslutningsmaessige forhold synes ikke i sig selv at hindre
skaevdeling, hverken forholdene pa A- eller pa B-siden.
e Den tidsmaessige rammeszetning
0 Mindre simultanitet i overenskomstfornyelserne kunne mindske
fokus pa Ignrelativiteter og ramme. Men simultaniteten har ogsa
sine fordele, bl.a. "tre ars fred”. Der er med andre ord et dilemma
mellem gnsket om at mindske fokus pa Ignrelativiteterne (og gge



mulighederne for skaevdeling) pa den ene side, og gnsket om at
klare overenskomstforhandlingerne ”i ét hug”, sa at sige.
e Automatikkerne: Reguleringsordningen og garantierne

0 Alle automatikkerne har deres historiske begrundelse og positive
funktion, og begrundelsen er i hgj grad B-sidens manglende tillid
til, at de aftalte lokale Ignstigninger udmgntes i aftalt omfang.
Men ordningerne haemmer uden tvivl en mere dynamisk og en
mere lokalt tilpasset Igndannelse, hvilket er blevet mere akut med
den meget detaljerede (gruppeopdelte) udformning af iseer ud-
megntningsgarantien i 2008. Den manglende tillid til lokal ud-
megntning medvirker her til at skabe en stivhed, som begge parter
nok finder er ugnsket, bl.a. i form af, at garantierne nogle steder
opfattes som puljer, altsd som et maksimum, ikke kun som et mi-
nimum. Dilemmaet er, om der kan opbygges tillidsskabende for-
anstaltninger i en form, sa garantierne kan ggres mindre rigide.

e De organisationsspecifikke puljers pavirkning af lokal Iendannelse

O Disse puljers andel af det samlede 2008-resultat var i kommuner og
regioner 24% og i staten 11%. P alle tre omrader har disse puljers
andel af overenskomstlgsningen veeret stigende. Der var mildt
sagt meget forskellige syn pa disse puljer. @nskes forhandlingerne
mindre centraliserede og skal de enkelte organisationers med-
lemmer bedre kunne se sig selv i resultaterne (hvilket fremmer, at
overenskomsterne vedtages i urafstemningerne), er disse puljer
et gode. Men dilemmaet er, at store organisationsspecifikke pul-
jer lokalt opfattes som end el af de centralt aftalte Ignstigninger
samt at de vanskeligg@r administrationen af den lokale Igndannel-
se de steder, hvor organisationsgreenser og faggraenser ikke er
identiske, hvilket de mange steder ikke er.

e Centralt aftalte procedureregler

O Aftaleretten (systemet og regelveerket) bgr moderniseres, da den
fungerer alt for bureaukratisk og tungt i dag. Den er for regelsty-
ret, og der bgr kunne eksperimenteres mere med andre former,
som det allerede sker pa enkelte omrader.

0 Der er desuden for lidt at forhandle om, hvilket ggr, at den bureau-
kratiserede regelstyring forekommer endnu mere meningslgs. Ar-
sagerne til det manglende forhandlingsrum i den lokale Igndan-
nelse er der forskellige syn pa: Nogle mener, at de centrale lgn-
stigninger, puljer og garantier opsuger hele potentialet og dermed
udgraenser den lokale dynamik, da der naesten intet er tilbage at
forhandle om. Andre mener, at der simpelt hen afszettes for lidt
til den lokale Igndannelse, som ikke har noget aftalt maksimum.



0 Der er her et dilemma mellem det forhold — pa den ene side — at en
reel markedstilpasning (og skeevdeling) bedst kan skabes gennem
lokale Igndannelsesprocesser og — pa den anden — at der er et be-
tydeligt gnske hos nogle om netop at skaevdele centralt. Der er ik-
ke enighed om, hvem der skal skaevdeles til fordel for, men der en
nok en klarhed over, at jo mere central, Igndannelsen er, des me-
re fastlast er Ignrelationerne ogsa.

e Diversiteten i tilfredsheden med lokal Isndannelse

O Dette punkt er det vanskeligt at konkludere mere entydigt pa, men
forskellige punkter kan fremhaeves:

0 Homogene faggrupper, dvs. grupper med ensartet arbejde, hvor
det kan veere vanskeligt at differentiere den enkeltes indsats,
navnes hyppigt.

0 De sma midler til radighed for egentlig lokal Igndannelse indebae-
rer, at parterne ikke prioriterer det tilstraekkeligt hgjt.

O Endelig er der noget, der tyder pa, at manglende delegering af be-
slutningskompetence pa A-siden mht. lokal Igndannelse skaber en
situation, hvor en reel indsigt i den enkelte medarbejders indsats
og engagement hos beslutningstageren, nar denne har et meget
stort antal underordnede. Arsagen til denne manglende delege-
ring kan vaere flere, den kan ogsa skyldes manglende vilje til de-
centralisering hos B-sidens organisationer.
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