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Forord

Medindflydelse og medbestemmel se er krav, som i stigende grad stilles af med-
arbejdere pa arbejdspladser i den kommunale sektor —ikke mindst i lyset af den
stadig mere udbredte decentralisering, som ogsa for mange ledere i amter og
kommuner gjorde det naturligt i hgjere grad at inddrage medarbejderne i bedut-
ningsprocesserne. For kan man decentralisere ledel se og forhandlinger uden
0gsd at ege medindflydelsen og medbestemmelsen? | mange amter og kommu-
ner opstod der op gennem 1990’ ernei lyset af decentraliseringen stadig tydeli-
gere et behov for en revurdering af samarbejdssystemet.

| 1996 indgik KL, Amtsradsforeningen, K gbenhavns og Frederiksberg Kom-
muner samt KTO i forlaangel se af OK 95 en rammesaftale om medindflydelse og
medbestemmelse — i daglig tale kaldet MED-aftalen. Aftalen stillede som ud-
gangspunkt krav om, at der senest per 15. februar 1997 i ale kommuner og
amter skulle nedsadtes en forhandlingsorgan til diskussion af oprettel se af et
MED-udvalg i den enkelte (amts)kommune. Forhandlingsorganet skulle sa fin-
de frem til, om man ville have MED édller SU. | skrivende stund — april 2004 —
har 157 af KL’s medlemskommuner indgaet en MED-aftale, mens resten af
kommunerne og de syv forvaltninger i Kgbenhavns kommune i princippet sta-
dig har SU.

| forlaangelse af aftalen blev det beduttet, at aftalen og dens virkninger skulle
evalueres efter seks ar. Det er denne evaluering af samarbejdssystemernei dan-
ske kommuner, der her foreligger. Undersagel sen er igangsat af KL, Kagben-
havns Kommune og KTO, og er udfart af FAOS, Forskningscenter for Ar-
bejdsmarkeds- og Organisationsstudier med lektor, ph.d. Steen E. Navrbjerg og
fil.dr. Jergen Steen Madsen som projektledere.

Undersagelsen er baseret bade pa kvalitative case-studier og pa en sparge-
skemaundersggel se, og undersggel sens resultater falder i tre dele —to delrap-
porter og en hovedrapport.

| Delrapport I: Medindflydelseni ord praesenteres otte case-studier af store og
sma kommuner med MED og SU — samt et case-studie af en kebenhavnsk for-
valtning. Case-studierne viser, hvordan aftalerne i virkelighedens verden har
udmentet sig — herunder de diskussioner, der har udspillet sig i forhandlingsor-
ganerne, hvilke lgsninger, man har fundet i den enkelte kommune, om samar-
bejdet er blevet forbedret, uanset om man har valgt MED €ller SU etc. Med
andre ord traeder virkeligheden her i karakter — og som studierne viser, findes
der naesten lige s3 mange |asninger pa de udfordringer, som stilles til samarbej-
dei dag, som der findes kommuner.

| Delrapport I1: Medindflydelsen i tal praesenteres spergeskemaundersagel sens
resultater. Alle formaand og neestformaend i Hovedudvalg i sdvel SU- som
MED-kommuner har faet et spergeskema, som belyser samarbejdet | savel
MED- som SU-systemer. Godt 75% af dle adspurgte har svaret, og vi far her
med terre tal at se, om formaand og naestformaand oplever en forskel padeto
systemer — herunder om medindflydel sen og medbestemmelsen er sterre i det
ene system end i det andet.

Hovedrapporten Mellem medindflydel se og medbestemmel se er en overordnet
analyse af resultaterne fra sivel delrapport | og delrapport I1. Det er siledes her,
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tal og ord mades. | rapporten analyseres medindflydelsen og medbestemmelsen
i SU og MED-systemerne; arbejdsmiljeets status; kommunikation mellem ni-
veauerne; kompetencer og uddannelse i systemerne; MED-forhandlingernes
forlgb m.m. Analysen kvalificerer ved hjadp af case-studierne talmateriaet — og
omvendt. Desuden prassenteres en ragkke emner for yderligere diskussion.

Hovedrapporten foreligger som en selvstaandig udgivelse. De to delrapporter
udgives ikke i bogform, men saaligt interesserede kan se rapporterne og down-
loade dem fra www.kl.dk, www.kto.dk, www.personaleweb.dk og/eller
www.faos.dk. Herfra kan ogsa hovedrapporten helt eller delvist downloades.

En sadan evaluering er kun mulig, fordi s mange mennesker har sat tid &f til at
hjadpe os. Det handler farst og fremmest om de formaand og naestformaand, der
har brugt tid pa at svare pa vores omfattende spergeskema samt alle de menne-
sker — godt 70 personer - i kommunerne og forvatningerne, som har stillet sig

til radighed for ale vore spergsmd. En stor tak til dem ale. Og en saglig tak
skal rettestil de mennesker i hver kommune og forvaltning, som har koordineret
vores interview i saardeleshed og vores ophold i amindelighed.

Ogsa projektledel sen, styregruppen og fokusgruppen skal takkes for godt sam-
arbejde og konstruktive kommentarer.

Sidst, men ikke mindst, skal vores to dygtige studentermedhjadpere
stuc.scient.soc. Annallsge og stud.scient.soc. Ane Kolstrup takkes for deres
store arbejde med bearbejdningen af det det empiriske materiae.

Kabenhavn, mg 2004

Steen E. Navrbjerg og Jargen Steen Madsen
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Indledning

| denne delrapport | sadtes der ked og blod pa samarbejdssystemerne i danske
kommuner. Kan vi forklare nogle af de resultater, som vi ser i talmaterialet?
Hvordan fungerer det i store kommuner i forhold til sma kommuner? Kan vi se
nogle kvalitative forskelle mellem MED og SU, som ikke viser sig i talmateria-
let? Disse og mange andre spargsmal kan vi fasvar pai de ni case-studier, som
praesenteres i denne delrapport.

Delrapporten gennemgdr samarbegjdsforholdenei de otte kommuner og den
kabenhavnske forvaltning en for en. Der tages emner op, som har direkte rele-
vanstil MED-systemet — men der tages ogsa en rakke forhold op, som maske
mere indirekte har betydning for samarbejdet, og som ikke bare relaterer sig til
MED-aftaden eller SU-aftalen. PAsamme tid, som vi i interviewene har haft til
formd at skaffe viden om MED versus SU, har det ogsa vaget af stor betyd-
ning, at interviewene havde fadles gerskab. Det betyder i prakss, at interview-
personerne og historierne i kommunerne har vaaet lige sa styrende for, hvad vi
talte om i interviewene som vores interesser i at belyse lige ngjagtig MED-
aftalen.

Det er sdedes heller ikke ale de forhold, som har haft vores interesse, der bli-
ver belyst i dle cases. | én kommune har udskiftning pa centrale lederposter
maske haft langt mere at sige for samarbejdet end MED-forhandlingernei sig
sav; i en anden kommune har man maske netop vaaet igennem kursus for alle
medarbejdere, og her er overvejelser om uddannel se maske meget naavaarende.

Der er dog en rakke overordnede forhold, som bliver belyst i stort set alle case-
studierne. Det drejer sig om:
Forhandlingerne om MED — herunder de starste barriere og katalysatorer i
forhandlingerne
Etableringen af det nuvaarende system — herunder pavirkning fra MED-
forhandlingerne
Det nuvagrende MED- eler SU-systems funktion — herunder medindflydelse
og medbestemmel se; kommunikationen mellem niveauerne; koordination af
synspunkter pa begge sider; og matchning mellem ledere og medarbejder-
repraesentanter
Arbedsmiljgarbejdets status

Disse spargsmal bliver i praktisk taget alle cases belyst. En raskke andre
spergsma bliver belyst lidt mere sporadisk i case-studierne. Det drejer sig bl.a.
om: uddannelse inden for MED dler SU, om uformelle strukturers betydning
for samarbejdet, om relationerne til det politiske system, om mader med gko-
nomiudvalget etc.

For en neamere beskrivelse af metode og metodiske overvejelser henvises til
s171

Hvert case-studie afduttes med en opsamling pa 1-3 sider, hvor de vigtigste
analyser fra den enkelte case traskkes frem i punktform. Disse opsamlinger an-
vendes ikke mindst i den tvaargéende Hovedrapport til at perspektivere talmate-
rialet og drage konklusioner.

Nar man lasser case-studierne igennem, slar det maske laeseren, at der er mange
problemer i samarbejdet i danske kommuner. Det er der ikke — det generdlle
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indtryk er, at samarbejdet fungerer i langt de fleste kommuner. Det viser talma-
terialet ogsa. Men godt kan blive bedre, og nar man far chancen for at udtrykke,
hvad der kunne vagre bedre, sa benytter man den naturligt nok. Og den chance
har interviewpersonerne faet og taget.

Vi har som interviewere nok ogsa fokuseret pa problemer og barrierer — det er
strengt taget det, vi er ansat til, for rapporten skal bruges til at forbedre det eksi-
sterende samarbejdssystem.

Men det samlede indtryk er, at det langt de fleste steder faktisk fungerer ud-
magket —og vi haber, at de involverede parter vil bruge rapporten konstruktivt
til at komme endnu videre i forbedringerne af samarbejdssystemet.
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Case 1: Fynsk MED-kgbstad

Kommunen

Kommunen er en mellemstor kommune med ca. 17.400 indbyggere. Kommu-
nen indgik en MED-aftale i august 2000.

MED-strukturen kaldes i denne kommune for en SISU-struktur for at understre-
ge sammenlaggningen af sikkerhedsdelen og samarbejdsdelen. Der er tre ni-
veauer: hovedudvalg, centerudvalg, og lokaudvalg. Pa samme niveau som lo-
kaludvalg har man pa mindre arbejdspladser personalemader med SISU-status.
Pa alle niveauer er systemet én-strenget, dvs. at sikkerhedsdelen og samarbejds-
delen er daet sammen. Pa personalemader med SISU-status deltager alle med-
arbejdere — det er altsd ikke kun reprassentanter som pa de tre andre niveavuer.
Ellers har personalemeder samme kompetencer som de gvrige udvalg

Pa interviewtidspunktet var kommunen i den afduttende fase af en strukturaan-
dring i organisationen.

Hvorfor MED?

Ledelsen vagte at etablere MED — if@lge en forvaltningsleder og en sekretesr
for MED — primaat for at fa et samlet system med bade samarbejdsdelen og
sikkerhedsdelen i é udvalg.

Jeg tror nok, det var sikkerhedssystemet, arbejdsmiljedelen somen integre-
ret del, der var det bagende. (...) Det var kommunaldirektaren, der syntes, at
Vi burde gare noget ved det.

(Forvaltningsleder)

En typisk anden arsag til at etablere MED, som kendes fraflere af de andre
undersagte kommuner, er ledel sens gnske om faare medarbe derreprassentanter.
Men det har ledelsen i denne kommune valgt at se stort pd, og en ledel sesreprae
sentant mener, at der snarere er flere medarbejderrepraesentanter i det nye sy-
stem. Denne’ omkostning’ accepteresimidlertid, fordi man til gengadd har faet
integreret sikkerhedsarbe) det.

Nar det gadder den konkrete udformning af MED-aftalen, har man valgt at ko-
piere fraandre kommuner, som allerede havde indgaet en MED-&ftde:

Jamen - jeg kan lige sa godt veare agrlig og sige, at vi fandt jo bare nogle ek-
semplarer [fra andre kommuner], og sa gik vi i gang med at udskifte navnet
fra det eksemplar, somvi havde. Og det er ikke noget at vaa e specielt stolt
af, men sadan er det. (...) Vi kunne det ikke rumme at opstille en masse
flotte visioner og malsagtninger for det.

(Forvatningsleder)

Man har som naevnt valgt at fastholde navnet SISU, og det er med fuldt over-
laay:

Vi syntesjo, at det var vigtigt at fa det her S med, fordi vi gerne ville have
prioriteret sikkerhed. Og det er en af effekterne af MED-aftalen - der er ble-
vet langt, langt starre opmea ksomhed omkring sikkerhedsarbejdet. Og det
synesjeg er fint. Meget positivt ved den aftale. Og det virker ogsa mere ved-
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kommende; nar man alligevel sidder i sddan nogle forskellige fora, hvor
man far diskuteret arbejdspladserne, jamen sa er det da oplagt, at man ogsa
tager sikkerhedsdelen med.
SA det synesjeg har vaget en utrolig gevinst.

(Forvatningsl eder)

MEDs funktion

Ovenfor er nogle a de oprindelige arsager til at indfere MED beskrevet — som
det nu huskes af nogle af aktererne. Men hvordan fungerer det sa?

Og jeg tror ogsa, at sikkerhedsrepraesentanterne har oplevet det somen ge-
vinst at komme ind og vaare med til at f& meget mere information om, hvad
der foregdr i organisationeni det hele taget.

(Forvaltningsleder)

Graenser for medindflydelsen — politikere og samarbejdet

Den oprindelige idé med MED-systemet var, at medindflydelsen skulle gges.
Det var implicit i MED-aftalen, og det var da ogsa sadan, idéen blev solgt til
medarbgjderne i kommunen.

Da MED-systemet blev lanceret, der var det jo ogsa lanceret som: *Nu har |
virkelig mulighed for at fa indflydelse. Nu bliver | hart. Nu kerer det, ven-
ner’. Og selvf@lgelig taankte vi: ' Yes - det lyder jo godt.

(Medarbg derreprassentant i hovedudvalg og centerudval g)

Men isaa én sag har skabt tvivl blandt medarbgjderne om, hvorvidt ledelsen
faktisk mener det avorligt med medindflydelsen. Kommunal bestyrel sen ind-
farte kort efter etableringen af MED et ansadtel sesstop uden at hare MED-
udvalget farst.

| dag huskes netop denne episode af nogle medarbej derreprassentanter som ek-
sempel pd, at der er gramser for medindflydel sen — ogsa under det nye system,

Vi har alligevel méttet opleve at veare sat af pa nogle meget vigtige punkter.
Uden yderligere forklaring. Nogle pastod endda, at de havde glemt, at man
skulle heres.

Der var et ansadtel sesstop, som borgmesteren foretog hen over natten. At det
sa lige skulle konfirmeres et eller andet sted, det var der altsa nogle, der
havde glemt. Og der har vi sa haft nogle oplevelser ind imellem, hvor vi
taanker: Er vi lidt naive at tro, at vi far den medindflydelse, som det hele
lasgger op til.

Men jeg troede jo pa det, og sa blev vi lige banket lidt ned. Traeerne vokser
altsdikkeind i himlen. Men sa har vi alligevel rejst osigen og sagt: *Ja nu
kerer det’. Men sd..arg....s3 kommer der lige en episode igen, hvor man ikke
syntes, at indflydel sen den far nogen pondus over hovedet.

(Medarbejderreprassentant i hovedudvalg og centerudvalg)

Sadan en enkelt episode kan ikke alene henfares til problemer i det nye medind-
flydel sessystem. Det kunne ogsa vaare sket i det gamle SU system. Problemet er
imidlertid, at medarbejdersiden har nogle forventninger om nogle nye indflydel-
sesmuligheder i MED-systemet, som — blot ved en enkelt tvivisom handling fra
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et byréd eller en borgmester — kan blive fadt skuffede. Hvis denne erfaring
kobles sammen med MED-systemet, sa MED kommer til at fremstd som et
bldlys, kan det underminere hele processen —isag hvis erfaringerne spredes til
andre kommuner eller forvaltninger. Og problemet er maske netop, at man fra
medarbejderside ser den konkrete historie om ansadtel sesstoppet som en ' test-
case' for det nye medindflydel sessystem.

Vi har veget ude for, i de 242 ar vi har eksisteret, at der er blevet indfert an-
sadtel sesstop uden om hovedudvalget. Og i MED-aftalen stér der, at man
skal informeres pa alle planer om personalepolitik og Ignpolitik osv. Det vil
sige, at der er de gaet uden om hovedudvalget og har brudt den her aftale.
SA det er daklart et minus ved den her samarbejdsform.

(Nasstformand i hovedudval get)

En medarbejderreprassentant i hovedudvalget er dog opmaarksom p3, at det ma-
ske ikke sd meget er den administrative ledelse som den politiske, der ikke rig-
tig forstr samarbejdssystemet.

Nej, det er bare nogle politikere, der ikke er trovaardige. Borgmesteren gar
ind fra den ene dag til den anden og laver et ansadtel sesstop, som farst bli-
ver meddelt til hovedudvalgets medlemmer dagen efter. Typisk en ting, der
skal op og rundei hovedudvalget. Det har jo noget med personalet at gere.

(Medarbgj derreprassentant i hovedudval g)

| denne kommune var det ydermere et problem, at denne sag ikke var det eneste
eksempel pd, at medarbgjdersiden ikke falte sig hert. | forbindelse med struk-
turaandringen i kommunen gik tingene heller ikke, som medarbejdersiden havde
forventet. Her sendes et oplagy fraledel sesside ud til hering blandt medarbej-
derne, som s3 melder tilbage. Fra medarbejderside prassenteres en made, hvorpa
man mener, at man bedst muligt kan samle de mange tilbagemeldinger — men
det opleves fra medarbejderside, som om man ikke f& nogen respons pa disse
fordag til, hvordan proceduren skulle vage.

Det blev sd sendt ud til haring, hvor vi havde skitseret, hvordan man kunne
have kert processen; ' prov at samle alle medarbejderne og fa indlagg fra 7-
9-13 forskellige, hvis| ger sadan, giver det de og de muligheder’. Saville
man f& en &ben dialog om det og reel medindflydelse. Men det fik vi ikke
rigtig nogen tilbagemelding pa. Og sa traf politikerne deres beslutning. Det
har de selvfalgelig lov til, det er ikke det. Men jeg synesikke, det har vearet
nogen god proces. Det synesjeg ikke, at det har.

(Leder, sidder bade i hovedudvalg og centerudvalg)

Det er oplagt, at disse klager over manglende indflydel sesmuligheder lige sa vel
kunne vage opstaet under det gamle SU-system som under det nye MED-
system. Men — det er ganske afgerende, at netop medindflydel seselementet var
af stor betydning for, at medarbejdersiden gik ind i MED-systemet. Nar det sa
opleves, som om man overhgres, ndr der skal tragffes beslutninger, som ber
involvere MED-systemet, kan det have negative konsekvenser — fordi netop
dette system forventes at kunne levere en starre grad af medindflydelse end det
tidligere SU-system.
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Referater og hgring

MED-aftalen understreger, at 'grundlaget for medindflydelse og medbestem-
melse er, at der er gensidig informationspligt pa alle niveauer’. Ogi denne
sammenhaang er referater afgarende — bade hvad angar indhold, og hvad angar
tilgaangelighed.

Hvad angér indholdet, er der i kommunen ret stor enighed om, at referater fra
hovedudvalget ikke er gode nok. En medarbejderrepraesentant, der sidder i tre
niveauer af udvalg, forklarer:

Jeg harer, at voresreferater ikke er gode. De synes, de er svage at laese.
Hvis nu jeg ikke ogsa havde haft den her pladsi lokaludvalget, sa havde jeg
maske ikke syntes, at tilbagemeldingen var helt sa god.

(Medarbejderreprassentant i hovedudvalg og centerudvalg)
En ledel sesrepraesentant har ogsa hart den klage.

Jeg synes maske ogsd, at nogle af de referater, de er ikke altid helt lige fyl-
destgarende.
(Ledel sesrepraesentant i lokaludvalg)

Typisk er der tale om bedutningsreferater, og det betyder, at man skal have
vaget med til medet for at forstd, hvad baggrunden for den nedskrevne beslut-
ning er.

Det er noget af det, vi har arbejdet mest med og faet mest kritik for, det er
voresreferater fra hovedudvalget - de er for indforstaede.

(Medarbejderrepraesentant i hoved-, center- og lokaludvalg)

Problemet er s3, at man pa de lokale MED-meader ikke kan ndi dybden med
diskussionerne, fordi referaterne er for sparsomme.

Vi nar ikkerigtig at komme ind i tingene, nér det er, vi skal holde de her lo-
kalmeder. Sadan feler jeg det i hvert fald — man ved ikke altid, hvad der
foregar.

(Ledel sesreprassentant i lokaudvalg)

Det gar ikke mindst ud over de haringssvar, som man sa far tilbage i hovedud-
valget. Nar referaterne bliver for mangelfulde, har lokaludval gene problemer
med at fokusere diskussionen.

Hvad med medarbejderne - far | involveret dem nok?
Ja, det tror jeg s& nogle gange godt kan glippe der.(...) Fordi man ikke er
god nok til at fa formidlet deting ud, der er til haring.

(L edel sesreprassentant, lokaudvalg)

Savidt det generdlle indtryk. Det er dog ogsa meget afhaangigt af, hvordan man
har opbygget lokaludvalgene, og i hvilket omfang mere centralt placerede per-
soner i lokaudvalgene sikrer, at andre medlemmer i udvalgene far indsigt i
referaterne.
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Vi gar sa det hos os, nar vi har lokaludvalgsmade, sa er der faste punkter -
nyt fra hovedudvalget, nyt fra centerudvalget. Personalet har s3 adgang til
referaterne, somvi gennemgar og drgfter, fordi nogle af de referater kan
vag e svag e at |asse. PA den made synes jeg da nok, at det kommer ud til den
enkelte medarbejder.

(Leder, mediem af lokal-, center- og hovedudvalg)

De betydelige forskelle i de forskellige lokaludvalgs mader at tackle informati-
onen pa— og de betydelige forskelle pd, om der er hovedudva gsmedlemmer i
det enkelte lokaludvalg — har som konsekvens, at der er tilsvarende store for-
skelle pa lokaludvalgenes muligheder for indflydelse — fx via grundige diskus-
sioner af haringssvar.

En leder forstér godit, at referaterne kan fremsta som uforstéelige — men samti-
dig falder noget af denne kritik tilbage pa medarbejderne selv, dels fordi de
maske ikke er sainteresserede i medindflydel sessystemet som sadan, dels fordi
de méaske selv ska sadte sig lidt bedre ind i tingene.

Jeg kan godt forsta, hvis laeserne lokalt siger:’ Hvad fanden er det egentlig,
der star?’ (...) Men jeg ved sa heller ikke, om det maske et eller andet sted
kan skyldes, at interessen for MED-systemet maske er relativ lav, og man ik-
ke gider at sadtesigind i, hvad er det der star...

(Forvatningsl eder)

Denne leder papeger desuden, at med gget medindflydelse falger ogsa et ansvar
for at sadte sigind i tingene.

Og maske lasser man ikke dagsordensteksten, sd man kan se, hvad bes utnin-
gen reelt indebazer. Ikke for at skyde den helt af, men medindflydelse er og-
sa et medansvar. Og det vil sige, at hvis man vil have oplysningerne, sa har
man 0gsa et ansvar for at sadte sigind i, hvad det handler om. Og dén synes
jeg halter gevaldigt. Og det er maske kendetegnet, at den er lidt halvhjertet.
Der mangler maske en forstaelse for, at hvis man vil vaare med til at be-
stemme, sa ma man virkelig saate sigind i det. Og det gadder begge veje.

(Forvaltningsleder)
Samlet set opleves samarbegjdssystemet i kommunen som noget tungt.

Vi synes, det er tungt - altsa forholdet til MED-aftalen. Vi synes, at den er
besvaalig. Og det tror jeg ikke kun er ledelsessiden, jeg tror ogsa, at medar-
bederne synes, at det er besvegligt at agerei det her system.

(Forvatningsleder)

Dette handler imidlertid ikke kun om MED-systemet, men ville ogsa have vaaet
et problem i et mere traditionelt SISU-system. Som det ogsa papegesi andre
kommuner i denne undersggelse, sder demokrati tungt og tids- og mands-
kabskraevende — og man er da ogsa bevidst om, at det ikke er MED-aftalen som
s&dan, der bager ansvaret for dette, men at det ogsa gadder under andre samar-

bejdssystemer.

Havde det vaeret si meget anderledes under et SU-system ?
Negj, ng - det var jo ikke vaesentlig anderledes under SU-systemet.

(Forvaltnings eder)
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Mgder med gkonomiudvalget

Hovedudvalget magdes mindst en gang arligt med gkonomiudvalget med henblik
paen dreftelse af den del af budgetbehandlingen, der vedrarer budgettets kon-
sekvenser for arbgjds- og personaeforhold i kommunen. Det understreges i
MED-aftalen som et nyt tiltag, der skal bidragetil, at den politiske ledelse fér
redegjort for de politiske malsaaninger, som medarbejderne vil skulle udfare.
gkonomiudvalget bestér af syv politikere med borgmesteren for bordenden,
hvilket er relativt stort sammenlignet med de stéende udvalg, der indbefatter
fem personer. Madet afholdes et par gange om aret og varer 1-1%2 time.

@konomiudvalget er den sidste rigtige pavirkningsmulighed, dit hovedud-
valg — medarbej derrepraesentanterne - har, hvor de sidder *face-to-face’
med de folkevalgte politikere. Og hvis de sa glider af eller ikke kan svare

klart, saaa...
(Kommunaldirekter, formand for hovedudval get)

Madet tages imidlertid ikke s alvorligt af politikerne, som medarbejderne kun-
ne gnske. Dels dukker ikke ale politikere op, dels har det overveende karakter
af et informationsmede, hvor ledel sen informerer medarbejderne.

Vi har et af de her arlige mader med gkonomiudvalget. De er ikke rigtig no-
gen succes.

For det ferste har det vagret lidt svaat at fa politikerne til stragkkeligt motive-
redetil at komme. Den farste gang var der kun tre, og jeg matte sa sige il
dem: "Veéd | hvad, det er dunt af jer. | er folkevalgte, og | sender et skidt
signal. | har lavet MED-system, og | skal simpelt hen vise jeresinteresse’.
Det gar lidt bedre nu. Sdste gang var der vist femud af syv, men der er altid
en, der er ude og rejse eller noget andet...

(Kommunaldirekter, formand for hovedudval get)
Og reaktionen fra medarbejderne er da ogsatil at tage og fele pa

Det er rgv og nagler! Problemet med at holde made med gkonomiudval get
det er, at vi far sgu aldrig noget reelt at vide. Den reelleindflydelse far du
ikke. Du kan fremfare dine synspunkter, men omde Iytter til det, det ved jeg
ikke. Jeg mener, det er fisi en hornlygte at made dem.

Men altsa det er da ogsd meget rart at snakke med dem.

(Naestformand i hovedudval get)

Der er sdledes bred enighed mellem medarbejderside og lederside om, at disse
meder har symbolkarakter. Der er to problemer. Det farste problem er, at politi-
kerne ikke mader op i tilstrakkeligt stort omfang. Det tolkes som manglende
respekt for medarbejderne og deres interesser, og det har man ringe forstaelse
for blandt medarbgjderne. Det tolkes tilmed som et problem i relation til MED-
systemet: P& den ene side gnsker ledelsen og ikke mindst politikerne en MED-
struktur, pa den anden side gider politikerne sa ikke mede op, nar der en gad-
den gang imellem er mulighed for at made medarbejderne i kommunen. Og
den administrative ledelse ser det ogsa som et problem.

SA der kan vi konkludere, at dér har den nye MED-aftale ikke flyttet en skid.
Det er en fordel ved den nye system, at der er adgang til, at man far lov til at
made borgmester og gkonomiudvalg. Men vi har altsa ikke faet ordentlig
substansind i det! De smutter. ...
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Jeg ved ikke, om det er manglende velvilje, jeg tror naamere, det er berg-
ringsangst. De har det udmaaket, nar de er sammen med medarbejderne. De
ved 0gsd godit, at det er vedgere, ikke? Tonen er sdmaand paen nok, men der
er sgu ikke rigtig noget ked pa det. De smutter.

(Kommunaldirekter, formand for hovedudval get)

Det andet problem er, at proceduren ikke rigtig farer til noget. Og det forstar
man maske lidt bedre fra medarbejderside, fordi man godt er klar over, at der er
et politisk spil og en rakke aftaler, som er indgdet far madet med medarbejder-
ne, og som ikke bare kan brydes for at takkes medarbejderne (og vadgerne). Sa
der er egentlig heller ikke fra medarbejderside fordag til, hvordan det kan geres
bedre.

Selve madet ved jeg ikke, hvordan man skal forbedre. Det er i hvert fald ikke
godt nok. Og jeg forstar det pa en made godt. De vil ikke sidde og melde ud
pa et eller andet omrade. Det vil de gemme, til de er sammen med deres egen
gruppe og kommer med aandringsfordlag til budgetforslaget. Dér har de det
meget svaart. For medarbejderne gar demjo pa klingen. De er ikke bange for
dem. Medarbejderne sperger jo ind til alt muligt.
Jeg har det lidt underligt, nar jeg gar fra de mader. Jeg synesikke, de er go-
denok.

(Kommunaldirekter, formand for hovedudval get)

MED uden uddannelse - en taske uden hank

Uddannelse i MED-systemet halter i mange kommuner en del efter introduktio-
nen af MED-systemet.

Man skal jo have uddannelsei det her MED-system?.
Ja, det skal man, og det har vi ikke.
(L edel sesreprassentant, lokaudvalg)

Fra medarbejderside efterlyses mere uddannelse — eller rettere uddannelse over-
hovedet, og det var ogsa oprindelig meningen, at ale, der sad i MED-udvalg,
skulle have uddannelse. Men stadig var der, tre ar efter MED-systemets indf o
relse, ikke tilbudt uddannelse i tilstraskkeligt omfang til medarbejderne.

Hovedudvalget meldte ud, at alle, der sad i de her udvalg, skulle have noget
uddannelse, bade sikkerheds- og tillidsreprassentanter. Og det eneste, vi har
naet, det er, at vi har haft én dag med hovedudval gets medlemmer med en
underviser herinde, og det efterlyser medarbejderne faktisk meget. Det kan
jeg godt forsta.

(Leder, mediem af lokal-, center- og hovedudvalg)

Ledelsen angiver, at det ikke bliver til noget, fordi der mangler undervisere.
Enkelte ledere har prevet at fa uddannelse som instrukterer i MED, men deres
gode intentioner er strandet pa manglende undervisere:

Vi har vitterlig ikke kunnet fa det til at fungerei praksis. (...) Jeg har sagar
meldt mig til at blive uddannet sominstrukter, sa jeg selv kunne undervise,
og vi kunne ikke fa uddannel sen, fordi der ikke var nogen, der kunne under-
vise 0s. SA det har vagret en lang og tornstridig vej.

(Forvatningsl eder)
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Men méaske mere avorligt for MED-systemet som sadan er, a den manglende
uddannel se opleves som manglende interesse og investeringer i det nye medind-
flydelsessystem. Og det kritiseres ledelsen for. P& den ene side ensker ikke
mindst ledelsen systemet indfart — pa den anden side vil man ikke investere
serigst i medarbejdernes uddannelse i samarbejde.

Det forlyder, at det har vearet svaat at fa undervisere, fordi der ikke er sa
mange, der er uddannet til at varetage den her undervisning. S3 synesjegjo,
at det har ligget i en syltekrukke. Det, at den ikke bliver gennemfert, betyder
jo ogs3, at folk siger: ' Jamen vi kan sgu ikke regne med det” . Engagementet
falder jo.

(Medarbejderreprassentant i hovedudvalg og centerudvalg)

Den manglende uddannelse kan, if@ge en medarbejderrepraesentant, fare til, at
kommunikationen mellem de forskellige udvalg bliver mangelfuld.

Hensigten var jo bl.a., at man fik noget indflydelse, og vi fik noget uddannel-
setil at varetage den funktion at melde tilbage og ligesom vaae den, der
binder tradene der sammen.

Og sa siger vi: *Jamen der sker ikkerigtig noget? Sa siger de bare:

'Jah..... Der er sadan lidt en tilbagelamnet holdning, ikke?

(Medarbejderreprassentant i hovedudvalg og centerudvalg)

For hele MED-systemet kan det sdledes vaare adel asggende for medarbejdernes
engagement, nar der ikke felges op med uddannelse — uanset hvad undskyld-
ningen métte vaae.

Det er svaat at holde engagementet i haevd, nar man synes, der er nogle vae
sentlige ting, der svigter. Det synesjeg ogsa er det, jeg harer generelt. Folk
de er virkelig oppe med den uddannel se:’ Kom nu pa bordet med den’.

(Medarbejderreprassentant i hovedudvalg og centerudvalg)

Som denne historie viser, forventer medarbejderne, at uddannelse er et vaesent-
ligt element af MED-indflydel sessystemet. Selv om uddannelsen i sig selv ma-
ske ikke altid giver det helt store, skal det ikke underkendes, at netop den
manglende uddannelse kan have betydelig symbolvaardi —som et eksempel pa,
at ledelsen dler politikerne maske ikke tager det sa avorligt med den ggede
medindflydelse. En medarbejder beskriver MED-systemet uden uddannelse som
"en taske uden hank’.

Jeg tror, at man egentlig som arbejdsgiver gerne vil have, at folk bliver en-
gagerede. Men santidig vil vi ogsa gerne give demnoget til at ha” deti. Og
det er ligesom en eller anden taske uden hank.

(Medarbejderreprassentant i hovedudvalg og centerudvalg)

Hvad angar indholdet af uddannelsen har de involverede kun svage idéer om,
hvad det skal handle om. Det skyldes ganske naturligt, at man ikke har modta-
get undervisning og derfor heller ikke véd, hvad der kunne forbedres. Men der
er dligevel forventninger til kurserne.

Personligt har jeg en idé om, at de kurser giver noget input til, hvordan man
far noget igennem - og sA maske giver os nogle vagrktgjer til at formulere os
anderledes. Hvad er det, der ger, at vi maske ikke kommer videre med vores
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ting? Hvordan griber man tingene anderledes an, hvis man ligesom gar mod
en mur?
(Medarbejderreprassentant i hovedudvalg og centerudvalg)

For denne medarbejder handler det om at fa nogle teknikker og vaarktgjer til at
gennemfare noget i forhold til ledelse og politikere. Det kan dels handle om
formuleringsevner, men det antydes ogs3, at det kan dreje sig om at finde frem
til eventuelle skjulte barrierer. Man fornemmer ats3, at der findes strukturer
og/eller personer, som er smidigere, hvis man gnsker noget gennemfert, end
andre.

Det faglige baglands servicering

Né&r det gadder arbejdet i samarbejdssystemet, er det minimalt, hvor meget
medarbejderreprassentanterne traskker pa deres kompetencer.

Der ma jeg sige, at dem [fagforeningen] trakker jeg faktisk ikke ret meget
pa. Det ma jeg nok tilstd. Jeg synesikkerigtig, jeg kan bruge demtil noget.
Ville du sidde i hovedudvalget, selv hvis du ikke var med i en faglig organi-
sation?

Ja det ville jeg. Jeg vil have noget indflydelse. Og hvis man vil have indfly-
delse, sa skal man sidde der.

(Medarbejderreprassentant i hovedudvalg og centerudvalg)

Mindre overraskende er det maske, at |edel sesrepraesentanter opfatter de faglige
organisationer som konservative og fjerne fra den virkelighed, der er pa ar-
bejdspladsen.

Mange af de faglige organisationer halter jo uhjadpeligt bagefter. De har
ikke fulgt med udviklingen, og hvis de vil blive ved med at gere det, sd ma de
altsa se at fA manet sig op. (...) De skal varetage deres medlemmersinteres-
ser og ikke deres egne....gamle... ja fortaa skede floskler. Det er ikketil at
holde ud.

(Leder, mediem af lokal-, center- og hovedudvalg)

En medarbej derreprassentant oplever, at fagforeningen ved sin indblanding kan
besvagliggare samarbejdet pa arbejdspladsen—fordi nogle mener, at de faglige
organisationer lige skal sparges, far man siger jatil et ledel sestiltag.

Nar det sa kommer til stykket, sa vil de ogsa gerneind og bestemme. Der
bliver hele tiden sat spargsmalstegn ved ledel sesmesssigetiltag. (...)

Fx nar vi begynder at uddanne medarbejderne, og de skal gare nogleting i
kraft af den uddannelse sa...  Uha, det gar jo aldrig. Det skal vi altsa lige
sparge den faglige organisation omferst.’

Den er... puhh... tung at arbejde med. Meget tung at arbejde med.

(Medarbejderreprassentant i hovedudvalg og centerudvalg)

Maske det afgarende i denne sammenhaang e, at det for mange medarbejdere
farst og fremmest er arbgdspladsen, det handler om — mens fagforeningen er
sekundag og skal servicere, ndr der er brug for det —ikke blande sig, nér der
ikke er brug for det.

Det er arbejdspladsen det handler om her?
Det er det... Ja, det er det altsa.
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(Medarbejderrepraesentant og lederrepraesentant i kor)

Afskedigelse af 'for dygtige’ chefer i forbindelse med omstruktu-
reringen

Kommunen har, umiddel bart efter etableringen af MED, vaget igennem en star-
re omstrukturering. Nogle forvatninger blev sammenlagt, og ledere skulle &f -
skediges.

En bestemt leder, som ellers nad stor popularitet blandt medarbejderne, blev
afskediget. Ledelsens forklaring pa af skedigelsen var, at netop denne leder var
dremdsansat og derfor den, der nemmest kunne afskediges. Fra medarbejdersi-
de var der imidlertid stor forundring over, at netop denne person skulle afsked-
ges, fordi personen havde sa meget gdpamod og s& mange visioner.

Jeg synes, vi havde en direkter i vores forvaltning, somville det her, og som
kunne det her. Nogle kan maske have syntes, at hun var én, der satte for
mange skibe i sgen, men hun fik tingenetil at rykke. Og det havde hun sa
habet pa kunne smitte af pa dem oppei direktionen.

Men det ma jeg SA desvaare sige, som medarbejder, det lykkedes ikke. Og nu
er hun sa desvaare én af dem, der ikke er her. Nogle af de visioner hun hav-
de, kunne man godt have gjort brug af i kommunen. Helt klart.

(Medarbgderreprassentant i hovedudvalg og centerudval g)

Denne omstrukturering har ikke direkte noget at gere med indfarelsen af MED-
systemet. Men fordi medarbejderne oplever ikke rigtig at blive hart, betyder
historien, at de stiller sig noget skeptiske over for ale de fine ord, der bliver
brugt af ledelsen om ledelse og samarbejde:

Hele den her proces, vi har vaaret igennem omkring strukturen, vidner om, at
man bruger de her fine ord; veardibaseret ledelse og allede her ...

Men det er altsd meget svagere at fere demudi livet end at sige dem. Og
dér synesjeg egentlig, at vores ledelse, vores topledel se, mangler nogle visi-
oner: ' Vi trakker dén her ve, venner, og det ger vi alle sammen.’

(Medarbejderreprassentant i hovedudvalg og centerudvalg)

En leder praeciserer, at netop det faktum, at MED-systemet det ikke var invol-
veret i denne omstrukturering, kan vaaet et problem:

Der kommer sa et generelt oplaag, og i det er MED-systemet over hovedet ik-
keinddraget. (...) Det er maske nok der, hvor der er en frustration over, at
MED-systemet ikke bliver inddraget i, hvorvidt der skal ske en forlaangel-
sef af ansadtelsen af en direkter]. (...) Der har vaaret meget staa ke falelser
omden lederstilling — det er der ingen tvivi om. Og de falelser, hvor skal
man kanalisere dem hen —sa griber man formentlig til MED-systemet.

(Forvatningsleder)

Som det beskrives her, far manglende brug af MED-systemet maske skylden for
et ledd sedtiltag, som man er uenig i. Men det kan diskuteres, om MED-
systemet ska involveresi sidanne beslutninger. Mange ledere vil mene, at det
er et spergsmd om ledelsesret, og at samarbejdssystemet ikke har noget at sige i
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den sammenhaang. Og som en leder siger det, er det maske fordi, man ikke har
gjort klart, hvad man kan forvente af indflydelse under det nye MED-system:

MED-systemet kan formentlig aldrig nogensinde komme ind og fa kompeten-
ce pd, omder skal vege en direkter ansat eller g.
Altsa vi skal ogsa lige finde ud af - hvad er MED-systemet? Hvad er dets
kompetencer?
Og det kan ogsa godt vare, at det er vi ikke gode nok til at fortadle hinan-
den: Hvor langt ra&kker de medindflydelser og medbestemmel ser, som
egentlig ligger i det her ? (...)
Og det er nok fordi, at vi i er meget forventningsfulde i forhold til, at nu kom
det til at hedde medindflydel se og medbestemmelse. Men hvad gar det
egentlig ud pa, og hvor meget adskiller det sig egentlig fra tidligere tid?
Hvad er det s3, man redlt har indflydelse pa? Fordi det er jo ret diffust, nr
man laeser aftalen. SA er det jo alt vedrarende personaleforhold, og hvad
ligger ikkei det? Og det er da noget, vi vil vaare meget opmeaksomme pa —
nu skal vi til at revidere vores MED-aftale. Ogsa fordi at vi har aandret or-
ganisationen. Sa der ved vi helt klart, at der er nogleting, der skal skearesud
i pap.

(Forvatningsleder)

Som denne leder pdpeger, sa er der maske stillet lidt for store forventninger
til det nye medindflydel sessystem:

Jeg tror, at der opstar nogle andre forventninger, men jeg tror, at de samme
forventninger, eller de skuffede forventninger, ville vaare konmet i SU-
systemet. Sa det er ikke MED-systemet, der sddan ligesom skal skydes ned
pa det.

(Medlem af hovedudvalg)

At der var store forventninger til MED-systemets indflydelse pa omstrukture-
ringen, bekradtes af en medarbe) derreprassentant.

[Omstruktureringen] har vegret til hering i alle omrader. Ogsa lokalt. Det
var for ogimod. Det var en byradsbeslutning. | den haring, der var, var det
ikke sadan, at folk stod og rabte hurra over, at det skulle laves om.

Og jeg tror nok, at Social- og Sundhed var dem, der var mest kede af, at den
blev lavet om, (...) fordi de havde sadan en god direkter.

(Medarbejderrepraesentant i hoved-, center- og lokaludvalg)

Lagen af denne historie er, at det kan veare meget vigtigt at klargere, at et nyt
medindflydel sessystem ikke ngdvendigvis rerer ved fundamentale forhold i en
kommunes organisation — fx ledelsesretten. MED-systemet fratager ikke ledel-
sen ledel sesretten, men det forventes, at denne ikke udeves ensidigt — dvs. at
medarbejderne inddrages i starre personalemaessige beslutninger, som far bety-
delig indflydelse pa deres arbegjde og arbegjddiv. MED-systemet opbygger en
forventning hos medarbejderne om sterre medindflydelse og/eller medbestem-
melse. Og uindfriede forventninger kan vaae grobund for konflikter eller spaa-
dinger.

Historien her viser, at det kan vaae problematisk, hvis ikke man fra start ger
klart, hvilke former for medindflydel se og medbestemmel se medarbejderne kan
forvente i det nye system. Og uklare kompetencer for MED-systemet kan have
stor indflydelse pad medarbejdernes opfattelse af andre ledelsesbed utninger —
uanset om disse i princippet matte vaare suverame |edel sesbes utninger.
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‘Paragrafrytterne’ treekker i hAndbremsen
Der sidder nogle og traskker i handbremsen stadigvaek - det ger der altsa.
(Leder, mediem af lokal-, center- og hovedudvalg)

Nogle medarbejdere oplever issa det juridiske embedsvaak som en barriere for
det, som maske netop kunne skabe nybrud i denne kommune.

Vi har jo noglejurister siddende pa vores borgmesterkontor, somjeg synes
er noglerigtige paragrafryttere. Selvfelgelig skal der ogsa vagre styr pa, at
alt det juridiske er pa plads, men det med at sage en dispensation for nogle
ting fx: ' Det her skal vi altsa preve, for det er maske det, vi skal’. S er sva-
ret:’ Aj det gar ikke, fordi loven siger sadan, og paragraffen siger sddan’.
Jeg siger ikke, at vi skal overtraade loven, men der er ogsa mulighed for at
prove noget af inden for de gaddenderegler.

Og der synesjeg virkelig... med alle dejurister, vi efterhanden har faet an-
sat, der haanger vi altsd lidt i handbremsen sidan populaat sagt.

(Medarbejderrepraesentant, lokal-, center- og hovedudval g)
En leder oplever ogsa af og til det juridiske embedsvaak som begramsende:

Jeg mener sa selv, og det tror jeg ogsa, at personalet vil sige, at jeg er meget
forandringsorienteret, sa jeg ger det bare. Og sa en gang imellem, s kom
mer de jo med deres lange klamme arm og siger:’ Haps, det ma du ikke'.

(Leder, mediem af lokal-, center- og hovedudvalg)

En medarbejder kommer med et eksempel pa en situation, hvor nogle jurister
griber ind over for noget, som medarbejderne gerne vil gennemfare. K akkenet
var begyndt at lave tilbud til personalet, men man havde ikke nogen kantine,
fordi der ikke var s mange medarbejdere. Pointen var, at man skulle kunne
bedtillei kekkenet, og sa betalte man X kroner for en sandwich. Det havde man
sa beskrevet i forbindelse med et andet projekt. Men der kommer sa besked fra
gkonomikontoret om, at man skal momsregistreres og kare specielt regnskab -
samt anskaffe et kasseapparat.

@gnsker til den centrale MED-aftale

MED-aftaen fra centralt plan har vaget brugt, da aftalen skulle forhandles pa
plads, men som naevnt var andre kommuners aftaler nok s meget inspiration.
N&r det gadder aftalen, som den stér i dag, har en lederreprassentant nogle an-
sker til, hvordan den kunne forbedres.

Jeg kunne godt tasnke mig, at der var lige lidt mere vejledning pa sadan det
mere praktiske - mere praktiske eksempler: Hvordan foregar et valgtil lo-
kaludval get? Hvordan ville man foresla det? Det kunne man godt sate
nogle fadles spilleregler op om og lave nogle eksempler pa. Eller hvordan
laver man personalemader med S SU-status? Hvad er vigtigt for medarbg-
derei den sammenhamng - og for den sags skyld ogsa for ledelsen?
Vi er ikke specielt kloge pa det punkt, synesjeg.

(Forvaltningsleder)



DELRAPPORT |: MEDINDFLYDELSEN | ORD side 23

Udover sddanne praktiske eksempler, peger denne case ogsa pa et behov for en
afklaring af kompetencer i MED-systemet — altsa ikke mindst spargsmalet om,
hvor graasen mellem ledelsesret og medbestemmel se/medindflydel se ligger.

Et eller andet sted kunne det da vaare en hjadp, hvis det stod klarere: Hvad
er det, kompetencer ne indebaaer? Hvad betyder medindflydel se og medbe-
stemmelse? Og hvad er det for nogle forventninger, man berettiget kan have
til sddan et system? Og det gadder bade pa ledel ses- og pa medarbejderside.

(Forvatningsleder)

For ledelsen stér det heller ikke altid helt klart, hvor meget der skal tages op i
MED-systemet.

Netop nar vi taler ledelsessiden, sa kan vi da ogsa nogle gange kommei tvivi
om, hvor meget skal nu igennem det her MED-system. Og nogle gange ko
plicerer vi det altsd unadigt ved at overinformere pa et tidspunkt, hvor det
egentlig ikke er saarlig smart - fordi det bliver en halv vind, ikke.
SA hvornér skal man informere? Og det er, igen, ikke for at holde pa oplys
ninger eller noget som helst, men for at fa et system, som begge parter faler
sig trygge i —og kender sine kompetencer i.

(Forvaltningsleder)

Hvor der sdledes pa nogle omréder efterlyses starre prascision i rammeaftalen
om MED - saligt om kompetencer og procedurer — sa efterlyser man ikke
stramninger og praeciseringer angaende de emner, der fra centralt plan opfordres
behandlet i MED — nemlig rammeaftalerne.

Rammeaftaler — et mulighedskatalog

| hovedudvalget er man ofte lidt overvaddet over ale de emner, som skal tages
opi forhold til KTO-forliget, og det betyder sdi praksis, at interessen for nogle
af emnerne er begramset — man kan ikke klare det hele.

Der er mange, der har en mening om, hvad der skal foregd i et HU. Vores
lenpolitik, TR-politik og det sociale kapitel og kompetenceudvikling - alle de
her rammeaftaler, som man nu har liggende i forbindelse med KTO-forliget.
Og der er altsa ikke den store interesse for det. Det vigtige er jo ikke, om HU
sidder og diskuterer det sociale kapitel. Det vigtige er jo, omder foregar no-
get pa den enkelte arbejdsplads. Det er der, effekten skal males. Og det er
frygtelig verdensfjernt at sidde med en aftale...Nah ja, men hvad skal vi gare
ved det ? Skal vi gdind og lave mere?

Den pest, der falger med rammeaftaler, det er, at der ligger sddan et ud-
gangspunkt, og sa skal man sa brygge lokale aftaler sammen. Det synesjeg
er hablast. Jeg har den idé, at en rammeaftale giver nogle muligheder - s3
man hiver den op, ndr man har brug for det. For hvorfor begynde at lave fle-
reregler, nar der er abne muligheder. Det kan jeg ikke lige se.

(Forvaltnings eder)
For denne leder er det helt afgerende, at aftalerne tages op, ndr der er brug for

dem — og ikke tages op pr. automatik, fordi det star i KTO-forliget, at man skal
forholde sig til et emne.
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Jeg synes, det er ufattelig begramsende, hvis man gar ind og siger, at nu la-
ver vi en lokalaftale pa seniorpolitik. Fordi sa bliver vi ngdt til at definere,
hvem der kan vaa e onfattet.
SA skal vi maske afszdte nogle midler. Hvemskal styre det? Det bliver en
central tank formentlig. Hvad er kriterierne for at fa udloddet de midler?
Hvad sa nar vi er ndet hen til anden halvdel af aret, og der ikke er flere
midler? Er det sa rimeligt, at pengene er brugt, og s ma vi sige ngj tak til
nogle?
Altsa det bliver sddan noget frygtelig bureaukratisk og i virkeligheden fryg-
telig tomt.

(Forvatningsleder)

Denne leder vil hellere have, at det bliver en del af en ledelsesopgave pa lokalt
plan at udfylde sddanne rammeaftaler.

Jeg synes, at rammeaftaler udnyttes bedst, hvis man tager dem ud pa det en-
kelte arbejdssted og siger: 'Der er altsa en ledelsesopgave her. Der er nogle
muligheder, som man kan ga ind og benytte sig af’ . Og det er ikke ngdven-
digvis samme muligheder, der er behov for alle steder. Men man er selvfal-
gelig ogsa nadt til at erkende, at der er meget stor forskel pa de forskellige
behov i de forskellige virksomheder, der ligger i en kommune.

(Forvatningsl eder)

Som det formuleres her, er det atsa ledelsen lokalt, der skal udfylde de rammer,
der er lagt centralt. Spergsmdlet er, om ogsa lokaudvalg skal inddragesi s
danne formuleringer.

Denne leder ser det som en naturlig konsekvens af decentraliseringen, at hoved-
udvalget i & MED-system far stadig mindre at sige — fordi kompetencerne laeg-
ges ud lokalt:

For mig at se bliver HU, pa sigt, et lille tomt udvalg. Men det vigtige, det
sker lokalt. Og det er dér, at tingene skal ske. Det skal ikke vaare oppefra og
ned i det her system. Der skal det vaare mere den anden vej, og sa kan HU
blive orienteret om, hvad man har beduttet sig for rent lokalt.

(Forvaltnings eder)
Helt undvaae rammeaftalerne vil man dog ikke:

Rammeaftalerne har den force, at man kan tilpasse demlokale forhold og den
enkelte person. SA rammeaftaler giver frihed, men de ma heller ikke garestil
andet. Jeg synes, at de skal vaare et mulighedskatalog og ikke et dekret om, at sa
skal vi ogsa lave en lokalpolitik, fordi sa forsvinder hele idéen.

(Forvaltnings eder)
Opsamling

Forventningen til MED fraledelsesside er et mere effektivt system fordi
arbejdsmiljgarbejdet bliver integreret i samarbe dssystemet. Man accepterer
fraledelsesside, at der ikke kom faare, men snarere flere medarbejderre-
prassentanter. Fra medarbejderside var der storeforventninger til en hgjere
grad af medindflydelse og medbestemmelse. MED forventes maske ikke at
vage en revolution i forhold til det traditionelle SU-system, men det for-
ventesi hvert fald, at ledel sesretten ikke udeves énsidigt og at medarbejder-
neinddragesi betydende persona emasssige bedutninger.



DELRAPPORT |: MEDINDFLYDELSEN | ORD side 25

P& mange omréder er forventningerne ikke blevet indfriet. Kommunen har,
relativt kort tid efter introduktionen af MED-systemet, vaaret igennem en
organisationsandring. De signaler, som sendesi forbindel se med organisa-
tionsaandringerne vedragrende ledelse og medindflydelse, far stor betydning
for, hvad medarbejderne tamker om MED-systemet. | den konkrete sag far
en leder, som er hgjt respekteret af medarbejderne, ikke fornyet sin kon-
trakt. Netop denne leder star som et symbol for udvikling og forandring, og
ndr sddan en leder ikke fér lov at fortszdte, bliver det opfattet som et signal
om, a den medindflydelse, som er blevet lovet i det nye system, maske ikke
bliver sA markant anderledes. Hvis organi sationsaandringen opleves som
meget |edel sesstyret og med begramset medarbejderindflydel se, smitter det
af pa medarbejdernes opfattelse af MED-systemet — issar hvis medarbejder-
ne har forventninger om indflydel se pa ledel sesbeslutninger af denne ka
rakter. | denne kommune har man tydeligvis ikke afklaret kompetencerne i
MED-systemet — det er for bade ledere og medarbejdere uklart, hvad med-
arbgjdernei det nye system har medbestemmel se og medindflydelse pa
Den centrale MED-&ftal e opfattes ikke som en stette i denne sammenhaang,
og man er klar over, at man i den reviderede lokalaftale ska stramme op pa
kompetencefordelingen.

Den opfattelse, at medarbejderne ikke altid bliver hert, stettes af andre situ-
ationer, hvor medlemmerne af hovedudvalget tydeligvis faler sig overset.
Fx bedutter den politiske ledelse i kommunen et ansadtel sesstop uden at
here hovedudval get. Det tages af bade medarbejdere og den administrative
ledelse som udtryk for, at den politiske ledelse ikke rigtig har forstaet, at
MED-aftalen ikke mindst pa dette omrade skal spille en rolle og skd re-
spekteres. Hvis ikke den politiske ledelse lever op til disse krav, og hvis k-
ke den administrative ledelse ger den politiske ledelse opmagrksom pa disse
krav, si skaber det skepsis over for hele MED-systemet i kommunen. Op-
fattelsen bliver, at der i hvert fald hgjst er tale om medindflydelse (og ikke
medbestemmel se), og at ledelsen og politikere stadig i hgj grad fasthol der
deres |edel sesret.

| mange kommuner — ogsai denne — har hovedsamarbejdsudvalget arlige
mader med gkonomiudvalget. Maderne er imidlertid mest symbolske og gi-
ver ikke medarbejdersiden egentlig medindflydelse. Der er primaat tale om,
at man bliver hert, men uden at det f& konsekvenser for politikken i kom-
munen. Og det har medarbejdersiden delvis forstaelse for —i hvert fald nar
det gadder det faktum, at mange ting er handlet af politisk mellem de for-
skellige fraktioner i byradet. Hvad man imidlertid ikke ser med milde gjne
pd, er det faktum, at politikkerne ofte ikke kan finde tid eler lyst til at made
op. Det opfattes som et udtryk for, at medarbejdernes mening aligevel ikke
betyder det store — og igen pavirker det holdningen blandt medarbejderne til
MED-systemet.

Et helt afgerende element for kommunikationen mellem hovedudvalg og
underudvalg er referater. Her finder man, at referaterne indholdsmaessigt ik-
ke er helt gode nok. Det har karakter af beslutningsreferater, og i underud-
valg feler man, at man mangler indsigt, ndr emner sa sendes til haring. Re-
feraterne er smpelt hen for indforstadede Her er det imidlertid afgarende,
om der i underudvalgene rent faktisk sidder personer, som ogsa sidder i ho-
vedudvalget; ger der det, oplever underudvalget langt starre indsigt, fordi
der kan stilles uddybende spergsmal til den person, der ogsa sidder i hoved-
udvalget. Det antyder imidlertid ogsd, at underudvalg, som ikke har repree
sentanter i hovedudvalget, ofte vil have mere begramset forstéelse for, hvad
der foregdr i hovedudvaget. Endelig kan det ogsa vaae et per sonspar gsmal
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— altsa spargsmdlet om, hvorvidt de personer, der sidder i underudvalgene, i
tilstragkkelig grad informerer kolleger og medarbejdere om, hvad der ligger
bag tiltag fra hovedudvalget. Fra ledel sesside pdpeges det, at begge parter
finder systemet tungt, men ogs3, at der med medindflydelse falger et ansvar
for at sste sigind i sagerne og maske ogsa salv sege information. Maske
kraever et nyt MED-system ogsa en efteruddannelse i, hvordan man navige-
rer i et sidant system.

Meget fa har faet uddannelsei MED-systemet i denne kommune. Medar-
beiderne vil imidlertid gerne have uddannelse til at |efte opgaven i det nye
MED-system — ogsa for at sikre, at de kan udfylde den kommunikations-
rolle, de skal i forhold til de forskellige udvalg. De fleste i hovedudvalget
har faet en enkelt dags undervisning, men det er efter hovedudval gets med-
lemmers mening for lidt. Ledelsen har haft store problemer med at skaffe
undervisere. Ligesom pa en raskke andre omréder bliver det imidlertid tol-
ket pa bestemte mader. Nogle medarbejdere tolker ’ syltningen’ af MED-
uddannelsen som et udtryk for, at ledelsen ikke reglt er sdinteresseret i at
lasgge handling bag ordene om indflydel se.

Det faglige bagland bliver brugt i meget begreanset omfang i forhold til
MED-arbegjdet. | nogle tilfadde opfattes de faglige organisationer som en
bremse for udvikling i kommunen - og det er bade medarbejderrepraesen-
tanter og ledere, der opfatter de faglige organisationer sddan. For bade lede-
re og medarbejderrepraesentanter er det arbejdspladsen, det handler om. Kan
de faglige organisationer vage en stette for kommunens udvikling, sa er det
fint — ellers kan man klare sig selv.

Det juridiske embedsvagk i kommunen bliver af nogle medarbejdere og
ledere ogsa opfattet som en barriere for udvikling. For dem kommer regler
far forandring, og de kan vaae en hindring for nydannende forsgg. De be-
skrives som ' paragrafryttere’, der traekker i handbremsen.

Den centrale MED-aftale bliver til daglig ikke brugt. Den er brugt som
inspiration til den lokae aftale, som blev indgaet i august 2000, men det var
i hgjere grad andre kommuners aftaer, som blev forlagg for denne kommu-
nes MED-aftale. Til gengadd er der nogle gnsker til fremtidens centrale
MED-aftale. Det er issa nogle klarere formuleringer om fordelingen af
kompetencer, man efterlyser i den centrale MED-aftale. Ledelsen er i tvivl
om, hvor meget medindflydel se og medbestemmelse, man er nadt til at give
til medarbederne. Man efterlyser nogle retningslinjer for dette. Desuden
kunne man godt teanke sig retningdinjer for procedurer for valg til lokalud-
valg — fx ved eksempler pA mader at gennemfare en valghandling.

Hvad angér de gvrige rammeaftaler — som ofte sadter nogle rammer for
diskussioner i MED-udvalgene - er holdningen fraledelsens side, at dei
hvert fald ikke skal veae strammere. Man har i forvejen rigeligt at se til
med at implementere dem lokalt, og man ensker at bruge dem som et mu-
lighedskatalog, hvor den relevante aftale kan tragkkes frem, nar der er brug
for den. Fraledelsens side gives udtryk for, at s3 mange aftaler som muligt
skal lamyges ud til lederne lokalt. Om MED-systemet pa lokalt plan ogsa
skal involveres stér dbent.
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Case 2: MED-Regionskommune

Kommunen

Kommunen, som har ca. 100.000 indbyggere, indfertei 1998 et SISU-system,
som reelt er et samarbejdssystem med MED-struktur.

Der er i alt fire niveauer: Et hovedudvalg, fire forvatningsudvalg, tre sektorud-
valg samt ca. 50 lokaudvag. Herudover er der, pa samme niveau som lokalud-
valgene, 14 personalemgder med Sl SU-gtatus.

Hvorfor MED?

Der var flere drsager til, at man i kommunen valgte at indfgre MED-systemet.
En helt afgarende faktor var timingen. Den centrae MED-aftale kom i 1996
pragcis pa et tidspunkt, hvor kommunen i forvgjen var undervejs med en organi-
sationsandring. * Der er siledes ikke tale om noget, som blev pélagt kommunen,
men om noget, som passede perfekt i kommunens udvikling. Frem for at man
salv skulle opfinde et nyt samarbejdssystem, kom MED-aftalen fra 1996 meget
passende ind fra sidelinjen. At kommunen var blandt de ferste til at indfare
MED, beted imidlertid ogsd, at man stort set ikke havde andre kommuners erfa
ringer at trackke p& Man métte starte fra bunden.

Opprioritering af sikkerhedsarbejdet

Ogsa en raskke andre forhold gjorde, at MED-aftalen blev positivt modtaget af
ale parter. For det farste var det af stor betydning for flere — bade pa medarbej-
derside og pa lederside — at arbejdsmiljgarbejdet blev opprioriteret. Det er sdle-
des med fuldt overlagy, at man har valgt at kalde systemet i kommunen for et
SISU-system og ikke et MED-system — selv om de to systemer netop har oppri-
oriteringen af sikkerhedsarbejdet som et vaesentligt kendetegn. Man gnskede at
sende et klart signal om, at netop sikkerhedsdelen skulle opprioriteres.

Vi kalder det S SU — sikkerheds- og samar bejdssystemet.
Har der veeret en pointei det?
Ja, det har der —ogsa en pointei, at vi satte’ 9’ farst. Noget af det, der vir-
kelig var begrundelsen for, at vi skulle lave det her, var en opprioritering af
sikkerhedsarbejdet. Der var en pointei at illustrere, at det var sikkerhedsar-
bedet, der var vigtigst.

(Kommunaldirekteren, formand for hovedudvalg)

Dette viser ogs, at hvad samarbejdssystemet hedder — SU, SISU eller MED —
ikke betyder noget for parterne, bare det fungerer og signalerer det rigtige for
alle medarbejdere.

Ogsa medarbejdersiden var interesseret i at fa opprioriteret arbejdsmiljgarbej-
det:

Pa skoler og de andre blgde omrader, somjeg reprasenterer - der var sik-
kerheden jo nedprioriteret. Og det diskuterede vi i samarbejdsudval get, at

! Organisationsaandringen neddroslede antallet af forvaltningschefer til fordel for admi-
nistrerende direktarer.
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den vinkel manglede. Derfor var jeg meget interesseret i at fa sikkerhedsre-
praesentanten mere synlig og fa de ting til at sta staakere.

(Medlem i hovedudva get)

At dette rent faktisk er lykkedes, bekredtes af et medlem af et lokaludvalg. Hun
fremfarer, a informationsstremmen er bedre — ikke mindst nar det gadder sik-
kerhedsdelen.

Der er mange ting inden for sikkerhed, somjeg ogsa gerne vil vide. Nar vi er
sammen ved maderne, sa kan vi fa lgst tingene dér.

(Nasstformand i lokaludvalg, TR)

Nogle medarbejdere i kommunen mener dog, at man — uanset om man havde
taget MED til sig eller beholdt det gamle SU-system — aligevd ville blive nadt
til at opprioritere arbejdsmiljgarbedet i kommunen.

For ikke at forvirre begreberne mere end hgjst nadvendigt vil samarbejdssyste-
met i det falgende ga under betegnelsen MED-systemet — hvilket det reglt ogsa
er, selv om man kalder det et SISU-system.

Mere effektivt samarbejdssystem

En anden arsag til at aandre det eksisterende SU-system var et hdb —isax fra
ledelsens side — om et mere effektivt samarbejdssystem. Det handlede dels om
feare mader, dels om faare udvalg. En leder gnsker sdledes klart faare udvalg,
men sa ogsa med klarere afgramsning. En anden leder, som sidder i et lokalud-
valg, siger:

Vi holdt mange meder fer. Man havde sikkerhedsmeder, man havde alle
mulige mader. Men nar det nu er samlet i MED-systemet, eller vores fedles
udvalg dér, sa er det noget mere handtérbart. (...)

Jeg oplever somleder, at jeg ikke behaver at holde s3 mange mader, men
kan fa en dialog om tingene med de kompetente folk. Og det er egentlig det,
der for mig er forskellen [ mellem det nuvaarende og det gamle system] .

(Formand for lokaludvalg)

Starre kendskab til arbejdet i MED-systemet

Et tredje hdb var, at et nyt samarbejdssystem kunne udbrede kendskabet til ar-
bejdet i samarbe dssystemet.

Jeg gik ogsa ind for MED, fordi samar bejdssystemet var meget ukendt for
dem, der ikke sad i det —i hvert fald pa nogle af de blade omrader. Blandt de
almindeligt ansatte var der jo ikke meget kendskab til, hvad der forgik der.
Vi har jo sa faet indfart, at man har ret til fire mgder om aret med dem, man
reprasenterer - med lan.
Og det vil sige, at vi ger sa opmeaksom pa systemet og ger kendskabet og
interessen sterrefor det.

(Nasstformand i et forvatningsudval g)
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Det handler altsa her ikke mindst om at udbrede kendskabet til arbgjdet i udval-
gene med det mal at styrke udva gsmedlemmernes eget mandat. Jo flere emner,
udvalgsmedlemmerne f& heringssvar pa fra medarbejderne, evt. i underudval-
gene, jo stagkere og mere fokuseret bliver diskussionerne i MED-systemet.

Voldgiftsmuligheder

En fjerde arsag til at indfare et MED-system er, som nogle medarbejderreprae
sentanter beskriver det, muligheden for at indbringe brud pa retningdinjer for
samarbejdet i MED for en voldgift.

Det er i hvert fald for mig en af tingene - at den er mere forpligtigende. Den
forpligtiger lidt mere end den gamle samarbejdsaftale, hvor der egentlig ikke
var konsekvenser. Man kunne klage til Naa/net, men man kunne ikke fa noget
ud af det. Det kan man sa nu —man kan faige lidt op pa nogle aftaler, hvis
man mener, at de bliver brudt.

(Nasstformand i forvatningsudvalg)

Disse interviewpersoner oplever, at der under den nye MED-struktur er bedre
muligheder for at klage, hvis ledelsen ikke lever op til retningdinjerne i MED-
aftalen. Det skal dog ikke glemmes, at der ogsa under det traditionelle SU-
system findes instanser, hvor sadanne klager kan behandles — nemlig koordina-
tionsudvalget. Men det er palokalt plan og i forhold til det politiske system.
Med MED-systemet er der mulighed for at anke i det fagretlige system, hvis
ikke ledelsen lever op til de retningdinjer, der er vedtaget i MED-aftalen.

Jeg har helt kontant taankt, at der blev bundet lidt mere op pa voldgift - man
har nogle retningslinier, og overtraadelse af retningdinier kerer sa viderei
systemst.
Deretningdinier, der star i aftalen?
Ja, pa alle samarbejdsplaner - badei lokaludvalg og i forvaltningsudvalg og
i hovedudvalg. Der er altsd en mulighed for at kare videre, hvis der er brud
pa en aftale. Og det ender jo med en voldgift i MED-aftalen. Og jeg vil ikke
sige, at vi har kert det endnu, men jeg har faktisk en sag, der er lige ved at
vag e pa trapperne.

(Nasstformand i forvatningsudvalg)

Man mener altsa, at der er bedre muligheder i et MED-system for virkelig at
forpligte parterne i det nye system, fordi der sAogsai hgjere grad er konsekven-
ser for parterne, ndr de overtrader en aftale.

Indflydelse og engagement

Né&r det gadder mulighederne for indflydelse, opleves der flere problemer. For
det farste er det et problem, at man af og til diskuterer emner og overordnede
idéer, som sdikke i praksis lader sig redlisere, fordi der ikke er gkonomiske
ressourcer til det. For det andet er der en tendensttil, at ledelsen gerne vil styre,
hvilke omréder medarbejderne ska involveres — visse omrader vil man hellere
involvere medarbejdernei end andre, og isaa ndr det er gkonomiske spargsmal,
traeder ledelsen i karakter.
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Ressourcer — forholdet mellem 'vil’ og 'kan’

Medarbejderne oplever generdt at blive hart , og at mange sager sendes ud til
hering.

Det er fint nok, at vi far mulighed for at diskutere det. Det synesjeg da er
fint, sA tingene ikke bare forgar henover os, og vi ikke har indflydelse. Det er
nede og vende hver gang, og vi far s muligheden for at kommentere det.

(Nasstformand i lokaludvalg)

Pa den ene side er der sdledes stor tilfredshed med, at emner bliver sendtt til
hering. P& den anden side opleves det lidt frustrerende, at der sdikke er gkono-
mi til at falge op pafordag og idéer.

Vi kunnejo klart gnske os, at nogle af de politikker dér blev mere effektive.
Altsa - tag sddan noget som seniorpolitikken: Dér kunne vi da godt enske
os, at vi havde nogle flere muligheder for at bruge senior politikken.
Men sa gar der jo gkonomi i den. Nar fx addre medarbejdere gnsker en gli-
dende tilbagetrackning, sa er der ikke mulighed for det. Rammerne er der,
men nulighederne skal selvfelgelig ogsa veae der.

(Formand i lokaudvalg)

Dette suppleres af en anden lokaludvalgsformand.

Ja, det er det samme med fleksjob og skanejob. Kan vi selv finde ud af det, sa
er det gevaldigt, men der falger ikke, ligei gjeblikket, penge med.

(Formand i lokaudvag)

Man er atsd velkommen til selv at finde ud af seniorordninger, skanejobordnin-
ger osv. pa den enkelte arbejdsplads — bare man selv finder gkonomien til det.
Et tilsvarende dilemma mellem planer og gkonomi opleves pa forvaltningsud-
valgsniveau — her med sikkerhedsarbejdet som eksempel.

Det er jo et generelt problem at fa det ordnet, hvis man papeger noget sik-
kerhedsmeessigt - hvis det koster penge. Hvis der er en udgift forbundet med
det, s gar det jo lidt traegt. SA far man det ikke gjort.

(Nasstformand i forvaltningsudvalg)

Det skal her bemagkes, at det bade er ledersiden og medarbejdersiden, der op-
lever disse dilemmaer —i de udvalg, som ikke tager de overordnede bed utnin-
ger. Det opleves dtsai underudvalgene sadan, at hovedudvalget gerne lytter til
fordag fra underudvalgene — men ndr der skal betales, er interessen for en im-
plementering af forsagene begraanset.

Disse problemer relaterer sig ikke til MED-systemet som sadan; under et SU-
system havde situationen formentlig vaaet den samme. Men forventningerne til
medindflydelses- og medbestemmel sesmulighederne er ofte sterre i MED-
systemet, end de var i det traditionelle SU-system.
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Ledelsesstyring versus medarbejderindflydelse — ‘gmt lederstof’

Et klassisk problem i mange kommuner er, at medarbejderne ikke kommer med
samange indspil til arbejdet i medindflydelsesudvalg, som ledelsen gar. Men
hvorfor er det sddan? Anadysen af denne kommune kan maske give nogle bud
pa dette.

Farst og fremmest er det oplagt, at ledelsen gerne vil styre medindflydelsen.
Man har sagt jatil medindflydelse, men det er pa bestemte omréder. Man kan
kalde det selektiv medarbejderinvolvering. En medarbejder fortadler, at man
gerne ville mere med indover ' det virkelig afgarende’ — Ny Lgn og decentrali-
sering — men man tager ikke imod de bidrag, som medarbejdersiden gnsker at
give.

Vi har nogle gange tilbudt vores arbejdskraft, nar de har snakket Ny len og
pkonomisk decentralisering - det virkelig afgerende. Men det har de ikke ta-
get imod. Og det synesvi da er aargerligt, for nogle gange kommer der ud-
spil, somvi er nadt til at kritisere ret voldsomt, fordi det gar i en helt anden
retning end den, vi gnsker. Jeg mener, at man kunne fa noget bedre ud af det
ved at Iytte, inden selve arbejdet gar i gang.
Det sker da 0ogsa —men nar det er amt leder stof, gkonomisk decentralise-
ring, sa var det faktisk lige meget, hvad vi sagdetil sidst. Sa skulle det gen-
nemfares.

(Nasstformand i forvaltningsudvalg)

Dette suppleres af en anden naestformand i et forvaltningsudvalg, som mener, at
det hele allerede var afgjort, inden man harer medarbejderne. Men han vaad-
sadter, at man trods at bliver hert.

Det var jo afgjort inden, men der har da vaa et nogle fine mader og haringer.
Men det var egentlig afgjort.
(Neestformand i forvaltningsudvalg)

Nar det gedder gkonomi og det, som den ene naesstformand kalder * @mt leder-
stof’, sa fastholder ledelsen ledelsesretten og inviterer kun i begramset omfang
medarbegjderne ind. Sadan opleves det i hvert fald af medarbejderrepraesentanter
i et forvaltningsudvalg. Nar der sd er tale om mindre ’ emt lederstof’, kan man
imidlertid godt blive inviteret — mindre emt lederstof defineres nedenfor som fx
uddannelsespolitik.

Den mere realistiske vej er, nar vi bliver indbudt. Vi er da blevet indbudt til
uddannel sespolitik, som ogsa komi hovedudval get. S blev man indbudt til
at deltage i det grundlasggende arbejde.

(Nasstformand i forvatningsudvalg)

Fra medarbejderside er man sdledes helt klar over, at man kun bliver budt med
til nogle diskussioner —ikke til ale. Hvis man fastholder ' gmheds -metaforen,
kan man sige, at |edel sesrettens smertegramse star medarbejderne klart —nar
man ikke bliver inviteret til en diskussion eller far sendt noget til hering, er
ledel sesrettens smertegraanse naet.

Pa lokaludval gsniveau opleves det, som om man har relativt megen selvstem-
dighed. Men ogsa her opleves det sdan, at ndr noget koster penge, s trasder
ledelsen meget mere i karakter.
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Til syvende og sidst er det jo ogsa et spargsmal om gkonomi. For selvfglge-
lig er der meget, man kan gere selv, og det er ogsa fint nok. Men nar det
kommer til de virkelig hdrdeting, sd md jeg nok sige, s&’fattesriget penge
jo.
(Formand i lokaudvalg)
Fraledelsen side er det en gennemtaankt strategi:

Jeg synes, det har vagret utroligt vigtigt at taenke strukturelt eller bureaukra-
tisk, nar vi opbygger det hér system. Fordi vores systemer sa stort, at hvis
man ikke har en rimelig klar holdning til nogle ganske bestemte ting, sa bli-
ver det altsa noget biks.

(Formand for hovedudvalget, kommunal direkter)

Der ska altsd vaae en vis centra styring fraledelsens side — og den sikres ved i
hvert fald som udgangspunkt at teenke MED-systemet som et bureaukratisk
system, og saferst i anden omgang abne op for, at mere uformelle samarbejds-
former tragder i karakter.

Ledelsen og de nye (MED)-strukturer

Men indflydelse er ikke kun et spargsma om gkonomi. Nogle ledere opfattes af
medarbejderne som bedre end andre til at tackle den udfordring, som en om-
strukturering af den offentlige sektor i almindelighed og et MED-system i saa-
deleshed udger.

Har lederne veeret gode nok til at omstille sig til det nye system?
Jeg tror ikke, de sddan synes, at det er det mest Sove det her. Det vil jeg da
hilse og sige. Men man har accepteret det, fordi der sidder nogle pa hgjere
niveauer, der synes, det her er vigtigt.

(Formand for lokaludvalg)

Modstanden skyldes, at der er en vis tragghedsfaktor i et medindflydel sessystem:

Nogle synes, at det er trads, fordi det er bureaukratisk. Hvisvi ser effektivt
pa det, sa tager det lang tid. Fra at vi tradfer en beslutning, selv hjemme hos
mig, s kan det godt tage mere end et halvt &r inden......fordi vi holder me-
der hver anden maned fx, og man skal herefolk.......
Men sadan er demokratiet, og det er derfor, det er der. Og det er maske
derfor, nogle ledere har svaart ved at forsta det.
Jeg har arbejdet i en lille kommune, og dér kunne jeg kigge op, og sa havde
vi koordineret. Det kan jeg jo altsa ikke her.

(Formand i lokaudvalg)

Men en nasstformand skelner ogsa mellem lederne — og finder, at der er betyde-
lige forskelle pd, hvordan lederne tackler det nye indflydel sessystem:

Der er nogleder har utroligt svea't ved, nar der gereset indhug i deresle-
delsesret - for det er jo det, man ger. Og det er dedarlige ledere eller de
mindre gode.

(Nasstformand i forvatningsudvalg)

Selv om mange er nervgse for deres ledel sesret, hjadper uddannelse i samarbej-
de meget.

Er lederne godt nok uddannede til det her?
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Det er deikke. (...)Vi oplever, at jo mere kompetence en leder har, og jo
dygtigeredeer, jo bedre er detil at styre det, og jo nemmere er de at lave
retningslinier med - selv omdet gar et indhug i deres ledelsesret. Altsa -
demder er nervese for deres ledelsesret, de er svagre at snakke med.

(Nasstformand i forvatningsudvalg)

Medarbejderne skelner her tydeligt mellem de ledere, der er meget opmaak-
somme pa deres ledelsesret, og dem, der er mere dbnei forhold til andre, mere
medarbejderinddragende former for ledelse. Uddannelse i samarbejdet tillssgges
stor betydning, og en medarbejder papeger, at det ikke laangere er nok at vaae
rekrutteret ud fra faglighed — personalemaessige kvalifikationer spiller i stigende
grad enrolle.

Mange af vores ledere de er jo ansat pa deres faglighed, og sd mangler de
nok lidt pa det der personalepolitiske omrade.

(Nasstformand i forvaltningsudvalg)

Nogle ledere betragter sig béde som moderne og traditionelle bureaukratiske
ledere.

Jeg gér ud fra, at du selv vil placere dig som en modernistisk leder?
Begge dele vil jeg sige. Det bureaukratiske mener jeg er en vigtig del af det
0gsa. Jeg har gjort meget ud af at tamke bureaukratisk eller strukturelt i den
her lokalaftale.

Nu, hvor vi har faet etableret strukturen, sa overlader man det til dem lokalt
at finde ud af det, og det er sddan den mere moder nistiske side af det.

(Formand for hovedudvalg, kommunal direkter)

Pointen er her, at der er gramser for, hvor modernistisk og vaardistyret en ledelse
kan vaae, ndr en aftale om et samarbejdssystem ska indgas. Den aftale, som
nedfaddes, er nadt til at have en vis bureaukratisk opbygning — dels for at man
kan vagre sikker pd, hvad aftalen indebagrer, dels for at sikre en overskuelighed
0g en opbygning, hvor ledel sesorganisationen er symmetrisk med samarbejds-
systemet.

Det er ogsa for at kunne overskue det — simpelt hen. For at kunne overskue
hvad er det nu for en holdning, eller hvad er det for enidé, vi har om, hvor-
dan den her kommune skal styres.
Altsa fx denidé om, at vi skal altsd gere sa meget sommuligt for, at vi har
det som en helhedsforvaltning. Og derfor er det meget vigtigt, at de der sid-
der somformeand i de her forvaltningsudvalg, det er sgu direktarerne. Og
det er ogsa dem, der sidder oppe i hovedudvalget, fordi det svarer satil den
direktion, vi har.
Det har altsa vagret vigtigt for mig at taanke det her systemind i vores almin-
delige ledel sessystem.

(Formand for hovedudvalg)

MED-systemet bliver her teenkt ind i den overordnede organisation i kommunen
— herunder ledel sessystemet.
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Kommunikationen mellem udvalgene

Sparger man medlemmerne pa’ midter-udvalgs niveau, opleves kommunikati-
onen mellem udvalgene som ret forskellig: Ovenfra far man informationer, men
man efterlyser lidt oftere informationer.

Vi [i forvaltningsudval get] far alt oven fra. Det kommer ud. (...)
Men man kunne godt savne lidt kortere mellemrum mellem informationerne
oppefra. Sa ville man fele, at kommunen var én arbejdsplads, at man har
noget fedles. Det ved jeg 0gs3, at ledelsen ensker, at det skal vagre - én kon-
cern eller én arbejdsplads. Men sa skal der altsa mere |gbende information
til.

(Nasstformand i forvatningsudvalg)

Medlemmernei forvaltningsudvalget mener saledes, at flere informationer ogsa
ville integrere de mange forskellige arbejdspladser i kommunen og skabe et
veadifad|esskab.

Hvor man pa mellemniveau feler, at man far informationer ovenfra, s er situa-
tionen ganske omvendt, nar det gadder informationer fra lokaludvagene.

Men den anden vej - dér skal man bede om det. Vi far da nogle fa ting, men
det er meget gaddent.
(Nasstformand i forvatningsudvalg)

Nér det gadder informationer nedefra, fra lokaludvalgene, er situationen, at man
ma bede om referater og informationer — og det er mest det negre, deres arbejds-
plads, der kommer informationer om, og ikke mere generelle problemer — fx
emner, som der kan laagges mere direkte til grund for en personalepolitik.

Det er vel ogsa mest deres egen arbejdsplads, de taler om.
(Nasstformand i forvatningsudvalg)

Det betyder, a man pa de hgjere niveauer heller ikke er SAinteresseret i mere
information; hvis den ikke er relevant for tilrettelsaggel sen af den overordnede
personalepolitik, er hoved- og forvaltningsudvalg nok ikke sa interesserede.
Pa lokaludvalgsniveau faler man sig rimelig godt informeret.

Det er jo rimelig stremlinet efterhanden. S det karer ned igennem systemet,
hvad enten det er fra hovedudvalg eller forvaltningsudvalg eller lignende. S
kerer det badei papirform og efterhdnden ogsa pa nettet. S3 det kerer hur-
tigt.

(Formand i lokaudvalg)

Disse data antyder, at information i vid udstrakning kerer ovenfra og ned igen-
nem systemet og ikke sA meget den anden ve. | den forstand er der mere tale
om orienteringer end om haringer —om end mange emner fra medarbejdere og
deres repraesentanter tages op via SOK, som sdledes fungerer som et parallelt
system til det formelle system med referater.
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Mgder med gkonomiudvalget

Et sidste omrade, hvor medarbejderne til en vis grad sages involveret, er via
hovedsamarbejdsudval gets arlige meder med gkonomiudvalget. Maderne med
gkonomiudvalget er primaat en formalitet, der drejer sig om, at parterne far
markeret deres synspunkter for hinanden. Men selv om det har karakter af et
ritual, er det ikke uden betydning for samarbejdet og forstael sen mellem medar-
bejdere og politikere.

Spargsmdlet er imidlertid, i hvilket omfang disse meder giver medarbejderne en
fornemmelse af at fa @get indsigt og indflydelse. En leder er opmaarksom pa
dette problem:

Efter min mening er det er en illusion, man skaber hos medarbejderne om, at
de far mere medindflydelse. Det er et synspunkt, jeg har haft hele vejen
igennem, og jeg har prevet at over bevise medarbejderne om, at det ikke tje-
ner noget formal.
Men der har holdningen sa vaaet, at det mener de, det ger.
Det ferer let til, at medarbejdernetror, de far noget indflydelse, og i det gje-
blik de opdager, at det gar deikke, sa bliver dejo dybt frustrerede og forvir-
rede.

(Formand for hovedudvalg)

Ledelsen frygter, at de hgje forventninger til medet med gkonomiudval get ikke
bliver indfriet og derfor neamere farer til frustration over at blive lovet mere
indflydelse, end de far. Den administrative ledelse gar rent faktisk ikke ind for
det tiltag — made mellem medarbej dere og skonomiudvalg — som er en del af
MED-aftalen.

Matchning - koordination nemmere p& A-siden end pa B-siden

Som i sA mange andre kommuner er det ofte ledelsen, der kommer med initiati-
ver i hovedudvalget. Men det er der ogsa en forklaring pa - nemlig at ledelsen
simpelt hen har nemmere ved at koordinere deres synspunkter inden medet.

Er | ligesa godetil at komme med udspil i hovedudvalget som ledelsen?
Nej, det er vi ikke. Men det er jo naturligt, fordi vi sidder meget hver for sig.
| modsaetning til lederne - nér de vil lave noget om fx Ny Lgn, organisati-
onsandringer eller lignende, jamen s sadter de sigi en gruppe her pa rad-
huset og laver et udspil, der bliver taget op i hovedudvalget.

(Nasstformand i forvatningsudvalg)

Det betyder s ogsa, at medarbejderne skal vaare meget pa magkerne med egne
fordag og initiativer, hvis de ikke skal risikere at blive kart over af ledelsen som
initiativtager. Det er naestformanden i hovedudvalget helt klar over.

Der er jo selvfalgelig nogle ting, som helt klart skal dreftesi hovedsamar-
bejdsudvalget, fordi det simpelt hen star beskrevet i MED-aftalen. Men hvis
vi vil have nogle andre ting pa dagsordenen, sa skal vi ogsa komme med
dem. Ellers bliver det meget let noget, vi far til efterretning.

(Naestformand i hovedudvalg)
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SOK - Organisationerne i Kommunen

Nogenlunde samtidig med, at der skulle forhandles Ny Len i kommunen i dut-
ningen af 1990 erne, etablerede man pa medarbejderside et SOK -udvalg. SOK
er en forkortelse for Sammens utningen af Organisationer i Kommunen, og
formdet var at etablere et forum, hvor man kunne koordinere synspunkter og
strategier i forhold til ledelsen, s3 man ikke risikerede at blive spillet ud mod
hinanden.

Blev SOK etableret i forbindelse med Ny Lan?

Det var issg med Ny lan, hvor vi ikke vil sidde og blive spillet ud mod hin-
anden, hvisvi kan undga det. Hvisvi stjader fra hinanden, sa kan det veare
legalt nok, men sa skal det op pa bordet.

(Nasstformand i forvatningsudvalg)

Der er atsatale om sammendutning af arbejdstagere, der star som en samlet
flok over for personalechef og forhandlingschef i kommunen.

SOK er jo vores organisation. Men sa er der personsammenfald langt hen ad
vgjen. Min fagforening sender mig som repraesentant for fagforeningen til
SOK-maderne, og jeg sidder sa santidig i hovedudval get. (...)
Udgangspunktet er, at alle formeandene fra de for skellige organisationer

skal sidde der for at give det vaagt. Og sa er der nogle |okale organisationer,
der ikke har formeand pa stedet. De sender Sa en tillidsreprassentant.

(Nasstformaand i forvaltningsudvalg)

Kvaliteten ved dette udvalg er, at alle grupper er dakkede — ogsa dem, der ikke
har direkte reprassentation i hovedudvalget. Det betyder, at ledelsen kan for-
vente, at aftaler, der indgdsi hovedudvalget, har meget stor opbakning og derfor
holder.

Fordelen er jo ogsa, set fra kommunens side, at alle personalegrupper fak-
tisk er reprassenteret - stort set. Det er dejoikkei et hovedudvalg. Man ma
ikke glemme, at nogle har et meget varieret bagland at sikre sig.

Safor dem[ledelsen] er det jo ogsa en sikkerhed for, nar vi skriver under, sa
ved de, at sa holder det.

Og det er ikke sadan, at man har vetoret, men hvis der er nogle, somikke vil
vage med, sa kan man ikke lave det. (...) Men det fungerer jo faktisk.

(Naestformaand i forvaltningsudvalg)

Eneste problem med SOK, som en medarbejder kan komme p3, er et betyddligt
personsammenfald mellem de personer, der sidder i SOK ogi MED-udvalg.
Det betyder, at der er relativt f3, der far betydelig indflydelse, direkte indflydel-
se.

Vi er rimelig tilfredse med strukturen med SOK. Det eneste problem, jeg kan
se er maske, at nogle af os er gengangere—vi er begge steder, [badei SOK
og i MED]. Og det er maske meget dem, der mange gange tager téten, der er
begge steder.

(Nasstformand i forvatningsudvalg)
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Forhandlingssystem versus samarbejdssystem

Der indgas aftaer i hovedudvalget, og det er iflg. nogle naestformaand i forvat-

ningsudvalg en ny tendens. Men det gar det ogsa vanskeligt at sadte et afgaren-
de skel mellem samarbejdssystem og aftalesystem — det beskriver to medarbej-

derei et gruppeinterview.

B:. Vi laver jo ogsd aftaler i hovedudvalget. Vi har fx lavet tryghedsaftalen.
A: Ja, ja, altsa nogle personal epolitiske ting.

B: SAjeg ved ikke preecis, hvor man kan sadte skellet.

A: Ogsa sygepolitik og uddannel sespolitik. Altsa de dér mere generelleting,
overordnede personal epolitikker, dem aftaler vi somretningdinier.

B: Deting, der ikke stetter sig sa meget til overenskomsterne maske.. ...

(Neestformaand i forvaltningsudvalg)

Der er sdledes gramser for, hvor meget man fra arbejdstagerside gnsker at for-
handlei MED. Man sager at sikre sig, at forhandlinger vaesentligst finder sted
med SOK, s MED ikke bliver et forhandlingsforum for de emner, der ikke
harer til dér. Og det respekteres af ledelsen i kommunen.

Vi har faktisk pillet s meget forhandlingsstof, vi har kunnet, ud af MED.
Der er jo nogle kommuner, hvor hovedudval get forhandler rigtig meget.
Men vi har netop pillet det ud for ikke at komme i konflikt med organisatio-
nen. Og det respekterer kommunen altsa og indkalder ostil forhandlinger -
som SOK. (...) Vi har s indflydelsen, fx med Ny Lan, den har vi stort set via
OK.

(Nasstformand i forvaltningsudvalget)

Man sager at sikre, at egentlige forhandlinger, der kan fare til bindende aftaer,
kun finder sted i fora, hvor SOK er inviteret — og ikke som en del af det daglige
samarbgdei MED.

Opsamling

Der angives fem grundetil, at man i denne kommune vadger at indfare et

MED-system:

- For det farste er timingen perfekt— MED-aftalen kom i 1996 meget pree
cist pa et tidspunkt, hvor kommunen i forvgjen var undervejs med en
organisationsaandring. Der er sdledes paingen made tale om noget, som
blev pdlagt kommunen, men noget som passede godt i kommunens ud-
vikling. Og i stedet for at man selv skulle opfinde et nyt samarbe dssy-
stem, kom MED-aftalen meget betimeligt ind fra sidelinjen. Som en af
de farste kommuner, der implementerede MED, var man dog nedt til
selv at formulere og definere mange ting i |okalaftalen.

- For det andet gnskede man at opprioritere sikkerhedsarbejdet. Sdv om
kommunen har valgt et MED-system, har man i samme moment valgt
at kalde det et SISU-system — og med Sikkerhedsdelen farst i ordet,
netop for at pointere, at der er tale om en ny struktur, hvor sikkerheds-
delens ggede prioritering understreges. Dette er ogsa udtryk for, at nav-
net ikke betyder sa meget — bare samarbejdssystemet fungerer. Ar-
bejdsmiljgarbejdet er blevet opprioriteret, men ikke sa det overtager an-
det arbgjdei SISU’ et. Den aimindelige holdning er, at arbejdsmiljgar-
bgjdet under alle omstemndigheder — uanset om man havde fastholdt en
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traditionel SU-struktur eller g - ville blive opprioriteret, smpelt hen
fordi det var et emne, som var oppei tiden.

- For det tredje anskede |edel sen en mer e effektiv organisation med faare
meder med klarere kompetencer. Det fremgdr ikke, at man fraledelsens
side gnsker faare medarbej derrepraesentanter.

- For det fjerde var det et hab framedarbejderside, at det nye system kunne
udbrede kendskabet til arbejdet i samarbejdssystemet. Medarbejderre-
praesentanter faler ofte, at de star meget adene med bedlutninger, fordi
kollegerne ikke har sat sig nok ind i problematikkerne, og hdbet var, at
dette system kunne gge ogsa de menige medarbejderes indflydel se.
Dermed ville medarbejderrepraesentanterne ogsa vaare mere sikre pa de-
res mandat i madet med ledel sen.

- Endelig ser nogle medarbejderrepraesentanter bedre muligheder for at fa
ledel sen sanktioneret, hvis den ikke lever op til sine forpligtelser om in-
formation og medindflydelse. Man har allerede eksempler p, at ledel-
sen har faet en |aftet pegefinger, fordi der ikke blev givet god nok in-
formation. Systemet sasmmenlignesi et interview med et voldgiftssy-
stem Selv om der far MED-aftalen fandtes et koordineringsudvalg, som
kunne tage bedutninger i tilsvarende sager under SU-systemet, skete
det i praksis adrig.

Né&r det gadder medindflydel se, oplever medarbejderne generelt ret stor
lydherhed fraledelsen, ligesom det vaardsadtes, at mange emner sendes til
hering i underudvalg. Men det affader en vis frustration, at mange harings-
svar ikke tagestil efterretning — saaligt hvis det er om emner, som har stor
gkonomisk betydning. Medindflydelsen opleves ogsa som ret ’styret’ &f le-
delsen — ledelsen afgiver kun ledel sesret pa omrader, der ikke er helt afga-
rende for styring af kommunen, herunder i samarbejdssystemet. Man kan
tale om selektiv medarbejderinvolvering. Men medarbejderne er dog klar
over, a ledelsen er en heterogen starrelse; nogle ledere er mere villige til at
afgive ledel sesret end andre.

Mgder ne med gkonomiudvalget en gang om aret er primaat en formalitet,
der drejer sig om, at parterne far markeret deres synspunkter for hinanden.
Men selv om det har karakter af et ritual, er det ikke uden betydning for
samarbejdet og forstael sen mellem medarbejdere og politikere. Maske har
det saligt en effekt for ledere pa forvaltningsniveau, som dermed kan vise,
at de faktisk ofte er bundet af politiske beslutninger om gkonomien — og det
sdledes ikke (atid) er dem personligt, man kan kritisere for gkonomiske be-
sutninger med konsekvenser for medarbejderne. Alligevel opleves det arli-
ge mede af nogle ledere som et problem, fordi man stiller medarbejderne
mere indflydelse i udsigt, end de rent faktisk far — fordi gkonomiudval get
alligevel ikke aandrer bedutningerne.

Ofte er det ledelsen, der kommer med initiativer i hovedudvalget, og med-
arbejdersiden skal vagre pataserne for ikke at risikere at blive kert over of
ledelsen. Et afgarende element i matchningen mellem ledelse og medarbej-
dersidens holdninger — béde i hovedudvalget men maske isaa i forhandlin-
ger af Ny Len mm. - er SOK (Sammendlutningen af Organisationer i
Kommunen), som reelt er et mini-KTO. Udvalget koordinerer medarbejder-
sidens synspunkter, ogsa i forhold til dem, der arbgjder i forvaltningsudvalg
og lokaludvalg, og det har den kvalitet, at ogsa faggrupper, som ikke sidder
i hovedudvalget, bliver hart. En vaesentlig opgave ifelge nogle SOK med-
lemmer er at sikre, a der ikke bliver fart forhandlinger i hovedudvalget —
men kun dér, hvor der skal fares forhandlinger.
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Med det nye MED-system er det blevet svagrere — og vigtigere — at sikre, at
kun de aftaler, der har med samarbejde og personalepolitik at gare, indgasii
hovedudvalget, mens aftaler, der drejer sig om fx Ny Len, indgasi redlle
forhandlinger mellem organisationer (fx SOK) og forhandlingschefen i
kommunen. Nogle medarbejderreprassentanter papeger, at man til stadighed
fralgnmodtagerside skal fastholde skellet mellem de to systemer — maske
ikke s meget over for ledelsen, men nok sa meget over for gruppen af
medarbejderrepraesentanter, der maske ikke altid er lige sikker pa, hvor for-
handlinger om de enkelte emner skal finde sted.
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Case 3: Sjeellandsk MED-landkommune

Kommunen

Kommunen har ca. 10.000 indbyggere. Man etablerede MED i august 1999.
Strukturen er et hovedudvalg, tre omrédeudvalg, fem lokaludvalg og 12 perso-
nalemader — hvor personalemader har samme status som |oka udval gsmeder.
Hovedudvalget bestér af 14 mediemmer — 10 fra medarbejdersiden og fire fra
ledel sessiden. De tre omrédeudvalg er inden for skole & sundhed, rédhus og
kultur & miljg. Alle lokaudvalg er inden for skole & sundhed, og ligesom for
hovedudval gets vedkommende er der typisk to-tre gange sa mange medarbej-
derreprassentanter som |edel sesreprassentanter. Inden for omrédet Radhus er der
ni personalemader, og inden for kultur & milj@ er der tre personalemeder. Per-
sonalemederne omfatter alle ansatte og foregdr i arbejdstiden.

Kommunen er pragget af en ret flad struktur med stor decentral kompetence.
Man har gennemfert lederudviklingsprojekter for at styrke lederne pa de decen-
trale enheder. Der er korte kommandoveje i kommunens organi sationsopbyg-
ning - kun to niveauer. Der er en chefgruppe som den averste ledel se, og direkte
derunder ligger alle enhederne: administrative enheder, ingtitutioner, skoler,
haller, bibliotek mv. MED-strukturen matcher sdledes organisationsstrukturen.

SU-systemet for MED

Far etableringen af MED havde man pa SU-omradet

- et hovedsamarbejdsudvalg for administrative enheder pa rédhuset samt for
vejvaesenet

- et hovedsamarbgdsudvalg for barn og unge med fire lokaludvalg - to for
skoler, et for daginstitutioner og et for bibliotek

- e hovedsamarbgdsudvalg for sundhed med tre lokaludvalg

Pa sikkerhedsomradet var der et sikkerhedsudvalg med en sikkerhedsgruppe for
hver intitution, skole, sundhedsomrédet og kekkenomradet. Desuden en daglig
leder af sikkerhedsarbejdet.”

Systemet beskrives af en interviewperson som en’minimumsmodel’ —men
samtidig som overskudlig.

Etableringen af MED

Kommunen tog rammeaftalen fra 1996 alvorligt, nedsatte meget hurtigt et for-
handlingsorgan og indkaldte pr. 14. februar 1997 (dagen inden der iflg. den
centrale rammeaftale skulle vaae nedsat et forhandlingsudvalg) til det farste
made med forhandlingsudval get.
Forhandlingsudvalget var opbygget som falger
Fra B-siden:

3 fra FTF-omrédet

2 fra LO-omradet

1 fra AC-omradet

2 Bemagk at fadles for bade M ED-organisationer og SU-organisationer er, at man har en
sikkerhedsleder —men at det er et lille bijob for en leder, der alligevel sidder pa radhu-
set.
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- 1 alt 6 medarbejderrepraesentanter

Fra A-siden:

Kommunaldirekteren

1 skoleleder

1 dagingtitutiond eder

1 leder fra sundhedsafdelingen

2 sekretager i Fadlessekretariatet
- i at 6 ledel sesreprassentanter

Forhandlingerne om MED var fra starten konstruktive, men der var flere pro-
blemer. For det farste var der - iflg. en sikkerheddeder - mange parter, der
skulle hares og mange forskellige forventninger.

Vores’ fadsel sforberedelser’ var vanskelige, og jeg tror, det hang noget
sammen med, at der var sa mange parter, der skulle hares (...). Vi talte nok
lidt forbi hinanden. De der gnsker og forventninger dem skulle vi preve at fa
passet sammen. Og det lykkedes da, bevares, men det tog noget tid.

Man matte for alt i verden sikre, at alle blev hert. Det er ikke noget, der er i
modstrid med vores opfattelse, men det er Klart, at et eller andet sted sa kan
sadan en proces ikke kare, hvisikke der er nogle, der en gang imellemlige
siger: ' Vi skal altsd ogsa ud af stedet her’. (...)

Det naeste spergsmalet var s&: Hvor store skal udvalgene sa vage?

(Sikkerheds eder)

MED-aftalen - Hvor ‘fast i kedet’'?

En anden barriere var uenighed om, hvor stram den lokale MED-aftale skulle
vage.

Det var bestemt ikke problemlgst. Vi gar jo ind som organisationsr epraesen-
tanter med det formal at fa forbedret medindflydel sen. Og kommunens agt
var helt sikkert at f& en rammeaftale, der var sa lasi kanten, sa det i meget
hgj grad var lagt op til den enkelte arbejdsplads at finde ud af, hvordan den
her ramme skulle udfyldes. Og det var vi som organisationsr epr aesentanter
ikke interesseredei. Vi ville gerne have nogle retningdlinier. Vi ville gerne
have nogle aftaler.

Aftaler er jo et grimt ord i dagens Danmark. Man vil jo helst have, at tingene
skal ordnes via dialogen, s3 man kan na fremtil en eller anden form for kon-
sensus. Det synes vi selvfglgelig er et meget godt princip, men vi vil ogsa
gerne have lidt fasthed i kedet, fordi hvad fanden skal vi ellers bruge det til.

(Nasstformand i hovedudval get)

Her var der ikke helt enighed. For medarbejdersiden var det af stor betydning, at
lokaaftalen var, som det siges, "fast i kdet’, mens ledelsen — if@lge medarbej-
derreprassentanten — helst s en relativt |gs aftale, som sa kan udfyldes lokalt.
Arsagen til, at man fra medarbejderside soger at fastholde en relativt stram af-
tale, er, at man har mindre gode erfaringer, nar aftalerne ikke er klare.

Det her med de store ord og de gyldne formuleringer kan vaa e godt nok,
men har man bare haft lidt erfaring med organisationsarbejde, s er det ikke
altid, at det er tilstrakkeligt.

(Nasstformand i hovedudval get)
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Fra arbgjdsgiverside giver man udtryk for en vis irritation over medarbejdersi-
dens mistillid til arbejdsgiverne.

Jeg synes, at meget af det her bygger pa den gamle skurkerolle. Man har det
her manster med, at arbejdsgiverne er de demme, og medarbejderne bliver
trynet. Jeg kan det ikke genkende det i mit verdenshillede. Ikkei moderne
ledelse. Dér diskuterer man holdninger og veardier. Og man har det der sy-
stemmed, at det er nok noget frygteligt noget, de kommer med fra A-siden
af. Jeg kan ikke genkende det billede.

(Kommunaldirekter, formand for hovedudval get)

Det ender alligevel med en rimelig fast MED-aftale — men dog ikke mere fast,
end at den kan evalueres senere:

Men det var ogsa vigtigt for os, da vi endelig naedetil vejs ende, at kunne
underskrive en aftale, hvor det er naturligt, at man gar ind og evaluerer, og
det skal ikke vaae med for lange mellemrum. (...) Det her er en dynamisk
proces.

(Naestformand i hovedudval get)

Man var faktisk tegt pa et sammenbrud under forhandlingerne — dels fordi begge
parter var lidt famlende, dels fordi man ikke kunne blive enige om, hvorvidt det
nye system skulle aandre reprassentationen pa medarbejdersiden.

Ja, altsa vi var jo nag pa et sammenbrud nogle gange. Jeg kan ikke lige hu-
ske detaljerne, altsa hvilke omrader der var arsag til, at vi var ved at glide
fra hinanden. Men det var jo en lang proces. Og vi var famlende og segende
begge parter, ikke?

(Naestformand i hovedudval get)

Endelig havde B-siden et problem med at koordinere deres synspunkter i MED-
forhandlingerne.

Jeg ved bare, at lige praecis det med at holde baglandet briefet og fa den
trafik til at kere, det oplever jeg, at B-siden har et problem med. Og det op-
levede jeg i og for sig ogsd i forhandlingsorganet - bl.a. holdt A-siden, til
forskel fra B-siden, formeder.

(Sekretam i hovedudval get)

Som det vil blive diskuteret senere, var den manglende koordinering ikke kun et
problem i forhold til MED-forhandlingerne. Ogsdi forhold til det daglige sam-
arbejde i dag har B-siden problemer med at koordinere og natil enighed.

Faerre medarbejderrepraesentanter

Et af de afgarende punkter, hvor man var uenig om det nye MED-system, dre-
jede sig om antallet af tillidsvalgte.

Der var helt givet nogle intentioner, fra arbejdsgiverside, somikke var i
overensstemmel se med de intentioner, vi havde. Arbejdsgiverne var helt gi-
vet indstillet pa at smalne systemerne, at gere medarbejderindflydelsen ar-
bejdspladsrelateret, at fa faare medarbejdere omfattet af en sikkerhed og
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alle de der ting. Hvor vi jo havde nogle helt andre intentioner. Og det kunne
jo godt give anledning til - hvilket det ogsa gjorde - at vi havde sddan nogle
uoverensstemmel ser, hvor vi var ved at ga fra hinanden.

(Nasstformand i hovedudval get)

Som det her beskrives af en repraesentant fra B-siden, gnskede ledelsen at have
feare medarbederrepraesentanter, at der skulle vaare faare beskyttede medar-
bejderreprassentanter, og at indflydel sen skulle vaare pa arbejdspladsniveauet —
underforstaet, at der ikke skulle vaae mere medarbejderindflydel se pa hovedud-
valgsniveau.

At i hvert fald nogle af disse elementer spillede en rolle, bekradtes af arbejdsgi-
versiden.

Jeg havde sa et hab om, at det var faare, der var involveredei det. Fordi det
er sA det, jeg gik efter. Jeg synes, man skulle have gaet mere skarpt ind i at
fa feare personer involveret.

(Kommunaldirekter, formand i hovedudval get)

N&r det gedder hovedudval gets starrelse er det som beskrevet i det indledende
afsnit om kommunen pal4 personer — men det er ikke paritetisk opbygget. Fire
er ledel sesreprassentanter, 10 er medarbej derreprassentanter.

Ja, men det var for at lave en struktur der ville sikre, at vi ville kunne komme
udi alleled i organisationen. Det var ogsa det, vi sa som en fordel ved at la-
ve den her MED-struktur - at vi kunne fa starre sammenhaang i tingene. Det
accepterede man sa fra kommunens side.

Fra arbgjdsgiverside herer jeg tit, at det ville altsa vaere nemmere, hvis
man var lidt faerre pa den anden side. Der er en trasghed i det her system,
fordi alle skal hgres. Samtidig med at man accepterer demokratiet, sa sy-
nesman ogsa, at det kan veere traegt.

Ja, men det er jo den der afvejning; hvor effektivt skal det veare, og hvor
virksomt skal det vaare? Det er jo vigtigt, at man far fat i alle hjerner, selvom
det er.....det er stadigvak et problem for osat komme ud. (...) Og det er jo
vores ambition. Vi skal helst ud i de yderste led.

(Nasstformand i hovedudval get)

Arbejdsgiversiden finder maske ogsd, at det kan vage lige stort nok til at veae
rigtig effektivt.

Der er jo mangei hovedudvalget. 14 mennesker, det er kraftedeme et stort
udvalg. (...) Jeg kunne godt anske mig det mindre.
(Sikkerheddl eder)

Problemet med denne starrel se udvalg er, at det smpelt hen i praksis kan vegre
vanskeligt at samle medlemmerne.

Jeg kan ikke lige pege pa nogle, der skulle ud. Men det er en kendsgerning,
at udvalg af den starrelsesorden, de er tunge at arbejde med. (...) Og hvis
der pludselig skal ekstraordinaae meder, sd er det jo ogsa en tung affaare at
samle dem sammen. Kan vi nu ogsa det? Derfor skal man tamke sig lidt om
med de dér store udvalg.

Man kunne maske have en rotationsordning, som sagde, at nu er dén og dén
faggruppe reprasenteret, og Sa nasste gang er det andre grupper eller sadan
noget, ikke.

Der er ogsa et par andre udvalg, somer lidt store.
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(Sikkerhedsleder)

En Igsning pa problemet med starrelsen kunne dtsa vaae, at man roterede pa
medarbejdersiden, sa det var forskellige reprassentanter, som dog til stadighed
var reprassentanter for alle faggrupper. Det ville ogsa | gse problemet med re-
prassentation — jf. afsnittet Reprassentation, s.49.

En anden leder papeger, at det store udvalg betyder, at der ikke sorteres godit
nok i de emner, som tages op i hovedudvalget.

Nar jeg siger, at vi skal vaaefaare, s er det ikke, fordi at MED-
konstruktionen ikke skal tages alvorligt. Men der kan man koncentrereind-
satsen benhardt pa det, der sa er vigtigt. Og hvis hovedudvalget var bedre il
at prioritere de vassentlige pointer......Det er maske meget |uftigt...

(Formand for hovedudvalg)

Hermed antydes, at den lokale aftale stadig er meget aben for fortolkning, for sa
vidt angér, hvad der er centrale emner for MED-udvalget at tage op.

Pres fra politisk plan

Naestformanden vurderer, at det var en afgerende faktor, nar forhandlingerne
var ved at ryge af sporet, at ledelsen ikke ville kunne leve med, at MED-
systemet blev droppet.

Men der er da ogsa noget prestige for en kommune, i, at man har indgaet en
samar bejdsaftale med medarbejderne. Helt sikkert. Og det var da ogsa dét,
der maske bevaagede den en gang imellem, nér vi var pa sammenbruddets
rand. Det er sgu da en fallit, at man ikke kan lave en aftale om, hvordan og
hvorledes man samarbejder i dagligdagen, for de forvaltningsfolk, som siden
hen skal fortadle deres politikere: *Ja vi kunne sgu ikke fa en aftale med de
her medarbejdere’. Det er jo den pression, somvi har haft.

(Nasstformand i hovedudval get)

Der var sdedes et betydeligt politisk motiveret pres pa ledelsessiden til, at det
skulle lykkes at fa en aftale om MED i land. Og den politiske ledelse knyttede
da ogsa MED-aftalen tag sammen med en udvikling af personalepolitikken (se
afsnittet Personalepolitiske forventninger til MED-systemet nedenfor).

MED-systemets funktion

Personalepolitiske forventninger til MED-systemet

Pa begge sider af forhandlingsbordet var man opmaaksom p3, at MED-aftalen i
hgj grad skulle tilpasses persona epolitikken i bred forstand. Det var et vassent-
ligt argument fra B-siden for, at aftalen skulle kunne evalueres og genforhand-

les.

Personal epolitikken, generelt, er jo i en gevaldig udvikling, og der sker hele
tiden nyeting, og derfor vil vi gerne vaare pa omgangshgjde, ogsa i forhold
til de ting, som nu matte kommetil hen ad vejen. S det har vaaret vigtigt for
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0s at under strege evalueringen og tilpasningen til de nye ting, som sker
rundt omkring. Det vil vi vaarei stand til helst at kunne samle op i forbindel-
semed den her aftale.

(Nasstformand i hovedudval get)

Ogsa arbejdsgiversiden brugte MED-aftalen til at promovere kommunen som en
attraktiv arbejdsplads, der taanker pa personaepolitikken. Det fortedler sekretee
ren i hovedudvalget om.

Vi har jo gerne villet profilere os som en attraktiv arbejdsplads. Det giver jo
ikke ngdvendigvis topgage at vegre ansat i denne kommune - jamen hvad
skulle det sa vaae, vi kunne prale af? Vi har nogle andre forhold for vores
medarbejdere, somger, at det er attraktivt. Og det er jo bl.a. sddan nogle
forhold, som bunder i MED-aftalen.

(Sekretam i hovedudval get)

MED-aftalen bliver atsa her brugt og praesenteret som lokomotiv for persona-
lepolitikken i kommunen.

A praesenterer man jo MED pa et pressemgade, hvor parterne skriver under
pa aftalen. Og pa det tidspunkt der sagde borgmesteren, at ' MED-aftalen det
er det fundament, hvorpa vi kan udbygge og udvikle kommunen. Herunder
fastholde kommunen som en attraktiv arbejdsplads . Det er jo ord, der vil
noget. Og kommunal direktaren han sagde ved samme lgjlighed, at ’ aftalen
er med til at sikre medarbejderne de bedst mulige arbejdsbetingelser. Den
sikrer borgerne bedst mulig service. Den er med til at sikre udbygning og
udvikling af kommunen. Og den forenkler de nuvaaenderegler og samar-
bejdsformer’. De her * statements’, somjeg kalder det, er jo ogsa kraftige ar -
gumenter for, at vi gikind i sddan en aftale.
Kunne det ikke have |adet sig gere i det gamle system?
Jooo, det kunne det nok.

(Sekretag i hovedudval get)

Selv om MED her brugestil at lancere en ny personalepolitik (svel som en
garanti til borgerne om, at dette system sikrer kommunens udvikling), er naest-
formandens vurdering dog, at en MED-aftae ikke er den eneste v til at opna
dette.

Politikerne ville jo meget gerne have sidan en aftale. Uha, den blev ogsa
lanceret som et raskt program med reportager i |okalbladene om, at nu hav-
de kommunen indgaet en aftale, og det var et spergsmal om, at man ville gz-
re det godt for medarbejderne, og nu var medarbejderne og ledelse enige
om.....osv. osv. Det er jo sa en del af showet - ha-ha.

(Naestformand i hovedudval get)

| praksis har personaepolitikken imidlertid sendret sig. En medarbejderreprae
sentant i hovedudvalget papeger, at MED betyder, at personalepolitikken er
blevet mere ensartet — siledes at alle medarbejdere behandles mere ens.

Der er tale omen hgjere grad af egalitet i forhold til personalepolitikkens
implementering pa de forskellige omrader. Det er jo ikke en direkte for-
handling, som det her munder ud i. Men det betyder, at der bliver mindre
forskellighed - de forskellige personalegrupper imellem. Og det kan vi jo kun

vag e tjent med.
(Nasstformand i hovedudval get)
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Nar denne medarbejderrepraesentant siger, at der ikke er tale om en direkte for-
handling, menes der, at personaepolitik stadig er underlagt ledel sesretten; der
kan informeres, der kan diskuteres — men i sidste instans bestemmer ledelsen.
En leder er opmagrksom pa behovet for en vis grad af central styring — fx kan
dérligere ledere vaae undergravende for en bestemt personalepolitik.

Det betyder, at mange ting klares [lokalt], s3 man behaver maske ikke at ha-
ve alle de her ting [MED]. Jeg er godt klar over, at man bliver nadt til at
have det, for der kan godt veare darlige ledere selvfelgelig. SA man er ngdt
til at have nogle redskaber til at hjad pe medarbejdersideni detilfadde, hvor
tingene ikke fungerer.

(Formand i hovedudval get)

Organisationsrepraesentanter i HU

Formelt set ma der ikke sidde organisationsreprassentanter i MED-udvalg. Men
i hvert fald & medlem af hovedudvalget opfattes af ledel sessiden som organisa-
tionsrepraesentant — selv om personen som udgangspunkt er ansat i kommunen.

Lige da jeg kom, undrede jeg mig over, at man kunne vedge folk ind i hoved-
udvalget, somikke var ansat i kommunen. Det har man nemlig i vores MED-
organ.
Altsa organisationsfolk simpelt hen?
Ja, og det synes jeg er forkert. Nu er det for sent at lave om, men det stritte-
dejeg ret meget imod. Man kan s sige, jamen de haavder s3, organisatio-
nerne, at det er dem, der har muligheden for at udpege, sa de ma selv be-
stemme, hvem de kommer med. Men jeg synes, det er forkert. Vi har rent
faktisk et medlem siddende i vores hovedudvalg, somikke er ansat i kommu-
nen. Det siger han s3, at han er, men han arbejder jo ikke fysisk i kommu-
nen, fordi han er frikabt. Men jeg synes, det virker lidt underligt, at man kan
have folk, somikke arbejder i kommunen til daglig, til at sidde og bestemme
de lokale arbejdsforhold.

(Kommunaldirekter, formand for hovedudval get)

Pointen ved at have professiondlle organisationsfolk i et MED-udvalg kunne
vage, a de var mere professionelle og dermed bedre matcher arbe dsgiversiden.
Det argument accepterer ledelsen, men pdpeger, at det sa skal vagre ale medar-
bejderreprassentanter, der har en sddan status.

Man kunne jo ogsa argumentere for, at det er de faglige organisationer,
der har ressourcerne og kompetencernetil at komme med det modspil, du
efterlyste lige far?

Praecis, men s synes jeg, at man skal bare gare det hele vejen rundt. Det
betyder jo, at der er en markant forskel pd, hvemder er i stand til at vezrei
den dialog. Jeg vil gerne have den dialog, den kvalificerede dialog. Den har
jeg joikke hele vgjen rundt. Og sa far det meget vaagtning af, at det er en
professiondl organisationsmand, som har vearet pa kurser, og som har en vi-
den fra andre steder, somogsa er god at faind i debatten - det er slet ikke
det.

(Formand for hovedudval get)

Ledelsen efterlyser i virkeligheden, at alle medarbejderrepraesentanter har sam-
me niveau af professionalisme som den mest markante medarbejderrepraesen-
tant — nemlig neestformanden. Sai virkeligheden er ensket dobbelt: Man vil
gerne have sa professionelle mod- og medspillere pa B-siden som muligt — men
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de skal ikke vaae s professionaliserede, sa de ikke er en del af kommunens
daglige arbejde.

Organisationsreprassentanten mener — ikke overraskende - at kontakten med de
ansatte er intakt, og at det defor ikke nedvendigvis er af betydning, om man er
ansat i kommunen eller g.

Salvfglgelig har vi en kontakt til arbejdspladser. Det er jo alfa og omega.
Hvisvi skal kunne gere vores arbejde ordentligt, sa skal vi jo have en tedt
kontakt til vores arbejdspladser.

(Nasstformand i hovedudvalg)

Violinerne afstemmes — koordinering pa B-siden

Pa begge sider skal synspunkter af stemmes, inden man madesi hovedud-
valget.

Pa alle niveauer karer det pa den made, at de folk der sidder der, derepree
senterer nogle, og deres opgave er at afstemme violinerne ferst, inden man
gar til mader og fremfarer sine synspunkter. Og det er jo dér, demokratiet
gerne skulle kommetil at fungere jo.

(Sekretez | hovedudvalg)

Netop spgrgsmaet om matchning mellem A- og B-siden er man ogsa opmaak-
som pai et lokaludvalg — her har man bemaaket, at det er vaesentligt lettere for
A-siden end for B-siden at koordinere sine synspunkter.

Men derfor er det 0gsa, synesjeg, lidt forkert at sige A-siden og B-siden. For
B-siden er jo rammen omde sma.... altsa det er jo ikke én gruppe, der vil det
samme.

(Medlem af lokaudvalg)

Det bekradtes af et andet mediem af et lokaludvalg:

Det er et kaampe problem, synesjeg. A-siden har ofte langt, langt bedre mu-
lighed for at mades og koordinere deres arbejdsindsatsi arbejdstiden, end
B-siden har. B-siden skal organiserei forhold til mange forskellige arbgjds
pladser. Bare det at fa indkaldt til et made, hvor man sidder i 1%time og
kan dr gfte tingene igennem, er et ksampe problem. Og i et hovedudvalg, hvor
cheferne pa Radhuset nok er de mest markante. De har chefgruppemader.
Dehar alt, hvad der skal til for at kunne vaare meget velfor beredte.
Dér synesjeg ikke, at man er ligestillet. Men man kan skabe nogle forhold,
der ger det...og anerkende at det er legalt, at man holder de dér mader. Man
skal have lov til at ga fra arbejdspladsen. Dér bliver de sma arbejdspladser
jo hardt ramt. For gar der én fra et hjemmehjadperhold, sa skal de andrejo
altsa lave et eller andet stykke arbejde, imens de andre er vak osv... SA man
er ikke helt ligestillet.

(Medlem af lokaudvalg)

Som det fremhaaves i dette citat, handler det ogsa om de vilkar, man som tillids-
reprassentant har; tillidsrepraesentanterne har smpelt hen gaddent de samme
muligheder for at mades og koordinere — og de, der har, betragtes af ledelsen
SOm organi sationsreprassentanter.
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Ogsa MED-sekretagren papeger, at der er betydelige forskelle pa A- og B-sidens
muligheder for at koordinere synspunkter.

A-siden kan godt finde ud af at snakke med sit bagland og sige: ' Jamen nu
skal vi drgfte de her ting’. S gar man til madet, og s fremferer man sin ar-
gumentation i den givne sag.
Men dét kan jeg love dig for, at det har B-siden altsa et keampe problem med.
Det kan de dlet ikke styre for at sige det rent ud. Det kan de ikke. De kan ikke
hol de baglandet kerende.

(MED-sekretes i hovedudval get)

Der er dtsa et klart behov for en instans, hvis medarbejdersiden kan koordinere
sine synspunkter i forhold til ledelsen — fx en forbedring &f tillidsrepraesentan-
ternes vilkar. Men ogsa strukturen pa B-siden er et problem:

Det er et problemi kommunen, fordi den er lille. Organisationerne tadler
meget fa medlemmer, sadan enkeltvis, og derfor er det sgu vanskeligt at fa
etableret noget, somger, at vi kan fa samlet op, og at vi ogsa kan fa vider e-
givet vores informationer.

Hvorfor er det svaart at fa samlet op?

Det er jo det her med kommunikationen mellem lagene.

(Nasstformand i hovedudval get)

Denne tillidsreprassentant papeger, at der er et behov for en samarbejdsorgani-
sation ala et mini-KTO (dler et SOK, Sammendutningen af Organisationer i
Kommunen — se bl.a. Case 2). Det kan kun etableres, hvis man har en person,
der kan hellige sig det arbgjde; de menige medarbejderreprassentanter har ikke
tiden til det.

Vi har talt meget om at fa etableret en eller anden form for fadles samar-
bejdsorgan i kommunen, fordi vi faktisk sidder og pisker rundt i hvert vores
lille hjerne.

Den mulighed har vi jo altsd i hgjere grad i det gjeblik, vi er organisations-
reprassentanter. Hvis en gruppe tillidsreprassentanter skulle tage initiativ til
at lave sadan en organisation, jamen det er jo ikke muligt. Der er hverken
tid eller, ja, i avrigt, kradter til det.

(Neestformand i hovedudval get)

Repraesentation

Et klassisk problem, som ligger i forlaangelse af den lokale organisationsstruk-
tur, er reprassentation i hovedudvalget — spargsmalet er, hvordan man sikrer, at
alle medarbejdere faler sig reprassenteret. En medarbejderreprassentant faler
ikke, at ledelsen er interesseret i at |@se dette problem.

Der er ogsa en raekke faggrupper, der ikke bliver repraesenteret i hovedud-
valget. Hvordan sgrger man for at f& dem med?

Det er jo et sted, hvor jeg feler, at vi er enormt darlige. Det haanger sammen
med tidspresset (...). Jeg har forsagt at lave en akkord pa mit arbejde. Det
har man (forvaltningen) ikke villet vaare med til. (...)

Det ger jo, at man faler, at man oppefraikke er rigtig interesseret i, at det
her arbejde bliver lavet.

(Medlem af HU, OU og LU)
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Et medlem af et lokaudvalg ser bade kvaliteter og farer ved, at det er de stagke-
ste og mest traanede medarbejderrepraesentanter, der sidder i hovedudval get.
Kvditeten er, at de formér at formulere sig — faren er, at de maske kommer til at
laegge for meget vasgt pa deres egen faggruppes interesser.

Skal man have et effektivi MED-system, sa er det nogle, der vil sige, at s er
det bedst, hvisalle var reprassenteret. Men det er jo fuldstaandig umuligt at
lave sadan et system. S3 man er jo ngdt til at lave et eller andet. (...)

Nar laarere siger meget i sddan nogle grupper, sa er det altsa ogsa fordi, at
de er fandeme med til mange mader, og de er vant til at fare sig frem. Jamen
det er dejo. Og der sidder da nogle fra hjemmeplejen, somer mere vant til
at tage sig af den made, de nu arbejder pa end at siddei et stormade og fare
sager frem. Det er jo ikke unaturligt, at det bliver sddan. Men faren er selv-
felgelig, at laarersynspunkter bliver der fokuseret meget pa.

(Medlem af lokaludvalg)

Ingen pdpeger direkte, at lagrernes synspunkter er mere markante i hovedudval-
gets diskussioner — der pdpeges kun en fare herfor.

Fra ledelsens synspunkt er et stort udvalg lig med et tungtarbejdende udvalg.
Man gnsker et mindre udvalg. Men & er, a ledelsen maske nok kunne gnske sig
et mindre hovedudvalg — noget andet er imidlertid, hvordan man sa sikrer en
rimelig reprassentation pa B-siden. Og her er den opsplittede organisations-
struktur pa lokalt plan et problem.

Som papeget tidligere foresldr en leder en rotationsordning, hvor forskellige
faggrupper bliver reprassenterede i hovedudvalget. Det kraever imidlertid en ret
stagkt struktureret B-side. Da B-siden i forvejen har problemer med at koordi-
nere — béde meder og holdninger — er effekten af sddan en ordning ganske tviv |-
som. Det kan lige s vel ende med kaos, hvor ingen hverken pa A-siden eller B-
siden ved, hvem der praecis kommer til naeste mede, og hvilke grupper de re-
praesenterer.

Demokratisering via MED — og decentralisering

Det er to vaesentlige diskussioner i omstillingsprocessen i den offentlige sektor,
som i de sidste to citater i det foregdende afsnit lanceres — nemlig spgrgsmalet
om, hvorvidt en demokratiseringsproces ogsa ngdvendigger en decentralise-
ringsproces. En ledelse kan bedlutte at uddelegere nogle bedutninger til decen-
tralt plan — men det indebagrer maske ogs3, at medarbejdere pa forskellige ar-
bejdspladser, i forskellige forvatninger etc. behandles forskelligt, alt afhaangig
af den enkelte leders holdning til det emne, som man ska behandle lokalt.

Et relevant spergsmdl i en evaluering af et MED-system er, om man sa ogsa har
opnaet en starre medindflydelse og medbestemmel se. Fra medarbejderside an-
gives det, at der har vaget positive aandringer — men 0gsa, at det tidligere SU-
system egentlig fungerede godit.

Lokalt set s synesjeg, at der har vaaret sma positive aandringer ved det. De
er ikke voldsomt store. Jeg synes egentlig, at vi ferhen havde et godt funge-
rende U. 3 pa den made synesjeg ikke, at der har varet saxlig mange sto-

re aandringer.
(Nasstformand i hovedudval get)
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Ogsa nogle medlemmer af ledelsen har fornemmet, at der er kommet mere ar-
bejde med det nye medindflydel sessystem. En leder papeger, at der simpelt hen
er kommet mere fokus pa demokrati i kommunen.

Jeg tror nok, at der er sat mere fokus pa omréadet. Og derfor er der kommet
flereting. Det kan 0gsa godt veare, at man er mere opmaarksom pa, at vi skal
gennemfare en demokrati seringspr oces.

(Sikkerhedsdl eder)

Selve diskussionen om MED har fart til et aget fokus pa det demokratiske
aspekt i kommunen. Men mere demokrati gar ogsa systemet tungere, papeger
denne leder:

Vi karer i hgjere grad et demokratisk system. Og det skal man selvfalgelig
ikke vaare ked af. Men demokrati det er altsd ogsa lig med ekstra arbejde. Og
det har vi i allerhgjeste grad meaket til. Processen er sateme tung.

(Sikkerhedsleder)

Spergsmdlet er imidlertid, om det ene og aene er MED-systemet, der har denne
effekt. En rakke krav fra centralt hold fordrer, at de enkelte kommuner udvikler
sig pa forskellige omrader, og disse krav skal opfyldes, uanset om man har et
MED-system eller et SU-system.

Lad mig tage et eksempel: Pa det seneste har vi diskuteret meget omkring
sygefraveg . (...) Omsorgspolitik kalder vi det. Og det var en starre proces.
Den skal gennemferes med heringer i de underliggende udvalg. (...) Men det
er jo satiltag fra centralt hold, somvi falger op pa. Og der er nok sket en
udvikling, pa det seneste, somtidligere ikke har vaaret s3 udpraaget. S alene
af den grund er der sket en udvikling. Det er ikke noget, vi selv har skabt.

(Sikkerheddleder)

Man kan sd edes maske tale om en demokratisering fra oven — der er kommet
nogle input fra det centrale niveau, som man sa reagerer pa lokalt —og som
farer til nye mader at taanke medindflydelse og medbestemmelse pa. Men kra-
vene fraoven er selviglgelig i Sidste instans affedt af nogle aandringer i praksisi
kommunerne overalt i landet de seneste 10-15 & — nye arbejdsorganiseringer,
nye ledelsesformer etc. Nar en leder sdledes siger, at det ikke er noget, man selv
har skabt, er det udtryk for, at man maske ikke selv som person eller kommune
har stillet disse krav direkte eller haft et umiddelbart behov — men de centrale
krav er jo i sidste ende affedt af nogle behov i kommunerne, set under é over
en laangere arrakke.

Naestformanden mener egentlig, at den averste ledelse i kommunen er positiv
over for starre medindflydelse og medbestemmel se.

Min fornemmelse det er helt klart, at kommunal direkteren er mere aben for,
at det demokratiske skal fungere.
(Naestformand i hovedudval get)

Mere overordnet er det til stadig forhandling, hvor hgjt informationsniveauet
skal vage, og hvorndr medarbejderne bar orienteres.

Der har kert nogle sager lokalt, hvor vi har diskuteret den dér med, at der
stér, at medarbejderne de skal inddrages, hvis man laver andringer pa vores
arbgdssituation. Det er én, vi hiver fremen gang imellem og diskuterer.
Spargsmalet er jo hele tiden: Hvorndr skal vi have informationer, og hvor-



DELRAPPORT |: MEDINDFLYDELSEN | ORD side 52

nar er det egentlig |@se tankegange, ledelsen gér med, og hvornar sadter de
tingenei vaak?

Ledelsen har det generelt med at sedte tingene i vegrk, fer man tager det med
i MED. Den sagning dér har de meget svaa't ved at leve op til. Og den sadt-
ning bruger vi tit for at sige, at man skal ogsa huske at f& os med, for det
star ret klart og tydeligt her.

(Naestformand i hovedudval get)

Selv om man sdledes har nogle principielle retningslinjer for information til
medarbejderne, er disse retningdinjer til stadighed abne for fortolkninger, og
der er stadig en ledelsesret, der fastholdes.

Der kan imidlertid ogsa vaae barrierer langere nede i systemet for det, som
sdvel ledere som medarbejdere métte gnske —i form af personer. | kommunen
opleves en konkret person i forvaltningssystemet som en barriere for den form
for medindflydelse, som bade topledel sen og medarbejderne ansker:

Problemet er jo helt klart, at det kommer helt an pa, hvemder sidder somle-
der. SA laange vi overordnet set har den leder, som sidder der nu, jamen sa
kommer det her systemikketil at fungere, som det egentlig er meningen, at
det skal fungere.

Og det er den person, der bliver barrieren?

Ja, det er den person, der mest, faler jeg, er barrieren for det.

(Medarbejderreprassentant)

Som det fremgar her, kan en person atsa vaae en barriere for den form for
medindflydel se og medbestemmelse, som andre parter i systemet métte gnske
indfart. Et problem kan vaae, at mellemledere faler deres position som ledere
truet, nar medbestemmel sen og/eller medindflydelsen ages.

Manglende oplaeg fra medarbejdersiden?

Det er jo[ledelsen], der er ansvarlige for sagsoplasggenetil de respektive
MED-organer. Nar de holder mader, sa ligger der en dagsorden hver gang.
Og dem, der laver dagsordenen, det er ledelsen. Hvis ikke ledel sessiden sar -
gede for det, s3 blev der aldrig lavet nogen dagsorden, sa enkelt er det.

(Sekretam i hovedudval get)

For det meste kommer initiativer og oplaag i hovedudvalget fra ledelsens side,
og ledelsen pdpeger, at den ofte mangler indspark i debatten i hovedudvalget fra
medarbejdersiden.

Set i bakspejlet synesjeg, at der mangler noget dynamik. Jeg synes ikke, at
der er dynamik nok i det. Vi gar til en lang rakke meder, og hver gang der
skal komme noget, s er det meget ofte A-siden, der producerer oplasggene
til tingene.

(Kommunaldirekter, formand i hovedudval get)

En anden leder, der bade sidder i hovedudvalget og som formand for et omra-
deudvalg, mangler ogsa respons fra medarbejderne.
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Jeg mangler respons fra medarbejderne - jeg synes, at de bar veare bedretil
at komme med ting. Og ledel sen har ogsa nogle gange begaet nogle fejl,
hvor vi har glemt at tage nogleting op. Men jeg har ogsa sagt, at i et samar-
bejdsforum kan det jo ikke nytte noget, at | sidder med korslagte arme og
venter pd, at der er made, og sa kan | slé ledelsen oven i hovedet med, at
"det har | sgu glemt’.. (...)

Det er tit, synesjeg, at medarbejdersiden maske sidder lidt for meget med
kordagtearme. Det har jeg ogsa sagt i forbindelse med sikker hedsar bejdet:
Hvis| faler, at det med sikkerhed ikke bliver dreftet godt nok i vores MED-

organer, sd kunne det ogsa godt vaae, fordi | ikke bringer nogle sikkerheds-
maessige spergsmal op.

(Medlem af hovedudvalg, formand for omrédeudvalg)

Naestformanden i hovedudvalget er ikke enig i ledersidens kritik af, at medar-
bejderne ikke kommer med initiativer. Han papeger, at der kommer masser af
initiativer fra medarbejdersiden — men papeger ogsd, at mange medarbejdere
maske ikke faler, at det er et forum for medindflydelse — men snarere et forum
for information fra ledelse til medarbejder(reprassentanter).

Jeg synes, at vi er kommet med en masse forslag, fx nar vi skal stykke en
dagsorden sammen! Det hedder formelt, at det er mig og kommunal direkte-
ren, der ger det. Dér er vi da kommet med en masse forslag til dagsordener.
Men hvis du sperger medarbejderne, generelt, sa er det sddan, at man har
en fornemmelse af, at meget af det, der foregar i et hovedudvalg, det er s&-
dan efterretningssager. Men de sager, der har vaget kert pa, der mener jeg
helt sikkert, at det er medarbejderne, der har taget initiativet. Sa den holder
ikke!

(Naestformand i hovedudval get)

Maske sandheden ligger midt imellem, for flere bade medarbejdere og ledere
papeger, at det i langt overvejende grad er fralarernes reprassentanter, der
kommer input til hovedudvalgsmederne. Det lykkes smpelt hen ikke at koordi-
nere B-siden, og derfor bliver naestformanden og hans faggruppe de domineren-
de. En ledel sesreprassentant siger fx:

Altsajeg vil sige, hvishan gar af, sa bliver det et stille forum, han er god til
at formulere sig og bringe budskaber ne frem. Helt sikkert.

(Medlem af hovedudvalg)

En medarbejderrepraesentant papeger ogs, at det er fra nogle fa, konkrete per-
soner, initiativerne kommer.

Hvis ikke det var laarerne, der satte dagsordenen, sa tror jeg ikke, at der ville
ske ret meget. Nogle gange er jeg ret forbavset over, at der egentlig sker sa
lidt fra arbejdstagersiden. Jeg synes, vi har nogle gode diskussioner til for-
mederne. Men det virker somom, at lige sa snart de dér ledere trasder ind,
saer der nogle... sa er man slet ikke klar til at sige noget som helst. Og det
ma skyldes en anden arbejdskultur, end jeg er vant til. Det er nok den kon-
klusion, jeg er naet fremtil.

(Medlem af HU, OU og LU)

Her pdpeges altsd en nuance — nemlig at der er en vis aktivitet pa formederne,
men at mange af dem, der er aktive ved formader, mister madet til selve hoved-
udvalgsmadet.
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Ogsai forhold til de &rlige meder med gkonomiudvalget efterlyses udspil fra
medarbejderne.

Vi har to arlige mgder med vores politikere, hvor hovedudvalget egentlig far
lov til at sate dagsordenen. Altsd B-siden sadter dagsordenen.(...) SA beder
man sa om nogle oplaggy til, hvad er det, vi skal diskutere pa det personale-
politiske omrade. Men jeg far ikke noget. Jeg far fire overskrifter. (...) Altsa
- det er er et fadlesansvar. Det er ikke kun ledel sen, der skal komme med
tingene.

(Formand i hovedudvalg)

Men hvordan | gses sa problemet? Samme leder pdpeger, at en del af problemet
er for mange mennesker og for mange mader.

For det farste synes jeg, at man skal overveje igen, om man kan samle det pa
lidt fearre personer og mader. Altsa jeg er godt klar over, at hvis man mades
feare gange, sa bliver det for meget generelt, sa det er en meget svaa balan-
ce. Men jeg kunne godt tanke mig, at man fik bedre kvalificeret modspil fra
B-siden.

(Formand for hovedudval get)

Diskussionen om starrelsen af udval gene — og dermed ogsa antallet af medar-
bej derreprassentanter — fortsadter altsd, ogsa efter MED-forhandlingerne er
overstéet. Pa den ene side efterlyser ledelsen mereinitiativ fra medarbejdersiden
— men pa den anden side fastholder samme ledelse, at der skal vaae safa med-
arbejderreprassentanter og meder som muligt. Problemet refererer til det tidlige-
re omtalte problem: Demokrati og medindflydelse er besvaaligt og tidskraeven-
de (se s.43ff).

En anden pointe fra denne leder er, at man maske ska vaae bedre il at afklare,
hvad der er *store’ hhv. ’smd sager — hvor alle medarbejdere skal involveresi
de store sager.

Nar man nu har en organisation, og man bruger de ressourcer til alle de her
meder, der bliver holdt, si skal vi ogsa have noget ud af det. Ellers sa synes
jeg, at det er spild. Det er spild af allestid, hvis man kun skal mades og god-
kende referatet. Og sd har man lige et par enkelte ting, somjeg nogle gange
godt kan opfatte lidt i smatingsafdelingen.

A er det meget bedre at aftale, at nar vi har nogle store, virkelig vanskelige
ting, SA prever vi at inddrage sa mange mennesker som muligt.

(Formand i hovedudval get)

Personalemgader pa arbejdspladsniveau

Ifelge ledelsen er personalemeadernes status — dvs. arbejdspladsniveauets MED-
mader - blevet kraftigt | aftet.

Vi har formelt udpeget personalemadet som et af de aller stagkeste steder,
hvor man kan lade de her ting udfolde sig. Der er lavet et stykke veaktg
som, hvis det bliver brugt rigtigt, s mener jeg, at det er alletiders. Si kan
det vaare med til at forbedre samarbejdet mellem ledel se og medarbejdere.
Men altsa vi skal jo ikke glemme, at det er jo mennesker, vi har med at gere
hele vgjen rundt. Og hvisikke derigtige gener er der, sa kan det jo godt vee
relidt sveat. (...)
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Jamen sa kunne du sparge; kunne vi ikke have gjort det far? Jo, det kunne vi
godt. Det er sdmaand ikke noget nyt, at vi holder personalemeder. Det tror
jeg, at man har gjort til alle tider.

(Sekretaa for hovedudval get)

Som det bliver pdpeget, sd var der ogsa personademader fer — men selve ram-
meaftalen har betydet, at man har overvejet mere prascist, hvordan disse meder
skulle bruges og dermed skaapet fokus pa personaemgderne i medindflydel-
sesorganisationen.

Men det nye er her, at man har formaliseret personalemeder ne som et sted,
hvor tingene skal forega. Det er det nyei det. | den gamle organisation, der
var det ikke formaliseret pa den made. Men selvfelgelig holdt de personale-
meder. Det gjorde de da.
Hvis der nu ikke var lavet en rammeaftale, tror du s3, at | af jer selv havde
gjort det her ?
Nej, det tror jeg ikke.

(Sekretag for hovedudval get)

En ledel sesrepraesentant forfaggter det synspunkt, at medindflydelse og medbe-
stemmelse fungerer bedst i et decentraliseret system — og at det ikke mindst er
derfor, personalemadernes status er sagt | eftet i det nye MED-system.

Det er vores opfattel se, at medindflydel se og medbestemmel se fungerer bedst
tadtest pa, hvor tingene sker. Og det er typisk sddan noget som personale-
mader, eller hvis man snakker om direkte aftalte mader mellem ledere og
medarbejderrepraesentanter .(...)

Vi har lagt utrolig meget vesgt pa i oplabet til MED, at personalemgder - det
har vi virkelig sat tryk pa. Fordi vi synes, det er der, at tingene bedst kan
komme til at udfolde sig; medindflydelse og medbestemmel se.

(Sekretaa for hovedudval get)

Det er sdledes arbejdspladsen, der skal vaare omdrejningspunktet i medindfly-
delsessystemet.

Kommunikationen mellem niveauerne

Et afgerende element i medindflydelsen i et samarbejdssystem er kommunikati-
onen mellem niveauerne. | denne kommune har en leder registreret, at medar-
bejdere uden for radhuset kan have problemer med at fale sig hert.

Det er darigtigt, at de eksterne institutioner har nogle kommunikationspro-
blemer i forhold til radhuspersonalet. Og tillidsvesrket pa daginstitutionsom:
radet har helt klart nogle problemer i forhold til det her.

(Ledelsesmedlem af hovedudvag, formand for omrédeudvalg)

Man kan her tale om en 'radhuseffekt’ — de, der fysisk sidder naamest magtens
centrum, er ogsa dem, der har den sterste indflydelse, smpelt hen fordi de har
daglig kommunikation med de ledere, der ogsa er ledende i hovedudval get.
Ogsa nasstformanden oplever en mangel pa kommunikation mellem niveauerne.

Det er er en mangel i forbindelsen top-bund - vi far sgu ikke de der meldin-
ger. Vi mangler en mulighed for, at der er en nogenlunde uknudret dialog
melleminstitutionerne, altsa arbejdspladserne, og sa de overliggende ud-
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valg, der jo skal viderebringe de ting, der matte ligge omkring arbejdsmilj o
et.
(Nasstformand i hovedudval get)

Det bekradtes af et medlem af et lokaludvalg, som har svaat ved at genkende de
indstillinger, som man er kommet med fra lokal udvalget.

Hvad jeg kan laese i pressen, det kan jeg slet ikke genkende, de udtalel ser, vi
er kommet med. For vi er farst kommet med en udtalelse, hvor vi stillede
nogle spergsmal. Og derefter kom vi med en udtalelse, hvor vi i den grad tog
afstand fra lensumsstyring. Jeg tamkte egentlig, da de holdt det stormade:
"Har de overhovedet faet vores udtalelser?’ For det lyder ikke sddan. Jeg
kan godt vaarelidt frustreret over, at deikke forholder sig til de udtalelser, vi
kommer med. (...

Jeg tror, det er fordi vi er imod de ting, som de gerne vil haveindfert.

(Medlem af lokaludvalg)

| forhold til medindflydelse er det vigtigste problem, at man i en demokratisk
and beder om et haringssvar fra et lokaludvalg. Men ndr sa svaret kommer til-
bage, 'forsvinder’ det — af uklare &rsager - i de forskellige udvalgs behandlin-
ger, og i sidste ende kan man i lokaludvalget ikke genkende sig selv i de refe-
rater, der findesi presse og internt i forvaltningen. Det tolkes som, at man enten
ikke er enig i haringssvaret og derfor ignorerer det — eller at man ikke forholder
sig til det. Det kan, set fralokaludvalgets side, let komme til at feles som et top-
down demokrati, hvor ledelsen bestemmer og bruger de kanaer, den har brug
for til at opna sine mdl.

Referater

En af de vigtige méder, hvorpa kontakten mellem de forskellige niveauer kan
sikres, er viareferater. | starten havde man en del problemer med at fa bredt
referaterne fralokaludvalgene ud til de rigtige personer, men i dag synes pro-
blemet at vaae l@st. En person, der sidder i ale tre dags udvalg, forklarer:

Lokalt synesjeg, vi har rimelig gode referater. (...) | starten har der vagret en
hel masse brokkeri omdereferater, der ikke nar fremtil derigtige personer,
og hvor de egentlig forsvinder hen. Det har vi arbejdet en del med, og min
oplevelse er, at det fungerer nu.

(Reprassentant i HU, OU og LU)

Til gengadd er brugbarheden &f referaterne fra hovedudvalg og omradeudvalg
begramset. Der er tale om bedutningsreferater, og det betyder, at man ikke pa
lokaludvalgsniveau kan gennemskue baggrunden for beslutningerne.

Nar jeg smiler lidt, sa er det, fordi referaterne fra de to andre organer - alt-
sa omradeudvalg og hovedudvalg - de er ubrugelige, fordi referaterne kun
er lavet som bedlutningsreferater. Og det har vi haft mange diskussioner om.
Jeg kan ikke se, hvem der har sagt hvad, og hvem der mener hvad. (...)Du
har egentlig ikke en jordisk chance for at se, hvad der er sket og hvorfor. Det
betyder, at hvis man ikke praecis har siddet til madet, sa er de fuldsteandig
ubrugelige til noget som helst.

(Reprassentant i HU, OU og LU)
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Set nedefra— fralokaludvalget — har man meget blandede oplevelser af infor-
mationsniveauet. Et lokaludvalgsmediem faler, at der er rigeligt med informati-
on.

Jeg feler mig meget godt papirdynget - informeret. Jeg far i hvert fald mas-
ser af referater oppefra og fra derelevante udvalg, der nu sidder i omradet.
Jeg har ingen fornemmel se af, hvordan det kommer ned i systemet, men jeg
tror egentlig ikke, at de kommer sa langt ned.

(Medlem &f lokaludvalg)

Men i samme andedrag papeger ogsa dette lokaludvalgsmediem, at det er pro-
blematisk, at der kun er tale om bedlutningsreferater.

Hovedudvalgsreferaterne er bedutningsreferater, hvor man ikke kan se,
hvem der har sagt eller gjort hvad. Er det et problem?
Ja, det synesjeg. Men jeg har ogsa svaart ved at finde ud af, hvor graansen
ligger for, hvad der sa skal stai dem.

(Medlem af lokaudvalg)

Pa den ene side kan man opleve, at der er at for meget papir — men pa den an-
den side er det et problem, at papirerne kun er besutningsreferater. Og som det
pdpeges, er det en balancegang — for lange referater eger jo papirdyngen og
svaskker maske dermed interessen for sagerne.

Et andet |okaludvalgsmedlem har det nemmere:

Jeg far aldrig referater. Jeg far aldrig noget papir fra hverken omrade- eller
hovedudvalg.
(Medlem &f lokaludvalg)

Samme |okaludvalgsmedlem oplever ogsa, at der er ringe tilbagemelding pa de
emner, som sendes til haring — netop fordi der er tale om bedutningsreferater.

[Bedrereferater], det synesjeg da, jeg godt kan have brug for, isear nar de
beder os om at udtale os. Jeg kunne godt taake mig at vide, hvordan de be-
handler vores udtalelser, omde er enige, eller omdeikke er enige, og hvad
de bruger det til. Omder bliver truffet nogle beslutninger pa nogle af de om-
rader.

(Medlem af lokaudvalg)

Her pdpeges behovet for tilbagemeldinger fra hovedudvalget, nar noget er sendt
til hering i underudvalgene — et vigtigt aspekt for, at medarbejderne kan fale
medindflydelse er helt tyddligt, at man kan genkende nogle af de diskussioner,
man har haft, hgjere oppe i systemet.

Fraledelsens side fremfares imidlertid ogsa det aspekt, at medarbejdere til en
vis grad selv er forpligtede til at sage den information, de har brug for.

Medarbejderne glemmer jo, at begge parter er lige forpligtede pa at sege
information. B-siden kan jo ikke bare lame sig tilbage med aben mund og si-
ge: 'Kom sa med det, ledelse, fyld det heleind i munden pa mig, sa jeg ikke
selvskal rareenfinger’. Sidan er det joikke. (...)

Men det med informationen, det harer man utrolig tit. Du herer tit, at med-
arbejdersiden siger: ' Jamen det har vi da aldrig hert noget om'. Altsa un-
derforstaet: At ledelsessiden har glemt at informere dem.

(Sekretaa | hovedudvalg)
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Nar ledelsen glemmer at orientere

Men der er ogsa omrader, hvor ledelsen skal huske at orientere — og hvor det
ikke blot er op til medarbejderne selv at indhente viden, som maske det ikke er
tilgeangelig.

Det er joret praist beskrevet, hvilke ting der skal runde MED-
organisationen. Det sker jo ind imellem, det ma man jo erkende, at man
glemmer at involvere MED-organisationen. Maske ikke af uvilje, men jeg
ved, at det er sket i hvert fald. (...)

Maskei bestraelserne pa at fa gennemfert et eller andet. S kerer man den
direkte vej igennem det politiske system. S glemmer man lige: 'Hovsa...’

(Sekretag i hovedudval get)

Konsekvensen af disse’forglemmelser’ kan faktisk vaae ganske avorlige —
medarbejdersiden har truet med at opsige MED-aftalen.

Det dider pa mig, det vil jeg godt sige, nar der opstar sadan nogle situatio-
ner. Jeg har sommetider fornemmet, at B-siden er gaet noget i sort, nar der
har vea et sadan et enkeltstaende tilfadde. Og s har de truet med bal og
brand og sdgar truet med at opsige aftalen. Det mener jeg saikkerigtig, de
far noget ud af, for hvis man lasser, hvad der stér i aftalen, sa kan de jo godt
opsige den. Den ene part kan jo godt opsige den. Men den aftale, der er ind-
gaet, den gadder altsa, indtil parterne er blevet enige omen ny. S det er sa-
dan lidt tont.

(Sekretar | hovedudvalget)

Men samtidig understreges det — som naavnt i afsnittet Manglende oplag fra
medarbegjdersiden? s52, a hvis ikke ledelsen tog initiativer til, hvad der skulle
op i hovedudvalget, sa ville der maske heller ikke ske sA meget.

Arbejdsmiljgarbejdet

Et betydningsfuldt element i valget af MED frem for SU var i denne kommune,
a sikkerhedssystemet og samarbejdssystemet kunne kare sammen. Det handle-
de ikke for ale om et smallere medindflydel sessystem, men for nogen nok sa
meget om at skabe muligheder for at age sikkerhedssystemets status.

[I det gamle system] ville SU-delen stadig have kert i it eget spor og sikker-
hedsdelen i sit eget spor. Jeg syntesikke, at sikkerhedsdelen havde de bedste
udfoldelsesmuligheder, ndr den kartei sit eget system. Det synes jeg faktisk
ikke, den havde.

(Sekretam i forhandlingsudval get)

En opprioritering af arbejdsmiljgarbejdet var et vaesentligt argument fra ar-
bejdstagersiden for at indfare MED-systemet.

Altsa — [ sikkerhedsarbejdet] var jo én af arsagernetil, at vi syntes, det ville
vag e godt at fa en MED-aftale - fordi sikker hedsorganisationen fungerede
ikke.

(Naestformand i HSU)
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Arbejdsmiljgarbejdet far MED — to-strenget

Far etableringen af MED levede sikkerhedsorganisationen sit eget — stille — liv.
Som en medarbejder pdpeger, var der maske nok af sikkerhedsproblemer — men
ikke nok til at udfylde de mader, man havde aftalt formelt.

Hvisvi kigger lidt tilbage, sa kan jeg godt huske, at somme tider kunne det
vag e et problemi sikkerhedsudvalget at |ancere nogle meder, hvor der var
et... hvad jeg vil kalde, fornuftigt indhold. Sommetider havde jeg en fornem:
melse af, at folkene, der sad der, falte, at det var lidt spild af tid.

(Sekretag i forhandlingsudval get)

Det var ikke, fordi der ikke var sikkerhedsmaessige problemer, understreges det
— det handlede mere om, at man maske i aftalerne om sikkerhedsarbejdet havde
indarbejdet lidt vel mange mader.

Det er jo noget med, at nar man beskriver sadan en procedure, sa siger man,
at der skal holdes sa og s3 mange mader om aret. Og fire mader i sikker-
hedsudvalget om aret, det kunne maske vaae det ene for meget, fordi der
simpelthen ikke var stof nok til at behandle til alle maderne.

(Sekretam i forhandlingsudval get)

Men har det sa hjulpet med det nye system? Bade jaog ne.

Arbejdsmiljgarbejdet efter MED — én-strenget

En kvalitet ved MED-systemet skulle vaae, at sikkerhedsarbejdet blev opprio-
riteret. Men der har ogsa veaet rester fremme om, at der var en fare for, at sik-
kerhedsarbejdet ville drukne i ale de andre sager, som behandlesi et samar-
bejdssystem.

En afgerende forskel frafar MED-systemets indfarel se blev, at ale medlemmer
i samarbejdsudval gene ogsa kan forholde sig til sikkerhedsarbejdet.

Nu har vi sa faet samlet det i én og samme organisation. Vi mener jo s, at
der bliver sat mere fokus pa arbejdsmiljeforholdene, fordi nu er der pludse-
lig flere, der er med og drefter de her ting. Nu er det ikke bare sikkerhedsre-
praesentanter. Nu er det alle dem, der sidder i det paged dende MED-organ,
som kan snakke med om de her ting.

(Sekretag i forhandlingsudval get)

Men er det sd ogsa alle, der taler med om arbejdsmilja? En sikkerhedsleder
mener ikke, at ale bliver involveret.

Vi har et MED-hovedudvalg, og det er dér, den ligger. Og de faler ikke helt
det samme for sikkerhedsarbejdet. Det gar dejo nok, meni praksis sa kom-
mer der ikke de store udmeldinger. (...)

Selvomde har de bedste intentioner, s er det altsa [ sikkerhedsorganisatio-
nen], der er blevet sorteper. Og der var da ogsa fra starten nogle kritiske
regster, somsagde: ' Med den her MED-organisation sa gar det altsa ud over
sikker hedsor ganisationen’.
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(Sikkerhedsleder)

Et af problemerne er, at der kommer meget lidt input pa sikkerhedsomrédet fra
de HU-medlemmer, der ikke er sikkerhedsrepraesentanter.

En medarbejder, der bade sidder i HU, OU og LU, mener heller ikke, at sikker-
hedsarbejdet er blevet 1aftet | MED-systemet

Det har ikke | gftet sikkerhedsdelen. Det har det ikke. Det er jo ikke sikker-
hedsdelen, der fylder. Det er jo alle mulige andreting, der fylder —altsa po-
litikkerne. Selvfelgelig kommer det ogsa lidt ind over sikkerhedsdelen. Det
ger det selvfalgelig. Men jeg faler ikke, at det egentlig er den del, der har f&-
et et |gft.

(Medarbejderreprassentant i HU, OU og LU)

En sikkerheddeder fortadler, at sikkerhedsarbejdet maske ikke ligefrem bliver
overset — men det er heller ikke kommet i hgjssadet | det nye MED-samarbejde.

Jeg synes ikke, det er helt lykkedes [ at | ofte sikkerhedsdelen] i det omfang,
som jeg maske havde en forventning om. Men jeg vil heller ikke sige, at det
er blevet overset - alligevel synesjeg, at erfaringen viser, at det bliver en
smule overset i den forbindelse.

(Sikkerhedd eder)

| det gamle SU-system havde sikkerhedsarbejdet farsteprioritet i de meder, der
blev holdt i sikkerhedsudvalgene — det har det ikke mere, og det kan maakes, at
sikkerhedsreprassentanterne alligevel ma sejle deres egen s@.

Vi havde 10-12 sikkerhedsinstitutioner, og sikkerhedsgruppen, med leder og
sikker hedsr epraesentanten, madtes[i det gamle SU-system] et par gange om
aret, hvor vi dreftede ting og sager pa det overordnede plan. Der var en
dagsorden, men der var ogsa uformelle ting.
Det ligger jo nui hovedudvalget, men det er jo sA mere repraesentativt,
selvfalgelig. (...) Skkerhedsrepraesentanterne bliver en lille smule overladt
til sig selv pa den made.

(Sikkerhedd eder)

Problemet er, at man i det gamle adskilte system havde mulighed for ved sik-
kerhedsmaderne at diskutere formelt sdvel som uformelt — og alle sikkerhedsre-
praesentanter var repraesenterede.

Det kan atid diskuteres, om arbejdsmiljgarbejdet bliver laftet nok i det enstren-
gede system. Meget tyder pa, at det ikke er lykkedes. Men maske er der tale om
en start pa noget nyt, som blot tager tid at faindfert. En medarbejderreprassen-
tant mener, at et vigtigt element i sammenlaggningen af sikkerhedsdelen og
samarbejdsdelen er, at der kan skabes en ny kultur i kommunen.

Den made, man organiserer sig pa, det er jo’ kulturskabende' pa den made -
der er jo nogle barrierer, der skal nedbrydes, og der er sgu ogsa en ny made
at tamke pa osv.

Jeg har jo aldrig nogensinde haft med arbejdsmiljg at gere. Nu har man gi-
Vet 0s nogle ganske sporadiske redskaber, dvs. vi har vaget til nogle efter-
middagssammenkomster, hvor man har fortalt oslidt om arbejdsmiljget.

(Nasstformand i hovedudval get)

En anden medarbejderreprassentant papeger, at der maske netop pa arbejdsmil-
joomradet ikke skal ske en for staark decentralisering og uddelegering af ansvar.
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Ville du hellere have nogle strammere regler, | sa skulle falge lidt mere
ngje ude pa de enkelte arbejdspladser?

Ja, rent sikkerhedsmeessigt ville jeg gerne have, at der var fagre’ber-ting’ i
deresformuleringer. Lige s snart, at det 'bgr’ veare sddan, s er det jo, at
der kan tolkes pa det.

Men det er ogsa klart, at der er mange steder, der bliver ngdt til at veare la-
seregler - det kan heller ikke vaare fuldstandig firkantet. Og hvisvi begyn-
der at snakke det psykiske [arbejdsmiljg], sa er man jo nedt til at have de
blade veardier. Det kan ikke vaare firkantet pa samme made. Det er lidt |ette-
re, nar man snakker det fysiske arbejdsmiljg, at sige, at der er nogle mind-
stekrav.

(Medarbejderreprassentant i HU, OU og LU)

Pa den ene side finder man her, at der er for meget *ber’ i reglementerne — pa
den anden side er man ogsa godt klar over, at der skal vaae en vis fleksibilitet,
issar pa omradet for psykisk arbejdsmilje.

Topledelsen finder, at det var rigtigt at sammenlagyge sikkerhedsdelen og sam-
arbejdsdelen — men ma ogsa erkende, at effekten blev mindre end forventet.

Jeg mener, helt klart, at det var ngdvendigt at gere. Jeg tror, det var rigtigt,
at man sammenlagde systemerne. Men man kan sige, at effekten er maske ik-
ke s stor, somjeg lige havde regnet med.

(Formand for hovedudval get)

Og fra medarbejderside accepteres det da 0gsa som et positivt initiativ — selv
om maet det ikke er ndet endnu.

Men hvad kan man forlange, havde jeg nag sagt. Jeg synes, at der garesen
bestraebel se pa at give arbejdsmiljget sin berettigede plads pa de dagsor de-
ner, vi nu har med at gere.

(Naestformand i hovedudval get)

Halvformelle sikkerhedsmgder — tilbage til to-strenget?

| det nye system bliver sikkerhedsdelen altsa overset lidt — og det har man gjort
noget ved. Man er géet i gang med at holde nogle mere uformelle meder — altsa
et parallelt system, hvor sikkerhedsreprassentanter mades uden SU-
repraesentanter.

Vi har jo hert, at de savner lidt den organisation, hvor der var formelle mg-
der i sikkerhedsorganisationen. Det er et gnske fra sikker hedsr eprassentan-
terne, somfaler, at de mangler den kontakt, som de havdetil kollegaer fra
andre institutioner. Det har vi jo ikke mere.(...)
Og det har vi provet at fa genskabt, for det havde vi i det gamle system. Det
har der vaaret mange gnsker om, men jeg har kuni sporadisk grad faet det
gennemfart. (...)
Og det bliver sadan lidt uformelt, kan man sige, for det foregar joikkei et
formelt system. Det er sd ikke lykkedes helt, som jeg kunne gnske mig, men
det betyder ikke, at vi har overset det.

(Sikkerhedd eder)

Man har sdledes mere uformelt vagt at genoptage nogle arbejdsmiljefaglige
meader, hvor kun sikkerhedsfolk deltager. Man sgger at give sikkerhedsmeaderne
et fagligt indhold, fx ved at invitere Arbedstilsynet og Bedriftssundhedstjene-
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sten til mader med sikkerhedsrepraesentanterne. Men i hvert fald den ene af to
instanser har ikke vist den store interesse.

Det fagligeindhold er jo noget med, at Arbejdstilsynet skal komme og for-
tadle oslidt overordnet om, hvad det er for indsatsomrader, og hvordan stér
det til med arbgjdsmiljg i Danmark? Og BST har interessei at komme og
fortadle, hvad de kan, og hvor meget de nu er blevet bedretil. Altsa en op-
datering af de ting der, og det synesjeg er vigtigt. Men der har Arbejdstilsy-
net altsa ikke haft kradfter til at deltage i den seneretid. (...)

BST har vaaret nogenlunde pa banen, men Arbejdstilsynet har bestemt ikke
vaget Ainteresseredei at deltage. Defalte, at det var tidsspilde.

(Sikkerhedd eder)

Den manglende interesse fra Arbgjdstilsynet skuffer medarbejderne i kommu-
nen — men en sikkerhedseder undskylder det med, at det kan vage interne
strukturaendringer, der optager Arbgjdstilsynets tid.

Hvisjeg skal give et bud pa det, si har dejo ligget i strukturaandringer i gje-
blikket. De ved ikke rigtig, hvilke regioner der bliver deresregioner, og jeg
tror, det er der, det har knebet med at pleje kommunerne, fordi de har veaet

optaget af de andreting dér.
(Sikkerheddleder)

Uddannelse

Det tog lidt tid at fA MED-uddannelsen pa plads i kommunen, men en leder
mener nu, at det er lykkedes.

Det kneb lidt med at fa hele uddannel sesproblematikken pa pladsi starten,

ikke. Det har vi si faet. Bevares.
(Sikkerhedd eder)

Holdningen til denne uddannelse er imidlertid ikke specielt positiv blandt med-
arbgjderne. En var stagkt utilfreds.

Vi fik vel to dage [uddannelsei MED-regi]. Det synesjeg var smadder dar-
ligt. Problemet, var, at man tog nogle sma cases og sma rollespil, hvor man
skulle spilleroller. Det blev enormt sagt, og man fik egentlig ikke fat i de
problemstillinger, som der maske egentlig reelt kunne liggei det. (...)

Jeg ved, at der simpelt hen var nogle, der blev vagk anden kursusdag, fordi
de syntes, at det var spild af tid.

(Medlem af HU, OU og LU)

En anden udtrykker ogsa sin tvivl om uddannelsen og refererer til bedre erfarin-
ger med et uddannelsesforlgb i en anden kommune, hvor interviewpersonen
tidligere har vagret ansat. De positive oplevelser herfragik bl.a. pd, at det var
lazrerigt at made andre faggrupper.

Det jeg synesvar godt ved den var, at man madte andre faggrupper i samme
kommune, hvor vi kunne diskutere de forskellige problematikker, somvar pa
deforskellige arbejdspladser.

Jeg synes, at det var meget lagrerigt at se, hvordan fx vejvaesenets folk tamnkte
i den anden kommune. Nogle gange var det dejligt at here, hvor kontant de
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taankte pa nogle ting - hvor vi andre sadter det i udvalg og diskuterer osv.
Det var meget givtigt. Det blev rigtig godt.
(Lokaludvagsmediem)

Det er altsa ikke s meget uddannelsens indhold, der har optaget denne medar-
bejder som det faktum, at man har kunnet laare noget af kolleger pa andre ar-
bejdspladser i den kommune, hvor han tidligere har vaaret ansat. Pa den made
var man mere i faling med hverdagsrel aterede problemstillinger— og dette er
netop et aspekt, som efterlyses i denne kommunes MEDuddannel se, der kritise-
resfor at vage lidt for "taankt”.
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Opsamling

Forhandlingerne omMED drejede sg om f@lgende problemer:

For det farste var det spergsmalet, hvor stramme forordningerne i den lo-
kale aftale skulle vaare. Medarbejdersiden gnskede relativt klare aftaler.

For det andet var der uenighed om antallet af medarbejderreprassentan-
ter. Fralederside havde man habet, at MED ville give faare medarbej-
derrepraesentanter, mens man fra medarbegjderside fastholdt, at der skulle
vage et tilsvarende antal som fer. Resultatet er, at der pa hovedudvags-
niveau er fire lederreprassentanter og ti medarbejderrepraesentanter. Det
finder mange ledere er rigeligt stort — dels skal der en del koordinering
til for at samle alle medlemmer, dels lykkes det ikke dltid at fadletil at
fokusere pa de emner, som ska behandles pa hovedudval gsniveau. Bag
denne uenighed ligger en fundamental interessemodsagning: Medarbej-
dersiden gnskede mere indflydelse — og maske ogsa medbestemmelse —
mens ledel sen gnskede et mere effektivt system.

At MED-aftalen blev halet i land — trods et truende sammenbrud —kan til
dels skyldes, at der var lagt betyddig politisk prestigei MED-aftalen.
Den politiske ledelse anskede at praesentere sig som dynamisk og frem-
synet pa det personalepolitiske omrade, bl.a. med MED-systemet som
lokomotiv.

Som helhed fungerer MED tilfredsstillende. Men der er ogsa omrader, hvor
man stadig ikke er helt enig om, hvordan der ska arbejdes:

Ledelsen forundres over, at der kan sidde hvad ledel sen betegner som or-
ganisationsreprasentanter i hovedudvalget. Reelt er der tale om perso-
ner, som er frikabt og derfor ikke arbejder i deres amindelige funktion i
kommunen; de er reprassentanter for medarbejderne og sidder reelt i fag-
foreningen. Né&r ikke alle har denne grad af professionalisering, kan dis-
kussioner blive meget domineret af dem, der er professionelle i hoved-
udvalget — formand og naestformand. Interessant nok gar begge sider
faktisk ind for, at ale si ska vaae mere professionaliserede i hovedud-
valget. Men ledersiden har svaat ved at acceptere, nar B-sidens repree
sentanter faktisk ikke arbejder til daglig i kommunen. Spargsmdlet er,
om man kan opna bade en mere professionel B-side og en B-side, der
arbejder til daglig i kommunen.

Medarbejdersiden har vassentligt starre problemer med at koordinere sine
synspunkter end ledersiden. Problemet angives at vaae tidsmeaessige res-
sourcer, og det skaber en ulighed i samarbejdet mellem A- og B-siden.
Der efterlyses rammer og ressourcer til at koordinere medarbejdernes
synspunkter forud for hovedudvalgsmaeder. Men hvis tillidsreprassen-
tantvilkarene forbedres, bliver tillidsreprassentanterne mere professiona-
liserede — og et for professionaliseret tillidskorps betragtes af ledelsen
SOm organi sationsrepr aesentanter.

Spargsmélet er imidlertid, om arsagen til disse problemer alene kan hen-
fares til manglende tid og ressourcer; ogsaden opsplittede organisati-
onsstruktur palokalt plan har som konsekvens, at B-siden har betydeli-
ge vanskdigheder med at finde fadles foddag. Tydeligvis er der i denne
kommune behov for et mini-KTO, hvor synspunkter kan koordineres og
reprassentation af alle gruppers synspunkter kan sikres fremfart i hoved-
udvalget.

Naestformanden er pr. definition den ledende repraesentant blandt medar-
bejderreprassentanter i hovedudvalget. Det ses pa den ene side som en
kvdlitet, fordi denne person er tramet i at formulere sig og optraade i for-
samlinger. Men der pdpeges ogsa en fare for, at det bliver den faggrup-
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pe, som han tilharer, hvis synspunkter bliver tydeligst markeret i diskus-
sioner i udvalget; derved kan repr aesentativiteten undergraves.

Selve diskussionen om et nyt medindflydel sessystem har sat fokus pa det
demokratiske aspekt i kommunens samarbejdssystem. Pa den vis har det
faktum, at der er kommet nogle input fra det centrale niveau, haft stor
betydning. Det har tvunget parterne til at gennemtaanke medindflydel ses-
og medbestemmel sessystemet. Men de centrale krav er i sidste ende be-
tinget af andringer i kommunerne rundt om i landet —i form af nye ar-
bejdsorganiseringer, nye former for ledelse etc. For den enkelte i kom-
munen, der i dag oplever nogle af forandringerne som krav fra centralt
hold, stér det ikke dtid lige klart, at disse centrale krav i realiteten er en
konsekvens af behov og gnsker i kommunerne set under ét.

Men demokrati er tungt og arbejdskraevende. Ledelsen har gnsket, at flest
mulige beslutninger lasgges ud lokalt, samtidig med at man efterlyser et
lidt skarpere fokus i hovedsamarbejdsudvalget pa, hvad der er store sa-
ger (som skal behandles dér), og hvad der er sma sager.

Ledelsen efterlyser flere indspark fra medarbejdersiden i hovedudva gets
debatter, hvor man faler, at man nassten er alene om at bringe emner pa
banen. Det er medarbejdersiden ikke enig i. Formentlig er forklaringen,
at det er de mest professionelle i hovedudvalget — formand og neestfor-
mand — der i helt overvejende grad farer ordet, og det kan opfattes &f le-
delsen, som at den gvrige del af hovedudvalget er meget passive. Samiti-
dig ma ledelsen ogsa betegnes som relativt |edel sesorienteret — man fast-
holder sin ret til at lede og gnsker ogsa en kommune, hvor ledelsen er
styrende. P& den ene side gnsker man altsa faare medarbejderreprassen-
tanter — pa den anden side gnsker man mere effektive og dagsordensed-
tende medarbej derreprassentanter.

Personalemader nes status er ifelge ledelsen blevet 1aftet i det nye system
og regnes for ganske afgarende for at skabe starre medindflydelse. Der
fandtes ogsa personalemader i det tidligere SU-system — og det er ikke
noget, der i interviewene er blevet bemagket af medarbegjderne. Men fra
ledelsens side er det klart et mal, at arbejdspladsen skal veae omdrej -
ningspunktet i medindflydel sessystemet.

Kommunikationen mellem niveauerne i kommunen vurderes af bade ledelse
og medarbejder som vagrende ikke i top. Det primagre problem er, at der er
tale om bedutningsreferater fra hovedudval gets mader. Det betyder, at man
i underudvalgene ikke kan se, hvem der har sagt hvad — og nogle gange ik-
ke engang, hvad der er blevet diskuteret. Konsekvensen er, at medarbejder-
ne saikke kan se, om deres indstillinger til hovedudvalget overhovedet er
blevet taget op. Og hvorfor svare pa heringer, hvis man ikke kan se, om dis-
se svar overhovedet bliver brugt? Der er negative konsekvenser ved dette:
En risiko er, a medarbejderne tolker det som manglende interesse — men
endnu vaare er det, hvis de tolker det som udtryk for, at ledelsen i redliteten
kun tager heringssvar alvorligt, som udtrykker enighed med ledelsens inte-
resser. Det fales for lokaludval gene som et top-down demokrati, hvor ledel-
sens interesser tadler. Desuden oplever nogle medarbejdere den sékaldte
"rédhuseffekt’ — at medarbejdere, der sidder paradhuset, far mere informa-
tion og viden end dem, der arbejder "ude i marken’, ikke mindst uformelt.

Arbejdsmiljgarbejdet var fer MED svagt funderet. Den nye struktur er ma-
ske nok blevet mere én-strenget. Men flere pdpeger, at de ikke har |oftet ar-
bejdsmiljgarbejdets status. Sikkerhedsdelen bliver ofte overset i hovedud-
valget, fordi der er s3 mange andre mere overordnede politikker, der skal
diskuteres. Bade ledere og medarbejdere i hovedudvalget havde ventet en
starre effekt af sammenlaggningen. Fra flere sider papeges det desuden, at
de lokale sikkerhedsrepraesentanter (pa arbejdspladsniveau) oplever, at de
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naamest e endnu mere Palle denei verden, fordi de ikke mere madesi et
formelt forum og diskuterer arbejdsmilja. Derfor har ledelsen startet halv-
formelle mader, hvor sikkerhedsrepraesentanter og sikkerheds edere mades
hvert halve & for at diskutere sikkerhedsarbejdet. Selv om man formelt s3-
ledes har et én-strenget system, synes der pa det mere uformelle plan at vae:
re tale om en tilbageglidning mod et to-strenget system — simpelt hen fordi
man har registreret, at arbejdsmiljgarbejdet druknede i hovedudval get.

Til de uformelle sikkerhedsmeder har man inviteret Bedriftssundhedstjene-
sten og Arbgdstilsynet — men Arbejdstilsynet synes ikke specielt interesse-
ret og engageret i at hjadpe kommunen.

Medarbejderne har faet MED -uddannel se, men holdningen til uddannelsen
er blandet. Ingen af de interviewede har udtrykt sig positivt om uddannel-
sens indhold — nogen refererer, at folk simpelt hen er forsvundet under for-
I@bet. Der refereres til andre og bedre uddannel sesforlgb, hvor man via ud-
dannelsen mader kolleger fra andre arbgjdspladser og laarer af deres mader
at tackle problemer pa. Et sadant forlgb er formentlig saalig relevant i en
mindre kommune, hvor man i mindre grad end i store kommuner kan basere
sig paintern uddannelse.
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Case 4: Sjeellandsk SU-forstad

Kommunen

Kommunen har ca. 50.000 indbyggere. Der er tre niveauer i samarbejdssyste-
met: Et centralt hovedsamarbejdsudvalg (CSU); herunder fire hovedsamar-
bejdsudvalg (HSU) inden for de enkelte forvaltningsomrader (hvad man kan
sammenligne med forvaltningssamarbejdsudvalg i andre kommuner); samt 12
lokale samarbejdsudvalg (LSU). Der er hovedsamarbejdsudvalg pa det sociale
omrade, det tekniske omrade, skole- og kulturomradet og det administrative
omrade.

Tilsvarende er der et centralt Sikkerhedsudvalg (CSIU), fire hovedsikkerheds-
udvalg (HSIU) samt 139 sikkerhedsgrupper. Formand for hovedsamarbejdsud-
valget er borgmesteren.

Forhandlingerne om MED, som blev igangsat umiddelbart efter MED-aftden i
1997, blev afduttet i efterdret 1998 med en beslutning om fastholdelse af SU-
systemet.

Diskussionen om MED

Diskussionen om MED var praaget af, at |edelsen og medarbejdere ikke var
enige om, hvordan man skulle fortolke den centrale MED-aftale. Medarbejder-
siden mente kun, at det var en idé at eksperimentere med et helt nyt medindfly-
delsessystem, hvis det ville forbedre deres indflydel sesmuligheder i forhold til
det eksisterende samarbejdssystem.

Vi blev pa et eller andet tidspunkt pa medarbejdersiden enige om, at skulle

vi have en ny aftale, sa skulle den forbedre medbestemmel sen og medi ndfly-
delsen i forhold til det nuvaarende system. Der var ingen grund til at bruge

en massetid pa at lave et nyt system, der ikke forbedrede det.

(Nesstformand i CSU)

Ledelsens interesse i MED var ogsa motiveret af et anske om at forbedre SU-
systemet i kommunen - men de havde en anden holdning til, hvad denne forbed-
ring bestod i. Til forskel fra medarbejderne lagde ledelsen mere vasgt pa et of
fokuspunkterne i MED-aftalen, nemlig at indlgre sikkerhedsarbg/det i samar-
bejdssystemet.

Det var hovedintentionen i det at samle samarbejds- og sikkerhedsorganisa-
tionen. Det var det primeare mal for |edelsessiden.
(Neestformand i CSU)

Ideen om at sammenlaggge sikkerheds-og samarbej dssystemet havde oprindelig
til hensigt at opprioritere sikkerhedsarbejdet. Sa vidt kunne parterne nok veae
enige. Men n&r det gadder motiverne for at |lamge de to systemer sammen, hav-
de ledelsen nogle lidt andre motiver bag ideen om at ga fra en to-strenget til en
én-strenget struktur. De sa farst og fremmest en effektivitetsmeessig fordel i at
sa de to systemer sammen — bade tid og personer kunne spares.

@nsket fra ledel sessiden om en MED-struktur, det var en én-strenget struk-
tur - en struktur som betyder, at der er faare udvalg og faa're meder, man
skal gatil —og feareinvolverede. (...) | hvert fald en slankning.
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(Medarbejderrepraesentant i LSU)

Pa ledel sesside havde man ikke interne diskussioner om, hvorvidt et én-strenget
system rent faktisk ngdvendiggjorde en slankning af strukturen med faare ud-
valg, feare meder og faare involverede. Det ansa man for at vagre en helt natur-
lig fortolkning af aftalen.

| ville have det effektiviseret eller rationaliseret ?

Ja.

Hvorfor villeman gerne det fra jeresside?

Altsa - det var nok fordi, at sddan tolkede vi det, og det var udgangspunktet.
Vi sd bare pa det naturligt, at det 14 i den her model, at sddan var det.

(Formand i CSU)

Medarbejdersiden havde ikke noget principielt imod en sammensmeltning af
sikkerheds- og samarbejdssystemet. Men ledel sens fokus pa rationaliseringsge-
vinsterne beted, at medarbej derreprassentanterne havde svaat ved at se, hvordan
det nye MED-system ville forbedre deres indflydel sesmuligheder. Man frygte-
de, at MED-systemet snarere ville forvaare deres chancer for indflydelse, nar
man anlagde dén optik.

Det er jo det, der ligger i MED-aftalen. Det star pa side 1, ferste hovedlinie,
at der skulle vaae en forbedring af medindflydelsen, og den ville man ikke
vaae med til at sikre pa nogen made, vel?

(Naestformand i HSU)

Logikken fra medarbgjderside var, at faare mader og reprassentanter umuligt
kunne betyde mere indflydelse. Og if@lge medarbejdere pa lokalt plan blev det
gjort meget klart, at ledel sen bestemte.

Nu snakker vi abent her, at hvorfor det ikke blev til noget dengang, det var jo
fordi ledelsen, de ville ikke give os mere indflydelse. Vi fik hele tiden at vide,
at det var jo kommunalbestyrelsen, der bestemte, og det star i loven.

(Medarbejderrepraesentant i LSU)

Henvisningen til kommunalbestyrelsens magt i et samarbejdsudvalg er maske
ikke helt tilfaddig. Denne kommune adskiller sig fra flertallet ved, at borgme-
steren ogsa indtager formandsstolen i CSU, og derfor er afstanden mellem det
politiske system og samarbejdssystemet ikke-eksisterende — i modsadning til i
mange andre kommuner, hvor ledelsen udger en 'buffer’ mellem medarbejdere
0g det politiske niveau.

Fokus pa formal frem for struktur — FIS eller SIF

| forhandlingsprocessen fandt man ud af, at det var erkeslgst at diskutere struk-
tur (dvs. de principper som MED-rammeaftalen lagde for den lokale struktur for
medindflydelse og medbestemmelse) fer indhold og formal.

Altsa vi gik lynhurtigt i gang med at diskutere struktur. Og det blev vi enige
om, at det hjadper ikke noget. SA vi fjernede faktisk....eller vi sagde; nu taler
vi formal ogindhold i stedet for.

(Neestformand i HSU)



DELRAPPORT |: MEDINDFLYDELSEN | ORD side 69

Spergsmalet, der tages op her, er dltsa, om tilgangen til MED ska vegre Struk-
tur-Indhold-Forma eller Forma-Indhold-Struktur — SIF éler FIS.

Vi var godt Klar over, at det var Formal - Indhold — Struktur, der skulle gare
det. Og jeg mener da ogsa principielt, at det er forkert at starte med at snak-
ke struktur og derefter snakke formal, fordi selvfalgelig er strukturen da un-
derordnet formalet.

(Nasstformand i CSU)

Man forsagte at fokusere mindre pd, hvorvidt man skulle kalde samarbejdet i
kommunen for MED éller SU. Det afgerende var indholdet og ikke formen,
hvis man skulle f& noget frugtbart ud af forhandlingsprocessen.

Nu er vi maske fremme ved noget af kernen omkring MED og ikke MED. Alt-
sa - helt overordnet har vi besluttet, at vi er sddan set ligeglade med, hvad vi
kalder det. Det er ikke noget succeskriterium for kommunen at kalde det
MED. Vi har kigget paindholdet i stedet for strukturen.

(Formand i LSU)

Nu kan man diskutere, hvor selvfalgeligt det er at diskutere formdl farst. | hvert
fald kan det diskuteres, om de to parter ikke reglt har haft to forskellige formd
med evt. at sigejatil MED. Hvis den mere eller mindre skjulte agenda fra ledel-
sesside er en dankning af organisationen og ingen forandring i medindflydelsen
og medbestemmel sen, mens medarbejdersiden forventer uforandret antal med-
arbejderrepraesentanter og mere medindflydel se og medbestemmelse — s bliver
det enillusion at tro, at der er forskel pa FIS og SIF.

Og det endte da ogsa med, at man fastholdt det gamle SU-system.

At forhandlingerne om MED til sidst gik i hardknude, fordi parterne ikke kunne
enes om det overordnede formd i aftalen, er ikke ensbetydende med, at det nye
system er helt afskrevet for fremtiden. Men skal MED genforhandles, kraaver
det isaa villighed fraledelsens side.

Jeg havde set noget fra Blabjerg kommune, om noget de kalder fadlededelse,
og jeg tamnkte, at det sa da meget spandende ud. Hvis det var sddan noget, vi
kunne snakke om, sa kunne det da godt vaare, at vi skulle snakke MED igen.

(Medarbejderrepraesentant i LSU)

Helt uden betydning blev forhandlingerne om MED ikke. Selvom fronterne stod
skarpt i forhandlingsorganet, nér talen gik pa gget medindflydelse versus en
rationalisering og effektivisering af samarbejdssystemet, sa tyder det pa, at man
aligevel har udvist villighed til at tale om tingene og forsgge at forbedre samar-
bejdet. At man i forhandlingsorganet havde drejet diskussionen over paind-
holdssiden, blev saledes startskuddet for en retaankning af det eksisterende sam-
arbejde i kommunen. Forhandlingsorganet pdpegede en raskke konkrete svaghe-
der ved det davaaende samarbgjde i kommunen og anbefaede, at disse skulle
tages op i samarbej dsorganisationen. Det betad, at man samtidig med opl @snin-
gen af forhandlingsorganet nedsatte en arbejdsgruppe, der skulle vurdere og evt.
restrukturere samarbejdet i kommunen. Gruppen blev i efteraret 1998 godkendt
af CSU, chefgruppen og gkonomiudval get.
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Forbedring af SU-systemet - ni indsatsomrader

| arbejdsgruppen blev man enige om at fokusere pa ni indsatsomrader, der
skulle forbedre samarbejdet i samarbejds- og sikkerhedsorganisationen. De ni
indsatsomrader handlede om:

a knytte de selvejende institutioner tadtere til kommunen

en helhedsorienteret behandling af samarbejdsspergsmal (eksempelvisi
forhold til det psykiske arbejdsmilj)

en bedre inddragelse af budgetspargsmal

evaluering/undersagel se af samarbejdsstrukturen pa fagomraderne
praecisering af opdeling af ledere og medarbejdere

sikkerhed for, at ale medarbejdere er reprassenteret i samarbejdsorgani-
sationen, inkl. de selvgiende institutioner med driftsoverenskomst.
prasisering af valgprocedurer, inkl. sikkerhedsorganisationen.

at afklare kompetenceforhold/retningdinier mellem over-og underud-
valg i samarbejdsorganisationen i forbindelse med indgaelsen af aftaler.
undersggelse af sikkerhedsarbejdet pa selvejende institutioner samt
mulighederne for at inddrage dem i den kommunal e sikkerhedsorgani-
sation.

Arbejdsgruppen holdt 13 mader fra 1999 til 2000. Indsatsen gik mest pa at styr-
ke samarbejdet med de selvejende institutioner, at forbedre arbejdsmiljgarbejdet
samt pa spergsmalet om struktur — hvor der ogsa blev iveerksat andringer. Der
blev nedlagt nogle sikkerhedsudvalg for at gare strukturerne mere ens, sa sik-
kerheds-og samarbejdssystemet blev mere parallelle. Reprassentanter fra de
selvegjende ingtitutioner pa bade medarbejder- og ledelsesside blev efterfalgende
tildelt pladser i CSU og HSU.

Forbedringen af det eksisterende SU-system beted ogs3, at man nedsatte flere
underarbejdsgrupper i CSU til at tage sig af konkrete politikomrader.

Var det sadan, at MED-aftalen og det, at | nedsatte et forhandlingsorgan,
gav et spark til, at man fik taenkt processerne igennem —fik overvejet, hvad
det var, man gjorde her?
Hvisjeg ser patiden far, s synesjeg ikke, at jeg kan huske, at man har haft
lige s3 mange underarbejdsgrupper i C3UJ, som man har haft efter. Nar der
har vazet et eller andet, altsa personal epolitikken og andre ting: *N&, men
sa laver vi lige nogle arbejdsgrupper omkring det’.

(Formand i CSU)

Vurderingen er, at de tiltag, som er blevet taget for at forbedre samarbejdet, rent
faktisk ogsa har rykket noget. | det centrale samarbejdsudvalg er dialogen for-
bedret, og dagsordenerne er blevet mere fyldige.

Er det blevet mere effektivt af det?
Det synes jeg - hvis jeg skal huske de tre farste ar [fer forhandlingerne om
MED)]. Der er kommet mere dialog, i hvert fald via CSU og de dér arbejds
grupper.

(Formand i CSU)

En medarbejderreprassentant finder ogs, at dialogen og debatten i CSU er ble-
vet bedre og mere aktiv — og der er mere kad pa dagsordenerne.

Der er blevet mere dialog og debat i CSU, end der var tidligere. Det er kor-
rekt. Og nar jeg taanker tilbage, kan det godt vaare, at nogle af de dagsorde-
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ner, der var sadan helt fra starten var meget lidt indholdsrige. Nu er der i
hvert fald reelt indhold i dagsordenerne.
(Neestformand i CSU)

Et andet vassentligt aspekt ved indsatsen for at forbedre samarbejdet i kommu-
nen er, a man blev enige om at tilstradoe en parallelstruktur i samarbejds-og
sikkerhedsorganisationen.

Samlet set er der altsa gjort nogle tiltag, som har andret dynamikken i samar-
bejdet i kommunen vaesentligt — og pa nogle omrader har man lavet nogle om-
rokeringer i samarbejdet, der i hgj grad er inspireret af MED-strukturen.
Derfor mener ledelsen da heller ikke, at deres holdning til MED kan betragtes
ud fraen konservativ tilgang, hvor man anskede en fastholdelse af status quo i
samarbej dsorganisationen. Pa et spgrsgmal om, hvordan parterne betragter hin-
anden i kommunen, siger en leder:

Jeg ville meget hellere have, at der stod udviklingsorienteret. Og det synes
jeg faktisk gadder fra begge sider.
(Formand i CSU)

Udviklingsorientering eller...

At man er udviklingsorienteret, betyder ifalge ledelsen en villighed til at tale om
tingene og indga kompromiser til fadles bedste, uden at tamke for meget over,
hvad der stér i givne tekstbundne og formelle anvisninger.

| det her udviklingsorienteret ligger bl.a. de dialoger, vi har omkring vores
arbedsgrupper, uanset om det er personalepolitikken, eller hvad det er. At
man siger: 'Jamen vi vil faktisk gerne, at vi sadter os ned og taler omdet og
prover at na fremtil nogle fadles mal’. Altsa - den dér dialog, det er dategn
pa, at man gerne vil forandring. Ikke for forandringens skyld, men at man
gernevil prove at diskutere.

(Formand i CSU)

| og med at samarbejdet i kommunen faktisk er blevet andret i de senere &, kan
der vagre noget om den udviklingsorientering, som formanden for CSU papeger.
Men hvis man sperger medarbejderne, synes der aligevel at vaae gramser for
den dialog, som ledelsen mener, at de er parate til at tage med medarbejderne.
Medarbejderne faler, at der er en svaat gennemtraangelig barriere til ledel sen,
som de betegner 'rockwool-laget’.

...rockwool-lag beskytter ledelsesretten

| kommunen er der et ord, der gar igen, n&r man skd forklare, hvorfor kommu-
nikationen er god, men ikke fremragende.

Der er imellem medarbejdere og ledere det, somvi kalder rockwool-laget.
Kontakten mellem dem, den glipper mange gange, ikke.
(Neestformand i HSU)

Rockwool-laget er et lag eller en pude mellem medarbejdere og ledelse, som
betyder, at selvom medarbejdere tildeles en forme indflydelse og méske ogsa
medbestemmelse, sa er det reglt ledelsen, der i Sidste ende bestemmer.
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Det er svaat at komme igennem rockwool -laget. Medarbejderne faler, at
selvom du siger sddan og s&dan, sa bliver det sdan!

(Medarbejderreprassentant i LSU)

Medarbejderne fder, at selvom de formelt tildeles mulighed for at blive hert i
samarbejdet, sa er ledelsen meget opmaaksom pa at fastholde ledel sesretten. Og
derfor fales det lidt som at dai en pude. Rockwool-laget fastholder en klar
skillelinie mellem A-og B-siden, og sporet gar helt tilbage til forhandlingerne
om MED, hvor en af konflikterne netop drejede sig om medindflydel se og med-
bestemmelse. Selvom ledelsen faler, at man har strakt sig langt for at rekonstru-
ere samarbejdet til det fadles bedste, sA mener medarbejderne stadig, at der
mangler lidt.

Ogsa pa et bredere plan i samarbejdssystemet kan rockwool-laget genfindes —
nemlig i kommunikationen mellem det centrale samarbejdsudvalg og underud-
valgene. | CSU er man dog ogsa opmagrksom pa, at kommunikationen med
udvalgene lamgere nede i systemet ikke glider optimalt.

Det har vi da ogsa drgftet nogle gange. At det er da nok ikke alt, hvad vi be-
Slutter, der bliver udmentet lige effektivt nede i de lokale samarbejdsudvalg.
Det har vi da vagret inde pa, og vi har faktisk fra begge sider bestragbt os pa
at fa det forbedret.

(Neestformand i CSU)

Det er vigtigt a pointere, at problemet med rockwool-laget ikke kan reduceres
til et spargsma om, hvilket formelt samarbejdssystem man vadger at imple-
mentere — i hvert fald ikke ifalge en |edel sesreprassentant.

Jeg tror ikke, det bliver anderledes, omsa vi kalder det MED, eller hvad vi
ger. Jeg synes ogsa generelt, at der er for stor passivitet fra medarbejdernes
side.

(Formand i LSU)

En af de méder, hvorpa man sgger at nedbryde rockwool-laget, er ved at udde-
legere nogle kompetencer til underudvalgene. Det gadder fx spargsmalet om
sygefravas.

Altsa meget konkret drefter vi jo stort set hver gang, vi har CSU-made, sy-
gefravaa, og der har vi sagt: * Jamen det skal ud pa den enkelte institution.
Samar bejdsudval gene derude skal gare noget ved det’. De skal i hvert fald
tage det op og forholde sig til det. Men jeg ved ikke, hvor tydeligt det gar
igennem der, det ma jeg ogsa vagre aglig og sige.

(Naestformand i CSU)

Spergsmalet er s3, om det er nok at bedutte sig for en uddelegering af nogle
ansvarsomrader. | praksis viser det sig ofte, at man lokalt ikke har ressourcerne
— det vage Sig tid, penge eler viden —til a diskutere, formulere og implemente-
re politikker. Og maske det er baggrunden for et begramset engagement fra
medarbejderside.

Begraenset engagement fra medarbejderside

Sparger man ledelsen, sa er problemet med kommunikationen mellem ledere og
medarbejdere, og mellem CSU og underudvalgene, ikke kun et spergsma om,
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at man gnsker at fastholde ledel sesretten for enhver pris. Ledelsen mener ogs3,
a bolden i hgj grad bliver kastet over til dem, fordi medarbejderne simpelt hen
er for passive.

Nu har vi lige siddet og lavet dagsorden til det neeste made i HSU. Der er
altsa lav interesse for det. Det er svaat. Det er 0s, der sadter dagsordens
punkterne langt de fleste gange.

(Ledelsesrepraesentant i CSU og HSU)

Ogsa pa medarbejderside kan man konstatere, at interessen for arbejdet er be-
gramset — en medarbej derrepraesentant kan konstatere, at

Det er utrolig gaddent, jeg bliver ringet op.
(Neestformand i HSU)

Men hvordan |gser man sa det problem? Ledelsen mener ikke, at det udeluk-
kende er deres ansvar at give medarbejderne ggede befgjelser i forhold til be-
dutningerne. Nogle ledere efterlyser en mere aktiv indsats fra medarbejdernes
side.

Nar medarbejderne forlanger medindflydelse og medbestemmelse, sa kraever
det altsd, at man er aktiv. Sa er det altsd ikke noget med, at ledelsen kommer pa
de her mader og sidder og propper dt i halsen, og det hele bliver sidan et udvi-
det informationsmede.

(Ledelsesreprassentant i CSU og HSU)

Medarbejdernes passivitet kan forklares med, at de smpelt hen ikke er godt nok
klaatt patil arbejdet i samarbejdsudvalgene, og at de derfor ikke har de rette
forudsagninger for at kunne gere deres indflydel se geddende. Det er den for-
tolkning, som en leder, der har haft erfaring med et samarbejdssystem i en an-
den kommune, har. Denne leder var meget overrasket over, at medarbejdernes
samarbejdskvalifikationer ikke var bedre.

Det var i hvert fald noget af det, der rystede mig ret kraftigt, da jeg kom
hertil - hvor ukvalificerede samarbejdsudval gsmedlemmerne var til at pata-
gesigdenralle. Egentlig helt grundlesggende i forhold til samarbejdsud-
valgsreglerne, og hvad sad man der for.
Og jeg synes, det er meget nemt det der med at kraave og kraeve og sige, at
det er ledelsens mader det her. Men sidan ser jeg det et ikke. Jeg ser fak-
tisk et HSU som en fantastisk mulighed for at laverigtig, rigtig mangeting
pa en arbejdsplads, hvis man vil udnytte det.

(Formand i HSU)

Der, hvor samarbejdet i udvalgene ofte glipper, er, ndr det kniber med at se
tingenei et sterre perspektiv og bringe emner pa dagsordnen af generel interes-
se.

Det er lidt det her med tendensen til, nar man sidder sa mange forskellige
fagomrader i udvalget. Det bliver til: ' Gaab'. Hvis ikke man kan holde sig
pa det overordnede generelle niveau og sige, hvad betyder det personal epo-
litisk for os alle sammen, sa bliver der simpelt hen ingen substansi det, fordi
man gar fuldsteandig dad, nar man skal sidde og here pa de her 15 historier
rundt omkring fra, somjo egentlig ikke er relevantefor det samlede forum.

(Ledelsesrepraesentant i HSU og CSU)
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Det bliver for ofte sma, lokale sager, der prasger maderne — og jo flere forskelli-
ge faggrupper der er repraesenteret, jo svagere bliver det at finde frem til en
overordnet politik.

Nar jeg ser tilbage, s& har vores hovedsamar bejdsudvalg pa socialomradet
vag et det darligst fungerendei mange ar. Altsa det er der, hvor det har vee
ret svegest at finde nogle punkter, somalle gerne ville drefte. Fordi hvis
daginstitutionerne havde nogle punkter oppe, sd synes tandlasgerne og ple-
jehjemmene, at det havde de ikke lyst til at snakke om osv.

(Neestformand i HSU)

Og s igen det der med, at hvis man vil have medansvar og medindflydelse,
sa skal man altsd ogsa vaare klasdt pa til at patage sig opgaverne og ansvar et
0g se kompleksiteten i beslutningsprocessen. Det kan ikke nytte noget, at
man kun ser det fra den lilleingtitution. S skal man altsd kunne lgfte sig op
og se bredere - konsekvenserne for mange. Det er lidt det her med, at man
begynder at sidde og tale personsager og alt det her fnidder og fnadder.

(Ledelsesreprassentant i HSU og CSU)

Man kunne indvende, at ledelsen ogsa er langt bedre klaedt patil arbgjdet i sam-
arbg/dsudvalgene, fordi de er vant til opgaver af administrativ art. Medarbejder-
ne er i hgjere grad praktikere, og mange er ikke skolet i at diskutere emner af
principiel karakter. For dem er det arbejdspladsen, der tadler, og det kan vaae
svaat at abstrahere fra éns egen arbejdsplads til at skulle reprassentere en sterre
gruppe af kolleger, som man maske ikke engang kender navnene pa.

Pa nogle omrader har man gjort noget ved dette problem. | et af hovedsamar-
bejdsudvalgene har ledelsen pataget sig et ansvar for at give medarbejderne
bedre redskaber til at handtere samarbejdet, bade internt i udvalget og i mere
bred forstand mellem HSU og underudvalgene. Der er dels taget initiativ til at
afholde arlige tema-seminarer for at gere medlemmerne mere bevidste om deres
roller og ansvar i HSU-arbejdet. Og dels har man sagt at klargere underudval-
genes kompetencer i forhold til HSU ved at lave en * hovedsamarbejdsudvalgs-
avis.

Vi er ved at lave sadan en HSU-avis, somvi sender ud i systemet. Meget let
leeselig; altsa hvorfor sidder vi der egentlig, og hvordan kan medarbejderne
bruge os - og sadan et foto af os alle sammen, sadan sa de ogsa kan genken-
de os og finde ud af: "Hvemer det lige, jeg skal ringetil, nar jeg har nogle
ting, jeg gernevil have pa dagsordnen.’

(Formand i HSU)

En anden forklaring pa de spage medarbejderinitiativer kan vaare falelsen of, at
det dligeve ikke rykker noget — jf. diskussionen om rockwool-laget ovenfor. |
forlangelse heraf pdpeger nogen, at aktiviteterne maske ogsa er sterrei CSU,
fordi det er her, man er tadtest pa bes utningstagerne.

Der er mere aktivitet over det i forhold til CSU, og det tror jeg har noget at
gere med, at jo tadtere man sidder pa topledelsen, jo mere er man opmaak-
som pa, at her er indflydelsen staarkere. S3 dér kommer punkter fra medar -
bejderside.

(Ledelsesreprassentant i HSU og CSU)

Men det er her vanskeligt at vurdere, om hegnen eller aggget kommer farst: Er
man mere aktiv pd CSU-niveau, fordi man her er tadtere pa de afgerende be-
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dutninger — eller er det de mest aktive og traanede medarbe derreprassentanter,
der kommer i CSU og dermed ogsa dem, der er bedst til at yde ledelsen mod-

il?
Arbejdsmiljgarbejdet

Det er som tidligere naavnt pafaldende, som man har ladet sig inspirere af MED-
aftalen i forsaget pa at skabe starre sammenhaang mellem samarbejds-og sik-
kerhedsorgani sationen.

Planen

| arbejdsgruppen, der skulle komme med fordag til forbedringer af samarbejdet
i kommunen, udarbejdede man et fordag til en paralelstruktur for SI og SU.
De s fordi man mente, at der kunne vaae et sammenfald i opgaver, dels fordi
bedutninger det ene sted kan have konsekvenser det andet sted.

Sammenfadet i opgaver mellem sikkerheds-og samarbejdsorgani sationen blev
sammenfattet til tre hovedpunkter:

- det psykiske arbg/dsmiljo

- indferelse af ny teknologi

- fastlesggelse af retningdinier for arbejdsforhold.

Disse tre omrader ansi man for at vaare fadles interesscomrader mellem sikker-
hedsorgani sationen og samarbej dsorganisationen. Den konkrete tilgang er ble-
vet, at der palokaludvalgsniveau skal deltage en sikkerhedsreprassentant i sam-
arbegjdsudvalgene. Her er emnet arbejdsmilja en fast del af dagsordnen. Laange-
re oppei systemet - pa CSU/CSIU og HSU/HSIU-niveau - skal der Igbende
udvekses referater mellem Sl og SU-mederne, og udvalgene medes mindst en
gang om &ret. Alle disseinitiativer er i dag implementeret i kommunen.

Virkeligheden — SU og SI sammensmeltes

| nogle lokaludvalg er samarbejdet mellem de to systemer blevet endnu mere
integreret, end der var lagt op til.

Hvad har du gjort i dit eget system? Er sikkerhedsudvalget og samarbejds-
udvalget stadigveek adskilt?

Formelt ja, men ikke reglt. Formelt er det den dér med, at vi snakker om det
hele sammen. Men de to meder holdes santidigt.

(Ledelsesreprassentant i LSU og LSIU)

| dette tilfadde er samarbejds-og sikkerhedsudvalget helt smeltet sammen, men
man er bevidst om, at det formelle samarbejdssystem i kommunen stadig er
opdelt.

| virkeligheden har vi ikke et samarbejdsudvalg, hvor vi sadter os ned, med-
lemmerne af samar bejdsudval get. Det foregar pa den made, at alle ansatte
0g jeg, Vi sater sig ned omkring et bord og sa....

Men sa bliver der jo skrevet referat efterfalgende fra sikkerhedsudval get og
skrevet referat efterfal gende fra samar bejdsudval get, og der er en talsper-
son, en tillidsrepraesentant, og der er en sikkerhedsr epraesentant.

(Ledelsesrepraesentant i LSU og LSIU)
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Mgaderne i sikkerhedsudvalget hhv. samarbejdsudvalget holdes altsa samtidig,
0g det kan synes noget omsonst at skrive to adskilte referater fra é made. Det er
heller ikke fordi, at medlemmerne af udvalget finder dette mest hensigtsmaes-
sigt. Den primagre arsag til det er.....

Fordi at vi ikke er en MED-kommune!
Men er det i forhold til nogle yderparter, eller er det i forhold til jer selv ?
Det er ikkei forhold til os selv.

(Ledel sesrepraesentant i LSU og LSIU)

Nar man sdledes holder de to udvalg adskilte pa referatniveau er det udelukken-
de fordi, man formelt set har valgt en SU-struktur og derfor netop fravalgt en
sammenlagyning af de to systemer.

Hvordan kan arbejdsmiljgarbejdet |aftes?

Men er det redlt set ikke ogsa ligegyldigt, om det hedder det ene eller det andet?
Holdningen hos en sikkerhedsleder er, at arbejdsmiljgarbejdets status ikke |@ses
ved andringer af strukturen.

Hvis det far en hgjere status, sa bliver det |ast bedre, det er det, jeg i virke-
ligheden siger. Og det er det, man skal ind og kigge p&; Hvordan far det en
hgjere status? Men jeg mener ikke, at problemet er strukturelt. Arbejdsmil-
joarbejdet er ikke et strukturelt problem, og derfor kan det ikke | @ses struk-
turelt.

(Ledel sesreprassentant i LSU og LSIU)

For ham er arbgjdsmilj@ ikke kun er et samarbejdsomrade, men ogsa i hgj grad
et ledelsesansvar. Eller sidan ber det i hvert fald veae.

Prioritering af arbejdsmiljg er noget der foretages af lederne, og det afgeres
selvfglgelig af de ting, som de nu synes er vigtige. Og hvad de synes er vig-
tigt, afgaresjo af en hel masse faktorer, det kan vaare gkonomi, det kan vaare
hvad det er de bliver malt og vejet pa.

(Ledelsesrepraesentant i LSU og LSIU)

Hvis arbejdsmiljgarbejdet for avor skal have en hgjere status, sa er holdningen
hos denne sikkerhedsleder, at det skal tildeles en hgjere status pa det strategiske
niveau — helst samme status som fx gkonomi og budgetter.

Hvis man ikke mener, at strukturen er afgarende for arbejdsmiljgarbejdets status
—er MED sd en lgsning? If@lge denne leder kunne det godt vaare det — Simpelt
hen fordi MED-aftalen sadter arbejdsmiljget pa dagsordnen pa en helt anden
made end en traditionel samarbejdsaftale.

Jeg vil da ogsa gadte pa, at det er noget af den effekt, man maske kan se af
MED-aftalen. Den sadter dagsordnen og diskuterer det, vi skal gare osv.
osv. Det gar, at man far taankt tingene igennem. Det er ikke sa meget indhol-
det, men det er det, at det bliver sat pa dagsordnen.

SAdan set kunne man lave en hvilken som helst aftale, men bare det, at det
kommer pa dagsordnen. Det er det, der er det centrale.

(Ledelsesrepraesentant i LSU og LSIU)
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Opsamling

Forhandlingerne om MED blev afdluttet i efteraret 1998 med en bedutning
om at bevare det eksisterende samarbejdssystem i kommunen. Arsagen til
afdutningen af forhandlingerne var, at ledere og medarbejdere var uenige
om, hvordan man skulle fortol ke aftalen.

Ledel sen gnskede en slankning af systemet, hvor ideen om at sammen-
smelte sikkerheds-og samarbejdsorgani sationen skulle medfare en ratio-
nalisering og effektivisering. Dels forstaet som tidsbesparende med faa-
re mgder og faare udvalg, dels forstaet som personbesparende med faare
medarbejderrepraesentanter involveret i samarbejdet.

Medar bejdernes forventninger til MED var gget medindflydelse og evt.
medbestemmel se. Dette syntes, set gennem medarbejdernes briller, ikke
foreneligt med en dankning af organisationen.

For at undga at diskussioner om, at strukturen skulle blokere det videre
forlgb, sagte man at tage udgangspunkt i formalet med samarbejdssy-
stemet. Med andre ord diskuterede man Formal-Indhold-Struktur frem
for Struktur-Indhold-Forma — FISfremfor SF. Man kan imidlertid dis-
kutere, om der er kvalitative forskelle mellem de to tilgange, nér ledel-
sens mere eller mindre klare forma netop er en bestemt — slanket —
struktur — og nér strukturen bliver det helt store stridsemne. At FIS-
tilgangen sa heller ikke gjorde den store forskel, ses &f, at udgangen pa
forhandlingerne blev en fastholdelse af SU-systemet — men ogsa med
nogle fornyel ser.

| praksis lgste FIS-tilgangen altsa ikke problemerne, og man fastholdt en
SU-struktur — sadan da. Hele diskussionen om det fremtidige samarbejdssy-
stem i kommunen farte til en mere langsigtet revurdering af samarbejds-
struktur og —indhold. Samtidig med oplasningen af forhandlingsorganet
nedsatte man en arbe dsgruppe, der skulle komme med fordag til forbed-
ringer af samarbegjdet i kommunen. De fordag til forbedringer af samarbej-
det, som arbegjdsgruppen stillede, hentede en del inspiration i MED-aftalen.
Der blev formuleret i at ni indsatsomrader — de vigtigste handlede om for-
bedring af arbejdsmiljgarbejdet og strukturaandringer.

Arbejdsmiljgarbejdet er, uagtet at man har fastholdt en SU-struktur, blevet
|gftet i kommunen. Samarbejdet mellem samarbejds-og sikkerhedsorgani-
sationen i kommunen skulle styrkes - dels ved at afholde fadles mader og
udvekde referater mellem CSU og CSIU og mellem HSU’ erne og

HSIU erne; dels ved at have en sikkerhedsreprassentant i de |okale samar-
bejdsudvalg, hvor arbejdsmiljg ogsa er blevet et fast punkt pa dagsordnen. |
praksis er samarbejdet mellem sikkerheds-og samar bejdsdel en nogle steder
endnu mere sammensmeltet, end der har vaaet lagt op til fra arbedsgrup-
pens side. Der er eksempler pa et lokaludvalg, hvor sikkerheds-og samar-
bejdsspergsmdl diskuteres pa & made, praecis som MED-strukturen laegger
op til. Men udadtil fastholder man to forskellige referater, fordi man formelt
har en SU-struktur i kommunen. Man kan sige, at der i hvert fald pa nogle
omrader er kommet ny vin pa gamle flasker.

Ved at vadge denne tilgang kan man sige, at parterne har indgaet et kom-
promis. Samarbejdet mellem sikkerheds-og samarbejdsdelen er blevet styr-
ket, men uden at skaae ned pa antallet af medarbejderreprassentanter. Sam-
tidig er graden af medindflydelse og medbestemmelse ikke sat til debat, sa
den dimension af MED-systemet er ikke blevet indarbejder i det "'nye’ SU.
L edelsen betragter ogsa sig selv som udviklingsorienteret, fordi man er pa-
rat til a indgdi en dialog med medarbejderne for at opna fadles mal.
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Medarbejderne mener dog, at ledelsen har et rockwool-lag mellem sig og
medarbejderne. Igennem dette rockwool-lag, denne barriere, dipper kun de
fordag og den kommunikation igennem, som ledelsen ansker taget op -
ellerser det som a dai en pude. Medarbejderne feler sledes, at det er
svaat at traenge ordentlig igennem til ledelsen, og trods de tiltag til forbed-
ringer af samarbejdet, der har vaaet foretaget, fastholder ledelsen altsa le-
delsesretten. Nar begrebet rockwool-lag brugesi denne sammenhang, er
det dtsaikke som en konkret gruppe eller nogle konkrete personer (som det
fx ofte bruges om fagbevae sens embedsvaak) — men som noget  udefi-
nerbart udglidende i ledelsens handtering af samarbejdsrelationerne.

Fastholdelsen af ledel sesretten giver sig ogsa udslag i henvisninger til kom
munal bestyrelsens magt i forhold til arbgjdet i samarbejdsudvalget; det er
ifelge ledelsen i sidste ende kommunalbestyrelsen, der bestemmer. Det skal
bemagkes, a denne kommune adskiller sig fraflertallet ved, at borgmeste-
ren ogsd indtager formandsstolen i CSU. Derfor er afstanden mellem det
politiske system og samarbejdssystemet ikke-eksisterende — i modsagning
til mange andre kommuner, hvor ledelsen udger en "buffer’ mellem medar-
bejdere og det politiske niveau. Rockwool-laget findesi gvrigt ogsd mellem
det centrale samarbejdsniveau (CSU) og underudval gene.

Som dltid har menten to sider. N& medarbejderne udtrykker frustration
over ledelsens fastholdel se af |edel sesretten, kan medarbejdersiden omvendt
kritiseres for ikke at komme med nok input til arbejdet i samarbejdsudval-
gene. Nogle ledere gar sa vidt som —i en sammenligning med andre kom-
muner - at mene, a medarbejderne ikke er kvalificerede nok til arbejdet i
udvalgene. Hvis medarbejderne vil have mere indflydelse, kraever det 0gs3,
at de pdtager sig et ansvar, og at de kun tager sager af principiel betydning
opi de hgjere udvalg. Enkelte ledere har forsegt at forbedre kommunikatio-
nen i udvalgene, bl.a. ved at afholde seminarer i samarbejde for at give
medarbejderne bedre redskaber til at indgai samarbejdet.
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Case 5: Sjeellandsk MED-kgbstad

Kommunen

Kommunen har omkring 35.000 indbyggere.

Der er kun to niveauer i samarbejdssystemet; et hovedudvalg samt en rakke
lokaudvalg. hovedudvalget har 17 medlemmer, hvoraf syv er ledelsesreprae
sentanter og 10 er medarbejderrepraesentanter.

Der er 29 lokaludvalg i kommunen. En del enheder pa administrationscentret,
naesten alle dagingtitutioner og flere af de gvrige selvforvaltende enheder (fx
Havnen og Svgmmehallen) holder personalemader i stedet.

Forhandlingerne om MED blev indledt i marts 1997 og afdluttedes i efterdret
1997. Lokalaftalen om medindflydelse og medbestemmelse tradte i kraft pr. 1.
august 1998, men er blevet genforhandlet i 2002.

Den nyeste version af MED-aftalen tradte i kraft pr. 1. januar 2003.

Hvorfor MED?

@nsket om at implementere MED haanger ngje sammen med, at timingen
var ssadeles god — delsi forhold til en omstrukturering i kommunen, delsi for-
hold til et anske om en opprioritering af arbejdsmiljgarbedet.

Som led i en omstrukturering valgte kommunen at nedlaggge forvaltningerne,
og de er nu erstattet af en direktion. Tidligere var der samarbejdsudvalg pa for-
valtningsniveau, og med omstruktureringen var den centrale MED-rammeaftale
en kaakommen lgjlighed til at se pa, hvordan samarbejdsudvalgene nu skulle
organiseres fremover.

Den ene var omstruktureringer i kommunen, som gjorde, at vi kunne se en
nyttei det. Kommunen val gte at nedlagyge forvaltningerne, hvor vi farhen
havde haft et samarbejdsudvalg pa forvaltningsniveau, si havde vi lige plud-
selig ikke forvaltningerne mere, og det afstedkom sa en snak om, hvordan vi
skulle organisere samar bejdsudval gene fremover. Sa var der en keakommen
lejlighed til at fa kigget pa det.

(Nastformand i hovedudvalg)

Et andet aspekt var, fortrinsvis pa hovedudvalgsniveau, ansket om en én-
strenget struktur, hvor sikkerhedsarbejdet i hgjere grad blev en del af samar-
bej dssystemet. Men det blev naesten for meget for nogle.

Arbejdsmiljeget var en veesentlig del af det her - det var lige fer, at det var
den baarende kraft, *alt for arbejdsmilja’, og det har vi lavet lidt om pa. Det
har faet en lidt anden funktion. (...)
Alts3, jeg mener, at man skal have et godt arbejdsmiljg bade pa den fysiske
0g psykiske side, og det mener jeg ogsa, at vi arbejder meget med. Men det
er altsa det andet, der er afgerende. Det er selve rammeaftalen, man skal ga
ind og se pa og ikke arbejdsmiljget ensidigt.

(Leder, medl. a hovedudvalg)

Langere nede, pa lokaludvalgsniveau, er strukturen delvist opdelt. Sikkerheds-
reprassentanten sidder med i lokaludvalget, men man har mange steder fastholdt
sikkerhedsgruppen - primaat for at undga direkte sagsbehandling pa lokalud-
valgsmaderne.
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Det er lavet sadan, sa man ude lokalt selv bestemmer, hvad man vil go-
re. Langt de fleste steder er det én-strenget. Det, der har vagret vigtigt
for os som medarbejderreprassentanter, har vaa et, at man oprethol der
sikker hedsgruppen, men har sikkerhedsrepraesentanten med i lokalud-
valget. Det har mest varet for at undga direkte sagsbehandling pa lo-
kaludval gsmeder ne.

(Nasstformand i hovedudval get)

MED i praksis - topstyret decentralisering

Forstil dig en decentralisering, hvor man ude decentralt ikke ger, hvad der
bliver sagt —sa bliver det topstyret igen, ikke?

(Medarbejderrepraesentant i hovedudvalg)

Kommunen har et vaardigrundlag, der stiler mod at sikre kommunen en status
som foregangskommune; en moderne, effektiv og velfungerende serviceorgan-
sation, hvor bedlutningerne tradfes i teg samspil med borgere og erhvervdiv.
Meningen er, at kommunen bliver en’lagende organisation’, hvor bl.a. ledel-
sesgrundlaget og personal epolitikken |gbende evalueres og revideres, og hvor
der i hgj grad rettes fokus mod udvikling af savel lederes som medarbejderes
formelle og uformelle kompetencer. Nagleord i kommunens personalepolitik er
frihed, dialog, rummelighed, ansvar og medansvar samt indflydelse. | dén kon-
tekst kan MED umiddelbart ses som et vaesentligt element i forestillingen om, at
der er tale om en helt igennem moderne kommune. Men der er ingen tvivl om,
hvem der i sidste ende har |edel sesretten.

Jeg plgjer at kalde det en centralistisk decentralisering. Man har nogle visi-
oner og nogle vaardier, men man har ogsa en meget stark central ledelse.

(Nastformand i hovedudvalg)
Ledelsen lasgger det ikke skjul pd, at man prioriterer ledelsesretten hgit.

MED stér jo for bade medindflydelse og medbestemmel se?

Men sa synesjeg da 0gsa, at B-siden skal tage medbestemmelsei forhold til
de ubehagelige sager. Det gar dejo ikkealtid. (...) Men det mener jeg heller
ikke, at de skal blande sigi. Hvis du ser hele forvaltningsloven, sa skal de
det ikkeinvolveresi den del af det.

De kan deltagei samtaler og sddan nogle ting, men beslutninger om medar-
bejderen skal afskediges, €ller hvisvi er udei sadan nogleting, det mener
jeg ikke, at medarbejderen skal involveresi.

(Ledelsesreprassentant i hovedudval get)
Du er delt op pa en A-og en B-side. Du har hver dinrolle, og somjeg siger:
Du skal ikke tage demi ed med alt med hensyn til medbestemmelse (...) Altsa
det er medarbejder, man er ansat som. (...)
Der er stadigvak det, der hedder ledel sesretten her.

(Ledel sesrepraesentant i hovedudval get)

Medarbejdersiden er helt klar over, at der er en ledelsesret, og at den bliver fast-
holdt:
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SAdan er systemet vel egentlig bygget op. Vi kan godt have medbestemmel se,
og vi kan ogsa godt have medindflydelse, men hvis man ikke kan blive enige,
jamen sa bestemmer A-siden jo.

(Naestformand i hovedudvalg)

Den klare fastholdelse af |edel sesretten betyder, at der er graanser for den med-
bestemmel se og de indflydel sesmuligheder, medarbejderne far.

Kommunen er...maske lidt speciel...Den bryster sig jo af at veare en fore-
gangskommune - meget decentral. Og gh...hvis man kan snakke om topstyret
decentralisering. Men hvis man ude decentralt ikke gar, hvad der bliver
sagt, sA bliver det topstyret igen, ikke?

(Neestformand i HU)

Redlt er der tale om en vis grad af medindflydelse, mens medbestemmelsen er
begramset. Det er da ogsa daende, at der intet sted i lokaaftalen fremhaeves
medbestemmel se — mens der mange steder star medindflydelse. Denne tilgang
til samarbejde og ledelse betyder i praksis, at der er tale om en topstyret decen-
tralisering — og pa nogle omrader er der tale om selektiv decentralisering.

Selektiv decentralisering

Denne ’topstyrede decentralisering’, eller *centralistisk decentralisering’ som et
medlem af hovedudvalget ogsa kalder det, er ikke problemfri. Flere medarbej-
dere udtrykker frustration over, at de pa den ene side stilles en hgj grad af
medindflydelse og medbestemmelse i udsigt — men sa pa den anden side kom-
mer til kort, hvis deres holdninger og initiativer ikkei tilstraskkelig grad stem-
mer overens med ledelsens dagsorden.

Jeg forstar det godt. P& den ene side vil man decentralisere, men hvis man
decentraliserer, og folk sa ikke gar den vej, man gerne vil have—sa er man
jongdt til at gere et eller andet. Det er decentraliseringens svabe - har man
farst decentraliseret, og man s begynder at styre, sa bliver folk sgu da sure.

(Nasstformand i hovedudval get)

Decentraliseringen betyder ogs3, at det i nogle tilfadde har vagret vanskeligt at
udarbgjde fadlesretningdinier for overordnede politikker i kommunen. Ram-
meaftalen om seniorpolitik er et eksempel herpa

Jeg har i 3-4 &r prevet med jasvne mellemrum at f& senior politikken til dref-
telse med henblik pa at lave en eller anden fadles udmelding, en beslutning
om: hvordan udmenter vi seniorpolitikken i denne kommune? Det er krop-
umuligt.

(Nasstformand i hovedudval get)

Der er en god grund til, at medarbejdersiden ikke kan fa en overordnet senior-
politik — ledelsen vil simpelt hen ikke have en fadles politik for alle faggrupper
og ale arbejdspladser.

Det var lige en @m én, den dér [ med seniorpolitik] .

Hvorfor er den em?

Fordi B-siden gernevil have, at vi har en generel seniorpolitik, og det vil A-
siden jo ikke —vi mener, at der er individuelle hensyn hver gang. Vi vil ikke
lave noget, der hedder generelt, fordi der er altsa forskel, dels pa omdu er
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tjenestemand eller overenskomstmaessigt ansat. Der er ogsa forskel pa, om
du arbejder i en daginstitution eller nede pa Ve & park - hvad det er for
nogle ordninger, du vil lave. Men vi bruger seniorordningen, den bruger vi i
vidt omfang. Det kraever s, vil jeg sige, lidt starre argumentation fra ledel-
sens side om, hvorfor man ger som man ger.

(Lederreprassentant, hovedudval get)

Samtidig med, a man gnsker senioraftaler lavet decentralt, sa vil man ogsa ty-
deligvis fastholde en kontrol over, hvad der sa sker pa den enkelte arbejdsplads.

Men du ma heller ikke lave en senioraftale herude decentralt, med mindre vi
har vaget involveret i den.
(Lederreprassentant, hovedudval get)

Pa den ene side fastholder ledelsen, at det er op til den enkelte arbejdsplads at
udarbejde en seniorpolitik — underforstéet, at det ogsa er den enkelte arbejds-
plads, der ska finde pengene til dette. Men medarbejderrepraesentanter ved kun
alt for godt, at seniorpolitikken er det, der bliver prioriteret lavest, ndr der
mangler ressourcer.

Pa den anden side holder ledelsen den enkelte arbegjdspladsii ret kort snor, nar
det gadder senioraftalerne — der kan simpelt hen ikke indgas en sidan aftale,
uden at den har vaaet inde og vende pa ledelsens bord.

Fra medarbejderside har man forsagt at fa ledelsen til at lave en pjece om seni-
orordningerne, sa man trods alt lokalt kan fainformation om mulighederne i
ordningerne. Men pjecen blev ikke lavet.

Det har deikke set sig i stand til at gare, og det synesjeg da er skide aarger-
ligt, for hvisikke man centralt vil bruge nogle af de her kan-bestemmel ser
om seniorpolitikken —og ude lokalt aner deikke....altsd en leder har jo 117
ting....altsa det har dejo ikke styr pa.
Og jeg har indtryk af, at centralt fra gnsker man ikke at lave sddan en pjece,
fordi sd er der sgu for mange, der far gode ideer. Det er min udlasgning, og
denvil jeg gerneciteresfor.

(Medarbgj derreprassentant i hovedudval g)

Man kan sdledes tale om en stagrkt styret decentralisering, og realiteten er, at
ingen rykker pa seniorordningerne, fordi man lokalt ikke har ressourcerne til at
gare noget ved det.

Spergsmdlet er, om det er en overlagt strategi fraledelsens side, som ikke blot
handler om hensyn til forskelligheder — men ogsd om, at man ved at tage de-
centraliseringen meget bogstaveligt pa et ellers dyrt omréde i virkeligheden
opndr, a der intet sker. Pa denne vis kan man tale om en selektiv decentralise-
ring — man decentraliserer pa omrader, som man alligevel ved, der ikke kan
rykkes pd, mens man pa andre omréder fastholder en stram centra styring.

En anden — og mere positiv — fortolkning er, at ledelsen faktisk har taget bade
decentraliseringen og medindflydelsen pa ordet. Der uddelegeres rent faktisk
ikke ubetydeligt ansvar og kompetence til lokale ledere — men samtidig fasthol-
des det, at overordnede og gkonomiske bedutninger i sidste ende er ledelsens
ansvar.

Medindflydelse frem for medbestemmelse

Spargsmalet om medarbejdernes medindflydelse og medbestemmelse er ikke
afklaret i MED-aftalen, men er til stadig diskussion.

Man kommer nogle gangeind i en diskussion om, hvor meget indflydel se har
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man reelt som B-side.
(Ledel sesrepraesentant i hovedudval get)

Det er umiddelbart pdfaldende, at der i flere af kommunens pjecer kun neevnes
ordet medindflydelse men ikke medbestemmelse. Tilsyneladende er det ikke
helt tilfaddigt.

Det er jo medindflydelse, man har. Man har jo ikke den endelige indflydel se.
Det er jo arbejdsgiveren, der bestemmer i sidste ende, nar det kommer dertil.

(Ledelsesrepraesentant i hovedudvalg)

Fraledelsessiden er pointen med en klar opdeling i medindflydel se hhv. med-
stemmelse, at hvis medarbejderne vil have medbestemmelse, sa ber de ogsa
blive palagt et ansvar i forhold til mere ubehagelige sager. Det mener ledelsen
ikke dtid, de vil patage sig — og desuden er det 5jaddent medarbejdernes opgave
eller ret overhovedet at medbestemme.

Men s synesjeg da ogsd, at B-siden skal tage medbestemmelsei forhold til
de ubehagelige sager. Det gar dejo ikkealtid.
Det synesdu ikke, at de ger?
Nach, men det mener jeg heller ikke, at de skal blande sigi. Altsa hvis du ser
hele forvaltningsloven, s skal de slet ikke involveresi den del af det. Altsa
dér skal man vaare meget opmearksom pa, hvad medarbejderen kan blive in-
volveret i.

(Ledelsesreprassentant i hovedudvalg)

At det i sidste instans er ledelsen, der bestemmer og tager det endelige ansvar,
afspejler maske et mere gennemgaende dilemma, som implementeringen af
MED kan stille parterne overfor. For hvis mdlet er, at flere parter skal inddrages
i bedlutningerne, kraever det maske en mere omfattende revision af ansvarsfor-
delingen, end etableringen af et MED-system i sig selv kan afstedkomme. Som
en ledel sesreprassentant i hovedudvalget siger:

Det er i sidste ende lederen, der star med ansvaret for gkonomien, det er le-
derens hovedansvar og ikke medarbejderens.

(Ledelsesrepraesentant i hovedudvalg)

Fra medarbejdersiden udtrykkes der ogsa en vis forstéel se og respekt for ledel-
sesretten. Men samtidig oplever man af og til, at beslutninger, som reelt er truf-
fet af ledelsen, fremstdr som om, de er truffet i fadlesskab. En medarbejderre-
prassentant udrykker frustration over pa den méde at fa et ansvar for sager, som
han reelt ikke har haft medbestemmelsesret pa.

Jeg er trad af at vaare gummistempel. Jeg har det nu sadan: ’ Jamen sa be-
stem - men gar det offentligt!”. Altsa sadan, sa vi ikke er gummistempel pa
en eller anden beslutning, vi ikke kan bakke op.

(Naestformand i hovedudvalg)

Men giver det saikke problemer, ndr baglandet herer, at ledende medarbejder-
repraesentanter — ufrivilligt - er et gummistempel for ledelsens bedutning?

Nej, fordi jeg er sa heldig, at der ikke er nogen, der ved, hvad der foregar i
hovedudval get.

Det lyder, som om | laver darlige referater?

Jamen - dét er jo problemet, ikke.
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(Naestformand i hovedudvalg)

Her refererestil to problemer ved hovedudvalgets arbejde. Det ene er, at refe-
raterne fra hovedudvalget ikke er gode nok; dette emne tages op igen i afsnittet
Referater, s.86.

Det andet problem - deltvist relateret til referaterne —er, at medarbejderne sim-
pelt hen ikke ved, hvad der foregar i hovedudvalget. Det kan der vage flere
arsager til. En kan vaae, at referaterne ikke kan forstas af de medarbejdere (og
ledere), der ikke har vaget tilstede. En anden er, som et medlem af hovedudval-
get siger, at decentraliseringen i sig selv betyder, a den enkelte arbejdsplads
smpelt hen ikke faler, at hovedudval gets bedutninger er relevante for dem.

Der er sgu da masser, der ikke engang aner, at der er et hovedudvalg. Det er
jeg overbevist om. Og decentraliseringen ger 0gsd, at.. .jeg er ikke sikker pa,
at defaler de store behov. Enten fordi at vi ikke har vegret i stand til at va-
retage deresinteresser, eller ogsa fordi at det er i det neare derude lokalt, at
man ordner tingene.

(Nasstformand i hovedudval get)

Kun sager relateret til det overordnede niveau tages op i hovedudvalget, mens
de daglige bedutninger tradffes lokalt — og det er de lokale bedutninger og for-
hold, der optager medarbejdere og ledere lokalt. Dermed opstér risikoen for et
vakuum mellem niveauerne i samarbejdssystemet, isaar hvis decentraliseringen
betyder, at ledere og medarbejdere pa lokalt plan tildeles mange nye opgaver —
som fx formulering og finansiering af seniorordninger inden for det eksisteren-
de budget. Er der mange andre af den dags opgaver, bliver tiden og energien til
a sadte sig ind i kommunens overordnede vaadier og hovedudvalgets arbejde
begramset.

Decentraiseringen betyder siledes, at det pa den ene side bliver mere uoversku-
eligt for medarbgjderne lokalt at sadte sigind i sager af principiel betydning pa
hovedudval gsniveau. —Effekten er selvforstaarkende; medarbejdernes engage-
ment i de overordnede beslutninger daler, og de opnar sdledes ikke den medbe-
stemmelse centralt, som ledelsen aligeve ikke er saalig ivrig for at give dem.
Pa den anden side har en betydelig delegation af kompetence til arbejdspladsni-
veauet fulgt i kelvandet pa decentraliseringen. Det betyder, at medarbejdere har
féet en betyddig indflydelse i det daglige arbejde - ogsa i forhold til mere over-
ordnede bedlutninger pa den arbejdsplads man er pa

Det er derfor vaesentligt at have kommunens moderne ledel sesformer i avrigt
for gje, nér man skal vurdere MED-strukturen i kommunen. Fordi der er s bre-
de rammer for medbestemmel se lokalt, er det i denne organisationsstruktur ssa-
ligt magtpdliggende for ledelsen at kunne holde fast i tradende og bibeholde en
afgerende styringskapacitet centralt — uden at for meget indblanding fra med-
arbegjderside. Derfor er inddragel sen af medarbejdersiden i hovedudval gets ar-
bedei hgjere grad prasget af medindflydelse end medbestemmel se.

Med dette in mente er det heller ikke sa overraskende, at det er staarkt begraa
set, hvor meget medarbejderne lokalt heres i forhold til de bedutninger, der
tradfesi hovedudval get.

Haringer: Ledelsen teenker tankerne

Siger du, at lokaludvalgene ikke altid faler, at de kan fa kontakt til hoved-
udvalget?

S krydsi dender; 'i ssadeleshgj grad'.

Tradffer | s3i hovedudvalget nogle beslutninger, som ikke bliver hart i lo-
kaludvalgene?

Ja.
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(Naestformand i hovedudvalg)

Ifalge neestformanden i HU er det ofte ledel sen der "taker de tanker’, der sen-
des ud til hegring, og som medarbejderne sa giver respons pa. Nar hovedudval get
sender debatoplagg til hering i lokaludvalgene, bliver de adresseret til lederne,
som sa skal sgrge for a B-siden far det ud. Allerede her kan der opsta et brud i
kommunikationsforbindel sen - men der har dog ogsa vaget flere positive ople-
velser med fin tilbagemelding pa sager, der har vearet sendt ud til hering lokalt.
Men et betydeligt problem er, at man lokalt ikke altid kan genkende sig selv,

ndr man har givet respons — og det skaber en negativ spiral.

Man laver i centraliseret decentralisering den dér med, at det er fra det
centrale niveau, der taakes tanker. Det opstar jo tit ved, at det er ledelsen,
der tamker tanker og sender ting ud til hegring. Der opstar sa det problem, at
vi forholder ostil hinandens udspil i stedet for at lave et fadles udspil. Men
nar man sa forholder sig til det ude lokalt og ikke kan genkende sig selv, sa
papeger man i hgjere grad fejl og mangler, end man kommer med konstruk-

tiveforslag.
(Nasstformand i hovedudvalg)

Nar forbindelsen mellem lokal- og hovedudval gsniveau glipper, papeges fra
ledelsens side, at det ikke mindst skyldes B-siden. Medarbejderne er ikke gode
nok til at komme pa banen. Det reflekterer en medarbejderreprassentant ogsa
selv over.

SA det er spargsmalet, omdet er osselv, der er for darligetil at bruge de
rigtige kanaler og de rigtige kommandoveje?

(Sikkerhedsrepraessentant i lokaludvalg)

Dette kan ogsa hasnge sammen med matchning — altsa spgrgsméa et om, hvorvidt
parterne pa de forskellige niveauer formér at give hinanden det nedvendige
med- og modspil.

Matchning og uddannelse

N&r der savnes et flow i kommunikationen mellem niveauerne, kan man, som
ovenfor, spgrge, om medarbejderne er gode nok til at gribe de medindflydel-
sesmuligheder, som MED-systemet giver? Men man kan ogsa vende spargs-
malet om og sparge, om lederne er godt nok rustede til at afgive den medindfly-
delse, som MED fordrer?

Et er, at det kan vage et afgarende succeskriterium for MED at have afklaret og
afgramset kompetencerne, og det er jo til en vis grad gjort: Ledelsen har ledel-
sesretten og det er medindflydelse, der tadler mere end medbestemmel se.

Men dernasst kan der veare stor forskel pa de grundlasggende kvalifikationer
mellem A-og B-siden og dermed ogsa mellem deres parathed til at indgai et
MED-system. En ledel sesreprassentant i HU kommer salv ind pa dette:

Det mener jeg egentlig, man som leder skal uddannestil i forhold til MED-
aftalen; hvad er lederensansvar i det her? Og hvad er medar bejderens?
Fordi hvis du skal have konsensusi det hele, sa bliver det til en snakkekiub.

(Ledel sesreprassentant i hovedudval g)
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Her kunne MED-uddannelsen tamkes at afhjadpe nogle af de problemer, parter-
ne oplever i samspillet mellem A-og B-siden. Men uddannelsen bliver ikke
betragtet specielt positivt i denne kommune.

Jeg tillader mig at sige; gaaab. (...) Ja, man sidder bare og teanker: Det her
er lggn, vi sidder her voksne mennesker, og vi kunne bruge den tid sd meget
mere givtigt pa at finde ud af, hvordan man fungerede i dagligdagen og
komme videre med nogle ting, sddan sa det var lidt mere fremadrettet.

(Ledel sesrepraesentant i |okaludvalg).

Kritikken mod uddannelsen er, at den er for standardiseret og ikke giver til-
straekkelige malrettede redskaber til at handtere samarbejdet.

Et andet problem er, at man pa A-siden og B-siden arbejder under forskellige
vilkér. Hvor det for ledelsen er et arbejde at siddei de forskellige MED-udvalg,
er det for B-siden ofte noget, der ligger udover det daglige arbejde. Det er en
velkendt problematik, at A-siden er vant til det administrative skrivebordsarbej-
de og derfor ogsa har nemmere ved at koordinere og forberede sig til udvalgs-
mederne, imens det for B-siden kan vegre en starre udfordring at fa udvalgsar-
bejdet til at gaop i en hgjere enhed med jobbet. En medarbejderrepraesentant
fortadler om de manglende ressourcer:

S det er jo rent "survival - hvor man virkelig sorterer fra og siger: Jeg or-
ker ikke, jeg der, hvisjeg ogsa skal beskedtige mig med det. Nu skal jeg bare
sergefor, at alt det andet her det fungerer, ikke

(Sikkerhedsreprassentant i lokaludvalg).

Kommunikationen mellem niveauerne

Overordnet dtiller ledelsen hgje krav til medarbejderne om en aktiv indsats,
hvis de ska opna indflydelse pa beslutningerne, der traffesi HU —éller blot
opna adgang til informationer om, hvad der foregdr i hovedudvalget. Béde refe-
raternes omfang og adgangen til dem og anden information er begraanset — og
nogen har lettere adgang til dem end andre.

Referater

Referaterne fra hovedudvalget er beslutningsreferater. Det betyder i praksis, at
det ofte vil vage vanskeligt at gennemskue den diskussion, der ligger bag en
bed utning.

Hvad med selve diskussionen i udvalget?
Det er et besutningsreferat. Det diskuterer vi ogsa, vil jeg godt sige, med B-
siden, hvad det er. Og vi holder fast i, ligesomtil det politiske udvalg, jamen
sA er det et bedutningsreferat. Altsa hvis det er en bedutningssag, sa star
der tit bare godkendt neden under. Der star ikke, hvad det er, man har dis-
kuteret.
Og hvis man vil have diskussionen..... jeg er ikke sikker pa, at man altid kan
leese, hvad det dybereliggende i den diskussion egentlig har vearet - nuan-
cernefar duikke med alligevel.

(Ledelsesreprassentant i hovedudvalg)

Men det giver ikke anledning til, at ledelsen overvejer andre mader at gere det
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pa— grundlagggende mener man, at det er op til B-siden at formidle baggrunden
for bedutningerne.

Det handler da om, at tillidsrepraesentanterne skal da ogsd ga ud i deres
bagland og forklare dem, hvad det er, det her handler om. Lige sdvel som A-
siden skal gere det i deres bagland.

(Ledelsesreprassentant i hovedudvalg)

Sa nemt er det imidlertid ikke for B-siden — kollegerne laangere ude i systemet
efterlyser klart nogle mere preecise referater.

Referaterne opstar pa den made, at der er en gevaldig grundig sagsfremstil-
ling og baggrund og hele smaren omkring det [til selve hovedudval gsmadet] .
Referatet bestdr s3 somregel af ét ord. Enten *droftet’ eller "taget til efter-
retning’...Og der er mange fra medarbejdersiden, der snakker om, at man
gerne vil have et referat, der afspegjlede debatten - ikke ngdvendigvis med
navns naa/nelse, men... Og det har vi ikke kunnet. Det har vi ikke kunnet bli-

ve enige om at fa andret.
(Nasstformand i hovedudval get)

Konsekvensen er, at B-siden overvejer at lave nogle uformelle referater, som sa
kunne sendes ud til kollegerne laagere ude i systemet. Men man frygter, at det
vil blive taget ilde op af ledelsen — selv om man altsa tydeligvis ikke finder de
eksisterende referater tilfredsstillende.

Et er, at referaterne, blandt nogle, ikke opfattes som fyldestgarende, fordi

de kun opridser de endelige bedutninger, men dernaest er det et problem, at
mange medarbejdere har svaat ved at opna adgang til Intranettet, som referater-

ne laggges ud pa

Adgang til Intranettet

Referaterne fra hovedudvalgsmaderne bliver lagt ud pa et fadlesdrev i kommu-
nens intranet. Men det betyder ikke, at de er tilgeangelige for dle.

Der er nemlig det sove og spaandende ved referaterne fra hovedudval get -
nar | sperger ude lokalt, sa skal | preve at sparge, hvor de finder dem henne.
Der er nemlig ikke nogen, der kan finde dem. Det er hemmelige referater.

(Medarbgderreprassentant i HU).

Som sagt, sa gjort — vi spurgte medarbejderreprassentanterne pa lokal udval gsni-
veau, om man havde fri adgang til referater fra hovedudvalget.

Referater fra hovedudvalget det kan | s ogsa finde pa nettet?

Ja - demder kan kommeind pa det.

Det ligger pa p-drevet. Alt ligger pa p-drevet, men det er altsa kun de saarligt
udvalgte, der kan komme ind pa p-drevet. Jeg ma fx ikke. Jeg har ikke nogen
computer, hvor jeg har adgang til p-drevet.

(Sikkerhedsrepraessentant i lokaludvalg)

Pa spergsmalet om, hvorfor ikke ale har adgang til intranettet, lyder svaret fra
en lokaludval gsreprassentant.
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Ja, det aner jeg faktisk ikke, hvorfor vi ikke har. Men det er abenbart kun le-
dernei kommunen, der har adgang til det p-drev. Vi har ikke.

(Sikkerhedsreprassentant i lokaludvalg)

Det er ikke kun lokalt, man har problemer med at fa adgang til intranettet. Selv
den nuvaaende nasstformand i hovedudvalget er farst pa det seneste blevet "en
af de udvalgte'.

Ja, vi er hennei den morsomme afdeling - jeg tror, at det tog 1v2-2 ar, fer
jeg fik tilladelse til at komme pa p-drevet. Det er noget med en kode og s&-
dan noget.

(Nasstformand i hovedudval get)

Noget tyder imidlertid pa, at skellet mellem dem, der har adgang, og dem, der
ikke har, er ret tilfaddigt. En leder i et lokaludvalg har ikke oplevet problemer
med at komme pa intranettet.

Jeg har hert, at det kan veere sveart at komme ind pa p-drevet?
Det kan jeg ikke forsta. Jeg bruger det hele tiden..

(Ledelsesrepraesentant i lokaludvalg)

Ogsa nogle medarbejderrepraesentanter i lokaludvalg oplever uhindret adgang
til informationerne pa intranettet, og nogle feler, at hvis man enddlig skulle
klage over noget, er det snarere, at der er for mange informationer.

Men der er ogsa grupper, der ikke har direkte adgang til nettet.

Alts3, vores rengeringsassistenter har ikke adgang. (....) Jeg tror nok, at der
er noget, der glipper en gang imellem. Men vi har faktisk talt om at give dem
adgang.

(Ledelsesrepraesentant i lokaludvalg)

Et er, at medarbgjderne ikke har adgang til intranettet. Noget andet er s§, om
alle medarbejdere vil vagei stand til a bruge det, hvis man havde adgangen.
En medarbejderreprassentant papeger, at nogle medarbejdergrupper simpelt hen
ikke har traditioner for at arbgjde med det skriftlige — og for dem kan det sim-
pelt hen vaare et stress-element, nar kommunikationen skal veare skriftlig.

Bare et s3 banalt omrade som det skriftlige, ikke? Dagplejemadre, og der er
Sgu 0gsa mange i vuggestuer, de har jo aldrig vaaret vant til, at der 1a en el-
ler anden skriftlighed i deres arbejde. Lige pludselig, nu, er der enormt me-
get skriftlighed - og helst ogsa pa computer, hvis det skal veare helt rigtigt.
Og det kan man jo se, at mange paadagoger, de er gaet i stykker pa det

(Sikkerhedsreprassentant i lokaludvalg).

En anden side af sagen er, a ikke ale medarbejdere er lige fortrolige med bru-
gen af computere i aimindelighed og intra- eller internet i serdeleshed.

Defleste af osvi vil helst stadig have, at vi far post ud (pa papir). Det vil vi
helst (...).Jeg fornemmer, at der stadigveek er mange, somikke er enormt
dus med nettet og computere i det hele taget.

(Medarbegderreprasentant i lokaudvalg)
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Det har man taget konsekvensen af pa nogle arbejdspladser — fx dagplejeomra-
det — hvor lederne printer informationer ud og haanger dem pa opslagstavien.

Regler eller rammer?

Det som nogle medarbejderreprassentanter i kommunen kalder en centralistisk
decentralisering giver ogsa aftryk i holdningen til, i hvilken grad MED bgr tage
afsad i regel- eller rammestyring.

En |ledelsesrepraesentant i hovedudval get opfatter MED-rammesftalen som lidt
gammeldags og tilbagestdende, fordi der er for mange ’ skal-bestemmelser’:

Jeg synes, at der er for meget 'skal’ (...) Der er mangeting, der skal op
og vende hver gang én gang om aret, og hvis man egentlig holder de mz-
der, man skal, jamen sa har tingene tit...Du har ikke faet s mange nye
idéer.

(Ledel sesreprassentant i hovedudval get)

L edel sesrepraesentanten mener, at efterlevelsen af de faste bestemmel ser |
MED-aftalen kan vaae en barriere for nye idéer og spontanitet i hovedudvalgs
arbejdet. Der er mange sager at tage stilling til, og det er bestemt ikke paadle
omrader, A- eller B-siden har andret holdning siden sidst. Et eksempel herpa er
diskussionen om seniorpolitikken:

Nu skal vi have seniorpolitikken op igen, og nu har vi pa A-siden den hold-
ning, at det skal veare individuelt, og at man ikke vil lave en eller anden ge-
nerel ordning. Nar man sa tager den op igen et ar efter, er der ikke kommet
sa mange nye ideer, det er der simpelt hen ikke.

(Ledel sesreprassentant i HU)

Dader ikke blev fastlagt en fadles procedure fra centralt hold for seniorpolitik-
ken, fored og en medarbejderrepraesentant at personal eaf delingen kunne udar-
bgjde en pjece, der kunne virke som en guide over de ' kan-bestemmelser’, som
rammeaftalen om seniorpolitik indbefatter. Men det fordag fadt ikke i god jord
hos ledel sen.

Jeg har indtryk af, at centralt fra gnsker man ikke at lave sddan en pjece,
fordi sd er der sgu for mange, der far gode ideer. Det er s min udlaggning,

og den vil jeg gerne citeres for.
(Nesstformand i HU).

P& medarbejdersiden afspejles sdledes en lidt anden holdning til spargsméaet om
regler eller rammer. Hvis rammerne tolkes sadan, at det er rammer, som ledel-
sen kan lave regler inden for, sa vil man maske foretraskke regler.

Sa du vil hellere have regler end rammer?

Ja, hvis man ikke kan genkende sig selv i de rammer. Eller hvisder er en
ubalance i de rammer, der stillestil radighed og sa vilkarene....Det er den
balanceder.

Jeg synes, det er dilemmaet for enhver vaardibaseret ledelse - hvis medarbg-
deren ikke genkender sig selv — genkender sin verden i det, s bliver de kon-
servative. Og det kunne jeg godt frygte, jeg synes ogsa, at jeg kan se det lidt.

(Neestformand i HU)

Det, der her pointeres, er alts3, at en afgerende forudseetning for opbakning fra
medarbejderne til en rammestyret ledelse er, at de far tilstraskkelig medindfly-
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delse — og at den medindflydelse ogsa giver et minimum af medbestemmelse.

MED er stadig nyt

Overordnet er der stadig sma og store kampe om systemet, og som en medar-
bejder konstaterer, har man maske ikke faet s3 meget ud af det, som man havde
ventet.

Jeg synesikke, vi har faet nok udbytte ud af MED, og det er noget med at
finde ud af, hvordan man agerer i sddan en decentral kommune. S vi roder
lidt rundt i, og forsager at forholde ostil den decentralisering, der er sket.

(Nasstformand i hovedudval get)

Denne 'falen-sig-frem’ i det relativt nye samarbejdssystem afspejles ogsii en
vis usikkerhed om, hvad der i virkeligheden skal diskuteres pa hovedudvalgsni-
veau. Det er man ikke altid helt pa det rene med — ligesom der, som naavnt, kan
vage usikkerhed om, hvor meget man skal tage op en gang om aret, hvis det
ogsa skal give mening (jf. afsnittet Regler eller rammer?, s89).

Er det uklart, hvad det er | skal diskuterei hovedudvalget i virkeligheden?
Vi har i hvert fald, en del gange, vaget udefor, at der har vearet uenighed
om, pa A- og B-siden, om det her, der nu er blevet bragt frem, om det var en
hovedudvalgsopgave, eller hvad det var.

(Nasstformand i hovedudval get)

Spargsmalet er s3, om begge sider faler, de har medejerskab over MED-
systemet i kommunen. En leder vurderer, at der er forskel pa niveauerne — pade
nedre niveauer er fornemmelsen, a der er sterre medgjerskab end pa det everste
niveawl.

Ejerskab af hele det her MED-system. Har folk det?
Jeg tror faktisk mere nede i systemet, at du har det. Det tror jeg egentlig.
Nede i de enkelte enheder tror jeg faktisk, at der er mange, der har et godt
gierskab. S jeg tror nede lokalt, der fungerer det godit.
Alts3, de steder, hvor det fungerer, for vi har da ogsa steder, hvor det ikke
fungerer, vil jeg godt sige. Og der tror jeg mere, at man nogle gange kom-
mer ind i en diskussion om, hvor meget indflydel se har man reelt som B-side.
Men det er jo medindflydelse, man har. Man har jo ikke den endelige indfly-
delse. Det er jo arbejdsgiveren, der bestemmer i sidste ende, nér det kommer
dertil.

(Ledelsesreprassentant i hovedudval get)

Vurderingen er, at medejerskabet fales mere pa lokalt plan end pa hovedud-
valgsniveau, og det kan ogsa bekradites af de interview, der er lavet palokade
arbejdspladser i kommunen — her er udpraaget tilfredshed med, at ledel sesretten
er fasthol dt.

Men maske pointen netop ligger deri, at man lokalt ikke gnsker for mange
kompetencer uddelegeret og derfor er fint tilfreds med medindflydelse, men
ikke medbestemmel se — mens man pa centralt plan i kommunen gnsker medbe-
stemmelse og derfor bliver lidt skuffet over primaat at fa medindflydelse.

En medarbejderreprassentant pdpeger, at hvis der ikke gares noget ved ejerska-
bet, sAvil ledelsen uvilkarligt tage det — og det er i laangden et problem, hvis
man vil vaadiledelse og medansvar.
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Det er jo ogsa derfor, at jeg gerne vil veare med til det her interview. Hvis
jeg kan bruge det her til at sende et signal om, at hvis vi ikke ger noget ved
det dér gjerskab....den eneting er gerskab, den anden er nytteveardien. Hvis
vi ikke gar noget, sa skrider det. SA er det lige meget. Og sa kan man sige, at
sa kan en A-side godtt i en periode vaare interesseret i at: ' N, men s er det
lige meget, sd ger vi bar€'.....Men jeg er ogsa overbevist om, at den holder
ikke i laangden, og jeg synesikke, at det fungerer.

(Nasstformand i hovedudval get)
Opsamling

Der var to grunde til, at man gik over til MED:

- For det farste gennemgik man i samme periode en aandring af organisa-
tionen i kommunen, og den centrale MED-aftale var en belgjlig mulig-
hed for samtidig at revidere samarbejdssystemet i kommunen.

For det andet snskede man at integrere arbejdsmiljgarbejdet i samar-
bejdssystemet.

Srukturmaeessigt kan man diskutere, om det er lykkedes at integrere sikker-
hedssystemet i samarbejdssystemet pa ale niveauer — og om det er for-
malstjenstligt. P4 det centrale niveau er de to systemer samkert. Pa det lo-
kale niveau har det vaget op til de enkelte udvalg at bedutte, hvorvidt man
anskede en én-strenget struktur. | praksis har man flere steder fastholdt en
opdeling i lokaludvalg og sikkerhedsgrupper — men sdledes, at sikkerheds-
gruppen er reprassenteret i lokaludvalget. Man kan sdledes sige, at opdelin-
gen i hovedudvalg og loka udval g/personalemader samt sikkerhedsgrupper
matcher organisationsstrukturen i kommunen.

MED i denne kommune stér i hgjere grad for medindflydelse end for med-
bestemmel se. Ledelsen fastholder sin ledelsesret, og den er ikke til diskussi-
on. Nogle benytter derfor udtrykket *centralistisk decentralisering’, hvilket
er et forhold, der szter klare aftryk pa méden, hvorpa MED-systemet i
kommunen fungerer. Dels fordi at medbestemmel sen kraftigt nedtones, dels
fordi at decentraliseringen vanskeligger de diskussioner i HU, som vedrarer
fastsadtelsen af overordnede retningdinier for bestemte politikker i kom-
munen. Holdningen til dette er blandet, afhaangigt af, hvor man sidder. P&
de lokale arbejdspladser er indtrykket, at der er stor tilfredshed med en fast
ledelse, hvilket haanger sammen med, at der er i forvejen er en betydelig
delegation af kompetence til arbejdspladsniveuaet i kraft af decentraliserin-
gen i kommunen. For dem, der sidder mere centralt i samarbejdssystemet,
kan det imidlertid give anledning til frustrationer — formentlig fordi man
havde forventet noget mere medbestemmelse. Nogle hovedudva gsmed-
lemmer faler, at de er et gummistempel for afgerelser, der sd af ledelsen
prassenteres, som var de indgaet i fadlesskab. Medarbejderrepraesentanterne
i hovedudvalget efterlyser den medbestemmel se, der var stillet dem i udsigt.
Man kan konstatere, at MED stadig er i en indkeringsfase, hvor der stadig
ikke er fuld enighed om, hvad der er henholdsvis A-sidens og B-sidens
kompetencer.

Den centralistiske decentralisering eller topstyrede decentralisering bety-
der i praksis, at ledelsen selektivt uddelegerer kompetence og ansvar — pa
nogle omréder har man fuld decentraisering, pa andre trakker ledelsen i
laanken, hvis man lokalt straskker den for langt. Et eksempel pa en sédan
dobbelthed, der kom op i mange interview, er forsgget pa at etablere en se-
niorordning. Her ansker ledelsen, at man tager hensyn til de individuelle
forhold pa den enkelte arbejdsplads — og ogsa finder pengene dér. Pa med-
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arbejderside er ansket, at man etablerer en fadles politik for hele kommunen
paomradet — og sadtter midler af til det. Resultatet er en ’del-og-hersk’ po-

litik med den krdlle, at man pa de fleste arbejdspladser lokalt ikke har tid og
ressourcer til at laagge en seniorpolitik — og derfor sker der intet pa omradet.

Informationsstrammen fra hovedudvalg til lokaludvalgene er begraanset til
beslutningsreferater. Det betyder, at det ikke er muligt for udenforstaende
at felge den forudgdende diskussion i hovedudvalget. Men ikke nok med
det — der er ogsa en hel del medarbejdere, der har vanskeligt ved at fa ad-
gang til Intranettet, hvor referaterne ligger. Det gedder ikke kun menige
medarbejdere, men ogsa medarbejderreprassentanter. Dermed af skagres
nogle adgang til vaesentlige informationer, som det ma vagre en forudsae-
ning a kunne tage stilling til, hvis indflydelsen skal geres gaddende. En
medarbejderreprassentant mener, at der er mange, der det ikke kender eksi-
stensen af hovedudval get.

N&r sager sendestil hering lokalt, er det i vid udstrakning ledelsen, der
tager initiativet. Og som oftest sendes det til de lokale ledere, som sa skal
formidle haringen videre til medarbejderne. Allerede her kan forbindelsen
mellem udval gene knakke. Men ogsa manglende genkendelse af svar pa
heringer, ndr responsen tages op i hovedudvalg kan udgare et problem. Det
kan diskuteres, om det udelukkende er ledelsens fejl; ogsa pa medarbejder-
side erkender man, at man ikke dtid er lige gode til at bruge de mulige for-
melle og uformelle kanaler og kommandoveje.

Den grundlagggende forskel mellem A-og B-sidens forventning og holdning
til MED-aftalen betyder, a de ligeledes deles pa spergsmaet om rammer
versus regler. Hvor A-siden mener, at der er for mange ' skal-bestemmel ser’
i MED-rammesftaen, efterlyser B-siden flere tvingende regler. Hvor A-
siden mener, at for stramme regler dragber spontaniteten og kreativiteten i
hovedudvalget, mener B-siden, at rammerne bliver fortolket, sa det i denne
kommune skaber ulighed mellem de to sider. Og kan B-siden ikke genken-
desig selv og sinrollei systemet, bliver det et énsidigt g erskab af samar-

bejdssystemet.

Overordnet tegner der sig siledes et billede af, at det nuvaaende MED-
system ikke fungerer vaesentligt anderledes — eller bedre — end det samar-
bejdssystem, der var far. Der er tale om topstyret decentralisering, og sam-
arbejdsstrukturen matcher for sa vidt organisationsstrukturen, men flere fo-
ler, a der er en mangelfuld kommunikation mellem lokaludvalg og hoved-
udvalg. En vasentlig arsag hertil er, at lokaludvalgene ferhen havde kontakt
til forvaltningerne, der i dag er erstattet med en direktion, og det betyder, at
der nu er kommet en temmelig stor afstand mellem lokaludvalgene og ho-
vedudva get. Denne udvikling kan imidlertid ikke i sig selv tilskrives MED-
strukturen, men handler mere om kommunikationsstramme i kommunen i
avrigt.
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Case 6: Fynsk SU-landkommune

Kommunen

Kommunen, der har ca. 5000 indbyggere, etablerede et hovedsamarbejdsudvalg
(HSU) i december 2000.

Samarbejdssystemet har to niveauer; et HSU, der er sammensat af syv reprae
sentanter pa A-siden og seks pa B-siden samt nogle lokaludvalg og en raskke
personalemeder. Der er lokale samarbejdsudvalg pa de fire ingtitutioner i kom-
munen, der har mere end 25 ansatte; det drejer sig om dagplejen, addrecenteret,
radhuset og en af skolerne. Andre steder udger personalemgderne delvist en
erstatning for lokaludvalgene, hvor den eneste formelle forskel er, at medarbej-
derrepraesentanterne i lokaludvalgene er TR-beskyttede.

Intet centralt samarbejdsorgan som udgangspunkt

Forhandlingerne om MED startede i maj 1997, men udgangspunktet var svagt —
man havde smpelt hen ikke et hovedsamarbejdsudvalg i kommunen, men kun
samarbejdsudvalg pa lokalniveau.

Med til historien harer, at vi har jo ikke haft noget HSU overhovedet.
A dvs. far...?
Ja, der var der ingenting.
Men hvordan beslutter man sa | gnpolitik og den slags ?
Jamen det gjorde man jo heller ikke.
Det forstar jeg ikke?
Jamen der var jo ingen kommunikation. Altsa overhovedet. Hverken den ene
eller den anden ve.
(Nasstformand i HSU)

Derfor virkede det som et meget stort spring at eksperimentere med et helt nyt
medindflydel sessystem som MED. Ogsa for den nuvaarende kommunaldirekter,
der blev ansat i kommunen ved afdutningen af forhandlingerne om MED, var
det en overraskelse, at der hidtil ikke havde vaaet et hovedsamarbedsudvalg.

Der var ikke, hverken formaliseret eller redlt, en samarbejdskultur i kommu-
nen. Dér tamkte jeg jo: ' Jamen hov, hvor er dem, jeg skal spille med for at fa
tingenetil at lykkes? Du starter med at sige: ' Hvor er mine medspillere,
som af medarbejderne er valgt til at varetage deresinteresser?’ Og de
fandtes sa ikkerigtig. (...) Overraskelsen var stor, da der ikke var et HSU.

(Kommunaldirekter, formand i HSU)

Man kan sdledes sige, at MED-diskussionen virkelig startede franul i denne
kommune.

Forst HSU, s& MED

Med et stort set ikke-eksisterende samarbedssystem var det vanskeligt at vurde-
re, hvilken betydning MED-strukturen ville fa.
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Jamen der var det ikke noget afssd for at sige, hvad er det, vi skal gere bed-
re? Nar du reelt ikke har noget udgangspunk.

(Kommunaldirekter, formand i HSU)

En af arsagernetil, at parterne ikke havde den store interesse i at etablere et helt
nyt samarbejdssystem, var opfattelsen af, at MED bygger videre pa SU. Men
hvis man ikke har et HSU, hvad skal man sa bygge ovenpa? Derfor var der en
bekymring over, om det var muligt at springe et grundlagggende trin over. Me-
get fa havde overhovedet samarbejdserfaringer pa centralt plan, og flere centrale
akterer mente, at man farst var nadt til at gare sig nogle erfaringer med dette.

Begraenset behov for en optimering af samarbejdet

Nar MED ikke umiddelbart blev modtaget med kyshand, skyldes det ogsd en
opfattelse &f, at tingene gled nogenlunde uproblematisk allerede.

Du har rent faktisk veeret her i en periode, hvor der ikke har veeret et HSU.
Har det fungeret gnidningslast?
Sadan som jeg har set det, har det ikke givet nogle problemer. Jeg har ikke
kendskab til problemer.

(Sikkerheddleder)

Som udenforstdende kan man forundres over, hvor mere overordnede politikker
satilrettelagggesi kommunen — samt hvordan samarbejdet finder sted. Men pa
spergsmaet om, hvor retningdinjerne for lanpolitikken laegges, svarer en leder:

Vi har folk, skal de kare lgnforhandlinger, jamen sa....det overlader detil
deres fagforening.
(Sikkerhedsleder)

Selvom der er folk i kommunen, som star helt uden reprassentation, sa anses det
som et mindre problem 'vest for Vaby Bakke', hvor fagforeningsengagementet
er noget mere begramset end i hovedstadsomrédet. Og der er desuden tale om
en ganske lille kommune.

Vi har en hel del grupper, somikke er reprassenteret nogen som helst steder.
Men det har kert uden de store pr oblemer.

Af uforklarlige arsager?

Ja, eller ogsa har det vaaret, fordi at man er kommet vest for Valby Bakke.

(Sikkerhedd eder)

Og for nogen er der da heller ikke den store forskel mellem tiden far og efter
etableringen af HSU.

Hvad synesdu sa om, at der er kommet et HSU nu - er det noget, der er
maerkbart for dig?
Nej, det er det ikke.

(Sikkerheddl eder)

Der har sdledes vaget behersket interesse for samarbejdssystemer overhovedet i
kommunen — ogsa far introduktionen af MED.
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Diskussionen om MED

Det er imidlertid ikke kun et spargsmd om kronologien i samarbejdssystemer-
ne, der spilledeind i valget af et SU-system. Konflikter i forhandlingsorganet
fik ogsa betydning for, at man ikke kunne natil enighed om MED.

Uenighed om organisationsrepraesentanter — eller medbestem-
melse?

Pa forvaltningsniveau var der en gennemgaende negativ holdning til at inddrage
organi sationsreprassentanter i forhandlingsprocessen.

Et af knudepunkterne var jo, at forvaltningen simpelt hen syntes, at det blev
for organisatorisk. S var det organisationerne, der komtil at sidde med re-
praesentanter, og sa var nagheden gaet tabt.

(Neestformand i HSU).

L edel sen modsatte sig organi sationsrepraesentanter i forhandlingsorganet, fordi
de gjorde forhandlingerne for komplekse og abstrakte. Det betad bl.a. at den
tekst, som de @verste chefer og organisationsreprassentanterne i fadlesskab ud-
arbejdede, kraevede en fortolkning for de medarbejdere, som det nye medind-
flydel sessystem reelt omhandlede.

Dvs. ferst sa forhandler de averste chefer med organi sationsr eprassentanter
om hjemmehjadperens arbejdsvilkar herinde. Og samtidig blev vi enige om,
hvordan vi skal vi fortolke det, vi har skrevet der.
Dem, som det vedrarer, og som skal arbejdei det til daglig, de aner overho-
vedet ikke noget som helst af det. S3 udgangspunktet var et meget stort vagk,
somjeg fornemmede ingen rigtig havde gjerskab til. (...) Det var vigtigt, at
der skete noget —i stedet for bare at have et stykke papir.

(Formand i HSU)

Ledelsens synspunkt var, at organi sationsrepraesentanterne gik for meget op i
petitesser. Som formanden i HSU papeger, var de ikke ordentlig i stand til at ga
ind paA medarbejdernes praamisser og ' kalde en spade for en spade og en skovl
for en skovl’. Problemet blev — set fraledelsens side — at formen for samarbej-
det helt overskyggede en diskussion af, hvad samarbejdet skulle handle om.

Vi fik da orden i nogle detaljer uden egentlig at flytte osi forbindel se med,
hvad den enkelte medarbejder egentlig synes og lasgger vasgt pa.

(Formand i HSU)

Ledelsens gnske var, at man diskuterede indhold farst og struktur og formalia
senere — og diskussionen skulle tage udgangspunkt i kommunen og arbejdsplad-
serne her.

Medarbgjdersiden har ikke helt den samme opfattelse af situationen. Her er
fornemmelsen, at diskussionen mere handlede om medindflydelse versus med-
bestemmelse.

Var det organisationsrepraesentanter, der skreamte ledelsen?

Ja, og s3 er det da ogsa for at have en hellig der. Altsa - det er da mit klare
indtryk, at det handler om, at man vil gerne give medindflydelse, men ikke
medbestemmel se. Man vil have den fulde ledel sesret. Og det er der ikke no-
gen hemmelighed i.
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If@lge denne medarbejderreprassentant var utilfredsheden over organisationsre-
praesentanterne i forhandlingsudval get maske mere en undskyldning for ledel-
sen, hvisikke forhandlingerne gik, som man gnskede. Hvis et eventuelt MED-
system farte til alvorlige indgreb i ledelsesretten, sa kunne ledelsen bruge 'den
hellige dar’, ngdudgangen og pastd, at det var de lidt rigide organisationsreprae
sentanter, der spolerede forhandlingerne. Dermed undgar man at sige ligeud, at
det handlede om, at man gerne ville give medindflydelse men ikke medbe-
stemmelse.

For mange medarbejderbeskyttede

Ogsa spargsma et om antallet medarbej derbeskyttede spillede en rollei for-
handlingerne. B-siden — og her isaa organi sationsrepraesentanterne — hol dt fast
i, at der skulle etableres lokale MED-udvalg, selv painstitutioner med faare end
25 ansatte. Det betad, at medlemmerne af disse udvalg automatisk ville opna en
beskyttet status. Da kommunen har mange sma institutioner, vurderede ledel-
sen, a der var for mange medarbejdere, som ville blive beskyttet af reglerne.

Vi falte, det fik en volumen, der var alt, alt for stor i forhold til det, vi kendte
til. SA derfor blev vi enige om at ved ge den anden Igsning.

(Leder, medlem af HSU)

For ledelsen var det en af de draber, der fik baegeret til at flyde over —og man
besluttede som naarnt at etablere et HSU.

HSU

Da parterne ikke kunne natil enighed om MED, blev forhandlingsorganet op-
l@st i december 2000, og alle medarbejderne blev indkaldt til et made, hvor de
fik en orientering om, at ledelsen havde bed uttet at danne et hovedsamarbejds-
udvalg, et HSU.

Vores nye kommunaldirekter tiltradte en af de sidste gange, vi havde et mg-
dei forhandlingsorganet, hvor han var med, og vi fik dreftet tingene igen-
nem. Og vi havde sa et made, hvor vi blev enige om, at parterne kunne ikke
natil enighed omat fa etableret et MED. Og nér vi ikke kunne na til enighed
- jamen s blev organet oplgst. Og sa blev alle medarbejderne simpelt hen
indkaldt til et mede, hvor de fik en orientering om, at vi sa ville danne sadan
et HSU. Og der var ikke nogen, der protesterede. Men det er da muligt, som
du siger, at de ikke har kendt nok til MED.

(Lederrepraesentant i HSU)

Farste made i HSU blev afholdt i maj 2001. Erfaringerne med samarbejdet kun-
ne vaae afsad for en eventuel senere stillingtagen til MED, men i farste omgang
var det etableringen af HSU, der blev resultatet af forhandlingerne om MED.
Og en medarbejder har en fornemmelse af, at der maske aldrig var blevet etable-
ret noget samarbejdssystem overhovedet, hvis ikke MED-forhandlingerne var
pabegyndt.
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Nar du nu fortadler mig det her, sa vil jeg tolke det lidt sddan, at hvis man
ikke havde sat den her diskussion omkring MED i gang, sa havde | maske
aldrig faet et HSU ?
Nej, det kan jeg ogsa vaae nervgs for.

(Neestformand i HSU)

Man har altsa nu —til dels foranlediget af MED-diskussionen —faet etableret et
HSU- men hvordan fungerer et nyfadt HSU s3?

Medindflydelse og medbestemmelse

Né&r formanden for HSU taler om arbejdet i udvalget, er det daende, at han ofte
naa/ner begreber, som er omdrejningspunkter i MED-aftalen — og det pa trods
af, at man altsa valgte ikke at eksperimentere med dette nye medindflydel sessy-
stem.

Og sa har HSU jo oplevet en proces, hvor de virkelig faer, at de er med, fordi
vi siger, hvorndr de har en medbestemmel se, dltsa hvorndr vi laver aftaler, og
praecis hvorndr de har en medindflydelse.

(Formand for HSU)

Ledelsen er sdledes meget opmaaksom pa at formidle, hvorndr der er tale om
medbestemmelse, og hvorndr der er tale om medindflydelse — jf. diskussionen i
afsnittet Uenighed om organi sationsrepraesentanter , s.95.

L edel sens opfattelse er, at medindflydelse og medbestemmelse lige sa vel kan
kvalificeresi et SU-system som MED. Om man kalder det det ene eller det an-
det, er saligegyldigt. Det vigtige er, at medarbejderne er med i samarbejdet.

SA derfor er jeg egentlig ligeglad med, om det hedder HSU eller MED. Altsa
for mig er det vigtigt, at det er er medspillere, og at de er med.

(Formand for HSU)

Denne kommentar skal ogsa sesi lyset af, at netop kommunaldirektaren efterly-
ser sparringspartnere, med- og modspillere i samarbejdssystemet i kommunen.

Matchning

Det er oftest ledelsen, der kommer med initiativer til punkter pa dagsordenen i
HSU. Det er ogsa dem, som har de bedste forudszeninger for at koordinere
synspunkter og forberede sig til maderne. Det kan vaae et problem, fordi man
sdikke kan fa sparring med medarbejderreprassentanterne.

Faler du dig fx godt nok klzedt pd, altid, foran en kommunaldirekter?
Nej, det gar jeg da ikke, og det er jeg da heller ikke. Hvordan i al verden
skulle jeg foregive det, altsa. Og det er da, altsa det er der, hvor B-siden bli-
ver svag. (...) SA er man jo nok ogsd, pa B-siden, meget praktikere. Det, vi
lagrer noget af, det er det, vi har fingrene nedei. Vi er ikke sddan skoledei at
kunne laare pa den made.

(Neestformand i HSU)



DELRAPPORT |: MEDINDFLYDELSEN | ORD side 98

Det, der laggges op til her, er, hvad man kan kalde ’ on-the-job-training’ i samar-
bejde — uddannelse i samarbejde sker altsd mest i den daglige kommunikation.
Det skal formentlig ogsa sesi lyset af, at samarbejdssystemet er s3 ungt — man
skal farst finde sine ben, far man kan afklare behovet for videre uddannel se.

Til gengadd er ledel sesreprassentanterne ogsa opmaaksomme pa, at de er bedst
klaatt patil arbgjdet i HSU, og der tages et ansvar for at motivere og inddrage
medarbejderreprassentanterne.

Jeg vil sige, at vores kommunaldirektgr han er jo rigtig god til, efterhanden,
at lave det han kalder runden: 'Hvad sker der ude ved dig, hvad sker der ude
ved dig? Og det er bade pa |ederside og pa medarbejderside.

(Personal echef).

HSU-arbejdet skal leeres

Fra ledelsens side sager man sdledes dialogen i det nyfaedte SU-system.

Det er et dialogbaseret made, det er ikke et énvejs. Det har jeg ogsa sag til
dem, det gider jeg simpelt hen ikke, altsa sa kan de fa en mail.
Vi kan godt krydse klinger, og sa drikker vi kaffen og spiser kagen bagefter
alligevel, ikke. Og det synesjeg er det staake ved det. At de far sagt deres
meninger. Jeg synesjo 0gsa, at det er formandens opgave at sarge for, at de
kommer pa banen.

(Formand i HSU)

For ledelsen har det vaget afgerende at skabe et fadles gerskab til det nye sam-
arbg/dssystem. Arbejdet i hovedsamarbejdsudvalget bager i hg grad pragg af, at
udvalget er saungt og derfor endnu noget vaklende.

Der skal jo lagges nogle lanpolitikker Ny lgn - gar | nu det i HSU?
Negj, det er vi det ikke naet til.

| har 3 travit med at finde jeresben ...?

Vi har sa travit med at finde vores ben i det der. (...) Jamen alle de der
*skal’ ting, som nu egentlig skal dreftesi HSU, det er vi det ikke naet til.

(Nasstformand i HSU)

Konsekvensen er da ogsd, at det endnu er begramset, hvor meget man har haft
oppe at vende i hovedudval get.

SA det, der er blevet lavet i HIU, det er sidan lidt rygepolitik og s nogle
voldspolitikker og sadan. Man er lidt pa vej.
(Personal echef)

De vaesentlige diskussionsemner i HSU har en tendenstil at drukne i ” navlepil-
leri”. Det er ikke de overordnede personalepolitikker, men i hgjere grad hver-
dagsrelaterede problemer pa de enkelte institutioner, der optager folk mest. Ar-
bejdet i HSU tenderer derfor mest til at blive sagsbehandling, men medarbejder-
siden er opmagksom pa, a man skal blive bedre til kun at tage sager op i HSU,
der har mere generedl betydning.

@velsen er, at hive sig op i helikopteren, og sa lige se det fra oven, og sa si-
ge: ' Jamen altsa vi sidder her for en lang ragkke mennesker og ikke bare for
mig selv og min egen lille arbejdsplads.’
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(Neestformand i HSU).

Det manglende overblik og de svage traditioner for samarbejde i kommunen
kommer ogsatil udtryk ved, at der blandt de ansatte ikke er den store indsigt i,
hvem der lige reprassenterer hvem.

Altsa jeg ved ikke engang hvem, direkte, min HSU repraesentant er.

Sa du ved darligt nok, hvem der er din repraesentant?

Ja, sAma jeg jo tage kontakt selv, hvis det er, at jeg virkelig havde et eller
andet, der pressede pa. Og det ville jeg ikke have det skidt med.

(Tillidsrepraesentant, deltager i personal emader)

En tradition for et centralistisk og fragmenteret samarbejdssystem ger, a alle
parter skal laae nogle fundamentale forudsaaninger for et repraesentativt samar-
bejde. PA medarbejderside skal man vaane sig til, at der nu ikke laangere er tde
om sagsbehandling, knyttet til den enkelte virksomhed. Man skal principielt
tage sager op pa ale kollegers vegne, og de ting, som besluttesi HSU, kan fa
konsekvenser for langt flere end dem pa éns egen arbejdsplads. Det skal bade
|edel se og medarbejderreprassentanter vaanne sig til. Ferhen har man vaaet vant
til uformelle kontakter, ogsa fordi kommunen er salille.

Er det noget | har maerket noget til, at der farhen ikke har veeret et cen-
tralt organ, som man kunne henvende sig til ?
Nej, egentlig ikke. Ngj, fordi kommunen er jo netop sa lille, at man snakker
jo sammen. (...) Det er jo af og til, at borgmesteren lige skriver en mail, ikke
ogsd. Sarreer vi joikke

(Tillidsrepraesentant, deltager i personalemeder)

Samarbejdskultur i en lille kommune

Fordel 1: Mulighed for feelles ejerskab

En lille kommune har den forddl, at betingelserne for at etablere et fadles ger-
skab til bedutningerne er gode, fordi det er relativt nemt at na hele vejen rundt
og give medarbejderne felelsen of at |gftei flok. En mellemleder lasgger sdledes
stor vaagt pa at have vearet inddraget i processen omkring etableringen af den
decentrae forvaltning i kommunen.

SAfik vi ligesom det dér gerskab af tingene. Og i den forbindelse jamen der
matte vi jo vaare sammen alle sammen. (...) Og den dér tillid, man har bygget
op med hinanden over det &r dér, den er guld vaard i vores hverdag.

(Leder, deltager i persona emgader)

Det er imidlertid en nyere tendens. Fra centralt hold har der ikke atid vazret den
samme interesse i at brede samarbejdet ud. Ligesom en lille kommune giver
gode muligheder for at inddrage medarbejderne, giver en lille kommune ogsa
mulighed for at styre tingene med mere eller mindre hard hand.

Der har jo siddet en god gammel Venstre-borgmester i stolen i mange, man-

ge &r. Og han styrede kommunen godt og grundigt - selv regninger nede fra
den bernehave, jeg er ansat i, endte pa hans disk. S han havde ikke falt be-

hov for at have sddan et samarbejdsorgan.
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(Naeestformand i HSU)

Med en ny borgmester og en ny kommunaldirekter blev stilen lagt om, og der er
i dag en tydelig interesse i at involvere medarbejderne.

Ejerskabet til vores beslutninger har jeg oplevet som vearende helt i top. (...)
Jeg synesjo 0gsa, at det er formandens opgave at sarge for, at de kommer
pa banen.

(Formand i HSU)

Fordel 2: Mere direkte kontakt mellem niveauerne

Man fager ikke strikt de formelle kommandoveje i kommunens samarbej dssy-
stem, og der er i hgj grad mulighed for at benytte mere uformelle kanaer.

Det er jo fordelen ved at vegrei en lille kommune. At der er ikkeret lang ve
fra den enetil den anden.(...) Jeg tror, at det er derfor, at jo laangere du
kommer @stpd, jamen sa bliver instanserne sterre og starre og starre, og
derfor har du ogsa des mere brug for, at der er nogen, der taler din sag.

(Leder i lokaudvalg)

Afstanden mellem bedutningstagere og medarbejdere er kort, og det er ikke
ussadvanligt at tage mere direkte kontakt til det politiske system. Kommunen
har fx lederforum hver tredje maned, hvor borgmesteren deltager det farste
kvarter.

Og sa kan vi jo snakke med borgmesteren, hvisvi har lyst, og borgmesteren
kan sparge os, hvis han har lyst. SA der er jo ikke de der milevide veje, som
vi skal ga for at fa et svar vel.

(Leder, deltager i personalemgader)

En medarbej derreprassentant bekradter, at det er |et at tage direkte kontakt til
borgmesteren.

Hvis du nu skal have en sag op, foregar det si igennem borgmesteren ?
Ja, det ville det nok gare. Eller ogsa sa ville jeg tage kontakt til HSU.

(Tillidsrepraesentant, deltager i personalemeder).

Hos ledelsen betragtes det ikke nadvendigvis som et problem, hvis medarbej-
derne tager sager i egen hand.

Hvis jeg nu sad som leder i denne her kommune, sa kunne jeg maske godt
teenke: ' Aj men det kunne de godt lige have snakket med mig om farst?’
Jamen det har vi jo ogsa. Altsa det har vi jo somregel ogs3, fordi vi snakker
jo med hinanden om det hele. Der er ikke noget der sadan er. (...) Jeg synes
ikke, det er problematisk.

(Leder, deltager i personalemgader)

At der ikke er lang ve til politikerne er ikke ngdvendigvis ensbetydende med, at
det administrative niveau faler sig overset. PAsamme méade er det ogsd meget
ligetil a kommei kontakt med kommunaldirektaren.
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Har jeg Iys: til at ringe og sparge kommunaldirekteren om et eller andet,
jamen saringer jeg og sperger hamad. Og det gar jeg gerne om morgenen
mellem 6.30 og 7.00, fordi sa ved jeg, at der er ro og fred til at snakke med
ham

(Leder, deltager i personalemader).

Muligheden for denne ligefremme kommunikation kan kaades sammen med
kommunens starrelse. En medarbejder, der er bosiddende i en sterre kommune,
fortedler, hvordan der her er langt hgjere risiko for at |gbe panden imod en mur,
hvis man fx. kommer med fordag til forbedringer i éns barns dagingtit ution;

A siger jeg: ' Jamen det gar vi nede ved os'. Men her har vi jo vegret nede
og sperge alle ad nede pa kommunen. Der snakker vi jo ikke med borgme-
steren. Vi ringer jo ikke lige til Anker Boye, hvisvi har en god idé. Alts3, det
ger man bare ikke.

(Tillidsreprassentant, deltager i personalemeder)

Ulempe 1: Formelle strukturer overses

Brugen af uformelle kontakter ger det imidlertid ikke nemmere at introducere et
nyt og maske lidt mere formelt samarbejdssystem. Det ligger ikke naturligt for
parterne at bruge det system.

Hvisvi har en sag, der skal tales, sa taler vi den. Vi behgver ikke at sende
den videretil nogen for at fa den enten be- eller afkradtet. Her kan vi fa svar
med det samme somregel.

(Leder, deltager i personalemeder)

Det formelle samarbejdssystem menes derfor ikke at have den samme
eksistensberettigelse i en lille kommune som i de starre.

Jeg tror virkelig, at MED -og hovedsamarbejdsudvalg og sadan noget har
deresberettigelsei de store kommuner, fordi det er den eneste made, man
kan kontakte dem, man gerne vil tale med.

(Leder, deltager i personalemeder)

Det kan diskuteres, om det er en frugtbar tilgang. Problemet kan vaae, at ikke
ale har de samme’gode gamle’ kontakter at traekke pa. Det kan betyde, at dem
med de stagkeste uformelle netvaak far sterst indflydelse og medbestemmel g,
0g det kan underminere etableringen af et system, som sgger at give ale medar-
bejdere medindflydelse — og maske i sidste ende medbestemmel se.

Ulempe 2: Sognegraenserne eksisterer stadig

| denne lille kommune er tidligere geografiske og sociale opdelinger tydeligvis
stadig meget naavagende i folks bevidsthed. Det kan sdledes have stor betyd-
ning, hvilken side af den man bor pa, og hvilket af de oprindelige sogne man
tilharer. En interviewperson illustrerer dette med et kommunalpolitisk eksem-

pd.

SHvom vi lavede kommunesammenlaggning, jeg tror man lavede den i 1966,
sa er man stadigvak sognepolitiker, ndr man sidder i byradet i 2003.
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(Sikkerhedsleder)

Dét billede understreges af kommunens hjemmeside, hvor det fremgér, at
kommunen bestér af tre bysamfund. Disse tre bysamfund henviser netop til de
tre sogne, som man i princippet nedlagde i 1960 erne.

Nar det lokale tilhersforhold tildeles sa stor betydning, kan en sag som fx sko-
lenedlasggel ser vaae et sardeles emtdleligt emne, fordi det kniber med at an-
lagyge en betragtning om, hvad der er rentabelt for kommunen som helhed. Pro-
blemerne med at setingene i et starre perspektiv har vaget tydelige for en inter-
viewperson, der tidligere har vaaet ansat i en sterre kommune.

Jeg har hele mit liv arbejdet med skoler og skoleplanlasgning, og jeg har vee
ret med til at nedlaggge tre skoler i en anden kommune, uden at det gav pro-
blemer. Men det er jo et meget, meget emtaleligt emne her. Hvor man ikke
kan snakke frit omkring skolenedlasggel ser. Det kunne man i en stor kommu-
ne.

(Sikkerhedd eder)

| kommunen er der 600 skolebgrn, fordelt pa tre skoler, hvoraf to af skolerne
ligger med 2% kilometers mellemrum. Derfor kan det umiddelbart synes oplagt
at nedlaegge en af skolerne. For at undgd, at forhandlingerne om skolesam-
menlaggninger g&r i hardknude, har man set det som en udvej at rekvirere kon-
ulenter udefra.

Vi har jo lige bedt om at f& lavet en rapport for skolerne her. Vi bruger
nogle hundrede tusinde kroner pa sadan en analyse for at.... fa demtil at si-
ge dét, vi gernevil sige, men somvi ikke ter.

(Mellemleder)

Som det antydes her, sgger man altsa professiondl hjadp til at |@se spergsmdl,
som kommunen vel ret beset selv burde vagei stand til at tage stilling til —men
aligeve finder uoverskuelige pa grund af de gamle sognegraaser.

Sadanne amtalelige sager kan pa den ene side vanskeliggere samarbejdet i
HSU, fordi tingene er sa sted- og personrel aterede, at det udger en barriere for
at anlasgge mere helhedsorienterede betragtninger for kommunen. Pa den anden
side kan et samarbejdssystem netop i denne henseende kommettil sin ret, fordi
dem, der her skal varetage de emtdlelige spergsmdl, ikke ngdvendigvis skal
involvere sig selv som person og medarbejder/leder et bestemt sted, men som
repraesentant for ale medarbejdere eller ledere i kommunen.

Hvis man har en kilden sag, som maske ikke, sddan, lige er sa smart at
komme frem med, der ville det maske vaare fint med et MED-
samar bejdsudvalg.

(Leder, deltager i personalemeder)

Er samarbejdssystemet lgsningen?

Som papeget i dette afsnit er der fordele og ulemper ved en lille kommune.

De ansatte i kommunen synes sdledes at vaare optaget af de naare spargsmal
knyttet til den daglige arbgjdsrutine. Det samme synspunkt findes i starre kom-
muner. Men i sterre kommuner har man maske ikke den samme forestilling om,
a et overskueligt netvagk fyldt med kendte ansigter, personlige erfaringer og
kompetencer kan skabe hurtig og meningsfyldt kommunikation. | sadan et sy-
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stem er det de personlige relationer og kemien mellem folk, der tedler, og der
synes at vaae lang v til at give samarbejdssystemet status som andet end et
supplement til de personlige netvaark — og som en ekstra garanti for at blive
hert. Pa den baggrund vasgtes det formelle system ikke sa hgjt — for nogen af
dem, der har de bedste uformelle relationer, er det i praksis overfladigt.

Hvis man ansker reel medindflydelse og maske ligefrem medbestemmel se, kan
det imidlertid diskuteres, om man kan tillade sig at ignorere det formelle indfly-
delsessystem. En rakke medarbejdere, som ikke har tadte uformelle netvaak,
risikerer at blive overset. Den uformelle struktur kan derfor ikke erstatte et cen-
tralt samarbejdsorgan, hvor medarbej derreprassentanter — som reprassentanter
for ale kolleger - har mulighed for at gve indflydelse pa de mere overordnede
persona epolitikker.

Opsamling

Som udgangspunkt havde man det ikke et centralt samarbejdsudvalg i
denne kommune. Derfor var der ikke noget at sammenligne en MED-
struktur med, og det blev overvejet, om man overhovedet skulle have
MED — eler om det farste skridt ikke skulle vaare etableringen af et ho-
vedsamarbejdsudvalg. Daman hidtil kun havde haft lokale SU’er, vir-
kede det naturligt at udbygge samarbejdet med et centralt samarbejds-
organ, far man kastede sig ud i at eksperimentere med et helt nyt med-
indflydel sessystem.

Forpligtelsen til at nedssdte et MED-udvalg betad, om ikke andet, at
man fik diskuteret samarbejdsstrukturen i kommunen, og nogle mener
det ikke, man ville have faet et HSU, hvisikke MED var kommet pa
dagsordenen.

Hvad angar selve forhandlingerne om MED var der to barrierer:

| ledelsen var der en udbredt skepsis over inddragelsen af organisati-
onsrepraesentanter i diskussionen om MED. Set fraledelsens syns-
punkt lgftede organisati onsrepraesentanterne forhandlingerne op pa et
for abstrakt niveau, der savnede forankring i de behov og interesser,
som medarbejderne havde lokalt. Polemikken om detdljer i aftalen
sugede saften og kraften ud af den indholdsmaessige side, og for-
handlingerne karte derfor fast. Méaske det faktum, at man set ikke
havde nogle egentlige formelle samarbejdstraditioner i kommunen,
skabte en for stor afstand mellem de lokale interesser i den lille
kommune — og de interesser, som organi sationsreprassentanterne var
vant til at repraesentere.

L edelsen mente desuden, at der med en MED-struktur ville blive for
mange medar bejder beskyttede — ikke pa centralt niveau, men i de
mange sma lokaudvalg eller personalemader. Organisationsreprae
sentanterne holdt fast i, at de fleste personalemader skulle aandre
status til lokaludvalg, hvilket automatisk ville betyde, at medarbej-
derreprassentanterne blev beskyttet af reglerne.

Forhandlingerne gik i std, og ledelsen orienterede medarbejderne om,
at man sa etablerede et hovedsamarbejdsudvalg. Der var ikke nogen
protester fra medarbejderne, og for flertallet af medarbejderne kan
der formentlig endnu ikke registreres nogen forskel pa fer og efter
etableringen af HSU. For de centrale akterer var fokuspunktet at
styrke samarbegjdet i praksis, og det var mindre vaesentligt, om man
kaldte det SU eller MED.
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Udskiftning af sdvel kommunaldirekter og borgmester ved afslutningen
af forhandlingerne om MED havde en stor betydning for etableringen af
et HSU. De beskrives som mere forandringsorienterede og entusiastiske
end deres forgeangere, og det var en vassentlig arsag til, at forhandlin-
gerne ikke udmundede i en fastholdelse af status quo, men rent faktisk
satte skub i en videreudvikling af samarbejdet i kommunen.

Arbedet i HSU bager i hgj grad pragg af, at udvalget stadig er ungt og
famlende Der er endnu ikke blevet taget fast greb om rammesftaler og
andre mere overordnede retningdinjer for arbgjdet i kommunen, og
samarbejdet har, indtil videre, vaaret afgraanset til de mere sagsoriente-
rede problemer. Det er i det hele taget et problem at fa | eftet tingene op
fra sagsniveau til det mere principielle og generelle niveau, hvor der
tegnes retningdinjer for ale medarbeidere i kommunen. Og det er pa
dette omrade, alle parter nu skal efteruddannestil et nyt samarbejdssy-
stem.

At kommunen er mindre spiller en betydelig rolle for samarbejdet — og
for det faktum, at det er vanskeligt at opna tilstraskkelig respekt for det
nye samarbejdssystem. Mange benytter uformelle relationer og har me-
get direkte kontakt op og ned i systemet — ogsa uden om de mere for-
melle systemer. Det er for savidt en fordel, men mange ser ikke menin-
gen med de mere formelle strukturer. Problemet med den tilgang kan
vage, a man overser de personer, som ikke har s staarkt et netvaak.

En betydelig fordel ved kommunens starrelse er muligheden for at opna
et fadles g erskab af det nye samarbejdssystem Der er gode betingel ser
for at afpreve nye samarbedsformer i salille en kommune, fordi man
kan bygge videre pa den tillid og de netvaak, der allerede eksisterer.
Det arbejder ledelsen meget pa— man efterlyser og ensker et med- og
modspil fra medarbejderne, men det kan ogsa konstateres, at mange er
uvante med medindflydelsen. Ledelsen udviser en hgj grad af viljetil at
inddrage medarbejderne i arbejdet i hovedsamarbejdsudvalget og er
meget opmaaksom pa, at medarbejderreprassentanterne med tiden skal
kunne matche ledel sen.

Nogle medarbejderrepraesentanter papeger dog 0gs, at ledelsen mere
gar ind for medindflydelse end for medbestemmel se. Nogle medarbejde-
re mener sdledes, at ledelsens begrundelse for ikke at indfgre MED —
organi sationsreprassentanternes stivhed — var en ngdudve. Den reelle
arsag var maske, at man ikke ville give medbestemmel se, men kun
medindflydelse.

Tendensen synes at vage, at etableringen af et hovedsamarbegdsudvalg ind-
til videre ikke har vaaret mearkbar blandt medarbejderne ude pa arbgjdsplad-
serne. Som udgangspunkt f@te mange heller ikke det store behov for at ha-
ve et centralt samarbejdsorgan, fordi man allerede havde gode muligheder
for at tage sagernei egen hand. Man er pafornavn med hinanden, uanset
enspladsi systemet, og et personligt opkald til kommunaldirekteren eller
borgmesteren er af mindst lige sa stor betydning som et formelt samarbejds-
system. Alt i alt er vurderingen, at sivel ledere som medarbejdere er meget
lidt organisationsorienterede— fx aner flere medarbejdere ikke, hvem der
reprassenterer dem formelt i det faglige system.
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Case 7: Kgbenhavnsk SU-forvaltning

Forvaltningen

Forvaltningen er relativt ny-etableret —i 1998. Der er tre niveauer. Et hoved-
samarbegjdsudvalg (HSU) med ni ledel sesrepraesentanter og ni medarbejderre-
praesentanter; fire afdelingssamarbedsudvalg (ASU) med otte til 14 medlem-
mer; og knap 140 lokalsamarbejdsudvalg (L SU) med typisk sekstil otte med-
lemmer. Alle udvalg er paritetisk sammensatte. Pa ingtitutioner eller andre om-
rader, hvor der er mindre end 25 ansatte, holdes typisk personalemader med
samtlige medarbejdere frem for loka samarbejdsudval gsmeder.

Diskussionen om MED

Der var to arsager til, at man i farste omgang valgte at etablere et SU-system
frem for et MED-system i denne forvaltning: For det ferste blev forvaltningen
etableret som en dd af en nyorganisering i 1998; og for det andet vurderede
man, at bydelsforsagene, som blev implementeret i samme periode, var vigtige-
re end etableringen af en nyt og anderledes samarbejdssystem. Derfor valgte
man det alerede kendte — ikke mindst fordi nogle centrale akterer fra medarbej-
dersiden var imod MED.

Du var med dengang, MED-aftalen skulle forhandles?

Ja, men forhandling det er et lige fornemt nok ord, for det der ghm.....Jamen
vi tog til efterretning, at der var kommet noget nyt, men der var ikkerigtig
nogen, pa medarbejdersiden, somvar helt vilde for at gaind i det. (...) S det
blev, sddan, udsat. Og det har sa varet oppe adskillige gange siden. Jeg har
ikke indtryk af, at arbejdsgiversiden pressede voldsomt meget pa.

(Naestformand i HSU)

Organisatoriske aendringer vigtigere end samarbejdssystemet

Under indtryk af de store forandringer, som forvatningen gennemgik, valgte
man som farste skridt i etableringen af et samarbejdssystem noget allerede
kendt, nemlig SU. MED var for nogen for nyt og for anderledes.

Jeg tror, at en del har haft den opfattelse, at det dér MED, det var altsa no-
get luftigt noget, og det 1ad meget godt, men vi ved, hvad vi har, og det har vi
altsa faet til at fungere, sa vi har ikke behov for at fa det aandret.

(Nasstformand i HSU)
Bydelsforsgg vigtigere end MED

| samme periode igangsatte man bydelsforsagene, og man vagte i forvaltningen
i farste omgang at fokusere sine ressourcer pa at fa disse til kare.

Jeg tror, arbejdsgiverne syntes, der var s3 mange andre problemer, som var
mere patraangende. Og et af de problemer, der var meget patrasngende, det
var jo, at man lavede bydelsforsgget. Pa en eller anden made har det jo blo-
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keret, fordi der har vazret s utrolig mange vanskeligheder med det bydels
forsag — men ogsd mange spamdende og gode udfordringer.
(Naestformand i HSU)

Bydelsforsagene betad @get decentralisering pa godt og ondt. Det gode skulle
vage gget indflydelse og mere naarhed — men samtidig skulle der pludselig for-
handles pa lokale niveauer, hvor man adrig havde prevet at forhandle far, og
det ggede arbejdsbyrden drastisk for de parter, der blev involverede i forhand-
lingerne.

Det var kommuner, som startede fra nulpunktet. De vidste ikke noget om
overenskomst, de vidste ikke noget om Ny Ign, det blev jo santidig en del af
dagsordenen. SA vi for simpelthen rundt i de dér 4-5 ar med tungen ud af
halsen for overhovedet at klare det.

(Neestformand i HSU)

Struktur og repraesentation i hovedudvalget

Forhandlingerne om MED blev startet af ledelsen. Formanden for hovedudval-
get var interesseret i etableringen af et MED-system, fordi det ville sasmmen-
lagge samarbejds- og sikkerhedssystemet.

Fralederside syntes vi, det ville vegre alle tiders at lave et MED-udvalg. Jeg
var 100 % for, at vi afskaffede HSU, og at vi afskaffede hovedsi kker hedsud-
valg og lavede et udvalg, somvar en kerne af de to, og s& kunne vi kalde det
MED. Hvor alle de omrader, som handler om sikkerhed og arbejdsmiljg,
trivsel og faktuelle opgaver, de blev klasket sammen i ét udvalg.

(Formand for HSU)

Effektiviseringen handlede primaat om faare mader, men ideen om en
sammenlagyning af sikkerheds- og samarbejdssystemet madte skepsis fra med-
arbejdersiden, der frygtede, at det ville betyde en slankning af strukturen med
faare medarbejderreprassentanter.

De, somvar positive, kunne godt se det, men havde sa ogsa deres problemer
med baglandet, fordi det betad jo, pa et eller andet niveau, at man blev faare
i samar bejdssystemet, fordi nu var man ikke var repraesenteret med nogle
fagfolk begge steder. Nu var man bare repraesenteret med halvt s3 mange
fagfolk ét sted.

(Formand i HSU)

Det var imidlertid ikke alle ledere, der mente, at der nedvendigvis skulle vaae
faare medarbejderreprassentanter.

Var der nogen underliggende agenda fra jeresside om, at | ogsa regnede
med, at der skulle vaere faerretillidsval gte?

Nej, men altsa der var jo selvfalgelig et hdb om, at nar man kunne fa HSU
og HI U til at smelte sammen — ogsa laagere nede i systemet, at der maske
blev behov for faa're mader.

(Ledelsesreprassentant i HSU, formand i HSIU, formand i PPU)
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Og sperger man en af de centrale parter i forhandlingerne, var strukturen og
antallet af medarbejderrepraesentanter det ikke et problem i forhandlingerne.

Overhovedet ikke. Ikke sddan som jeg opfatter det. Alts, jeg ved, at det var
en af de ting, man fra min fagforening var bange for. At man ville skaae ned
pa antallet. Men det var ikke noget, der sddan var kardinalpunktet i diskus-
sionen. Ikke sddan som jeg husker det.

(Sekretaar i HSU)

Pa lederside har man dog haft nogle overvejelser om reprassentation versus antal
medarbegjdere. Man er - ogsa pa lederside - meget vel klar over, at hvis man har
et hovedudvalg med 16 personer, sa vil en raskke grupper ikke vaae direkte
repraesenteret.

Altsa - for mig var det ikke et problem, om der skullevaare 8 eler 121 et ud-
valg. For mig var det et spargsmal om at fa sat medarbejdere og ledere p3,
og sa kommei gang. (...) Vi har en sasmmenhaag i vores HSU, somjeg synes
pa fortrinlig made dakker over de hovedgrupper, der findesi forvaltningen.
(...) Alle organisationer, store som sma, er jo naesten dackket ind.

(Formand for HSU)

Organisationer dominerer

Der her er tale om en ganske saalig kommune, som er prasget af en gammel
forhandlingsstruktur, hvor det er de faglige organisationer og ikke sa meget
lokale tillidsreprassentanter, der har den centrae rolle. Til dels pa grund af for-
valtningens starrelse, men ogsai kraft af traditioner, er det reprassentanter for de
lokale fagforeninger, som indgar i SU-strukturen og ikke tillidsrepraesentanter,
som samtidig arbejder i forvaltningen/kommunen i det daglige.

Det har konsekvenser for reprassentationen. Nar der vadges mediemmer til et
hovedudvalg, er det ikke altid helt klart, hvorfor en person er vagt. Typisk er
medlemmer fra B-siden valgt af faglige organisationer, og ofte kender de ikke
personligt mange af de mennesker, de reprasenterer.

Alminddigvis er det mere oplagt, hvem der skal sidde i samarbejdsudvalget for
A-siden. Men en leder har med en vis undren konstateret, at det blev ham, der
skulle sidde i hovedsamarbejdsudvalget.

Det er ikke klart for mig, pa hvilket grundiag jeg er udpeget. Jeg ved ikke,
hvem der er min baggrundsgruppe eller mit demokratiske fora. Det ved jeg
ikke. Og jeg har ikke noget samarbejde med dem, jeg matte reprassentere. A
jeg repraesenterer for s vidt mig selv og den sunde for nuft.

(Formand for ASU, medlem af HSU)

Frygt for nedtonet arbejdsmiljgarbejde

En anden bekymring fra medarbejderside var, at arbejdsmiljgarbejdet ville blive
presset ud pa et sidespor.

Dengang nedsatte vi en arbejdsgruppe, der skulle vurdere - hvad var egent-
lig fordele og ulemper ved at lave MED i stedet for at holde fast i det gamle
system? Og det viste sig jo, at det var medarbejdersiden, der gnskede at hol-
defast i det gamle system. Bekymringen var, at sikkerhedsarbejdet ville blive
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nedtonet, hvis man valgte at ga ind i MED-konstruktionen. Og det var sadan
set begrundelsen fra medarbejdersiden til at holde fast i deto organer. Og
det accepterede vi sa fra ledelsens side.

(Ledelsesrep. i HSU, formand for hovesikkerhedsudvalg)

Det fremhaavesi flere interview, at det ssaligt var den davaaende Kommunal-
forening, der var imod.

Den anden side af sagen det er, at Kgbenhavns kommune har jo altid vezret
rimelig centralistisk, og en af de organisationer, der er prasget meget af det,
det er Kgbenhavns Kommunale Forening. Og formanden var absolut ikke
interesseret i MED-systemet. Og det sattejo sit pragg pa det, fordi der er jo
ikke meget idé i at indfere et MED-system, hvor en central akter ikke ser no-
gen interesse i det.

(Nasstformand i HSU)

Afventer andre resultater
Samtidig ville man gerne se andre forsag an, som fandt sted i en anden bydel.

Men i Valby gjorde man det jo. S man kunnejo sige; jamen vi havde ikke
nogen voldsominteressei at lave det hele omi Kebenhavns kommune, nér
man arbejdede med det i Valby.

Resultaterne fra bydelen rykkede ikke tilstraskkeligt til, at man pa den baggrund
fik mere mod pA MED.

Til sidst opherte bydelsforsgget, og sa kunne vi konkludere, at det, man
havde lavet i Valby, var dainteressant (...) Men de havde ikke skabt nogle
resultater, som, vi kunne sige, var vassentlige - altsa kvalitativt bedre end
det, vi kunne lave med det nuvea ende system.

(Neestformand i HSU)

Samlet set falte bade ledelse og medarbejdere sig sa belastet af en raskke for-
skellige strukturelle forandringer, at man anskede at undga endnu en foran-
dringsproces oven i. Derfor foretrak man i farste runde at fortsadte med det
kendte samarbejdssystem

Samtidig har vi, kan man vel godt sige, vearet haagede af strukturelle foran-
dringer. S var der nogle ting, man sagtens kunne leve med, var det dét, vi
kendte.

(Neestformand i HSU)

For ledelsen var det ikke et kardinapunkt at fa indfert MED.

Jeg vil sige, det var mere medarbejdersiden, der var store modstandere af
det. Hvor A-siden sd sagde: nd ja, jamen det er ikke noget, vi vil geretil den
anden verdenskrig. (...) Men der var debat om det. Det synes jeg.

(Sekretear i HSU)

Derfor vadger man en SU-struktur, som dog ogsa aandrer sig over tid. Og uan-
set, at man fastholder en traditionel struktur, betyder hele debatten om MED
versus SU, at arbejdsmiljgarbejdet er kommet i fokus — ligesom andre mader at
etablere samarbejdssystemer pa er blevet diskuteret grundigt igennem.
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SU i to perioder

Frabegge sider var der atsaret stor enighed om, at man hellere ville forsgge sig
med det allerede kendte — eller som en medarbej derreprassentant siger det:

De har jo sendt alle lederne pa kursus, og det har vagret den samme melding
udei systemet: 'Ja, ja, det er flot glittet papir, paane ord, men det virker altsa
ikke pa arbejdspladserne’ . Og derfor har man sa sagt, sadan maske lidt
kontant og gammeldags: ' N&, men nu har vi det her system, og det kan vi
altsa se, at det fungerer’. SA det har vagret sadan.

(Naestformand i hoveudval get)

Som naavnt har etableringen af det nuvaearende samarbejdssystem (og bed utnin-
gen om ikke at indfere MED) vaaet under stagrk indflydelse af store interne
organisationsamdringer i forvaltningen i ssadeleshed og i kommunen i almin-
delighed. Den sterste forandring var meget fundamental — nemlig at forvaltnin-
gen skulle etableresi 1998.

Men samarbejdet bliver vurderet [gbende, og der er sket fundamentale aandrin-
ger i perioden. Derfor ma analysen af samarbejdet i forvaltningen delesopii to
perioder: Perioden 1998 til 2002 og perioden 2002 frem til i dag.

SU 1998-2002

Med etableringen af forvaltningen og en helt ny organisation skulle der startes

et hovedsamarbejdsudvalg op, og relativt hurtigt fik sasmarbejdet karakter af et

ritual, hvor parterne paforhand har afklaret et synspunkt, som sa blot praesente-
res og tages til efterretning i referatet.

Semningen var i starten meget pragyet af, at det var et formelt udvalg. Et
udvalg, hvor du har en dagsorden, hvor man ved, at der er nogle spillereg-
ler, hvor medarbejderne skal have lov til at sige, hvad de vil, og s kan man
fare det til referat, og s kan man ga videre il naeste punkt. (...) Og det ud-
viklede sig, i de farste 3-4 ar, fra 1998, da vi startede, til 2002, med mere og
mere tydeligt den type formalia.

(Formand for HSU)

Som det fremgér, havde arbejdet i hovedsamarbejdsudvalget mere karakter af
orientering end egentlig samarbejde.

HSU - forum for orientering, aftaler eller samarbejde?

Fra medarbejderside blev processen opfattet som en dags magtkamp, hvor le-
delsen skulle lagre, hvor gramserne mellem samarbejde og aftaler skulle traek-
kes.

Forvaltningen havde undergaet adskillige forandringer med en direktion og
en helt ny konstruktion, hvor direkteren lige pludselig sad pa radhuset og ik-
ke ude pa Islands Brygge. Man flyttede fra at vaare en faglig direkter til at
vag e en administrerende direkter. S der var jo nogle store strukturelle for-
andringer, somvi skulle forholde ostil.
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Og sa kan man vel sige, at i en eller anden forstand foregik der sa en magt-
kamp, hvor vi i praksis matte vise direktgren, at man har altsa en dansk no-
del, somer en aftalebaseret model, hvor man godt nok sidder i et samar-
bejdsudvalg - men sa er der jo andre relationer, som baserer sig pa aftaler
og overenskomster. Og det skal selv en administrerende direkter pa hgjeste
plan altsd indordne sig under.

(Nasstformand i HSU)

For medarbejdersiden var det siledes vigtigt at papege, at der er forskel pa et
aftalesystem og et samarbejdssystem.

Vi har arbejdet meget med den todeling, der hedder: jamen vi har altsa
nogle aftaler om Ny Ign og alle de forskellige rammeaftaler. Og sa har vi et
samarbejdssystem, hvor vi skal fa det personalemaessigetil at fungere. Og
jeg ved ogsa godit, at der er andre aspekter, men det har vi arbejdet meget
hardt pa, og dér synesjeg satil gengadd, at vi er kommet ret langt, men vi
har altsd ogsa lagt armrigtig, rigtig mange gange. Og vi havde ikke lyst til
at gaindi en ny konstruktion, hvor vi skulletil at starte forfra med at bygge
et eller andet op. Altsa, dér sa vi voresfordelei at have et system, som sadan
set var klart nok. Og sa kunne man sige; tag den......maske mere magtpoliti-
ske kamp, somogsa ligger i det.

(Naestformand i HSU)

En mellemleder mener ogs3, at det er diskutabelt, om der var eller er tdle om
samarbejde.

Jeg synes ikke, at man kan tale om et samarbejde. Man kan tale om - og det
er vaadien - at det er dér, man far informationerne. Det er min indgang til
det. Det er dér, jeg kommer pa forkant med de informationer, jeg har brug
for i personalepolitikken, omkring gkonomipolitikken, de starrelinier i for-
valtningssystemet.

(Formand i ASU, medlem af HSU)

Et samarbejdsudvalgs arbejde kan altsa vaae baret af informationer, samarbejde
og/dller aftaler. | denne forvaltnings HSU er der primaat tale om orientering,
men der foregar en konstant magtkamp mellem parterne om, hvordan arbejdet
skal defineres. Fra medarbejderside finder man det nadvendigt konstant i det
arbejde gentagne gange at minde ledelsen om, at der er regler og forafor sam-
arbejde og andre regler og fora for aftaler. Maske det ogsa var fastholdelsen pa
medarbejderside af disse regler, der ferte til, at HSU-mederne fik en sddan ka
rakter.

HSU-m@ader — et messenderitual

| praksis havde hovedudvalgsmederne karakter af ritualer, hvor begge parter
fremlagde synspunkter, men uden at det farte til en bevasgelse mod noget nyt.
En leder ssmmenligner det med et ritual, hvor paven (direkteren) messer og
menigheden siger amen.

Jeg kan meget tydeligt huske, at opfattelsen var, at magderne var kedelige,
fordi det blev en formfor reaktion pa en messen. Paven messer, og menighe-
den aver baver lidt bagefter, ikke. Og det er kedeligt. Det er uinteressant og
uinspirerende. Og derfor arbejdede vi med forskellige ideer om, at issar A-
sidens gvrige medlemmer skulle kunne komme ind med indlasg.

(Formand for ASU, mediem af HSU)
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Fra ledel sesside beskrives dette ogsd som en del af en magtkamp, en overlagt
strategi, der handlede om at gare medarbejdersiden mere samarbej dsorienteret
og give flere indspark for ledelsen at arbejde med.

Jeg var indkaldt af de her 25-30 medarbejderreprassentanter. SA siger de:
"Vi er noget frustrerede over vores mader. Vi synesikke, de fungerer godt
nok. Vi synes, at du er strid nogle gange, og vi synesikke, vi far noget ud af
de meder’. Hvor jeg sareplicerer og siger: ' | giver mig heller ikke mulighed
for det, fordi det eneste, | sidder og hygger jer med, det er, at | kan sidde og
snakke om ligestilling; | kan sidde og gere sadan, | kan sidde og gere sadan,
| kan sidde og gere sadan. | stedet for at lade os mades pa broen og s sige;
Vi har virkelig et problem her, begge parter, hvordan kan vi komme videre?

(Formand i HSU)

Denne form for kommunikation, som altsa af begge parter beskrives mere som
en magtkamp end et samarbejde, farte til, at man overvejede, hvordan det kunne
geres anderledes.

Fornyelse pakraevet

Det var dbenbart, at der var behov for en revurdering af samarbejdet. Fra ledel-
sens side vejrede man morgenluft og s en mulighed for at indfare MED, nér
man nu alligevel genoptog diskussionen om samarbej det.

Pa det tidspunkt begyndte vi at diskutere MED. Og det var sa min opfattelse,
at vi fra lederside, direktionsside — dvs. mig som direkter - jeg syntes, det
villevage alletiders at lave et MED-udvalg. Jeg var 100% for, at vi afskaf-
fede HSU og HI U og lavede et udvalg, somvar en kerne af deto, og sa
kunnevi kalde det MED.

(Formand for HSU)

Men fra medarbejderside havde det stadig ikke interesse, og maske det ogsa
mere handlede om at fa fornyet samarbejdet i den eksisterende struktur.

Hovedsikker hedsudvalget var sadan et debatforum, hvor meningerne brydes,
men hvor der ikke kom noget konkret ud af det. Og HSU var som sagt en
snakkeklub, hvor vi pa forhand ganske udmaa ket kendte til hinandens me-
ninger. Vi ledere var abne for, om det skulle vaa e den totale sasmmensmelt-
ning, eller om det skulle vaare pa HU-niveau, eller om det skulle veare pa
U-niveau. Man kunnejo gere, somman ville. Man kunne godt vadge at ha-
ve et HIU og et HU og sa have et MED nede pa institutionsniveau. Vi ville
anbefale, at man lavede det.

(Formand i HSU)

En anden leder papeger tilsvarende, at holdningen var, at det farst og fremmest
handlede om at styrke samarbejdssystemet i praksis. Det var mindre afgerende,
om det hed MED dller SU eller noget helt tredje - hvis blot man fik en mere
hensigtsmaessig samarbejdsstruktur.

Jeg tror, at man pa et tidspunkt havde en dreftelse i HSU, og konklusionen
pa den dregftelse var, at det er ligegyldigt, hvad man kalder tingene, bare at
man opfylder principperne og anden i samarbejdsudval gsbestemmel serne.
Og det er jeg fuldstaandig enigi (...).
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Det er ikke vigtigt for mig, hvad der star i en brochure eller et stykke papir,
men praksis - hvordan samarbejder man centralt i kommunen, hvordan sam
arbeg/der man lokalt i kommunen, og er der sammenhaang mellem niveauer -
ne. (...)
Man kunne da godt have lavet et andet MED-system, hvor vi sad og dr gftede
alt det dér sammen. Men det vil ikke nadvendigvis skabe flere resultater for
0S.

(Medlem af HSU, formand i ASU)

Diskussionen farte til, at man nedsatte en gruppe, der skulle arbejde med nogle
fordag til at forbedre samarbejdet i HSU.

Man nedsattei ar 2000 et udvalg, hvor jegi gvrigt selv sad sammen med en
vicedirekter og nasstformanden for [ fagforeningen], somfik en fri og ubun-
den opgave at skulle vurdere HSUs arbejdsform. Vi havde i den arbegjds-
gruppe 2-3 mader, og jeg bragte det synspunkt ind, at jeg syntes, at systemet
var foraddet. Et argument fra [fagforeningen] var, at de syntes, at det hele
var godt nok. Altsa de syntes, somled i deres praksis, at HSU det var bare ét
element i et flerstrenget systemfor at kunne opna indflydel se.

(Medlem af HSU og ASU)

Fire forhold enskede man i denne gruppe at rette op pa. For det farste gnskede
man a skabe en bredere diaog, ikke bare pa hver side af bordet (dvs. mellem
A-sidens reprassentanter indbyrdes og B-sidens repraesentanter indbyrdes), men
0gsa hen over bordet. For det andet bed uttede man, at HSU og sikkerhedsud-
valget én gang om aret skulle mades med det politiske udvalg —inklusive dle
suppleanter. Disse mader er blevet holdt i 2001 og 2002. For det tredje bed utte-
de man, at ledel sessiderne pa formaderne skulle uddelegere nogle af punkterne,
s&dan at det ikke kun var formamndene og naestformaandene, der styrede debat-
ten. Dermed dbnedes der op for, at ogsa andre kunne gaind og tage et punkt.
Endelig bed uttede man at lasgge et temaind pa hvert HSU-mede. Man har net-
op holdt made om ansattes ytringsfrihed.

Og det var skide godt. Der blev udarbejdet et notat af en af forvaltningens
jurister, og hun kom og gennemgik hele det dér problemkompleks omkring
medar bejderes ytringsfrined. Ogsa aktualiseret af de sager, der har vaget i
ar (bl.a. Roskildesagen). Det gav faktisk en rigtig god dialog, fordi det er
noget, der optager os alle sammen. Hvordan og hvor gar gramsen for vores
ytringsfrihed?

(Formand for ASU, mediem af HSU)

Disse tiltag blev bedluttet i & 2000 og indfert i perioden 2000 til 2002.

SU fra 2002

Fra omkring 2002 har samarbejdet i SU i hgjere grad vaaet pragget af — samar-
bejde. Et ma var, at maderne skulle blive mindre stive og mindre forudsigelige.

Vi var enige om, at vi nogle gange skal bryde den stive struktur op, som hed-
der, at det er nassten forudsagt, hvor jeg sidder henne, nar jeg gar ind til
HSU-madet. Pladserne er fordelt. Og sa skulle der vaare dbenhed, der skulle
vaa e mere mulighed for smil, og vi skulle ogsa give hinanden muligheden for
at sige at 'det her vil jeg ikke have taget til referat’. Og det har vi sa udviklet
og arbejdet med det sidste halvandet ar.
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Det er min vurdering, at HSU i dag er et udvalg, hvor medlemmerne ter sige
noget, sige deres mening. Det er et udvalg, hvor vi godt kan grine, og et ud-
valg hvor der godt kan vaare en paa grad af abenhed, og hvor man er enige
om, at vi er her for noget, somvi er fadlesom - nemlig at sikre en god ar-
bejdsplads i vores organisation. Og det synesjeg er rart. S3 jeg savner ikke
MED-udvalg i dag —ikke pa nogen made.

(Formand i HSU)

| praksis har man segt at indfere mange af de elementer, som ledelsen havde
habet, man ellers ville opna med MED — men i en SU-struktur.

Men spargsmalet er, om det sd er lykkedes at gare maderne mindre formelle og
medindflydelsen og medbestemmel sen sterre?

Formader

Der bliver holdt formader pa to niveauer — dels pa hhv. A-siden og B-siden,
dels mellem A-siden og B-siden.

Parternes interne formeder har som mal at koordinere synspunkterne pa begge
sider af bordet.

Vi har jo kert et system, hvor man inden hvert hovedsamar bejdsudval gsmade
samler alle de organisationer der nu.... er personal erepraesentanter i Ke-
benhavn, de er jo sa indbudt til et formade af en times varighed, hvor vi
drefter hele dagsordenen.

(Nasstformand i HSU)

En leder vurderer, at medarbejderne rent faktisk pa disse meder far betydelig
indflydelse - ogsa de, som ikke sidder med i HSU.

Der er nogle organisationer, der ikke er dakket ind i voresHSU. Og det har
medarbejderne s | zst ved, at de holder formeder, hvor de indkalder deres
suppleanter, og det vil sige sandsynligvis dem, der ikke selv fik pladsi HSU.
(...) Og Vi har vaaret med til at acceptere, at suppleanterne ogsa far dagsor-
denen, sdledes at suppleanterne, den time de meder far, har varet klaadt pa
til, hvad der skal ske pa HSU-madet. Og referatet sendes selvfglgelig ogsa til
suppleanterne, s alle bliver orienteret. Endelig holdes der nogle klubmeder
og nogle faglige meder, engang hver tredje maned. Den del fungerer ganske
udmeer ket.

(Formand for HSU)

Det andet formade finder sted inden selve HSU-meadet. Her afklarer formand og
neestformand, hvad der ska tages op ved HSU-mgadet.

En af deting, vi ogsa indfarte, det var et formelt formade med formand og
naestformand, altsa naestformand og mig, om hvordan dagsordenen skulle
kere. Pa det formandsmgde prever vi at sigetil hinanden: *Nu har vi den her
sag. Skal vi ikke undga, at det bare lgber rundt og bliver til noget hg. kal vi
ikke enten bare vaare enige om, at du siger pa jeres formgade...og sa kan vi
tage nogle spergsmal’.
Vi prever, meget dbent over for hinanden, at sige: Vi gider ikke at skadde ud
pa hinanden, men de har et behov for at fa skrevet noget til referat. Det ma
Vi respektere, og det gar vi sa ogsa. Og sa skynder vi os at fa skrevet det ned,
og sa kan vi tage fat i en debat.

(Formand i HSU)
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Formdlet med formgderne er selvfaigelig at styre madernetil en vis grad — men
det er ogsa at undga alt for store overraskel ser, som modparten maske ikke er
forberedt pa. Sadanne overraskelser kan fere til, at man blot graver signed i en
skyttegrav og fastholder traditionelle synspunkter, og det er netop den tendens
fra perioden 1998 til 2002, man prever at gare op med her.

Selvom formaderne sdledes var taankt som en made at blgde op pa HSU-
mgdernes stive form, beskrives maderne stadig som meget formelle. Pa trods af
de gode intentioner kan formgderne ogsa veae en haamsko for den mere sponta-
ne diskussion, fordi man pa forhand bliver afklaret om, hvor man stér.

Jeg har indtryk af, at det langt hen ad vejen er den administrerende direkter,
og apparatet omkring ham, der bestemmer, hvad der skal pa dagsor denen.
Selve meder ne fungerer ved, at det er formanden, den administrerende di-
rekter, og sd er det B-sidens spidser, dvs. formanden for Danmarks Lagrer-
forening og formanden for gymnasielagrerne, der har dialog. Det er meget
sadan, de sidder i hver sin ende af et meget stort medebord, og formanden
sidder og messer, og nogle gange sa giver han bolden videretil en af sine
medchefer, og sa er det de toneangivende faglige organisationer, der er i
dialog. Og det er en dialog, der er arked@s, fordi der bliver ikke flyttet ret
meget. Hvis beslutningerne er taget pa forhand, og systemet er ikke gearet
til, at vi andrer retning undervejsi en proces, sa fungerer denne her form
for samarbejdsudval g ikke saalig godt. Formelt jo, meni praksis ne.

(Formand i ASU, medlem af HSU)

Alligevel synes stilen at vaae aandret i forhold til tidligere. Sekretagen for ho-
vedudvalget har i hvert fald registreret en aandring.

Begge parter holder jo formeder inden selve HSU-mgadet. Og det er klart,
dér kridter de banen af. Og pa den made kan det selvfalgelig godt kommetil
at virkelidt rituelt, det der foregar. Og det er det da nok ogsa for nogle af
punkterne.

Jeg synesnu trods alt i de ar, jeg har vaaret med, at madeformen har aandret
sig fra at vaare meget rituelt til at vores formand, altsa direkteren, ogsa si-
ger: 'Jamen jeg har Iyttet.” Og det kommer selvfalgelig til at sta i referatet.
Det ville han aldrig have sagt for nogle ar tilbage. S3 pa den led tror jeg
nok, at det bliver taget lidt mere alvorligt end for en del ar siden.

(Sekretear i HSU)

Som eksempel fremhaeves, at medarbejdersiden havde stillet nogle spargsmal
om Ny Len. Man holder si en temadag, og det udmenter sig i, at man udarbej-
der en ny overordnet |anpolitik, som sa tages op i HSU.

Ogsa pa afdelingsudvalgsniveau er der behov for formader, og ogsa her har man
haft et lignende problem som pa hovedudvalgsniveau med, at isaa arbejdsgiver-
siden har vaet for afklaret inden madet. Det har vagret en kopi af HSU-
proceduren og har givet medarbejderne falelsen af, at maderne blot er oriente-
ringsmeder, hvor man ikke kan gere indsigelse mod beslutninger. Derfor har
man aandret proceduren.

Vi har da haft nogle diskussioner i ASU om, hvor afklarede var spergsmale-
ne, far de blev lagt frem. Der har vaaret noget kritik fra medarbejdersiden af,
at nogle af emnerne har vaaet diskuteret i chefkredsen far ASU-maderne. Og
sa er de maske usikre pa, hvor meget kan de sa kan flytte ved den afklaring,
der er kommet i chefkredsen. Og det har sa gjort, at vi har vagret ekstra op-
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mea ksomme pa det, og sa bestradbt os pa at sige - jamen vi tager diskussio-
neni AU farst, inden man vender det i chefkredsen.

(Formand for ASU, lederrepraesentant i HSU)

Man kan sdledes sige, at problemerne har vaaet identiske pa HSU- og ASU-
niveau, og at det nu bliver last pa begge niveauer.

Refer ater

Referaterne fra hovedudvalgsmaderne er meget grundige. Der er principielt tale
om bedutningsreferater, men reelt bliver alle indlagg refereret i detaljer.

De er meget, meget omfattende - altsd deer jofraen 8til 12 sider, og der
stér jo ngjagtigt, hvem der har sagt hvad, og nar der er blevet gjort indsigel-
se mod ditten og datten. Og pa den made kan alle organisationer se: ' Na,
jamen vi har i hvert fald givet udtryk for vores holdninger. Vi kan ogsa aflee
se, hvad direktgren i forvaltningen sai evrigt svarer pa det her, og hvad der
bliver besluttet.” Og pa den made kan man jo sa falge med i: ' N&, men det er
scenariet, og her har vi altsa noget indflydelse, der sker altsa ogsa noget ik-
ke'. Og det har vemet tilstragkkeligt for folk.

(Neestformand i HSU)

De meget detdjerede referater har som konsekvens, at man lokalt feler sig godt
informeret. Ingen interviewpersoner har givet udtryk for, at de ikke kan falge
med i, hvad der sker pa hovedudvalgsmeder. En lederreprassentant papeger
0gs3, at tilgaangeligheden er stor, fordi alle hovedudvalgsreferater er elektronisk
tilgeangelige. Desuden sender man skriftlige referater fra sikkerhedsorganisatio-
nens mader.

Referaterne har imidlertid en karakter, si nogle medarbejdere mener, at det mest
a alt handler om, at de enkelte organisationer kan vise, a de har haft ordet, og
at de er blevet hart. At nafrem til enighed betyder méaske lidt mindre. Flere
medlemmer af HSU er meget opmaaksomme pa, at deres udtalelser bliver taget
til referat.

SU-maderneer ritualer. Jeg har indtryk af, at det ofte er langt, langt, langt
vigtigere, at der kommer til at sta i referatet, hvad dén og dén sagde af hen-
syn til baglandet, end man er optaget af, at det egentlig rykker noget og pa-
virker noget. (...) Det er helt tydeligt, at de toneangivende fra medarbejder-
side har brug for, at der star dét i referatet, somde er blevet palagt, eller
man forventer, at de siger, uanset om det rykker noget eller ikke rykker no-
get.

(Formand i ASU, medlem af HSU)

Selv om maderne har en rituel karakter, er de ikke menings@se, fordi de trods
alt giver medarbgjderne en mulighed for at diskutere nogle ting igennem — bade
far madet og under madet.

Men [ medarbejderne] er, i hvert fald gennemgaende, godt tilfredse - det var
min oplevelse. At de er ikke utilfredse, selvom de godt ved, at det er ritualer.
Men at de er glade for, at de der har et forum, hvor dei tre timer diskuterer
med direktionen og har formgde med baglandet og sadan noget. S3 min op-
levelse er, at deikke er utilfredse. Men det er ikke det samme, som at de er
tilfredse.

(Formand i ASU, medlem af HSU)
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Fralederside papeges det, at et vigtigt element ved referaterne er, at de enkelte
kan finde sig selv i referaterne. Men det erkendes ogs3, at referaterne isaar i den
farste periode var meget rituelle.

Og alle vidste, at hvis en organisation sagde noget, sa skulle ogsa den naeste
sige noget, og den tredje og den fjerde og den femte og den gette. Godt nok
er dereferater, vi laver, bedutningsreferater, men samtidig er det magder efe-
rater, hvor vi ferer til protokol, hvad den enkelte har sagt. Og derfor var det
uhyggelig vigtigt for den enkelte at kunnefindesig selvi dissereferater. i
kunne han ga tilbage til sSine medarbejdere og sige: ' Jeg har rejst en kritik i
HSU; | kan leese referatet’ . Og det udviklede sig i de ferste 3-4 ar, fra 98, da
vi startede, til 2002, s det mere og mere tydeligt blev den type formalia.

(Formand for HSU)

Ogsa nasstformanden i hovedudval get pépeger, at selv om mederne kan have
rituel karakter, sd er det fortsat blot en del af magtspillet mellem arbejdsgivere
og arbejdstagere, hvor man f&r markeret sine gramser og ensker. Og det skyldes
ikke mindgt, at hovedudvalget er relativt stort.

Du brugte ordet sceneri. Gar det hen og bliver et sceneri? Gar det hen og
bliver en markering for markeringens skyld i nogle situationer?
Nej, det vil jeg ikke sige. Det er et sceneri, men det er ogsa et psykosocialt
spil. Det er ogsa noget med at markere, at der er nogle magtpositioner. Men
ogsa for at sigetil direkteren: ' Du slipper altsa ikke udenomdet’. (...) S&
det er ikke et hverken spil for galleriet eller spil for spillets skyld, men man
skal bare sei gjnene, altsa, nar man sidder der 20-22 mennesker, sa er det
Klart, det har sadan et skuespilsagtigt prasg. Men der er indhold. Det er ab-
solut ikke tidsspilde. Det synes jeg ikke.

(Naeestformand i HSU)

En vaesentlig &rsag til, at det kan vegre svaat for alvor a blade op pA HSUs stive
form er ogs, at alt, hvad der vedrarer personalepolitik, bliver diskuteret i det
personaepolitiske udvalg (PPU) , far det kommer op i HSU — og her bliver
formelt godkendt af en kerne af de samme aktarer, som sidder i HSU.

Per sonalepolitisk udvalg — kleeder HSU pa

Det personalepolitiske udvalg — PPU - er et udvalg, der er hadftet op pa HSU.
Det bestér af 10 medlemmer med en ligelig fordeling pd A- og B-siden. Udval-
get adskiller sig markant fra HSU pa flere punkter. For det farste fordi tonen er
helt anderledes — maske kan man sige, at den faktisk er sadan, som mange gerne
satonen i hovedudvalget.

| det personalepolitiske udvalg herer jeg ikke en A-og en B-side. Jeg herer
en masse gode argumenter. Det er sddan, somjeg herer det. Jeg mener be-
stemt, at det fungerer, fordi alle er meget abne. Og det er faktisk fantastisk
godt. Det er et forbilledligt samarbejde. Det betyder ogsa, at vi har en masse
resultater.

(Sekretam | PPU)

Pa det personalepolitiske udvalg dreftes personal epolitikker, og inspirationen
til, hvad der skal tages op i udvalget, kan bade komme fra udvalget selv og fra
hovedsamarbejdsudvalget. | det personalepolitiske udvalg afklarer begge sider
holdninger til en rakke personalepolitiske fordag, inden de tages op i hovedud-
valget.
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S e der ligesom afklaret en lang raskke ting. Sa er det meget lettere at fa
igennemi HSU, fordi man har vezret igennem alle de her diskussioner.
Sal 'fodrer’ HSU ?
Ja, det ger vi. | hgj grad.
(Sekretam | PPU)

Til forskel fra den ritual presgede madekultur i HSU beskrives maderne i PPU
som mere dbne og dia ogbaserede.

Det ligger jo ogsa i sagens natur, nar du har sadan et forholdsvislille ud-
valg. Man kan lettere komme taet pa hinanden og fa en god dialog, i mod-
saning til, hvis man sidder sadan officielt ved et stort fint bord. Det bliver
ligesom sa formelt det hele.(...) Det har ogsa noget med starrel sesordenen at
gere; der er en kaampe dagsorden i HSU. Vi har jo kun ting, som vedr arer
per sonal epolitikken.

(Sekretag | PPU)

| modsaetning til HSU-maderne, hvor deltagerne synes at vaare meget opmaak-
somme pa at markere positioner, kommer den indholdsmaessige side bedre til
sinret i PPU —ogsa fordi det smpelt hen er et mindre omrade, der skal dreftes
her. Det gar det ogsa nemmere at skabe engagement — og tage referater.

Jeg synes, at alle bidrager, det synes jeg faktisk. Det er ogsa derfor, det fun-
gerer godt. Det er alle engagerede mennesker, som ved noget om det og in-
teresserer sig for det - og de er abne over for andre meldinger osv. Det er
ikke sadan, at man skal markere synspunkter. Det er med at fa nogle gode
lgsninger pa nogleting, somvi alleinteresserer osfor. Derfor er det rigtig
deiligt at veare sekretear sadan et sted.

(Sekretag i PPU)

Holdningen til referaterne er et andet aspekt, som understreger, at maderne i
PPU har en mere afdappet og uformel karakter. Hvor referaterne fra HSU-
maderne er meget pertentlige og preecist angiver, hvem der har sagt hvad pa
hvilket tidspunkt, er det ikke noget, man gér op i pa samme madei PPU.

Der er stort set aldrig aandringer til referater. Dem laver jeg helt suveramt.
(...) Men det kan ogsa vaare en tradition, man oparbejder det andet [HU].
At man skal citeres.

(Sekretag i PPU)

Mange medlemmer i PPU er gengangere i HSU. De diskussioner, som dlerede
har vagret taget i PPU, e der sdledes jaddent behov for at gentage i HSU. Der-
for kan arbgjdsdelingen mellem PPU og HSU forstaarke det rituelle praag, som

mederne i HSU har, issa hvisman er et af de medlemmer i HSU, der ikke sid-

der i PPU.

Er det sddan, at man i PPU, pa det personalepolitiske omradei hvert fald,
far diskuteret nogle ting rigtigt - og sd oppei HSU markerer man syns-
punkter ?
Ja, sadan harer jeg det ogsa.
Og sa er det sa de synspunkter, der skal tagestil referat...?
Ja, japreis.

(Sekretaa i PPU)



DELRAPPORT |: MEDINDFLYDELSEN |I ORD side 118

Som det fremgar af denne historie om PPUs rollei forhold til HSU, foregar
samarbejdet pa mange niveauer — og maske er det formelle samarbejdssystem,
som i denne forvatning udgeres af en SU-struktur, ikke det vigtigste.

Formelle og uformelle samarbejdssystemer

Jeg tror ikke, at der er et demokratisk underskud. Jeg tror, at der er masser
af organisationer og grupper og enkeltpersoner, der gar uden omdet her sy-
stem - der gér direktetil det politiske system og tager en dialog med politi-
kerne, informerer politikerne. Jeg vil ikke sige, der er et demokratisk under -
skud pa den made.

(Formand for ASU, mediem i HSU)

Mange strenge at spille pa

Som ovenstdende citat antyder, er det ikke kun gennem det etablerede samar-
bedssystem, at man kan gere sin indflydelse gaddende. En leder fortadler:

Det, der fungerer, det er det netvaak, der er bagved - det er, nar Lagrerfor-
eningen kontakter det politiske niveau. Det er, nar gymnasiel aarerne formar
at perspektivere en sag og inddrage andre uden for, hvad skal vi sige, de
formelle samarbejdsforhold. Pa den led kan man sige, at der fungerer tinge-
ne meget godt, og egentlig ogsa meget demokratisk.

(Formand i ASU, nasstformand i HSU)

Faktisk kan det diskuteres, om det formelle samarbejdssystem overhovedet er
det vigtigste i denne forvaltning. Man er i hgj grad opmaarksom pa, at der kan
sgges andre grassgange, hvis man virkelig ensker at faindflydelse.

Jeg tror ogsd, at man der er naet til en erkendelse af, at det er ikkei samar-
bejdsudval gene, mulighederne for at pavirke processernefinder sted. Det
foregar bag om. Det foregar i kontakt med det politiske niveau. Og det fore-
gar, ogsa i stor udstraskning, hvis man kan pavirke pressen.

(Formand i ASU, medlem i HSU)

Forvaltningen er prasget af en tendenstil ogsa at benytte andre fora for indfly-
delse.

Jo, men vi spiller da pa alle strenge. Det ger vi. Men vi bruger meget HSU
til at sige tingene meget direkte. [Der er situationer], hvor der er nogle an-
dreting bagved. Og sd er vi nedt til at rejse den til nogle politikere. Vi er
nadt til at rejse det i de samarbejdssammenhaange, vi har. Sa systemet er jo
vidt forgrenet i den forstand.

(Naestformand i HSU)

Et eksempel pa, a man fra medarbejderside kan bruge de dternative kanaler for
indflydelse, giver en mellemleder.

En konkret ting var en politisk beslutning om, at man vil forsage sig med
lensumsstyring. Den sag blev dreftet i HSU, og det aandrer ikke en skid. Be-
sutningen er truffet. SA gar den faglige organisation, ledernes organisation,
Kgbenhavns skolelederforening, selvfglgelig til det politiske niveau. Sender
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et abent brev foruden alt det, der foregar pa lobby-siden. (...) Min pointe er
bare, at det ikke er HU, der rykker.
(Formand for ASU, medlem i HSU)

| denne undersagelse har vi kunnet identificere fagende kilder til indflydelse —
udover samarbe dssystemet:

- direkte kontakt til politikere, issa borgmesteren

- medier (ssligt TV)

- brugerbestyrelser.

Borgmesteren og politikerne

Formanden for hovedudvalget er udmaaket klar over, at medarbejderne bruger
politikerne meget direkte. Og for ham er det en acceptabel tilgang i et politisk
system.

De samme medarbejdere, som sidder til HU - nar HSU-medet er faardigt,
sa er deinde ved borgmesteren bagefter. Har vi haft mgder udei byen, sa
ved borgmesteren, inden vi er naet tilbage, hvad det er, der er snakket om.
Og hvis nogle af dem skal have nogle ting igennemi for bindelse med bud-
gettet, sd er dejo lige sa tit inde hos borgmesteren. S3 der er en meget hgj
grad af politisk interesse i Kgbenhavn.

(Formand i HSU)

For denne leder er det ikke noget, der giver anledning til bekymring. Det er
simpelt hen en del af det politiske spil | en stor forvaltning med markante politi-
ske kanaler.

Hvordan stiller det dig? Fordi det er jo lidt at veere under krydsild frato si-
der?
Jo, det er det vel. Men det generer mig ikke, der er ingen problemer i, set ud
fra et embedsmandssystem, at det politiske bliver sd infiltreret. For man kan
0gsa vende om og sige, at samtlige faggrupper er politiske. De er valgt af
medarbejderne for at veare politiske, og hvisikke de skulle gare deres politi-
ske forbindel ser og indflydelser gaddende, sa skulle de da vaare nogle skarn.
SA det, synesjeg, er fair.

(Formand i HSU)

Et er, at alternative indflydel seskanaler bruges — noget andet er, at de si ikke ma
misbruges. Det er en harfin balance.

Men vi misbruger det da ikke, det ger vi ikke. Og vi er ogsa loyale, og vi si-
ger ogsatil direktgren: ' Jamen sa er vi ngdt til at ga til borgmesteren, fordi
det her det er et politisk problem. Hvis | tager en administrativ afgerel se,
som gar imod.’

(Nesstformand i HSU)

Det er mere de faglige organisationer end enkeltpersoner, der bruger de aterna-
tive uformelle systemer. Og en vassentlig arsag til, at medarbejdersiden stér sa
stagrkt, er, som naa/nt, at personaleorganisationerne i kommunen stér stagrkt og
er gennemprofessionaliserede. Men ogsa den politiske situation i en kommune,
der har en meget lang tradition for socialdemokratisk styre, spiller en rolle—og
det styrker B-siden i det samlede billede af samarbejde i forvaltningen.

| Kgbenhavn har personal eorganisationernejo altid staet staerkt, og man
kan sige, at det er jo noget, der har veg et basisfor, at Socialdemokratiet
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overhovedet har kunnet sidde ved roret, ikke. S3 derfor bliver der ogsa spil-
let pa det her begge veje.
(Naestformand i HSU)

Man bemaaker 0gs, at det politiske billede er speget og spiller en stor rolle for,
hvilke kanaler man vadger, hvis man gnsker indflydelse. Borgmesteren er sdle-
desi mindretal, og derfor er han ikke den eneste kanal for indflydelse.

Der er nogleting, som betinger, at det kan lade sig gere. Det er jobl.a., at
man har haft en borgmester, som Per Bregengaard, som har siddet som
mindretalsborgmester. Og det vil sige, en gang imellem, sa har han nogle
interesser, som gar imod, hvad man ellers mener pa Radhuset, og ogsa i et
vist modspil til forvaltningen. De er ofte ikke enige om de ting, der nu bliver
indstillet til det politiske udvalg. Det er jo en meget kompleks situation.

(Nasstformand i HSU)

Det kraaver siledes stor viden om det politiske spil at samarbejde og bedrive
personaepoalitik i Kabenhavns kommune.

Medierne

En anden kanal, der kan anvendestil at laagge pres paledelsen i forvatningen,
er medierne. Et af de emner, som har vaaret meget oppe i samarbejdsudvalgene,
er diskussionerne om bygningerne i kommunen og den manglende vedligehol-
delsesstandard. Farst da en central person kom i medierne, blev der for avor sat
skub i tingene.

Lige sd snart, at skoleinspektaren pa skolen lod sig afbildei TV2 og stod og
hev |gse mursten ud af bygningen, sa skete der noget. Sidan nogle ting ryk-
ker. Men dreftel ser og bedutninger i samarbejdsudval gene — det rykker ikke.

(Formand i ASU, medlem i HSU)

Vurderingen er dtsa her, at medier spiller en starre rolle for konkrete forandrin-
ger end samarbejdet i det formelle udvalg.

Brugerbestyreserne

Den tredje kana for uformel indflydelse er brugerbestyrelser. Her kan ledere
og/eller medarbejdere i kommunen pavirke bestyrelserne, men de kan ogsa selv
blive underlagt et pres, hvis en brugerbestyrel se selv tager et initiativ. Det maer-
ker man i et lokaudvalg:

Foraddre, alle mulige foraddre, bade dem, der er i skolebestyrelser og ikke
er i skolebestyrelser, de har meget nem adgang til borgmesteren med syns-
punkter og argumentation. Og jeg kan da forestille mig, at de forskellige or-
ganisationer selvfalgelig ogsa pavirker politikerne.

(Leder, formand i lokaludvalg)

En medarbejderreprassentant i dette lokaludvalg har den samme oplevelse og
fortadler, at brugerne bruger ale kander.



DELRAPPORT |: MEDINDFLYDELSEN |I ORD side 121

Det har jeg da ogsa tamkt over. Jeg synes, at vejen den virker kort. Altsa fra
bade de faglige organisationer, og omrader og steder, og sa vejen til politi-
kerne, den virker kort. Og velen til medierne, eller talen gennem medierne,
mod politikerne, den virker ogsa meget kort.

(Tillidsrepraesentant, medlem af lokaludvalg)

MED og de alternative indflydelseskanaler

Det faktum, at der findes en lang rakke andre fora for forhandlinger, indflydel-
se og medbestemmel se, som af aktarerne tillaagges mindst lige sa stor betydning
som SU-strukturen, har maske haft stor indflydelse pd, at MED ikke her er ble-
vet taget mere alvorligt. En mellemleder fortadler, at da samarbejdet blev revur-
deret i 2001, var medarbejdersiden mildt sagt lunken for ikke at sige ligeglad
med MED — og arsagen var maske netop, at man vidste, at det ikke var hér, de
interessante slag blev udkaampet.

Et argument fra [fagforeningen] var, at de syntes, at det hele var godt nok.
Altsa - desyntes, somledi derespraksis, at HSU bare var ét element i et
flerstrenget system for at kunne opnd indflydel se.

(Medlem af HSU og ASU)

Det kan sdledes ikke afvises, at en staak bevidsthed om betydningen af de andre
indflydelseskanaer har begramset interessen for MED i saardel eshed og samar-
bejdssystemer i amindelighed.

Meget symptomatisk for hele denne diskussion har et af de mest omtalte
temamader i HSU vaaet om ytringsfrihed for offentligt kommunalt ansatte.

Matchning

Parterne er generelt velforberedte, ikke mindst pga. af en professionaliseret
organisation pa begge sider.

| et HSU reprassenterer [ medarbejderreprassentanterne] 8-9.000 medarbg-
dere - s mange hoveder varetager de interessen for. De sidder inden for
faglige organisationer, der er ganske store; det er FOA, det er HK, det er
Larerforeringen, Gymnasielagrerne og sddan nogle ting. Nogle af demer
hgjtuddannede, veluddannede, og de forskellige faglige organisationer har
en lang raskke kurser for tillidsmeand, somjo ogsa uddanner demtil at sidde
i forhandling somi HSUJ-sammenhamnge. Det er mit indtryk, at de medarbg-
dere, der sidder der, er veluddannede og er dygtigetil at sidde der.

(Formand i HSU)

En sekretaar pdpeger ligeledes, at der er en hgj grad of professionalisme —ikke
mindst medarbejdersiden er gennemprofessionaliseret.

Dem, der sidder og er interesseredei det her, mange af demsidder joi de
faglige organisationer, omikke fuldtids, men har mange timer i organisatio-
nerne. Det er jo deres hovedbeskedtigelse. Det er en stor kommune og en
stor forvaltning. Bare taank pa laarerne - de har jo naamest en ful dtidsbe-
skadtiget.....De er meget professionelle. Top-professionelle. Og de har hele
baglandet, som kan fodre dem med informationer omdit og dat.....De er vel-
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rustede. De er lige sa velrustede, somjeg er. De stér lige sa starkt(...).Det er

meget, meget jaavnbyrdigt.
(Sekretag i PPU)

Det betyder sd ogs3, som denne leder siger, at man snakker samme sprog og

hurtigere kommer frem til, hvad det dregjer sig om. Spargsmalet er s3, om det
ogsa er de emner og det sprog, der har interesse for de menige medarbejdere
ude pa arbejdspladserne.

Kommunikationen mellem niveauerne

Kommunikationen mellem lokale samarbedsudvalg (L SU), afdelingssamar-
bgdsudvalg (ASU) og hovedsamarbedsudvalg (HSU) er svag —i hvert fald
hvis man sperger dem, der sidder i de gverste niveauer.

Sammenhaangen mellem afdelingssamar bejdsudval g, hovedsamar bejdsud-
valg og sa det |okale samarbejdsudvalg - den er ikketil stede. Jo, formelt er
den.

(Formand i ASU, medlem i HSU)

Sekretagren i HSU pdpeger, at underudvalgene det ikke er involveret i de over-
ordnede politikker.

AU og LSU bliver ikke hert omkring de overordnede — hverken |gnpolitik
eller sikkerhedspalitik. Det ger de ikke.
(Sekretear i HSU)

Ogsa pa ASU-niveau er der frustrationer over kommunikationen mellem ni-
veauerne. Et afgarende element er informationsudveksling og her ikke mindst,
at parterne pa de forskellige niveauer har tid nok til at forberede heringssvar.

Der er et stort timingsmesssigt problem. Det er jo fuldstaandig umuligt at
skabe en dialog mellem |okal samar bej dsudval gene, afdelingssamar bejdsud-
valget og hovedsamarbejdsudval get. Smpelt hen pa grund af timing og tid.
Vi far ikke materialet til H3U-madet ud, sa vi kan na at diskutere det her og
et ikke lokalt. Og det, man diskuterer lokalt, hvad det end méatte veae,
kommer aldrig herop. Det kan hgjst komme op pa afdelingssamar bejdsud-
valgsniveau, hgjst. (...) Der er virkelig ingen former for dialog nedad, opad.

(Formand for ASU, medlem i HSU)

Den primagre &rsag til den ringe kommunikation op og ned i systemet er tid — at
det materiale, som parterne lokalt skal tage stilling til, sendes ud for sent og
kraever tilbagesvar for hurtigt. Derfor bruger man mere tiden pa at forberede
repraesentanterne i HSU pa maderne.

Bliver der sendt ting ud til hering i lokaludvalgene?

Nej, det gar der ikke.. (...) | ASU gar det mest pa at klaede deres repraesen-
tanter [i HU] patil at mene det, de skal mene - éller at klare de lokale for-
hold. Der er ikke meget op og ned i systemet. Det er der ikke. Der kommer s
nogle enkelte henvendel ser i nogle konkrete spargsmal, sa det er Klart, der

er noget kommunikation dér. Men det er ikke voldsomt. Det er det ikke.

(Naestformand i HSU)
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Mange af de ting, som beduttes centralt, kan imidlertid have afgarende betyd-
ning lokalt, og derfor ville det vaare oplagt at sende ting ud til haring fra hoved-
samarbejdsudval get. Men det sker ikke.

Afdelingssamar bejdsudval g og |okal samar bejdsudval g bliver ikke hart om
kring de overordnede politikker — hverken Ignpolitik eller sikkerhedspolitik.
Det gar deikke.

(Sekretagr | HSU)

En forklaring p& manglende dialog mellem udvalgene er som naevnt tid og ti-
ming. Men ogsa indholdsmaessigt er udvagene langt fra hinanden.

Kommunikationen mellem HSU og ASU - er den tilfredsstillende?

Nu har dejo meget forskellige interesser. Dagsordeneni ASU - det er jo hu-
set her. Og det der interesserer folk. Jeg mener, det er helt andre ting, man
drefter i HIU. (...) Det er ikke sddan, at det er stor ebror og lillebror.

(Sekretaa i PPU)

| afdelingsudvalg, og issx i lokaudvalgene, er det arbejdspladsen og de lokae
problematikker, der optager folk mest, og ikke de overordnede retningdinier,
der diskuteres pa hovedsamarbejdsudval gsniveau.

Det er det neare samarbejde, der kan gere sig gaddende pa en ingtitution.
Det er det, deinteresserer sig mest for. Det er APV, og det er sikkerhed, og
det er 100.000 ting, som de kan drafte. Men det er det naare milj@. Der er
langt fra det nesre og sa til HU .

(Formand i HSU)

At udvalgene har s forskellige emner pa dagsordenen er formentlig en af grun-
dendetil, at der heller ikke tages de store initiativer til at forbedre kommunika-
tionsstremmen fra nogle af niveauerne.

Principielt kan vores afdelingssamar bejdsudval g godt sende forslag frem il
hovedsamar bejdsudval get.
Men nér du siger principidlt...?
Vi gar det ikke. Vi kunne godt gare det. Og jeg vil sige, kommer der en sag,
der er egnet til det, ville vi gare det.

(Formand for ASU, medlem i HSU)

Pa det everste og mellemste niveau er man altsa ret kritisk over for den mang-
lende kommunikation mellem udvalgsniveauerne. Interessant nok er det ikke
sadan, situationen oplevesi et lokdudvag. Et medlem &f et lokaludvalg har da
bemaaket, at der tagesting op i HSU, som kommer nedefra.

Tit bliver der jo taget emner op i hovedsamar bejdsudval get, som kommer
nede fra — det ma man sige. Allereferater fra LU skal joind. Der er en
procedure omkring det. Der er enret kort tidsfrist, efter at referatet er lavet
og medet er afholdt - dér skal man s sendeind til sekretariatet for H3U. Pa
den made falger dejo si ogsa deting, der bliver behandlet her i lokalsam+
arbejdsudval get.

(Formand i lokaudvalg)

Det er ikke helt konkret, at man genkender sig selv, men mere nogle sager, som
man har taget op i nogle lokale sammenhaage, som sa kan blive diskuteret me-
re generelt i HSU.
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Kan | sa genkendejer salv, ndr | ser de her referater ?

Ja, fx omkring fornuftig rengering. Der var det helt tydeligt, at nogle af de
ting, der kom op [i HSU], de kom ude fra de skoler der var i gang med for-
nuftig rengering. Jeg vil ikke sige, at vi kunne genkende os selv pa den made.
Men altsa det var helt tydeligt, at det var noget, der kom ude fra skolerne.

(Formand i lokaudvalg)

Men den manglende information til nogle grupper af medarbejdere skyldes og-
S3, at der er forskellige grader af professionalisering i medarbejdergrupperne.
Nogle har et stort og stegrkt apparat, andre et langt svagere.

Det mener jeg, for A vidt, er et spergsmal om grad af professionalisme.
Man kan se, at Kgbenhavns Laarerforening, som er den store og steake pa B-
siden, de har ingen problemer med at fa kommunikeret tingene til deres
bagland. Men de har ogsa et stort sekretariat, og det kvalificerer selvfalgelig
deres mulighed for at pavirke processen.

(Formand for ASU, mediem i HSU)

Det er sdledes ikke et helt éntydigt billede, der tegnes af en darligt fungerende
kommunikation mellem udvalgene. Nogle er meget tilfredse med at se’deres
sager taget op, og de faler sig hart. Andre — isaar akterer pa HSU og ASU-
niveau - mener, a det kan og bar geres bedre.

Arbejdsmiljgarbejdet

Med vaget af SU-system har man ogsa fravalgt muligheden for at arbejde med
sikkerhedsrepraesentanter direkte i samarbejdsudvalgene. Selvom issa ledelsen
ginede en effektivitetsmasssig fordel i at sammenlaggge de to systemer, har der
vaget udbredt tilfredshed med sikkerhedsorganisationen, og det har uden tvivl
haft betydning for, at diskussionen om at Sa de to systemer sammen ikke ndede
salig langt.

S kker hedsorganisationen er efter min mening meget velfungerende — ogsa i
forhold til voresingtitutioner rundt omkring. Og demer der jo mange af. Og
de bliver prioriteret hgjt. S3 pa den led er de ogsa velfungerende, og de har
de ressourcer, de har brug for. S den diskussion, om det kunne blive bedrei
et nyt system, den har ikke vaaet oppe og vende, fordi det fungerer si godt
somdet gar. (...) Vores sikkerhedsafdeling, hvis man kan kalde det det, de er
meget udadvendte og drgner rundt.

(Formand i HSIU, ledelsesrepr. | HSU)

Ogsa pa lokaludvalgsniveau er der tilfredshed med adskillelsen af samarbejds-
og sikkerhedsarbejdet.

Ville det have veeret nemmere, hvis sikkerhedsdelen havde veeret i samar -
bejdsudvalget ogsa? Eller virker det helt naturligt, at det netop er delt op ?
Altsa for mig virker det helt naturligt. Der er i hvert fald ikke noget behov
for at laagge det sammen. (...) Hvis du skulle have en eller anden made at go-
re det pa, jamen sa ville det vaare mere, administrativt, besvaaligt. (...) Man
kan ogsa se det pa referaterne fra HIU og HSU —det er jo forskellige ting,
man drefter. Der er ikke nogen overlapning.

(Formand i lokaudvalg)

En medarbej derreprassentant supplerer med, at det opdelte system faktisk er
meget effektivt — der bliver reageret hurtigt, hvis der er arbejdsmiljgproblemer.
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Selvom jeg ikke er sikkerhedsreprassentant men tillidsr epraesentant, sa synes
jeg ogsd, at detilbagemeldinger jeg far, de gar pa, at man er tilfreds med
systemet. Og der er, hvis man kan sige det sadan lidt banalt, hurtig udryk-
ning. Der bliver taget vare omtingene.

(Tillidsrepraesentant i lokaludvalg)

En for én og alle for sig

Ser man mere overordnet pa det, er det ikke uden konsekvenser, at man har
valgt et to-strenget system. Medarbederorganisationerne arbejder mere eller
mindre isoleret med arbegjdsmiljg — fx tager lagerkredsen selv hand om ar-
bejdsmiljgproblemer for laaernei denne forvaltning.

Det med arbejdsmiljget, det har sa kert pa en lidt anden facon. Altsa vi har i
perioder i voresfagforening gjort meget meget ud af det, fordi det har vaa et
et stort problem for os med arbejdsmiljget, issar det psykiske arbejdsmilja.
(...) Vi har sa ment, at vi kunne handtere det inden for sikkerhedssystemet.
Og Vi har sa arbejdet med det som forening over for forvaltning. Sa vi har
egentlig falt, at det kunne man godt gere.

(Nasstformand i HSU)

Det betyder, at larerne selv |aser deres arbejdsmiljgproblemer, og kun i anden
omgang ger deres problemer til generelle problemer i forvaltningen. Det kunne
have som konsekvens, at et arbejdsmiljgproblem bliver |ast som sagsbehandling
og for lagrerne alene — frem for at problemet bliver amindeliggjort og |ast mere
langsigtet og forebyggende som en overordnet politik for hele gruppen af med-
arbegjdere.

Konfronteret direkte med forskellen pAMED og SU i denne sammenhaag,
overveer naestformanden andre mader at gere det pa, som maske havde faet
nogle af de svagere organisationers medlemmer mere med i arbejdsmiljgarbej-
det.

Nar du nu naevner det pa den made, er der daingen tvivi om, at man kunne
have bredt det meget ud og lavet et mere ensartet arbejde. Det er der ingen
tvivi om. S3 dér har vi nok vurderet, at hvisvi arbejdede med det selv, sa
kunne vi sadan set godt opna noget af det, vi gik efter. (...)

Der ingen tvivl om, at det havde vaaet en styrke, hvis vi var gaet samlet ind
pa det. Vi har ogsa dreftet det noget i HU, men det er klart, det er en svag-
hed, nar vi ikke har sikker hedsrepr assentanterne med.

(Naestformand i HSU)

Man har dog taget initiativer til at fa de to systemer, sikkerhedssystemet og
samarbejdssystemet, til at kommunikere, bl.a. ved et &ligt made mellem sik-
kerhedsudvalget og samarbejdsudvalget. Men vurderingen er, at det ikke aandrer
det store ved arbejdsmiljgets status.

Det er noget med, at | har et magde en gang om aret med sikkerhedsudval-
get?

Ja, der har vi s3 nogle temamgder, og det er ogsa fint nok, men det er ikke
noget, der sadter spor i det daglige arbejde, det er det ikke.

(Neestformand i HSU)
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Ud over det &rlige made mellem HSIU og HSU er der et fast punkt pa dagsor-
denen ved HSU-mederne, der drejer sig om aktiviteter i HSIU. Her bliver refe-
raterne fraHSIU lagt frem, og formanden i HSIU giver en orientering om de
ting, der kan have interesse for HSU.

Kommunikationen mellem sikkerhedssystemet og samarbejdssystemet er imid-
lertid afgraanset til hovedudval gsniveau. En tilsvarende procedure er ikke etab-
leret pa afdelingsniveau, og det efterlyser formanden i HSIU. Han finder, at der
er et interessesammenfald mellem sikkerheds-og samarbejdssystemet, isea hvad
angar det psykiske arbejdsmiljg.

Nar vi kigger pa afdelingsniveau, sd ma jeg indremme, at det er addent, at
vi diskuterer sikkerhedsproblemer i ASU. Der er jo et |okalt sikkerhedsud-
valg, i forvaltningen, men det har vaa et begramset, hvad der har v et af
sikkerhedsmeessige problemstillinger, som har vearet oppei AU. (...)

Det villejo vaae naturligt, hvis der var nogle ting, [at man tog det op i ASU]
- somi HSU, der er der jo et fast punkt, der hedder: 'Hvad sker der i et
HSU? Her bliver delsreferaterne lagt frem, og dels giver jeg en oriente-
ring omdeting, der kan have interesse for HSU. Tilsvarende procedure er
der altsa ikke etableret pa afdelingsniveau.

(Formand for HSIU, Formand for ASU)

| PPU er det psykiske arbejdsmiljg et emne, der i hgj grad har medlemmernes
interesse.

Omkring det psykiske arbejdsmiljg er der jo helt klart en diffus opgavei at
omkranse det, ma man nok sige. Det er i hvert fald en stor interesse badei
HSU og HIU og kigge pa de ting. Det kan jeg ogsa sei mit eget personale-
politiske udvalg, det er noget, vi bruger meget tid pa.

(Sekretag i PPU)

Et andet aspekt, der medvirker til en hgj grad af vidensdeling mellem sikker-
heds- og samarbejdssystemet, er, at en del af medlemmerne i henholdsvis HSU,
HSIU og PPU er gengangere. Fx er formanden i hovedsikkerhedsudsvalget ogsa
formand i PPU og mediem af HSU. Selvom gengangerne sidder med forskellige
kasketter pai de forskellige udvalg, letter det aligevel informationsstrammen
imellem udvalgene.

SA det er ikke sadan, at der er to lukkede systemer der kerer hver sit.....Sa
mange er vi heller ikke. Altsa der er total abenhed og viden omkring det, der
foregar. S jeg oplever ikke, at der er nogle store problematikker omkring,
at vi ikke har en MED-struktur.

(Sekretam | PPU)

Formelt er der altsa tale om et to-strenget system, men der er ikke vandtedte
skotter mellem de to systemer. Mange informationer glider mellem samarbegjds-
systemet og sikkerhedssystemet, og spargsmdlet er, om ikke selve diskussionen
om MED har medfart en sterre opmaerksomhed pa dette — sammen med et gere-
relt gget fokus pa ikke mindst det psykiske arbejdsmilja. Tilbage star aligevel,
a sikkerhedsproblemerne bliver behandlet fragmenteret; de faggrupper, der er
stagkest i samarbejdssystemet, far gennemfart arbejdsmiljemaessige aandringer
for deres gruppe — men det kommer maske ikke dltid til at danne basis for en
generel politik pa omradet.
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Status p& MED-diskussionen - og fremtiden

Hvor star s MED-diskussionen i dag i forvaltningen? Status pA MED er i dag,
at man tager det op en gang &ligt med udgangspunkt i de papirer, som MED-
sekretagren har modtaget gennem aret — hvorpa man rutinemaessigt beslutter at
fortsadte det eksisterende system.

Man skal tage det op en gang arligt i HSU, men der er ingen debat om det.
Det er en dad sild. Det er ikke et levende emne, som optager ret mange. Der
er altsd ikkerigtig nogen, der har lyst til at tage det op.

(Sekretaa i PPU)

Selv de ledere, som ferhen gik ind for en strukturaandring, er i dag tilfredse med
det eksisterende system.

Det er min vurdering, at HSU i dag er et udvalg, hvor medlemmerne ter sige
noget, sige deres mening. SA jeg savner ikke MED-udvalg i dag —ikke pa
nogen made.

(Formand i HSU)

En medarbejder vurderer, at det mere er lidt luksus, a man har flere sgjler i et
samarbejdssystem.

Jeg oplever ikke, at der er nogen store problematikker omkring, at vi ikke
har en MED-struktur. Det er sadan principielt, at jeg synes, det er lidt luk-
sus, at man deler alle de der sgjler, nar det er de sammeting, vi taler om.
Men det er mere sadan en principiel holdning. Det er ikke, fordi at det ma-
ske er mere effektivt end det andet.

(Sekretam | PPU)

En leder mener, at samarbejdssystemet er foraddet. Tiderne har aendret sig i
retning af konsensus snarere end konflikt, og der er ikke laangere en klar inte-
ressemodsadning mellem A-og B-siden.

Men selve SU-systemet er foraddet, og det bygger pa nogleideer, der ikke
laengere er til stede. SU-systemet blev oprettet i en tid, hvor der var modsat-
rettede interesser mellem A-og B-siden. Og i dag er de interesser samstent
mende. Vi er dybt afhaangige af medarbejderne, og medarbejderne er dybt
afhaangige af os. Vi og medarbejderne er dybt afhaangige af, at kommunens
budget og regnskaber haanger sammen. Vi er dybt afhaangige af, at der er
trovaadighed opad i det politiske system omkring forvaltningen.
Derfor mener jeg, og har ment det laange, at SU-systemet burde afl gses af en
anden made at arbejde sammen pa, for det bygger jo pa nogle praamisser,
der ikke laangere eksisterer.

(Formand i ASU, medlem af HSU)

Denne leder mener, at lokalsamarbejdsudvalg faktisk fungerer bedre end hoved-
samarbegjdsudvalget, og ikke mindst derfor skal samarbejdet lokalt vaae fo-
kuspunktet i fremtidens samarbe dssystem.

Jeg synes, man skal snakke meget mere om anden i det her samarbejde. Jeg
vil sige: Pyt med, hvordan man laver et samarbejdsudvalg med lige mange
ditten og lige mange datten, og alle faggrupper skal vaa e daskket. Man skal
fokusere meget mere pa samarbejdet lokalt. Har medarbejderneindsigt i
budget og regnskabet? Har de nogle muligheder for at pavirke lederens dis-
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positioner? Det bgr man fokusere pa. (...) Det er ogsa den and, der er i
MED-aftalen. Og sa skal man passe pa med at bygge alt for store admini-
strative systemer op omkring det. Jeg synes, jeg bruger rigelig tid pa hele
tillidsmandssystemet. Langt mere, synesjeg, end der er belagg for i en pasda-
gogisk institution.

(Formand i ASU, medlem af HSU)

For denne leder er det det |okale niveau, der skal forankre samarbejdet i forvalt-
ningen — og her kunne MED-aftalen meget vel vaare udgangspunktet for en si-
dan ny struktur i forvatningen.

Opsamling

Forhandlingerne om MED blev startet af ledelsen. Ledel sesessiden var,
som udgangspunkt, lidt mere interesseret i mulighederne, der 1ai MED, end
medarbejdersiden. Medarbejdersiden fandt, at man har lagt et betydeligt ar-
bejdei at fa det eksisterende SU-system til at fungere, og det anskede man
ikke at sedte over styr ved at eksperimentere med nye medindflydel sesfor-
mer. En del medarbejdere var desuden skeptiske over for ideen om at sam-
menlasgge sikkerheds-og samarbejdssystemet — dels fordi de mente, at det
ville betyde en nedskaaing pa antallet af medarbejderrepraesentanter, dels
fordi de frygtede, at arbejdsmiljgarbejdet ville blive nedtonet Men hold-
ningen pa medarbejderside var ikke éntydig. Ledelsens interesse var et mere
effektivt system med faare mader, men mélet var ikke ngdvendigvis feare
medarbejderreprassentanter. Heller ikke pa lederside var holdningen énty-
dig. Visse ledere gnskede desuden, iflg. medarbejdersiden, at fastholde en
s central styring som muligt. Da der ikke kunne opnas enighed pa medar-
bejderside om indferelse af MED, fastholdt man SU-strukturen. Samar-
bejdsstrukturen tages op én gang om aret, men der er ingen af siderne, der
udtrykker egentlig interesse for en aadring af systemet — g heller de ledere,
der tidligere foretrak MED.

To andrefaktorer spillede indirekte ind, da man bedluttede at fastholde SU-
systemet: For det ferste var forvaltningen relativ ny — fra 1998. Man havde
allerede brugt en del energi pa at etablere et SU-system og pa at fa det til at
fungere, og man var derfor tilbageholdende med at starte pa et nyt medind-
flydel sessystem. For det andet var hele kommunen under betydelig foran-
dring med bydel sforsag, netop da MED-systemet skulle forhandles. Man
valgte derfor ferst at se, hvordan denne aandring forlagb — og man kiggede
0gsa pa, hvordan det forlgb med introduktionen af MED i en af de andre
bydele. Med en interviewpersons ord var forvaltningen 'haarget af struktu-
relle og organisatoriske forandringer’, og man manglede ikke ligefrem store
forandringer pa samarbejdssiden ogsa.

Man ma dele samarbejdet i hovedsamarbejdsudvalget op i to perioder:

1998-2002: Samarbejdsudvalgsmedernei HSU er i denne periode
pragyet af ringe samarbejde, mere orientering og markering af stand-
punkter. Parterne markerer deres pa forhand formulerede synspunkter
i udvalget, og ledel sen tager medarbej dernes synspunkter til efterret-
ning — uden at der opstar en egentlig diskussion. Processen er prasget
af en afklaring af gramser og synspunkter pa samarbejde — herunder
en afklaring &f, a der finder orientering og samarbejde sted i HSU,
og at der ikke kan indgas aftaler her. Maderne er stagkt rituelle — le-
delsen fremlaggger sine synspunkter, og medarbe derne fremlasgger
deres, men der er ikke tale om egentlig dialog, og det er stort set kun
formand og naestformand samt medlemmet fra gymnasidlagerfor-
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eningen, der tager ordet ved maderne. Pa begge sider er der frustrati-
oner over samarbejdsformen, og der nedsadtes en arbejdsgruppe til at
se pa forbedringer af samarbejdet.

2002-: Der er i hgjere grad tale om koordinering af, hvad der skal
foregdi HSU nu. Der holdes ikke blot formader pa A-siden hhv. B-
siden, men ogsa formade mellem formand og nasstformand, som sa
vurderer, hvad der skal tages op pa mgderne. Desuden seger man at
uddelegere emner til diskussion til de andre deltagere pa bade A- og
B-siden, sd ikke kun formand og naestformand bliver de udfarende.
Man indferer temaer pd HSU-mader, og en gang om aret holdes mg-
der mellem sikkerhedsudvalg og samarbejdsudvalg. Den overordnede
vurdering er, at det har hjulpet pa samarbejdstonen, men stadig har
mederne karakter af ritualer, hvor det er afgerende for parterne at fa
taget deres udtalelser til referat. Selv om maderne har denne rituelle
karakter, pdpeges det, at ritualer ogsa har betydning for samarbejdet,
og pa den made opfatter i hvert fald de ledende parter i HSU ikke
mgderne som meningslgse. Om der er tale om et egentligt samarbejde
mere end en informationsudveksling kan stadig diskuteres.

Siden etableringen af SU-strukturen i 1998 finder der en konstant magt-
kamp sted mellem ledel sen og medarbejdersiden om, hvad samarbejds-
strukturen skal dreje sig om B-siden finder det nedvendigt til stadighed at
understrege, at aftalesystemet er adskilt fra samarbejdssystemet, og at det er
i HSU, samarbgde finder sted. Man kan, med udgangspunkt i denne for-
valtning, diskutere, om HSU-strukturen skal brugestil information, samar-
bejde (med medindflydel se og evt. medbestemmel se) eller aftaler. Der er ik-
ke tvivl om, at det i hele perioden er blevet brugt til information —i hvert
fald information om, hvor ale parter stér pa forskellige omrader. Der har
siden 2002 vaaet tillgb til samarbejde, mens B-siden pa ingen made ansker,
at der skal vegetale om et aftaleforum.

En medvirkende &rsag til, at mederne i HSU stadig har karakter of rituaer
er, a ale emner vedrgrende personaepolitiske forhold tages op i Persona-
lepolitisk udvalg (PPU), der er hadtet op pA HSU. Det betyder, at mange
personal epolitiske emner reelt diskuteres og besluttes i PPU. Konsekvensen
er, a mange emner ikke bliver diskuteret i HSU, for sterstedelen af med-
lemmernei PPU sidder ogsdi HSU. Det gar diskussionerne framgderne i
PPU overfladige at gentage i HSU, hvor de, der ikke er med i PPU, til gen-
gadd kan fale, at beslutningerne alerede er taget hen over hovedet pa dem.
Til forskel fratoneni HSU er madernei PPU mere afdappede og uformel-
le, og fordi det ogsa er et mindre forsamling, er det nemmere at indgai en
egentlig didog mellem interesserede parter.

Referaterne fra udvalgsmaderne i HSU er meget praecise og omstaandelige —
der redegeres prais for, hvem der har sagt hvad, og hvem der har gjort
indsigelser. Dette har vaaret og er stadig med til at gare maederne meget ritu-
elle — det er de enkelte aktarer magtpdiggende at markere standpunkter for
de organisationer, som de nu tilharer, for siden at vise baglandet, at man alt-
savar pabanen over for ledelsen. Samtidig giver de jo ogsa betydelig in-
formation til dem, der métte vaae interesseret.

En &rsag til, at parterne ikke har udvist sterre interesse for MED i ssardeles-
hed og aandringer af samarbejdsstrukturen i amindelighed kan vaae, at
mange centrale aktarer arbejder med uformelle indflydel seskanaler. Det
drgjer sig om tre kanaler: Farst og fremmest politikere; sekundsat medier;
og endelig brugerbestyrelser. Alt sammen kan lasgge pres pa det politiske
system og ledelsen i kommunen, og de kanaler benyttes, hvis man isaa pa
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medarbejderside ikke finder lydherhed hos ledelsen. Der er i forvaltningen
en dmindelig accept of, at disse kanaler ogsa bruges sidel gbende med sam-
arbejdssystemet — selv om begge sider ogsa er opmagrksomme p3, at de ikke
ma misbruges. Problemet med dette mere eller mindre uformelle system er,
at det for nogle aktarer spiller samme eler en starre rolle end det formelle
system. Nogle medarbejdergrupper — laaerforeningen og gymnasielagerfor-
eningen —i sadan en stor forvatning/lkommune er siledes langt mere pro-
fessionaliserede end de andre faggrupper i SU. Maske er det meget sigende,
a man som temai HSU har haft ytringsfrihed for de ansatte i kommunen i
et HSU.

Fra medarbejderside og méaske isaa fraledel sesside er der opmaarksomhed
pa repraesentationsproblemet. Ikke alle kan fa reprassentation i HSU, og
derfor har man gjort en del ud af at formalisere formaderne, sa suppleanter,
der typisk kommer fra andre organisationer end de faste medlemmer, ogsa
er med. En lederreprassentant er faktisk ikke klar over, hvorfor han er udpe-
get til at sdde i hovedudvaget. Han ved ikke, hvem han praecist repraesen-
terer, andet end 'den sunde fornuft’.

Sammenhaangen mellem afdelingssamar bejdsudval g, hovedsamar bejdsud-
valg og s de lokale udvalg er ikke saalig tydelig— andet end formelt. Den
primagre informationskanal er referater, som satil gengadd er grundige. Der
sendes stort set aldrig noget til haring fra hovedudvalg til underudvalgene,
og der kommer stort set ikke emner op fra underudvalgene til bedutning i
hovedudvalgene. En vaesentlig arsag hertil er, at underudvalgene skal igen-
nem en omstadelig proces, hvis dle parter skal hares, og ofte far de in-
formationer og materiale for sent til, at de kan na at reagere. Desuden er
underudval gene mest optagede af de lokale problematikker, knyttet til de
enkelte ingtitutioner, og derfor mangler de ogsa overskud til at sste sigind
i de mere overordnede persona epolitikker, som HSU arbejder med.

| og med, at der er tale om en relativt ny forvaltning og dermed ogsa en ny
samarbejdsstruktur, er det ikke muligt at sammenligne med en tidligere
struktur — og dermed med arbejdsmiljgets statusi en tidligere struktur. Med
valget af et SU-system har man ogsafravalgt en sammensmeltning af sik-
ker hedssystemet og samar bejdssystemet, men adskillelsen mellem de to sy-
stemer er ikke hermetisk. Dels er der stort personsammenfald i HSIU og
HSU, dels holder man made mellem sikkerhedsudvalget og HSU én gang
om &ret. Endelig er der et fast punkt pa dagsordnen ved HSU-mgderne, hvor
der informeres om, hvad der foregdr i HSIU. Isaa det psykiske arbejdsmiljo
er et interesseomréde i sdvel HSU som HSIU og PPU. Samarbejdet om ar-
bejdsmiljaspgrgsmal er dog mest udpraaget pa HSU-niveau. Vurderingen er,
at det ikke rykker af betydning, og et problem med den adskilte struktur er,
at sikkerhedsspargsma ofte behandles som lokale sager eller sager, der
knytter sig til en bestemt faggruppe. Det betyder, dels at sagerne gaddent
farer til en egentlig almen politik pa arbejdsmiljefeltet, dels at de steakeste
organisationer, som tager deres fagrelaterede arbejdsmiljgproblemer op, og-
sabliver styrende for politikken pa omrédet, hvis der endelig ska etableres
en politik. Spargsmalet er dog, om ikke selve diskussionen om MED har
haft den indflydelse, at der til stadighed bevares et fokus pa feltet — selv om
en strukturaandring ikke er fulgt med.

Den professionaliserede brug af aternative indflydelseskanaler har ogsa
haft indflydel se pa holdningen til MED-strukturen. Det synes at vaae en
udbredt holdning, at samarbejdsstrukturen blot er én — og maske ikke en-
gang den vigtigste — blandt flere indflydel seskanaler. Derfor er der heller
ikke grund at til at diskutere samarbejdsformen sd meget. Satus pa MED i
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denneforvaltning i dag er, at det ikke interesserer ret mange at tage det op.
Man har en struktur, som man i det store og hele er tilfreds med, selv om
meget af samarbejdet har ritugl karakter. Men formar man at navigerei en
verden, hvor samarbejdssystemet ikke er det eneste — og maske ikke engang
det vigtigste — forum for indflydelse, har man gode muligheder for at pavir-
ke samarbejde og ledel se.
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Case 8: Jysk SU-landkommune

Kommunen

Kommunen har ca. 12.000 indbyggere. Der er tre niveauer i samarbej dssystemet
fordelt pa et hovedsamarbejdsudvalg, fem omradeudvalg samt 19 lokaludvalg.
Indtil for nylig har der ikke vagret nogle centrale samarbejdsorganer i organisa-
tionen. Hovedsamarbejdsudvalget er farst blevet etableret i ar 2000 i forbindelse
med et ledelsesskifte i kommunen.

Der har adrig vaaet et centralt sikkerhedsudvalg og pa grund af ikke sa velfun-
gerende eller manglende lokale sikkerhedsudvalg, har man laangere nede i sy-
stemet sagt lokale lgsninger pa arbejdsmiljgarbejdet — ofte ved at inkorporere
det i samarbejdsudvalgene.

MED blev ferste gang forhandlet i 1998 uden indgaelse af en MED-aftale, men
forhandlingerne er blevet genoptaget i efterdret 2003. Forhandlingsorganet er
sammensat af otte medarbejderrepraesentanter (hvoraf to ikke er ansat i kom-
munen) samt tre |edel sesrepraesentanter.

MED-forhandlingernes fgrste runde: 1997-1998

Nér forhandlingerne om MED fik en meget kort levetid og forliste i 1998,
fremhaaves tre afgarende arsager hertil. Den vassentligste barriere var, at den
davagende ledelse i kommunen var meget konservativ og ikke sagligt interesse-
ret i at afgive hverken medbestemmelse eler medindflydelse — hvilket alene
manglen pa centrale samarbegjdsorganer vidner om.

Jamen jeg tror, at det har vaaret manglende vilje fra leddene laangere
oppetil at ville sate det i vaark pa det tidspunkt.

(Neestformand i omrédeSU, mediem af HSU, nasstformand i
omréde SIU, deltager i MED-forhandlingsudval get)

For medarbegjderne var det dog ogsa en stor — og lidt uoverskuelig — sag at tale
om MED, fordi samarbejdssystemet i forvejen var sa darligt fungerende. Nogle
steder var man farst lige startet pa at have samarbejdsudvalg ude pa de enkelte
enheder. Mange steder var man derfor mere optagede af at legre at tage dette
ordentligt i brug, fer man havde mod pa at taske i nye baner —i forhold til en
helt ny samarbejdsorganisation.

En tredje &rsag til, at MED-forhandlingerne ebbede ud, var organisationsreprae
sentanterne i forhandlingsudvalget. Det var ikke det, at de sad i forhandlingsud-
valget —men at mange af de personer, som de selv reprassenterede, fandt, at
organi sationsrepraesentanterne tog emner op, som ikke var af interesse for dem.
De tog detaljespargsma op, som medarbejderne fandt uvaesentlige, og ndr der i
forvejen ikke var den store interesse for MED, blev disse uoverensstemmel ser
endnu mere afgarende.

Jeg tror, at noget af det, det strandende pa, det var at de som faglig or-
ganisation ligesom red deres kepheste lidt. Og nar ikke der var den
store velvilje i vores kommunetil at lave en masse nyetiltag sa... jamen
én af dem brugte det udtryk; hvorfor hadde gammel vin pa nye flasker?
Og det var ligesomdér, vi strandende sidste gang.
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(Nasstformand i omradeSU, medlem af HSU, naestformand i
omréde SIU, deltager i MED-forhandlingsudval get)

Kommunen ma have vaaet blandt de ferste og hurtigste til at afdutte forhand-
lingerne om MED, og tager man udta elserne fra sdvel ledere som medarbejdere
i betragtning, har der formentlig ikke vagret meget reel forhandling, inden man
bed uttede at fastholde SU. Spergsmalet er, om det dog har vagret helt menings-
|@se forhandlinger — ledelse og medarbejdere fik markeret deres holdninger til
samarbejdet, og méske netop den fastlasning i holdningerne pa begge sider be-
tad, a en ny ledelse fik mulighed for at markere sig positivt.

Det nuveerende SU-system

| & 2000 kom en ny ledelse i kommunen, og denne ledelse fik stor betydning
for samarbejdssystemet i amindelighed og den senere genoptagelse af MED-
forhandlingerne i sardeleshed.

Somjeg siger, da vores nye kommunaldirekter tradtetil, sd synesjeg, at
der komgang i tingene.

(Neestformand i omrédeSU, medlem af HSU, nasstformand i
omréde SIU, deltager i MED-forhandlingsudval get)

SU-systemet fgr og efter ledelsesskifte

Den nye ledelse har givet et friskt pust til samarbejdssystemet i det hele taget og
medarbejderne faler i dag, at dei hgjere grad har mulighed for at komme pa
banen.

Jeg synes egentlig, at vi er godetil at tage alle mulige emner op ogsa
omkring kommunikation og information og sa videre, hvordan tingene
skal vege....

(Nasstformand i omradeSU, medlem af HSU, naestformand i
omréde SIU, deltager i MED-forhandlingsudval get)

Ferhen var sagen en lidt anden. Der var en barriere i kommunikationen mellem
ledelse og medarbgjdere. Der var dét, som man nogle steder betegner som et
rockwoollag - dvs. et udefinerbart, men ikke desto mindre maakbart isolerende
lag mellem ledelse og medarbejdere, som hindrer en klar kommunikation.

Men nogle ting har man kunnet Sl&i - ligesomi en dyne. Det har ikke
ligesom flyttet sa meget, vel.

(Naestformand i omrédeSU, medlem af HSU, nesstformand i
omradeSIU, deltager i MED-forhandlingsudval get)

L edel sesstilen slog igennem pa forskellige mader. Et lement var, at man ikke i
saalig stor grad uddel egerede bedutninger.

Far var det ogsa sadan, at jeg skulle sparge om alt. Jeg matte ikke selv
tage en bedutning.
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(Sikkerhedsrepraesentant i omradeudvalg)

Ogsa pa mere indirekte méder blev forskellen mellem ledere og menige ansatte
markeret.

Det var faktisk sadan, at hvis jeg skulle sparge kommunal direkteren om
noget, og jeg lige spurgte, ndr han gik forbi - det kunne jo sa vaare for
ikke at forstyrre ungdvendigt - jamen sa skulle jeg ga bagefter for at fa
svar. Altsa - han stoppede ikke op ude ved mit skrivebord for at give
mig svar!

(Sikkerhedsrepraesentant i omradeudvalg)

Hvor den tidligere ledel se betragtedes - eller gnskede at blive betragtet — som
noget andet og mere end de almindelige medarbejdere, sa betegnes den nuvae
rende ledel se som ' mennesker ligesom vi andre’.

Jeg har overhovedet ikke problemer med at ga ind til kommunaldirekiz-
ren, hvisder er den mindste smule. Der er ikke noget der er for smét til,
at han tager det serigst. Det er der absolut ikke. (...) Jamen det er jo

mennesker, ligesomvi andre er. Og det var den tidligere ledelsejo ikke.

(Sikkerhedsrepraesentant i omradeudvalg)

Hele ledelsestilen er altsd andret betydeligt ved |edel sesskiftet ar 2000. Men dt
handlede trods alt ikke om personer, selv om der ikke er tvivl om, at de menne-
sker, der tegnede ledelsesstilen, havde og har betydelig indflydel se pa samar-
bejdsstrukturen.

Ungt hovedsamarbejdsudvalg

En af de helt konkrete arsager til, at samarbejdssystemet, set fra medarbejdersi-
de, gav begramset medindflydelse, var, at der det ikke eksisterede et centralt
samarbeg/dsorgan i kommunen.

Jeg tror da, at man har arbejdet med meget rundt omkring [ pa kommu-
nens arbejdspladser], somikke er kommet laengere, end dér hvor man
har siddet.

Vi havde en kommunaldirekter ... Ja, sd sddan var det, altsd. Det er ba-
re en konstatering, at det gad han ikke det her. Og sa var det jo lige

meget.

(Medlem af HSU, medlem af omradeSU, formand for omrade-
SIU, formand for loka SU)

At der ikke var noget hovedsamarbedsudvalg i kommunen beted, at man ikke
havde noget centralt forum, hvor retningslinjer for lenpolitik, seniorpolitik mv.
kunne tegnes. | nogle tilfadde lykkedes det aligevel at lamgge fadles politikker i
kommunen, men de blev lagt nedefra og op — dvs. de udsprang fralokalt og
ikke fra centralt hold. Pa den méde blev det tilfaddigt, hvilken politik der kom
til at tegne sig for hele kommunen — helt afhaangigt af den arbejdsplads, der
maske fik gjort mest ved et emne, og som tilfaddigvis fik gennems agskraft pa
radhuset.

En medarbegjder forklarer, hvordan man ind imellem havde succes med at brede
idéer ud fra et lokalt samarbejdsudvalg.
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S lige pludsdlig, sa fik vi en krigsberedskabsplan, somvi startede her.
Den fik vi sa til at daekke hele kommunen, ikke. Og sadan blev det. Men
det var meget tilfaddigt.

(Medlem af HSU, mediem af omrédeSU, formand for omrade-
SIU, formand for loka SU)

En medarbejder illustrerer, hvordan man virkelig havde felelsen of at dai en
dyne, hvis man gnskede at gai dialog med ledelsen. En tidligere fedlestillidsre-
prassentant pa daginstitutionsomradet var frask nok til at gaforbi den tidligere
kommunaldirekters der - hver gang hun var inde til et made pa radhuset - og
rykke ham for etableringen af et HSU — men der skete ikke noget.

Og det har hun nok sagt til ham, maske seks gange om aret i femar. Og
hun gjorde det konsekvent hver gang. Men... ndja...

(Sikkerhedsreprassentant i omrédeudval g)

Behovet for et hovedsamarbejdsudvalg var altsa maarkbart blandt nogle medar-
bejderne — og en ny ledelse blev derfor modtaget med kyshand.

Tror du, at man havde fortsat uden et HSU, hvis nu ikke man havde
skiftet ledelse?
SA var der nok sket et oprar pa et tidspunkt.

(Medlem af HSU, medlem af omradeSU, formand for omrade-
SIU, formand for lokal SU)

Den nye ledelse etablerede dtsd i farste omgang et hovedsamarbejdsudvalg —i
sig selv en betydelig fornyelse i en kommune, hvor medarbejderne ellers ikke
var vant til medindflydelse og samarbejde.

Et skrantende arbejdsmiljgsystem

Ogsa pa sikkerhedsomradet har man levet uden et centralt organ til at varetage
opgaverne.

Vi har ikke det dé& med sikkerhedsudvalg og hovedsikkerhedsudvalg og
sadan nogle ting. Det har vi ikke haft.

(Sikkerhedsreprassentant i omrédeudval g)

Til forskel frainitiativet om etableringen af et HSU har den nye ledelse ikke
vagre primus motor i at fa leftet sikkerhedsarbejdet

Arbejdsmiljgarbejdet som det er lige nu - er det fjernt fra jeres arbej-
de?
Meget, ha, ha...Ja, den formelle del af det. | avrigt S synes jeg ogsa, at
arbejdsmiljgloven, det er ogsa noget stift noget.

(Formand i HSU)

En for stiv arbejdsmiljelov bruges af ledelsen som en begrundelse for, at man
ikke formelt har vearet sA gode til det med sikkerhedsarbejdet.
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De ting, som arbejdsmiljgloven pabyder, at vi skal gere pa dén og dén
made, det er noget der opleves som ekstra arbejde. Der er ikke rigtig
nogen gevinst ved det. (...) SA jeg synes, at det virker lidt tungt nogle
gange. Og det er maske ogsa begrundelsen for, at vi ikke er gode nok til
sikkerhed. Det er den formelle side af sagen.

(Formand i HSU)

For denne leder er vurderingen altsd, at man ikke vinder noget ved at falge ar-
bejdsmiljaloven til punkt og prikke. Men i praksis finder man nogle lasninger,
og ledelsen finder i hvert fald ikke, at det star saringe til endda med sikker-
hedsorgani sationen.

Jeg vil sA sige, at vi er gode nok til det pa det praktiske plan. Fx her i
huset —og i sikkerhedsgrupperne—og udvalgene fungerer ogsa fint.

(Formand i HSU)

Blandt medarbejderne har man ikke som hos ledel sen lavet en skelnen mellem
en formet haltende, men i praksis velfungerende sikkerhedsorganisation. Med-
arbejderne finder, at sikkerhedsarbejdet halter — formelt sdvel som reelt.

Hvad er problemet med sikkerhedssystemet?
Jamen det fungerer simpelt hen ikke. Der holdes ingen mader. Jeg ved
ikke hvorfor.
Er det pa et mere overordnet plan dler.....?
Jamen vi har sadan set er sikkerhedsudvalg, men vi har aldrig rigtig
haft nogen mader.

(Nasstformand i HSU)

En medarbejder forklarer bl.a., a man pa hendes arbejdsplads var blandt de
farste til a lave APV - arbgidspladsvurdering - i kommunen. | den forbindelse
skal der laves en plan for, hvad der skal forbedres, og der skal udarbejdes en
gkonomisk prioritering af, hvad der kan lade sig gere inden for rammerne & de
eksisterende midler - og som ogsa tager hensyn til, hvad der er lovpligtigt. Alle
disse opgaver savnede forankring i et centralt sikkerhedsudvalg, og det betad, at
man i farste ombaaing ikke kom videre med arbe dspladsvurderingen.

Né&r der sker noget pa sikkerhedsomrédet, er det lidt af en tilfaddighed.

SA sker der heldigt, eller uheldigt, det kommer an pa, hvilken stol man
sidder i, det, at Arbejdstilsynet sa finder ud af, at det vil de da egentlig
pa et tidspunkt gerne kigge lidt p&; hvordan ser det egentlig ud ude pa
vores daginstitutioner? Vi var sa heldige, at de aflagde besag i to af vo-
res daginstitutioner. Den ene har faet nyt ventilationsanlagy, fordi det
skulle laves, og den anden ingtitution den skal sd i evrigt rives ned, og
der skal bygges en ny.

(Medlem af HSU, medlem af omrédeSU, formand for omrade-
SIU, formand for loka SU)

Som dette eksempe viser, sker der noget lokalt og isoleret —og i dette tilfadde
kun fordi der kommer et initiativ udefra. Sa selv om der palokalt plan sker no-
get pa sikkerhedsomradet, sa rykker mange af disse lokale tiltag ikke i forhold

til en mere overordnet politik pa omradet — simpelt hen fordi der ikke er et cen-
tralt organ til at samle op pa de lokaleinitiativer.

N&r man har lavet arbejdspladsvurderinger, har aandringer kun kunnet opnés ved
at bringe det videre til det politisk niveau, som sa har skullet bevilge pengene.
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Men selve behandlingen af det har ofte’ligesom fedtet af” med en medarbejders
ord.

Fordi s har de] politikerne] kunnet sidde og sige; nd men dét og dét
manglede, skal vi bevilge dét, eller skal vi ikke bevilge dét? Hvisder nu
havde vearet nogle, der kunne snakke sagen og ligesom sige; det der er
altsa ret vassentligt fordi bla—bla - bla....Sa det har der manglet.

(Neestformand i omrédeSU, medlem af HSU, nasstformand i
omradeSIU, deltager i MED-forhandlingsudval get)

Der har altsa tydeligvis manglet et forum, hvor der arbejdes systematisk og
malrettet med sikkerhedsarbejdet, og hvor parterne kan prassentere deres hold-
ninger. Det har bl.a. som konsekvens, at man ikke kan prassentere sine sager
staarkt nok for det politiske niveau.

Selvom sikkerhedsorgani sationen sdlede fungerer som sma ger uden en starre
forbindelse, sd har man alligevel - palokalt plan - formaet at sadte sikkerheden
pa dagsordenen i nogle af samarbejdsudvalgene. | flere af omradesamarbejds-
udvalgene og i de lokale SU’er i kommunen sidder der mindst én sikkerhedsre-
prassentant, hvilket betyder, at man reelt delvist har sasmmenlagt samarbejdssy-
stemet og arbejdsmiljesystemet. Nogle af disse sikkerhedsrepraesentanter sidder
tilmed i hovedsamarbejdsudvalget - dog blot som menige medarbejderreprae
sentanter.

Nogletillgb er der atsataget til at |afte arbejdsmiljgarbejdet - men som en
medarbejder pdpeger, hdber man pa endnu mere, sa man far mere gennemslags-
kraft i forhold til politikerne.

Men det er ikke kun medarbejdersiden, der ser muligheder i en anden struktur.

Det, jeg dreammer om, er, at ndr man s fik et hovedudvalg pa én eller
anden led, ogsa pa sikker hedsomradet, sa ville der vaare mere slagkraft
i det forumend at vi bare fra voreslokale lille omrade sender det op til
det politiske system, somsiger: * Jamen det er dafint, | far lavet sdan
en' - og sa ikke mere.

(Medlem af HSU, medlem af omradeSU, formand for omrade-
SIU, formand for loka SU)

MED-forhandlingernes anden runde: 2003-?

Som papeget ovenfor betad |edel sesskiftet ar 2000, at der blev pustet nyt liv i
samarbejdssystemet. Efter at have etableret et hovedsamarbejdsudvalg er man
nu gaet et skridt videre og har genoptaget MED-forhandlingerne - pa chefgrup-
pens foranledning.

Medarbejdernes forventninger til det nye MED-system handler grundlaaggende
om en yderligere forbedring af samarbejdet, hvilket man alerede faler er hjulpet
lidt pa vel med den nye ledelse i kommunen.

Har du, eler I, nogle forventninger til at fa mere medindflydelse eller
mere medbestemmelse, eller er det primaert det med sikkerhedsdelen?
Jah. Men jeg vil sige, man kan vel altid gere det bedre. Som sagt, sa
har vi jo faet en ny kommunaldirekter, og min oplevelse er, at kommu-
nikationen er blevet vassentligt forbedret, efter at han er tradt til som
ansvarlig for HSU.

Sa det er ogsa personen, der gar forskellen?
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Det er det — meget i vores tilfadde, ma man sige. Altsa en person som
har et gnske om at gare det bedre. At vi skal samarbejde bedre. Kom:
munikere bedre. 3 det er godt.

(Naestformand i omrédeSU, medlem af HSU, neestformand i
omrade SIU, deltager i MED-forhandlingsudval get)

Pa interviewtidspunktet, februar 2004, har der kun veaet afholdt é mede i selve
MED-forhandlingsorganet og to mader i en arbejdsgruppe under forhandlings-
udvalget. Kommunen befinder sig derfor stadig i den helt spaade opstartfase pa
diskussionen om MED

Fra medarbg/derside har holdningen til MED ikke vaaet afvisende — men heller
ikke noget, man selv har taget initiativ til. Og det har méaske overrasket en leder
lidt, a medarbejdersiden ikke har vaaet mere interesseret i genoptagel sen af
forhandlingerne.

Jeg troede egentlig, lige da MED-aftalen komfrem, at [den ville blive
modtaget positivt] - men det er altsa ikke sddan en "hurra-sag’ i orga-
nisationen. Det er det ikke. Det er folk sgu ligeglade med, hvis det i gv-
rigt fungerer fornuftigt.

(Formand i HSU)

Ledelsen fornemmer atsa klart, at der ikke er en overveddende interesse for
MED. Og det kan synes lidt ussedvanligt, at initiativet til et nyt samarbejdssy-
stem, som ska give medarbejderne mere medindflydel se og medbestemmel se,
kommer fraledelsen og ikke fra medarbgjderne selv. Men taget i betragtning, at
ledelsen indtil & 2000 har vaaet ret konservativ og stram, og medarbejderne
derfor ikke har haft tradition for medbestemmelse, endsige medindflydelse, er
det ikke helt uforstaligt, at nye initiativer kommer fraledelsens side.

Men hvorfor sa overhovedet tage M ED-diskussionen op igen? Ledelsen har
allerede etableret et hovedsamarbejdsudvalg, og medarbejderne viser ikke selv
det storeinitiativ til at aandre pa det eksisterende. Men der er flere grundetil, at
0gsa ledelsen har interesser i nye samarbejdsformer og —strukturer.

Strukturen

Som det fremgar, fungerer SU-strukturen i kommunen ikke optimalt. Selv om
A- og B-siden ikke er helt enige om problemerne, er der dog grobund for at
genoverveje bed utningen om at fastholde SU. Palederside har der vaget sa
markante udskiftninger, at en revurdering af samarbejdssystemet ligge lige for —
og bade blandt ledere og medarbejdere er der frustration over den made, hvorpa
sikkerhedsarbejdet forvaltes. De interviewede medarbejdere hadter sig ferst og
fremmest ved, at den nye ledelse har vagret primus motor i en |gbende forbed-
ring af samarbgjdet i kommunen, og derfor er der forventninger om, at samar-
bejdet vil blive | gftet uanset hvad — om man kalder det MED eller SU er ikke sa
vaesentligt.

MED brugesi hgj grad som en anledning til a diskutere det eksisterende sam-
arbgjde i kommunen og til at vurdere, hvor der er behov for forbedringer. Den
centrale MED-aftale benyttes siledes mere som et idékatalog, end som noget
man ensker at falge regelret. Set fra ledelsesside kunne man faktisk godt opna
de sammeting i SU somi MED.

Jeg vil faktisk vove den pastand, at det er indholdet, og maden man ger
det pa. Og det kan man altsd ogsa godt fa til at fungerei SU-strukturen.
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(Formand i HSU)

Hos ledelsen er det da heller ikke ferst og fremmest medindflydel se og medbe-
stemmelse, man har fokuseret pa ved MED-aftalen.

Ledelsen interesser i MED kan deles op i to — men staarkt sammenhaangende -
muligheder. Dels muligheden for en sammenlaggning af samarbejds-og sikker-
hedssystemet og dels et starre réderum for, som en leder siger det, at indrette
strukturen.

| MED-strukturen er der lidt mere fleksibilitet for at indrette strukturen.
Eksempelvis at personalemader kan have MED-struktur. | de mindre
enheder der kan det godt vaare absurd at have et samarbejdsudvalg el-
ler vagretilkoblet et udvalg, som man ikke ser. Men der har man mulig-
hed for at give personalemaderne MED-status.

(Formand i HSU)

Strukturmasssigt ses der altsa en vis fornuft i denne mindre kommunei at perso-
nalemeder far en samarbejdsudval gsstatus — men uden at det egentligt er et
samarbegdsudvalg.

Ved at inkorporere sikkerhedsarbejdet i samarbejdssystemet mener ledelsen, at
man kan opnd en rationaliseringsgevinst med faare udvag og faare mader. Men
malet med en overgang fra et tostrenget til et enstrenget system har ikke vearet
at skaare ned pa antallet af medarbejderrepraesentanter.

Satser | pa feerre medarbejderrepraesentanter ogsa?
Ikke nadvendigvis

Det er ikke noget stort emne?

Det kan godt veare, men det er ikke det, der er argumeniet.

(Formand i HSU)

L edelsen forventer altsa ikke ngdvendigvis feare hoveder i et eventuelt MED-
system —men i hvert fald faare mader. Spergsmalet er, om det lader sig forene
med medarbejdernes forestillinger. Nogle af medarbejderne forventer, at der
kommer flere udvalg, hvilket de opfatter som en vigtig forudsagning for at opna
den medindflydelse, som de stillesi udsigt.

Vi er ved at overga til et MED-system som ger ne skulle give demokrati-
et lidt sterre mulighed for at fungere.
Det tror du, at det kommer til?
Ja, det tror jeg. Jeg tror bestemt, hvisvi far et MED-system, at vi far
nogleflereled. (...) Altsa det kommer tedtere pa medarbejderne. Vi far
nogle flere led laangere ude i systemet.

(Nasstformand i HSU)

Som sagt har ledelsen en anden holdning til antallet af udvalg. De mener snare-
re, at man kan ngjes med faare udvalg, fordi sikkerhedsarbejdet bliver integreret
I samarbejdssystemet.

Men tror du, at ledelsen vil acceptere, at der kommer flere udvalg?
De har i hvert fald meldt ud at sa fa sommuligt. Altsa sd enkelt som
muligt.

Det lyder som en kamp?

Negj, jeg tror ikke, at det bliver en kamp. Vi snakker paant sammen. Men
jeg tror altsd, at det er vigtigt, at vi far flereled. Og det har noget at
gere med, at hvis man skal have demokratiet til at fungere og have folk
engageret i det her, sa skal devide, hvad det er for noget. Og de skal
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have et g erskab til det. Og det skal vaae let gennemskueligt, det vi la-
ver. (...) Altsa vi er enigei, at det skal veae enkelt. Selvfelgelig. Jo mere
enkelt, des mere gennemskueligt er det jo. Men ikke for enkelt. Det skal
vag e sadan, at vi har mulighed for at arbejde ogsd. Fa demokratiet til
at arbejde.

(Neestformand i HSU)

Spargsmdet er dog, om antallet af udvalg vil give anledning til uoverensstem-
melser. Hvis antallet af mader kan holdes nede pa hovedudvalgsniveau, vil det
formentlig stille ledelsen tilfreds. At der eventuelt kommer flere udvalg og ma-
der palokalt niveau, behaver ikke at genere ledelsen som sadan — for dem
handler det gjensynligt ikke om antal personer, men mere om antal mader og
udvalg.

Arbejdsmiljgarbejdets placering og status

Som naavnt er en vassentlig arsag til medarbejdernes interesse i MED-systemet
ogsa relateret til arbejdsmiljgarbejdet. MED-aftalen betragtes som et springbraet
til en forbedring af sikkerhedsarbejdet i kommunen. | farste omgang handler det
om overhovedet at fa etableret et centralt sikkerhedsorgan, hvilket man ikke har
haft hidtil.

Det er jo lige praecis derfor nogle af os syntes, det var sa vigtigt at fa
MED-strukturen - fordi vi mangler, pa samme made som vi manglede
tidligere, at fa det dér samlede organ for hele kommunen pa sikker-
hedsomradet. Det har vi jo ikke.

(Medlem af HSU, medlem af omradeSU, formand for omrade
SIU, formand for loka SU)

Medarbejderne mener, ligesom ledelsen, at det er en god idé at samle sam+
arbgjds- og sikkerhedsopgavernei et organ, fordi der er mange sammenfaldende
problemfelter. Men i modsadning til ledelsen har medarbejderne ogsa nogle
bekymringer over at da sikkerheds -og samarbejdsdelen sammen. Man frygter
dels, at arbejdet kommet til at ligge pa for fa heander, dels at sikkerhedsarbejdet
ikke fér tilstraekkelig hgj prioritet.

Jeg kan godt se nogle ulemper i forhold til at samle det helei én paare-
vadling. Der er nogle fordelei det. Men der kan ogsd veare nogle svag-
heder i, at det maske drukner lidt.

Er det s3 sikkerhedsdelen, du frygter, kunne blive glemt lidt?

Ja, det var det nok lidt. Nogle ting kunne maske godt blive syltet lidt,
kunnejeg frygte.

(Nesstformand i omrédeSU, medlem af HSU, naestformand
i omrade SIU, deltager i MED-forhandlingsudval get)

En anden vaesentlig &rsag til, at ledelsen taler for MED-struktur, er, at det kan
give samarbejdssystemet en, som formanden i HSU udtrykker det, *logisk for-
bedring’.

Vi kan sg, at i vores samar bejdsudvalg snakker vi jo ogsd om noget,
som man formelt vil kalde sikkerhedsudvalgsopgaver. Fordi fokus pa
sikkerhedsomradet har rykket sig fra sddan noget med tunge left og lys
0g haeve-sanke borde til det psykiske arbejdsmiljg. Og sa begynder man
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lige pludselig at snakke den made, som man samarbejder pa osv. osv.
SA der er en logisk begrundelse for, at de to ting kommer til at haange
sammen.

(Formand i HSU)

Logikken er alts, at det ggede fokus paisaa psykisk arbejdsmilja ger det endnu
mere naturligt at tage sikkerhedsspargsmd op i samarbejdsudvalgene. Ved at
déadeto strukturer sammen, undgar man diskussionen om grazoneomradet i
arbejdsmiljgarbejdet og samarbejdet — det psykiske arbedsmilje.

Medindflydelse og medbestemmelse

| modsadning til mange andre kommuner, hvor man er meget opmagrksom pa
forskellen mellem medindflydel se og medbestemmel se, og hvor medarbejderne
typisk er ivrige efter at fa aget medbestemmelse, mens ledelsen helst vil ngjes
med at afgive medindflydelse, sa mener ledelsen ikke her, at det er praktisk
muligt at skelne sa skarpt mellem de to. Selvom den formelle forskel er define-
ret i den centrale MED-aftale, er det giensynligt ikke noget, der ligger ledelsen
meget pa sinde. Og man vil helst selv definere, hvad der skal ligge i begreberne.

[Mht. definitionen af medindflydelse og medbestemmelse]. Dér ma du
jo beskrive hensigten eller anden. Fordi du kan ikke definere alt pa for -
hand. Det er frygtelig farligt. Det er vigtigt at have nogle principper,
for man kan alligevel ikke forudse og opsadte regler for samtlige kon-
krete forhold man kommer ud .

(Formand i HSU)

Ledelsen mener, at der er ting, som egner sig bedre til medbestemmelse end
andre.

Lasgger du nogen forskel i medbestemmel se og medindflydel se?
Altsa der er jo en formel forskel, og den er ogsa defineret i aftalen. Jeg
tror ikke, at vi laagger op til egentlig at skelne saarlig skarpt mellem det i
det, vi formulerer. Og det kan nok ogsa veae svaat at formulere det.
Jeg ved heller ikke, om det lykkes for os at formulere. Men selvfalgelig
er der enforskel. Men hvisjeg skal definere forskellen pa medindflydel-
se og medbestemmel se, sa vil jeg sige, at overordede principielle eller
strategiske overveelser egner sig ikketil ssarlig meget medbestemmel -
se. Men nogle konkret ting i forhold til, hvordan den enkelte afdeling og
det enkelte omrade skal tilrettelaggge, udfare og malsaetninger osv. Det
egner sig til medbestermmel se.

(Formand i HSU)

Fraledelsens side inviterer man altsa ikke til medbestemmel se pa de overordne-
de principielle eller strategiske emner — men gerne pa konkrete lokale emner i
forhold til, hvordan den enkelte afdeling og det enkelte omréde skal tilrettelasg-
ge, udfere og opstille malseetninger mv. Det er imidlertid ogsa sagsafhaengigt,
og opdelingen i to omréder for hhv. medindflydelse og medbestemmelse holder
maske dligevel ikke helt. Som en leder pdpeger kan lokale bedutninger i prak-
ss spille med i de strategiske bedutninger

Hvis nu det er gkonomisk dyrt, hvad nu hvis man sa kan komme og sige,
jamen vi kan godt gere det her. Det koster sa 100.000 — 200.000 tusind.
Til gengadd vil vi foredd, at vi kan reducere de omkostninger her? Er
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det sa ikke rimeligt at have medbestemmel se? Det synes jeg. Altsa - det
er vanskeligt. Vi har i hvert fald ikke kunnet finde ud af endnu at define-
re det sa skarpt. Og jeg tror altsa stadigvadk, at det er en uskik, at man
gar ind og definerer alting pa forhand.

(Formand i HSU)

Som det ogsa fremgar af dette citat, har ledelsen det svaat med for stive og fir-
kantede regler, der ' definerer dting paforhand’. Derfor fokuserer man i denne
kommune ogsa hellere pa ' kan-bestemmelser’ end ’ skal-bestemmelser’.

Fokus péa 'kan-bestemmelserne’ i MED-aftalen

Ledelsen holdning er helt klart, at der ikke skal vaae for mange stramme regler i
den lokale MED-aftale — maske belaat af erfaringer fraforhandlingernei 1997-
98, hvor organisationsrepraesentanterne gik meget op detaljer.

Der har vaget en tendenstil, at alt skulle beskrives, og det bliver fuld-
standig latterligt overfladigt.
(Formand i HSU)

Under forhandlingsorganet er der nedsat en arbejdsgruppe, som har haft til op-
gave at sadte nogle succeskriterier op for MED-aftalen. Her har man lagt stor
vaggt pd, at aftalen skal formuleres sd enkelt som muligt, og at man ikke vil
bruge for meget tid pa at diskutere de fastlagte og detaljerede bestemmel ser for
samarbejdet. Man ansker derimod at fokusere pa de lokale aftalemuligheder for
at tilrettelasgge indholdet i samarbejdet.

SA kunne vi lige s& godt koncentrere os om at kigge pa ' kan-
bestemmelserne’ og sige: Kan vi lave noget her i kommunen, somer vi-
sionaat?

(Naestformand i omrédeSU)

Pointen er altsd, at man opfylder det, som man skal — men det, der virkelig tad-
ler, er det, man selv kan laggge i aftalen.

Det var da ogsa hensigten i den MED-aftale, vi nu arbejder med, at go-
re det meget enkelt og naa't. (...) Vi vil prave at lave vores MED-aftale
sadan, at vi har alle’ skal-bestemmelserne’, somman kan daopi, nar
man bliver uenig. Og s er det alle kan-bestemmelserne, der vil vi pr &
ve at fylde vores lokale indhold i.

(Formand i HSU)

| det hele taget er man ikke synderligt imponeret over de ufravigelige ska-
bestemmelser i MED-aftalen, og det tillaagges nogle lidt for stive og konservati-
ve organisationer.

Hvordan oplever | det med ’skal’? — Er det noget, | mest gar, fordi man
nu gernevil have det fra centralt plan?
Ja. Vi er lidt spaandt pd, i evrigt, hvordan det handteres. Jeg synes orga-
nisationerne er faktisk lidt for umoderne. De er sgu for stive og skal have
alting skrevet ned pa forhand.

(Formand i HSU)

Fra ledel sesside trakker man her lidt pa fortiden — da de sidste forhandlinger
fandt sted i 1997-98 var erfaringen atsd, at B-siden var tung og ufleksibel. Hi-
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storien her er imidlertid ogs, at ledelsen dengang var meget lidt samarbejdsor i-
enteret og det ikke gnskede ekstern indblanding. Nu er der en ny ledelse og
nogle nye forhandlinger, og man er da ogsa aben for, at ale parter i denne om-
gang er nye og mere fleksible.

En af de skal-bestemmelser, som ledelsen synes er for stiv i MED-aftalen, er det
obligatoriske arlige made mellem hovedudvalget og gkonomiudvalget, hvor
man skal diskutere budgettets konsekvenser for arbegjds-og personaleforhold i
kommunen.

HU og gkonomiudvalget

Der er flere &rsager til, at ledelsen finder kravet om et arligt mgde mellem HU
og gkonomiudvalget for rigidt: For det farste mener man ikke, at det kan lade
sig gare at diktere arbejdsdelingen mellem det administrative og det politiske

niveau. Man finder det ikke rimeligt, at medarbejderne skal mades med politi-
kerne.

Altsd: N&r man er ansat i organisationen, s ma man acceptere de ram-
mebetingelser, der er. Der er bl.a. nogle rammebetingelser, der hedder,
at det er politikerne, der fastlasgger den gkonomi, der er til pa omradet.
A kan man som ansat udtrykke sin mening om politikerne il valget eller
i vedgerforeninger. Det er den made, man kommunikerer det pa.

(Formand i HSU)

Der er dtsatydeligvis en holdning her til systemet om, at det er ledelsen, der
har kontakten til medarbejderne og administrerer de politiske beslutninger — og
direkte kontakt mellem politikere og medarbejdere harer ikke hjemme i det
system.

Kommunalbestyrelsen er en bestyrelse. Bestyrelsen render altsa ikke
rundt og snakker med medarbejderne. Det har man direktionen til. Gen-
nemdirektionens ledere.
Det er den gamle tankegang, der ligger bag. 70" er tankegang med staen-
de udvalg, gkonomiudvalg og sadan noget, hvor man som politiker er in-
de og sagshehandle pa de konkrete sager. Den tid er forbi efter min me-
ning. Man skal have en professionel ledelse, der handterer organisatio-
nen fornuftigt. (...) Og sa skal man have nogle politikere, der er politikere
0g bestyrelse.

(Formand i HSU)

Den anden grund til, at ledelsen er irriteret over bestemmelsen om maderne med
gkonomiudvalget er, at man alerede har etableret en tradition for behandlingen
af budget-proceduren, som man egentlig helst ville bibeholde.

Efter min mening skal gkonomiudval get ikke sidde og blande sig i den dagli-
ge, direkte personaleledelse. Det ved jeg godt star, ogsd i styrelsesloven
osv.,0sv. Men man kan godt vadge at delegere ansvar. Det kan du ikke jsavn-
for den her bestemmel se her.

Man kan ikke engang - jeevnfer den her - finde pa noget andet, som maske
passer bedretil ens organisation, somjeg synes, at vi har gjort det.

(Formand i HSU)
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Hvor MED-bestemmelsen anviser, at det er medarbejderreprassentanter, som
skal mades med politikerne, s har man i kommunen tradition for en budget-
procedure, hvor direktionen har dialog med kommunal bestyrelsen. Fearst heref-
ter orienteres medarbejderne af lederne. Ledelsen fastholder altsa her klart sine
traditionelle kompetencer som buffer mellem det politiske niveau og medarbej-
derne og er ikke positivt indstillet over for en direkte og bredere diskussion
mellem medarbejdere og politikere om budgettet og dets konsekvenser — som
der lasgges op til i MED-aftalen.

Fra medarbgjderside har man opfattelsen, at en evt. MED-aftale vil gge indfly-
delsen, og madet med gkonomiudval get forventes at tydeliggare det for alle
parter.

Jamen omikke andet sa bliver det da ogsa klart for politikerne, at det
her jo ikke kun er et spargsmal om det politiske system og sa lederne.
Fordi her i kommunen bryster man sig meget af, at man nu er ved at
have faet ogsa de decentrale ledere meget med i forhold til eksempelvis
gkonomien og budgettet. (...) Men vi skal da have det nasste led med og-
s4, nemlig medarbejderne.

(Medlem af HSU, omrédeSU og lokal SU)

Nogle medarbejdere har sdledes hgje forventninger til at blive inddraget og fa
medindflydel se pa budgetbehandlingen. Men det kan blive et problem for med-
arbejdersiden bare at blive hert i forbindelse med budgetterne — endsige fa ind-
flydelse padem - n&r den daglige ledelsen er sa negativ over for en direkte
kontakt mellem medarbejdere og politikere.

En anden betydelig barriere for indflydelse pa budgettern er, at mange medar-
bejderreprassentanter smpelt hen ikke har forudsagningerne for at sedte sig
ordentligt ind i budgettet.

Der star i MED-aftalen, at man skal have et made med gkonomiud-
valget en gang om aret. Er det noget, du ser frem til?
Nach. Jo pa den made, at det er fint nok, at vi far den der information.
Men lige praecis dér synesjeg virkelig, at jeg er pa bar bund. Hvisjeg
skal gennemskue det dér gkonomi. Det kan jeg simpelt hen ikke. Og det
kan vi ikke pa medarbejdersiden. Det er helt umuligt.
Skal man have et kursusi gkonomi for at kunne ssgtesigind i det?
Ja, altsa hvisjeg virkelig skulle sate mig ind i det, sa skal jeg da. Jeg
kan ikke gennemskue det. Det ma jeg sige.

(Naestformand i HSU)

Spargsmdlet er, om det overhovedet giver mening at holde disse mader med
akonomiudvalget, hvis ikke begge parter far gjort noget ved deres respektive
barrierer. Det skal dog ogsa pdpeges, at mange kommuner, som allerede har
indfert MED — og dermed ogsa mader med gkonomiudvalget - stadig sas med
tilsvarende problemer. Det tager smpelt hen tid at finde en form for disse ma-
der.

Repraesentationsproblemet

Selvom medarbejderne pa den ene side er interesserede i et enstrenget system
for at opprioritere arbejdsmiljgarbejdet, sA er de pa den anden side nervese for,
at det kan blive vanskeligt at rekruttere folk til at varetage bade samarbejds- og
sikkerhedsopgaver.
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Det bliver sa stort et arbejde, at det bliver sveat at rekruttere folk til
det. Og det kan vage svaat, fx for nogen som sidder som fadlesreprae
sentant i enlilleingtitution - vi far helt sikkert ikke tilgodeset den insti-
tution nok.

(Medlem af HSU, omrédeSU og lokal SU)

Pointen her er, at det ganske vist ikke ngdvendigvis er samme person i MED-
udvalgene, der skal varetage bade samarbejds- og sikkerhedsopgaver. Men med
struktursammenl aggningen fordres dog en vis viden om begge omrader, ndr man
sidder som reprassentant i et udvalg. Bekymringen er, a arbejdet i et sammen-
lagt udvalg bliver endnu mere haagtet op pa enkelte personer, der reprassenterer
medarbejderne, som sa far mere arbejde og mindre mulighed for at deltage i de
daglige arbejde pa deres arbejdsplads. De hgje krav ger det meget personaf -
haangigt, og dermed medarbejdernes reprassentation meget sérbar.

Hvis jeg skal neame en svaghed omkring MED-aftalen, sa er det nok -
ud fra min vurdering - de enkelte, der nu er reprassenteret. Du kan
komme til at lave et keampemasssigt stykke arbejde for mig at se. Altsa
hvis det virkelig er nogle folk, der braander for det, s er der egentlig
ikke noget i vejen for, hvor langt man kan nd, nassten. Men jeg synes
maske, at det kan vagre lidt sarbart, nar det er haangt op pa de personer,
der nu kommer til at sidde der.

(Neetformand i omradeSU, medlem af HSU, naestformand i
omradeSIU, deltager i MED-forhandlingsudval get)

En anden dimension af dette problem er, hvordan man sikrer at mennesker, der
bliver rekrutteret til at sidde i et MED-hovedudvalget, ogsa formér at reprae
sentere alle medarbejdere og ikke blot deres eget bagland.

Der skal man sa veere sikker p3, at der kommer til at sidde de rigtige?
Ja, det er det, man helst skulle, og hvordan sikrer man sa det?

Har du nogen ideer til, hvordan man ger det?

Ah ngj, det ville kraave en hel revolution af fagbevasgelsen, tror jeg.
Fordi det er jo den snak der er i de her & omkring de nye argange, ik-
ke? Om de er fagligt aktive, eller om de meler deres egen kage. Alts3,
tendensen er vel nok, at folk er sig selv naamest. Men jeg haber, at det
vender. A jeg har ikke lige sddan en opskrift.

(Naestformand i omrédeSU, medlem af HSU, neestformand i
omrédeSIU, deltager i MED-forhandlingsudvalget).

Selvom man godt kan se, & MED-aftalen giver nogle gode rammebetingel ser
for a opna mere indflydelse, s er man nerves for den generelle tendens i tiden
til, a folk er sig selv eller sin egen arbegjdsplads neamest, og at de derfor kan
glemme de medarbejdere, som méaske ogsa skal reprassenteres. Samtidig kan et
lavt fagligt engagement skabe tvivl om, hvorvidt den enkelte medarbejder fak-
tisk har mandatet, ndr der argumenteres og maske indgas aftaler i et samarbejds-
eller MED-udvalg.

Altsa jeg mangler lidt et bagland. Nogle gange, sa skal man bruge sin
sunde fornuft, og den slér da ogsa til langt hen ad vejen. Men jeg ved jo
ikke, om min sunde fornuft den er lige sa god, eller omden er den sam-
me som andres vel ? Jeg skal somme tider, sadan, finde ud af tingene
selv. Men det er jo besvaaligt ved alt demokrati. Hvisikke du har det
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dér bagland, sa skal man selv begynde at taanke, og man kan komme
voldsont i klemme, ikke. Hvis du sidder der selv og skal finde pa.

(Naestformand i HSU)

Spergsmélet er, hvem der kan |@se det problem. Et er, at det for medarbejderre-
prassentanten i et centralt samarbejdsudvalg kan vaare vanskeligt at dakke dle
medarbejderne, og at nogle reprassentanter maske fokuserer for meget pa egne
faglige dler arbegjdspladsorienterede interesser i udvalgsarbejdet. Noget andet er
s3, hvem der kan gare noget ved det. For er det ikke ndr alt kommer til at de
faglige organisationers og medarbej derreprassentanternes egen opgave at sikrer
sig baglandets mandat?

Vi havde problemet i gar. Vi holdt faglig klub i gar. Vi var fem med-
lemmer pa en skole, hvor der er 40 ansatte, ikke. Og det er typisk. Og
det er jo helt utilfredsstillende.

(Nesstformand i HSU)

Medarbejderne fravadger endog opbakningen til de fagligt aktive.

Jeg synes 0gsa, at det er det, der er problemet. Fordi hvordan far jeg
mine PPR-folk med? De lagere der sidder i paadagogisk og psykologisk
radgivning bl.a. Hvordan far jeg dem med? Demfar vi jo ikke med nu.

(Nasstformand i HSU)

Problemet kunne delvist blive last ved, at man etablerede fagspecifikke koordi-
nationsorganer —som det fx papeges inden for skoleomradet.

Hvisvi far et eller andet organ, hvor vi kan samles alle skolefolk osv.,
s& har man givet folk mulighed for at deltagei hvert fald. Det har de
faktisk ikke nu.

(Neestformand i HSU).

Dette organ er ikke et decideret mini-KTO, men dog et organ, hvor bestemte
faggrupper kan koordinere deres synspunkter og sikre, at de medarbejderreprae
sentanter, der har saade i hovedudvalget, ogsa har et starkt mandat fra medar-
bejderne. Det handler altsi om, at den interne koordination pa de enkelte fag-
omrader er mangelfuld, og det vil man gere noget ved. Men derudover kommer
den tvaargaende kommunikation mellem repraesentanterne fra de forskellige
faggrupper — ikke mindst i hovedudval get

Disse reprassentationsproblemer relaterer sig ikke kun til MED, men til samar-
bejdssystemer i det hele taget — ogsa SU. En helt afgarende forudsaaning for et
succesfuldt medindflydel sessystem er engagerede medarbejdere — og det er
uanset, om vi taler MED eller SU. Habet blandt medarbejderreprassentanterne
er, a MED i starre grad kan inddrage menige medarbejdere.

Jeg haber, at folk far gjnene oppe for, at det er et system, hvor man har
MED, hvor man rent faktisk har medindflydelse. Og at de kan bruge
det, ikke? (...) Jeg haber pa, at demokratiet far bedre vilkar, men jeg
ved ikke, omfolk vil benytte det, vel ?

(Neestformand i HSU)

Noget tyder imidlertid pd, at der skal geres noget ved informationen og enga-
gementet — og at det ikke aene l@ses ved en eventuel indferelse af et MED-
system. Fx er der flere medarbejdere, som ellers sager at holde sig orienteret,
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som faktisk ikke ved, man har genoptaget forhandlingerne om MED - selv om
de sidder i samarbejdssystemet og holder sig orienteret.

Det er lidt daende, at | ikke ved, at der er nogle MED-forhandlinger i
gang. Ved | hvad MED star for?

Jah det ved jeg godt. Jeg har ogsa laest en lille bog om det.

Men jeg kan ikke huske, hvad det star for.

Okay - det star sa for medindflydel se og medbestemmel se.

Ja, men det der undrer mig, det er, at jeg laeser kommunens intranetside
hver dag, og jeg har altsa ikke set noget omdet der.

(Medlem &f lokal-SU)

Uddannelse

Uddannelsen i det eksisterende samarbejdssystem i kommunen fungerer gien-
synligt tilfredsstillende. Man har valgt at arrangere kurserne internt med in-
strukterer udefra, hvor folk selv har kunnet melde sig til. Der er fin respons pa
kurserne.

Endnu har det ikke vaaret diskuteret, hvad man gnsker at gare i forbindelse med
MED. Men en medarbejder efterlyser uddannelsei MED allerede inden MED er
etableret — dler rettere: Der efterlyses uddannelse i at laese ramme-aftalen.

| forhold til MED-aftalen har vi jo egentlig ikke her i kommunen haft no-
get pa tvagsfor at kiade folk pa til opgaven. Sa det kunne jeg da godt
efterlyse. Jeg har varret pa noget, via min faglige organisation.

Men det du siger er, at man maske godt kunne have brug for noget
MED-uddannelse, hvor man laerer at laese bogen?

Jo, bestemt. Og oversadte det og sige: Hvad giver det af muligheder?
Hvad skal man vare sig for?- Alts3, der er jo altid fordele og ulemper ved
tingene.

(Neestformand i omradeSU, mediem af HSU, neestformand i
omréde SIU, deltager i MED-forhandlingsudval get)

Der efterlyses altsd noget MED-uddannelse, sd man er klaadt patil at forhandle
og diskutere ale de muligheder, der findesi MED-aftalen. Netop i forhand-
lingsfasen er det saalig vigtigt at kunne oversadte MED-handbogen, sa man
kender sine rettigheder og pligter.

Opsamling

Den far ste forhandlingsrunde i 1997-98 endte uden resultat af tre arsager.
For det farste var ledelsen meget lidt forandringsorienteret (og medar-
bejderorienteret). Ledelsen var som udgangspunkt slet ikke indstillet pa
a give gget medindflydelse og medbestemmel se til medarbejderne, og
udspil fra medarbejderne blev typisk ignoreret eller afvist. Ledelsen sa
ingen grund til aandre pa den stagrkt hierarkiske ansvarsfordeling — hvil-
ket en ny MED-organisation til dels ville fordre.

For det andet var samarbejdsorganisation pa et relativt lavt udvikling-
strin — der var hverken et centralt hovedsamarbejdsudvalg eller et sik-
kerhedsudvalg og dermed heller ingen steder at fastlaggge fx lgnpolitik i
samarbejde med medarbejderreprassentanter. Mange steder ude i de lo-
kale enheder var man farst lige begyndt at stable samarbegjdsudvalg pa
benene. PA medarbejdersiden var man derfor ikke parat til at tage il l-
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ing til en ny samarbejdsorganisation, og man havde samtidig et ringe
sammenligningsgrundlag for at bedutte sig til noget nyt.

For det tredje var organisationsreprassentanterne en betydelig barriere
i forhandlingerne — bade for ledelses- og medarbejderreprasentanter.
De ansatte i kommunen gnskede at diskutere, hvordan man lokalt kunne
indholdsudfylde MED-aftalen. Men organi sationsreprassentanterne fo-
kuserede pa de formelle og ufravigelige ' skal-bestemmelser’ i aftalen —
som begge parter i det lokale system fandt af mindre interesse. Maske
organi sationsreprassentanterne havde dette fokus, fordi det var i begyn-
delsen af hele MED-aaaen og man derfor af usikkerhed endnu forhol dt
sig meget til * skal-bestemmelserne’ i MED-rammesaftalen. Overordnet
kan man sdledes sige, at bade personer og strukturer udgjorde en barri-
ere for udviklingen af et nyt MED-system.

Et ledelsesskifte i kommunen i & 2000 blev af afgarende betydning for
samarbgjdet i kommunen. Den nye ledelse e mere samarbejdsorientert, og
er blevet modtaget meget positivt af medarbejderrprassentanterne, som ty-
deligvisfaer sig mere inddraget i samarbejdet nu. Der er desuden blevet
etableret et hovedsamarbejdsudvalg. Personudskiftningen lgste altsa to af de
tre problemer i MED-forhandlingerne i 1997-98.

Den anden forhandlingsrunde omMED blev igangsat i 2003 — pa ledelsens
initiativ. Der har vegret holdt ganske fa meder, og holdningen fra medarbej-
derside har vaaet en anelse passiv — ikke sd meget fordi man ikke er interes-
seret i et nyt medindflydel sessystem, men mere fordi man ikke er vant til at
faindflydelse. For mange er det i sig selv en omvadtning, at samarbejdet er
blevet |aftet S3 meget efter den ny ledelsesindtog. Der er personer i lokale
SU-udvalg, som end ikke har hart om, at man er begyndt at forhandle MED
igen. Ledelsen bruger farst og fremmest MED som anledning til at 1afte
samarbejdssystemet i kommunen yderligere — men forventer dog ogs3, at
strukturen i kommunen vil fordre faare og mere effektive mader. Antallet af
medarbejderreprassentanter synes dog ikke at vaae et problem for ledelsen.
Pa medarbejderside forventes arbejdsmiljgarbejdet | oftet, og at man far en
bedre kommunikation ud i de yderste led — der forventes ogsa flere udvalg.
Formentlig kan ledelsen leve med det, hvis bare udvagsarbejdet pa hoved-
udvalgsniveau bliver mere effektivt.

Hverken ledel se eller medarbejderreprassentanter synes at vaare eksternt
partsorienteret. Begge parter finder, at eksterne parter begramser handlefri-
heden og vanskeligger tilpasning af samarbejdet til de lokae forhold. Hver-
ken medarbejdersiden eller ledel sessiden fandt organi sationsreprassentan-
ternes tilstedevaarel se ved forhandlingerne i 1997-98 saaligt konstruktive.
Og parterne finder ' kan-bestemmelserne’ | rammeaftalen langt mere inte-
ressante end ' skal-bestemmelserne’ . Det samme gadder arbej dsmiljagloven,
som i hvert fald ledelsen finder for rigid.

Medindflydel sen og medbestemmel sen er allerede aget ved ledel sesskiftet,
men forventes af medarbejderside at blive | gftet yderligere, hvis MED bli-
ver indfert. Ledelsen er dog selektiv i forhold til, hvor man ensker at give
medbestemmelse hhv. medindflydelse. Nar det gadder de overordnede
strategiske retningslinjer, er medbestemmelsen ifglge ledel sen mindre rele-
vant; her skal medarbejderne forvente med ndflydel se — men dog med ab-
ning over for at gaviderei konkrete tilfadde. Det er ikke nogen principidl,
uoverskridelige graanse for ledel sen.

Den ’skal-bestemmelse’ i MED-aftalen, som kraever et arligt made med
gkonomiudvalget er entorni gjet pa ledelsen. Man har opbygget en traditi-
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on for at afholde mader mellem direktionen og gkonomiudvalget, og den
tradition vil man egentlig helst bibeholde. Ledelsen finder, at ledelsen selv
skal sta for den direkte kontakt mellem medarbejdere og ledelse, og en di-
rekte kontakt mellem politikere og medarbejdere er en omgaelse af dette
haavdvundne princip. Medarbejderne har derimod forventninger til maderne
med gkonomiudvalget, som de anser for et naturligt element i den forvente-
de foragelse i medindflydel se og medbestemmelse, som en eventuel MED-
aftale vil afstedkomme. Men samtidig erkender man fra medarbejderside, at
man nok ikke er godt nok kleedt patil at forsta og kommentere budgettet.

Uddannel sesmeessigt frygter nogle medarbejdere saledes, at man det ikke
har de rette forudsagninger for at diskutere budget med politikerne — det
ville kraave en indskoling i de grundlasggende gkonomiske termer, som de
faarreste medarbejdere pa forhand formar at jonglere med. | forhold til det
overhovedet at kunne diskutere MED-aftalen efterlyser man fra medarbej-
derside uddannelsei at laese MED-aftalen. Frem for farst at fa MED-
uddannelsen, ndr den nye samarbejdsstruktur er blevet stablet pa benene,
ville det vaare frugtbart ogsa inden eller under forhandlingerne at blive
klaedt patil overhovedet at kunne lasse og gennemskue den centrale MED-
aftale. Det ville klaae parterne bedre pai selve forhandlingsprocessen.

Arbejdsmiljgsystemet har ligesom samarbejdssystemet levet en hensygnen-
de og fragmenteret tilvaaelse — uden et centralt sikkerhedsudvalg og med
meget fa og sporadiske mader. MED-forhandlingerne tilbage i 1997-98 har
ikke rykket ved arbejdsmiljgarbejdet. Ledelsen mener, at sikkerhedsarbejdet
i praksis kerer nogenlunde glat, selv om der ikke holdes formelle mader.
Medarbejdersiden hadter sig ved, at det lokale arbejde pa sikkerhedsomra-
det bliver ved med at stedeind i en blindgyde, sa laange der ikke er et cen-
tralt organ til at f@lge op pa de lokde initiativer og tiltag pa omrédet. Der
mangler et forumtil at tegne sikkerhedsarbejdet overordnet. Der er imid-
lertid bade fra |ledel sesside og medarbejdersiden knyttet forhdbninger til, at
de igangvaaende MED-forhandlinger vil |afte arbeg dsmiljgarbejdets status
ved at sammenlasgge sikkerheds- og samarbejdssystemet. Ledelsens for-
habning til et eventuelt MED-system er, at de to facetter af arbejdsmiljgar-
bgdet — det fysiske og det psykiske — kommer til at haange mere sammen,
ikke mindst fordi det psykiske arbejdsmilja p.t. befinder sigi en grézone
mellem arbe dsmiljasystemet og samarbejdssystemet. Derfor betragter le-
delsen MED som en mere logisk struktur. Fra medarbejderside er der dog
ogsaen lille frygt for, at arbejdsmiljzarbejdet kan drukne éler blive glemt
mellem alle de mange sager, som ska behandles i et samarbejdssystem.

Der er en vis bekymring pa medarbejderside overfor, om det er muligt at
rekruttere tilstragkkeligt kvalificerede medar bejder reprassentanter til at va-
retage bade samarbejds- og arbejdsmiljaspargsmd i et centralt hovedud-
valg. Der er to problemer: Det ene er, at nogle medlemmernei e HU m&
ske vil have problemer med at se sig selv som reprassenterende hele medar-
bejdergruppen. Det andet er, hvordan man som medarbejderrepraesentant
sikrer sig et mandat til samarbejdet i hovedudvalget. Et svagt, uengageret
og ukoordineret bagland skaber saledes problemer for den enkelte medar-
bejderrepraesentant i forhold til at sikre sig mandater til diskussioner i ho-
vedudvalget. En svag tradition for medindflydel se og medbestemmel se
kombineret med intern partsorientering bidrager til dette problem og over-
lader repraesentanter i et centralt samarbejdsudvalg til sig selv og, som det
udtrykkes, sin sunde fornuft. Der laagges op til eventuelt at etablere en dags
mini-mini-KTO, hvor synspunkter og holdninger frainstitutioner koordine-
res pa medarbegjderside. Men det handler mere om den interne koordinering
i de enkelte faggrupper. Der er endnu ikke — méaske fordi hovedudvalget er
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saungt - for avor gjort noget ved den tvaargaende koordinering mellem
faggrupperne pa hovedudval gsniveavet.

Samlet set tegner der sig siledes et billede af en kommune med intern par-
tsorientering og en ledel se, der nok er meget mere progressiv og samar-
bejdsorienteret end den tidligere ledelse, men som ogsa fastholder ledel ses-
retten pa afgerende punkter. Den interne partsorientering profileres ogsa af
et medarbgderbagland, som ikke engagerer sig i faglige forhold og derfor
svaekker deres repraesentation i samarbejdssystemet. Denne kommune illu-
strerer de mange former for koordinering, som er ngdvendig for at opna et
tilfredsstillende samarbejde. Man kan tale dels om horisontal koordinering,
som er den tvaargaende koordinering mellem reprassentanter og forskellige
faggrupper i forhold til de enkelte udvalg. Og saden vertikale koordinering,
som er koordineringen mellem de forskellige udvalgsniveauer, og herunder
farst og fremmest fx hovedudval gsmediemmers forbindel sedinier til bag-
landet nede i den kommunale organisation.
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Case 9: Jysk MED-landkommune

Kommunen

Kommunen har ca. 6.000 indbyggere. Efter en forhandlingsproces pa nassten to
ar trédte den lokale MED-aftale i kraft pr. 1. januar 2002. Samarbejdsstrukturen
er bygget op omkring tre niveauer; et hovedudvalg, fire omradeM EDudvalg
samt fire lokalMEDudvalg. Der afholdes desuden personalemeder pa de sma
intitutioner, som har mindre end 15 ansatte. Forskellen pa personalemader og
de smd MED-udvalg er, a personademaderne ikke fuldt ud har MED-status i
forbindelse med sikkerhedsarbejdet.

Efter en aandring af ledelsesstrukturen i kommunen, hvor man har fjernet mel-
lemlederniveauet, er kommunaldirekterens position blevet delt op mellem en
ordferende direktar og en forvaltningsdirekter.

Forhandlingerne om MED

Forhandlingerne om MED var bestemt ikke konfliktfrie. Ledelsen var meget
positivt indstillet over for MED og mente, at MED herte til i en kommune, der
ellers er organisatorisk up-to-date - men for at direktarerne kunne fa deres vilje,
skulle der traskkes tov med sdvel en skeptisk medarbejderside som organi sati-
onsreprassentanter.

Medarbejdersiden i hovedsamarbejdsudvalget var ikke specielt interesseret i at
etablere et MED-system - et flertal mente ikke, at det var ngdvendigt at aandre
samarbejdssystemet for at forbedre samarbejdet i kommunen. Man kunne lige
sa godt tage stilling til, hvad der kunne forbedres i forhold til den eksisterende
organisation.

Sa man tager udgangspunkt i problemerne, og sa finder man en made at
lgse dem pa i de strukturer, der nu er. Det er jo ogsa en god nok made at
gere det pa, hvisbare de bliver 1gst.

(Sikkerhedsreprassentant, omrédeudvalg)

Medarbejderne ansa det dtsd ikke for at veae sa afgarende, om man kadte sy-
stemet for MED eller for SU.

Jeg tror egentlig heller ikke, at man har regnet med, at der var den store
forskel pa samarbejdsudvalg og MED-udvalg.

(Sikkerhedsreprassentant, omrédeudvalg)

Ledelsen i kommunen var imidlertid meget ivrig for at fa trumfet MED-aftalen
igennem. De mente, at kommunen pa sa mange andre omrader var i front rent
udviklingsmasssigt, og at det derfor ville vaare et tilbageskridt at fravedge MED.

Dét, at vi sagdeja, var reelt noget, jeg sammen med forvaltningsdir ekio-
ren trumfede igennem og sagde, at det har vi altsa en forpligtigelsettil.
Nu har vi rodet osud i at vaaerimelig i front med nogle af de ting her,
syntesvi. Vi har i hvert fald vazret udei nogle gevaldige slagsmal.

(Formand i HU)
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Ledelsen havde ikke de store skrupler over i A hgj grad at veare bannerferende i
forhold til MED, selvom de stod over for et skeptisk hovedsamarbejdsudvalg.
MED ansas simpelt hen for at vaare et must.

Kan | [som ledelsg] sa bestemme, at | skal lave det her?

Det tillod jeg mig at gere, fordi jeg ser det som en meget, meget vassentlig
del af den samlede kommunale organisation. Og i dét gjeblik det er at
vurdere vores organisation ud fra en helhedsbetragtning, sa er jeg over-
hovedet ikkei tvivi om, at s har vi kompetencen til at gd ind og sige:
'Sidan ger vi altsd’.

(Formand i HU)

Som det fremstilles her, anvendes ledel sesretten altsatil at gennemtrumfe det
nye samarbejdssystem. Men der métte ogsa indgas afgarende kompromisser fra
ledelsens side for at fa beslutningen endeligt igennem. Forudsagningen for at fa
indfert MED er trods alt, at parterne indgdr en aftale.

Og der er sandheden, at der var vi ved at ga fra hinanden og var lige ved
at sige tak. Men det lykkedes. Men vi matte aade mange kameler. Det var
os der métte asde dem, fordi det her ville vi!

(Formand i HU)

Lokale organisationsrepraesentanter en barriere

Blandt de kameler, som ledelsen métte aate, var organisationsreprassentanterne i
forhandlingsorganet. Men det var ikke kun ledelsen, der fandt deres tilstedevee
relse problematisk.

Det er sikkert godt, at der kommer nogle, der har andre briller pa end
vores egen lille lokale....Men det var besvaaligt. Fordi ndr der var noget,
somvi syntes var godt, der skulle veare sadan, sa satte de bremsernei.
Det beviede vi med.

(Neestformand i HU)

Selvom medarbejderreprassentanterne i forhandlingsorganet ogsa sad som ud-
pegede for diverse organisationer, sa fandt begge sider i kommunen, at det var
afgerende at 'ga pato ben’ - dvs. bade tilgodese organisationen og kommunen,
sdledes at organisationens politik hele tiden bliver sat i relation til de ansattes
behov og problemer.

Og det er sa fordi, at organisationernes politik skal lasgges ned over je-
res samarbejde?
Ja. Og det skal den jo ogsa for mig. Jeg sad jo ogsa som udpeget via min
organisation. Men idet man arbejder lokalt, s star man egentlig med et
ben hvert sted. Det gar organisationsrepraesentanten slet ikke. Det kan
vedkommende ikke.

(Neestformand i HU)

En leder fandt slledes, at organisationsrepraesentanterne ikke har tilstragkkeligt
kendskab til kommunen, og at der derfor hurtigt opstod en vis interessemodsad-
ning mellem organi sationsrepraesentanterne og de ansatte i deres forstaelse af,
hvad der var vigtigt i udviklingen af en lokal MED-aftale.
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Jeg har oplevet enkelt udtrykt, at de lokale repraesentanter [ansat i kom+
munen], som kender den her verden, de vil gerne, de braander for det, de
er dybt engagerede. Men at de kommer i store vanskeligheder, nar de
kommer tilbage il deres bagland, fordi deres bagland har andre interes-
ser, sant at de har sveart ved at forsta den praksis, vi anlaggger.

(Formand i HU)

Grundlasggende fandt |edelsen det problematisk, at organisationsreprassentan-
terne skulle have sa stor en indflydelse pa forhandlingerne om MED — og ud-
pegning a forhandlerei udvalget. Set fraledelsen side er en direkte medarbej-
dervalgt medarbejderrepraesentant en mere legitim forhandler.

Vi synes egentlig ikke helt, at de var tea med personalet - altsd medarbg-
dersiden. Og det var meget omkring udpegningen af deres reprassentan-
ter. Hvor vi joi starre omfang har haft direkte valg fra medarbejdersi-
den.

(Ledelsesreprassentant i HU)

De fleste af interviewpersonerne havde helst set sig helt fri for inddragel sen af
organisationsrepraesentanter i forhandlingsorganet. De mener simpelthen ikke,
at organisationsreprassentanterne var tilstragkkeligt kompetente. Holdningen er,
a de sagte at dakke over deres manglende indblik i kommunens struktur og
behov ved at stette sig op ad de formelle petitessespargsmal, som de har bedst
kendskab til. Med en interviewpersons ord er det lettere at 'klamre sig til de
sikkerheder, der ligger bagud'. Denne tilgang betyder, at organisationsreprae
sentanterne opfattes som meget lidt forandringsparate. De holder fast paindfly-
delseskanaer, som man dligevel ikke gnsker at tildele dem.

Debliver stdende pa kommaerne og punktummerne, sa de ikke taber ter-
ram. Det er faren for at miste indflydelse. Og min opfattelse er, at dejo
netop for alvor mister indflydelse, hvis deikke ter ga skridtene - og ga
med. Fordi vi vil drive vores virksomhed pa den made, vi gnsker at drive
den under alle onstaandigheder.

(Formand i HU)

Formanden i hovedsamarbejdsudvalget papeger, at problemet isaa var de lokale
fagforeninger, som organisationsreprassentanterne er rekrutteret fra. Reprassen-
tanterne er smpelt hen ikke godt bekendt med kommunens forhold, og ledelsen
mener, at de seger at daekke over denne utilstraskkelighed ved at lukke af for det
ukendte - som méske oftest kan vaare det mest visionaare og tiltraangte for aan-
dringen af organisationen. N&r det kommer til de centrale organisationer, finder
man derimod en starre forstael se og dbenhed over for de specifikke ansker og
hensigter, man har i kommunen.

Men dybt interessant, ndr vi nr tilbagetil de centrale organisationer, sa
har vi faktisk en sterre klangbund mellem vores tanker og de centrale
ambitioner [om MED] end de medlemmer, som de skal havetil at agerei
den her verden. Efter min opfattelse, s& har man jo lagt en raskke kom-
petencer ud fra de centrale organisationer. Og der har man nogle akterer
siddende, der ikke er klaedt pa med den samme sikkerhed og abenhed. (...)
Og s er det, at min pointe er, at nar jeg sa sidder med de centrale folk -
sa kan vi faktisk sagtens finde ud af det.

(Formand i HU)



DELRAPPORT |: MEDINDFLYDELSEN |I ORD side 156

Fra ledelsens synspunkt kunne uoverensstemmel serne med organi sationsreprae
sentanterne have vagret den endelige stopklods for forhandlingerne. Nar det ikke
skete, skyldtes det i hgj grad, at man var stagrkt interesseret i at enstrenge sy-
stemet, dvs. i at inkorporere arbejdsmiljgarbejdet i samarbejdet.

Du sagde, at der var andre kommuner, der havde opgivet sevred i for-
bindelse med organisationsreprassentanterne. Hvorfor gjorde | ikke
det?

Fordi... jamen altsa intentionerne fra vores side var helt klart, at vi syn-
tes, det var en kaampe fordel at fa samlet arbejdet i et én-strenget system.
Fordi vi synesikke, at vores sikker hedsor ganisation kerte godt nok.

(Ledel sesreprassentant i HU)

Det er dtsdisaa de |okale organisationsreprassentanter, som isaa af ledelsen,
men ogsa af medarbejdernei kommunen opfattes som en barriere i forhandlin-
gerne — samtidig med, at de centrale parter vurderes som ganske fleksible. |
kommunen gnsker de ansatte og ledelsen at diskutere praksis og vaaktgjer til at
gribe praksis an med - og ikke de mere regel baserede elementer i den centrale
rammeaftale, som i hgjere grad var organisationsreprassentanternes fokus. Altsa
en konflikt mellem FIS-kulturen (Forma-Indhold-Struktur) og SIF-kulturen
(Struktur-Indhold-Formdl). Det ses ikke mindst i forhold til forhandlingerne om
arbgdsmiljgets statusi MED.

Arbejdsmiljgarbejdet som omdrejningspunkt i samarbejdet

Arbejdsmiljgarbejdet inkorporering i samarbejdssystemet har fra starten vaaret
en central interesse fra parterne - og derfor det helt centrale omdrejningspunkt i
forhandlingerne om MED.

Vi siger: Substansen her det er vores personale. Det er, hvordan bygger
vi et optimalt arbejdsmilja op omdem. Og sa kommer vagktgjerneind;
hvordan er det, vi ger det?(...)
SA det var meget for at opprioritere hele arbejdsmiljgomradet. Det s vi
bade fra medarbejderside og fra ledel sesside som en vigtig brik i at fa
MED-aftalen pa plads.

(Formand i HU)

Som det fremgar her, er personaepolitikken i hgj grad bygget op om arbejds-
miljgarbejdet. Pa interviewtidspunktet var man i gang med at udarbejde en po-
litik, der sikrer, at arbejdsmilj@et kommer til at udgere den formelle ramme for
samarbejdet i kommunen. Det er bl.a. foregdet ved, at formaand og naestfor-
maand | samtlige MED-udvalg er blevet indkadt til en heldagsseance, hvor
dagsordenen har vaget at lasgge en strategi for omradet.

Men i udvalgsarbejdet er man allerede godt pa ve til at hgjne arbejdsmiljgets
status, dels ved at arbejde meget fokuseret med emnet i hovedudvalget - men
0gsa pa den méde, at arbejdsmiljespergsmd sendes til haring i de lokale
MEDudvag, som kan komme med indspark til hovedudvalget.

Den brede enighed pa ledelses- og medarbejderside om, at arbejdsmiljget i dén
grad skal prioriteres, skyldes, at sikkerhedsorganisationen hidtil har fungeret ret
darligt.

Problemet med den farhen, hvad var det?
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Jamen, altsa nogle steder var der ikke valgt nogle. Jamen det var virkelig
sent.
Men nu bliver der valgt folk nok rundt omkring?
Jahh, det ger der. Men det kniber lidt pa de mindre institutioner — altsa
per sonalemader.
Er det fordi, de har svaert ved at finde ressourcernetil det?
Ja, det har de. Vi har sa nedsat en arbejdsgruppe nu, der arbejder med at
beskrive lidt mere omden tid, der skal til.

(Ledel sesrepraesentant, HU)

Nu har man atsa for alvor taget konsekvensen af et haltende sikkerhedsarbejde
og benyttet MEDaftalen til at sadtte arbejdsmiljgarbejdet fer det, som MED -
lers farst og fremmest stér for, nemlig medindflydelse og medbestemmel se.

MED handler jo ogsa om andet end arbejdsmilja. Der er noget MED i
det ogsd. Noget medbestemmel se og noget medindflydel se?
Ja, men stadigvak. Vi har den klare holdning - bade ledel se og medar-
bejdere - at arbejdsmiljget er sddan set paraplyen over det hele. S3 kom-
mer bade personalepolitik og alle andre politikker som underpolitikker i
forhold til arbejdsmiljepolitikken.
Ja, det er en made at prioritere det pa?
Ja, og det er ogsa nyt, at vi ger det - eller det er kommet efter, at vi har
faet MED-strukturen.

(L edel sesreprassentant, HU)

Selvom man har sat arbejdsmiljgets status i hgjsaedet, er det endnu ikke lykke-
des godt nok. Men der skal ogsa meget til, far man vil stille sig helt tilfreds.

Er det sa lykkedes ogsa?
Ikke godt nok endnu - men sa vil jeg s ogsa sige, at det kan darligt nok
blive godt nok.

(L edel sesreprassentant, HU)

Nogle mener imidlertid, at arbejdsmiljget kan blive gjort til et for bredt begreb,.
Hvis bade personalepolitik og fysisk og psykisk arbejdsmilj@ harer under ar-
bejdsmiljgarbedet, er der risiko for, at fokus dares.

Jeg kan da godt nogle gange sadan tamke; puh hvad er det nu, nu szeter
vi alt under dén paraply. @hm personal epolitikken og det hele, det skal
under dén paraply. Men vi ma se, altsa vi arbejder med det. Jeg ved ikke,
omdet kan blive for stort. Men vi skal i hvert fald passe pa ord herude. Vi
har jo en chef med mange ord. Vi skal passe pa.

(Nasstformand i HU)

Der er altsd ogsa en fare ved at diskutere alt som arbejdsmilje.

Medindflydelse og medbestemmelse

At arbejdsmiljzet groft sagt sadtes far medbestemmel se og medindflydelse be-
tyder ikke, at man ikke har gjort sig nogle overvejelser om dén dimension af
MED-&ftalen.

| forhandlingsprocessen har man diskuteret meget, hvorndr der er tale om med-
indflydelse, og hvorndr der er tale om medbestemmel se. Ledelsen mener, at de
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er villige til at gd meget langt i forhold til inddragelsen og det er der en grund
til.

Som hovedregd Vil jeg da sige, at vi vil jo gerne ga laangere, end vi fra
ledel sesside egentlig er forpligtet til i forhold til de medindflydelser. Og
det har vi selvfglgelig en bagtanke med, at det giver bedre motivation hos
medarbejderne, ndr defaler, at de har - og ogsa redlt har - medindflydel-
se og medbestemmel se.

(Ledelsesreprassentant i HU)

Tanken er alts3, at medarbejderne simpelt hen er mere motiverede og engagere-
de, hvis de far et starre medejerskab, og det giver i sidste ende den mest kvali-
ficerede l@sning af opgaverne. Alligevel er ledelsen opmaaksom pa, at der er
omrader, hvor man gnsker at fastholde |edel sesretten. Det gadder ikke mindst
vaesentlige gkonomiske spargsmal, men her er det sdikke sa meget administra-
tionen som den politiske ledelse, der sadter graanserne.

Der er selvfelgelig omrader, hvor vi er nedt til at sige, at sadan er det.
(...) Det er jotypiski forhold til budgetbesparelser, at vi oplever det.
Hvor vi jo selvfelgelig har stor forstaelse for, at medarbejderne jo ikke
nadvendigvis synes, at det er en god idé.

(Forvaltningsdirekter)

Der er dtsa stor vilje til at medinddrage medarbejderne — men er der ogsa op-
maarksomhed pa, at visse omrader er det ledelsen, der bestemmer eller er helt
dominerende som initiativtager. Det gjaldt sdledes ogsa, daMED skulle indf @
res, jf. ovenfor.

Fra medarbg/derside kan man i nogen grad genkende den medarbejderoriente-
ring, som ledelsen papeger. Men medarbejderne mener pa den anden side ogs3,
at der er sket en lgbende udvikling mod, at flere beslutningskompetencer er
blevet flyttet over pa ledelsesniveauet. Men dette skyldes, at |ledel sesstrukturen i
kommunen er aandret, idet mellemlederniveauet er blevet fjernet. Det betyder, at
medarbejderne ikke har en forvatningschef at henvende sig til — men ma helt op
pa direktgrniveau. Og som menig medarbejder er det er et stort spring at skulle
kontakte en forvaltningdeder direkte

Det er jo da noget af et skridt at gaind til xxx eller xxx og sige et eller
andet, der foregar ude pa vores arbejdsplads. Det er et stort skridt. Hvor
der far var en mellemleder - der kunne man ga til den. Det var maske
mindrefarligt eller hgjtideligt eller hvad man nu vil kalde det.

(Naestformand i HU)

Dette er imidlertid ikke et aspekt, som kan tilskrives forskellen mellem MED
dler SU, men kan aene tilskrives amdringen i ledel sesstrukturen.

Antallet af udvalgsmedlemmer

Spargsméalet om udval genes starrelse var ogsa et forhandlingsemne. Der var
stemmer fraledelsessiden, som talte for at reducere antallet af udvalgsmediem-
mer med den begrundelse, at for store fora kan heanme dynamikken i diskussi-
onerne.

Villel have, at der skulle veere faarre?
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Ja, vi ville gerne have det forkortet en anelse. En anelse. Fordi det er jo
igen de dér store fora og dynamik, der er spergsmalet.
(Formand i HU)

L edelsen papeger alts, at store fora kan gere diskussiondysten mindre. Men fra
medarbejderside blev den diskussion opfattet lidt anderledes.

Har ledelsen haft problemer med, at der skulle vaere flere personer?
Ja, de ville godt enstrenge den rent ressour cemasssigt.

(Naesstformand i HU)

M edarbejdersiden sa sdledes |edel sens gnske om at skaare ned pa antallet af
udval gsmedlemmer som udtryk for, at man gnskede at lasgge faare ressourcer i
samarbejdet — men med samme effektivitet.

Samarbejdskultur i en lille kommune

Kommunens sterrel se sadter nogle saalige rammer for samarbejdet, som giver
gode muligheder for hurtige forandringer og indflydelse i forhold til i sterre
enheder.

Der er utrolig kort vej fraidétil, at det gjeblikket efter er virkelighed.
Men det kraaver ogsd, at nogle brugte virkeligheder, demter vi godt at
begrave og aflive. Der er store kommuner og store organisationer meget,
meget langsommere

(Formand i HU)

Den korte ve fraideétil virkelighed betyder, at der er gode muligheder for at
inddrage ale i kendskabet til ny praksis. Det giver pA mange mader optimae
betingelser for at afpreve et nyt samarbejdssystem som MED og gar det |ettere
at sige farve til det kendte — méaske ogsa fordi man lige sa hurtigt kan vende
tilbage til det kendte.

Kommunens begramsede starrel se betyder ogsa, at man kender hinanden - om
ikke andet sa af navn.

Du siger, at | af ogtil glemmer systemet, fordi | gar efter sagerne. Hvad
mener du med det?

Jamen det er fordi, vi er sddan en lille kommune, s ved vi meget om
mangeting. Vi harer om hinanden, og vi er interesserede i hinandens ar-
bejdsomrader. SA nar vi madesi hovedudvalget, s er vi optagede af hin-
andens problematikker. Og nar sa vi har selve mgdet, jamen sa bliver det
meget pa diskussionsniveau (...) S3 kommer vi nogle gangetil at traede
ind over det, der hedder; er det her et punkt til dreftelse, eller er det et
punkt, der er til orientering? Vi blander os gladeligt i det hele.

(Neestformand i HU)

Samarbejdet i hovedudvalget har saledes karakter af ad hoc diskussioner mere
end faste dagsordner. Man gar ikke sa meget op i de formelle rammer for sam-
arbg/det, men skyder i hgjere grad fra hoften i forhold til sager af umiddelbar
interesse. Fordelen ved at "glemme systemet” er, at medarbejdernei hgj grad
faler, at de er palige fod med ledelsessiden i diskussionerne, og at de har gode
medindflydel sesmuligheder.
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Men der er ogsa gramser. Nar det kommer til at skulle konkretisere diskussio-
nernei udtalelser eller bestemte politikker, sa er man nedt til at felge bestemte
retningdinier.

Sa du synes, at det er positivt, at | glemmer systemet i og for sig?

Det er positivt. Nar det sa bliver problematisk, det er jo sa netop, nar vi
saind imellem opdager, at nu er vi nadt til at falge systemet, fordi nu skal
vi fx lave en udtalelse. S bliver A-siden nearmest ogsa lidt rystede over
det. Fordi det er vi jo ikke vant til, og hvem skal have dem - er det politi-
kerne, der skal have dem, skal vi ga uden om A-siden, for at gare politi-
kerne opmea ksomme?

(Neestformand i HU)

Man skal sdledes vaae opmaaksom i arbejdet i hovedudvalget, for en ad hoc
sag kan vise sig at vagre en vigtig principiel sag, om hvilken der skal tegnes en
mere overordnet politik og laayges retningdinjer. Og det tager giensynligt nogle
gange ledelsen pa sengen, ndr en Igs diskussion skal formaliseres,

Mgder med Jkonomiudvalget

Kommunen er stadig i en farste fase med MED, hvor man faler sig lidt frem for
at finde den rigtige struktur og samarbejdsform. Samarbejdet er endnu for ungt
til at kunne vurderes enddligt.

Men & af detiltag, som der er bred enighed om ikke fungerer, er det arlige me-
de mellem hovedudvalget og gkonomiudvalget — fra politikernes side opfattes
det som et nadvendigt onde, der skal overstas.

| skal jo have et magde med gkonomiudvalget en gang om aret. Hvordan
fungerer det?

Vi har det i ar. Og det var mildt sagt ad h..... til, det made. Vi far ikke en
ordentlig snak om hovedudval gets hovedsyn i forhold til budgettet. Politi-
kerne sidder og er udelukkende interesseredei, at det budget de har lagt,
det skal bazresigennem. Nu tillader jeg mig at sige, at de betragter ho-
vedudvalget - som et ngdvendigt onde. Noget, der skal overstas.

(Formand i HU)

Hovedudvalget var ikke fra start sa negativt indstillet over for magderne med
gkonomiudvalget. Tvaatimod havde medarbejderreprassentanterne hgje ambiti-
oner om at kunne fa politikerne ordentligt i tale.

Naestformanden i HU mener dog, at selve idéen om mederne langt hen ad vejen
er fin nok. Det misdykkede farste mede skyldes snarere, at hverken hovedudval-
get eler politikerne har vaaet tilstrakkeligt forberedte pd, hvad der skulle ske.

SA vi sad der alle sammen og vidste ikke, hvad vi skulle.
(Neestformand i HU)

Det handler som sagt om begges siders forberedel se til madet med gkonomiud-
valget. Nasstformanden i HU stiller sdledes spargsmalstegn ved, hvorvidt med-
arbejderrepraesentanterne er kvalificerede nok til at blive inddraget i sa hgj grad,
som de gerne ville. De kan informere politikerne om, hvilke mulige konsekven-
ser budgettet kan have for personalet, men maske er de ikke kompetente som
deciderede modspillere over for politikerne — ogsa fordi man er i tvivl om,
hvorvidt man over for politikerne er repraesentative for ale medarbejdere.
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Sa jeres kompetence i den situation er at papege, at det og det er af
betydning for jeres personale. Men skal | ogsa komme med kon-
struktive modforslag?
Ah, den er svaa. Fordi er vi reprassentative nok til at gere det? Taler
vi alle vores bagland, nér vi sidder og ger det. Og hvad med dem, som
vi ikke snakker med? Jeg ved ikke, omjeg synes, at vi er gode nok til
det. Fordi jeg vil jo keampe som en |gve for mit omrade, og Seren vil
for sit og Lisvil for sit. Vil der kommetil at blive uenighed mellem os,
og hvad kan politikerne bruge den diskussion til?

(Naesstformand i HU)

Hvor mederne i hovedudvalget finder sted uden de store overvejelser over re-
prassentationsproblemet, er det tydeligvis en overvejelse man ger sig i forhold
til medet med gkonomiudvalget. Baggrunden for dette er maske, at nér budget-
terne kommer pa bordet, bliver de naeste &rs beslutningerne pludselig meget
tydelige — ogsa hvem der ma blede, hvis der er tale om nedskaginger. Her dis-
kuterer man ikke dagligt samarbejde, men arbejdspladser og normeringer. Sa
meget desto mere er det af afgerende betydning, dels at medarbejderne far af-
klaret deres holdninger og mandater inden medet med gkonomiudvalget, dels at
de er klaadt patil at diskutere gkonomi.

Et grunlagggende problem med madet med gkonomiudvalget er, hvis medarbej-
derreprassentanterne har hgjere forventninger om indflydel se pa budgettet end
der kan realiseres. Ledelsen er opmaarksom pa, at det er problematisk at stille
medarbejderne indflydelsesmuligheder i udsigt, som ikke bliver indfriet - fordi
den indflydelse, de inviterestil, ofte er handlet af paforhand. Budgettet er lagt
og er derfor i meget begramset omfang til reel diskussion.

Jeg ved ikkeom | har gjort jer nogle overvejelser?

Jo, det kan du tro, at vi har!!

Fordi noget af det vaerste man kan komme ud for, det er vel uindfri-
ede forventninger hos medarbejderne?

Det er det ogsa. Yes. Og sa taber de luft og mister gejst.

(Formand i HU)

Ledelsen har rent faktisk gjort sig nogle konkrete overvejel ser over, hvordan
maderne med gkonomiudvalget kan forbedres. Enidé er, at man evt. kunne
bryde mgdet op i nogle sma caféborde, hvor to til fire personer far lagt drets
hovedtemaer ud til diskussion - hvorefter man tager en fadles opsamling. Ideen
er, a medarbejderne pa den méde kommer tadtere pa politikerne.

Sa ved cafébordene sidder der politikere og medarbejderreprassentan-
ter?
Ja, to - tre medarbejderreprassentanter, og sa lader vi politikerne cirkule-
re, eler hvordan vi nu ger det. Det er tanken, s3 de kommer tag pa med-
arbejderne. For ellers sa sidder de der fem politikere pa én raskke, og sa
sidder de 8 eller 10 medarbejdere pa en anden rakke.

(Formand i HU).

Ledelsen mener dog 0gsa, at medarbejderne bagrer et ansvar for at na frem til et
bedre udfald af maderne. Nasstformanden i HU har erfaringer med, at maderne
hidtil har vaearet meget tamme.
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Det var stort set kun mig, der sagde noget, og borgmesteren der sagde
noget, og det er jo det ikke godt nok. Det virkede ikke. Det var spild af
tid.

(Neestformand i HU)

Ved at bryde madet op i mindre grupper som politikerne cirkulerer imellem,
kan man i hgjere grad sikre, at medarbejderne rent faktisk ogsad kommer pa ba-
nen.

Kommunikationen mellem udvalgene

Kommunikationen mellem udvalgsniveauerne giver issa problemer pA medar-
bejdersiden. Medarbejderreprassentanterne i hovedudvalget har svaat ved at
opretholde dialogen med dem, som de reprassenterer og som ikke selv har d-
rekte reprassentation i hovedudvalget. Det er begramset hvad der sendes til he-
ring i underudvalgene, og referater ndr ikke ud til alle.

Altsa hvisjeg skal veae helt aglig, sdtror jegikke, at jeg har set et refe-
rat fra et hovedudval gsmade.
(Sikkerhedsreprassentant, omrédeudvalg)

Medarbejderreprassentanterne i hovedudvalget har diskuteret forskellige mulig-
heder for at uddelegere bestemte ansvarsomrader i forhold til de ansatte, som
den enkelte i hovedudvalget sa skulle kontakte. Men det er endnu ikke blevet til
noget —sai kommunikationen mellem leddene er der - med naestformanden i
HUs ord - nogle store huller.

Dette problem kan imidlertid ikke tilskrives MED - den samme erfaring havde
man under SU-systemet. Dog lader det til, at man i hovedudvalget har faet en
tendenstil at lukke sig om sig selv.

Hvad nar i fx diskuterer TR-vilkar, og | skal sikkert ogsa diskutere se-
niorordninger og sygefravaer osv. - pa hvilken made kan | bruge un-
derudvalg? Sender | noget ud til hering hos dem?
Det har vi jo gjort tidligere. Det er ligesomom, at der er ved at tegne sig
en tendenstil, at vi lader dem blivei hovedudval get.

(Naeestformand i HU)

Og praeeis sadan opleves det ogsa pa de mere lokale niveauer:

Jeg synes maske ikke helt, at man tager personalet med, som man kunne
anske det. Somteorien siger.

| bliver ikke helt hert nok, synes du?

Nej, jeg synesind imellem, sa sker det lidt over os.

(Sikkerhedsreprassentant, omrédeudvalg)

Spergsmalet er, om det udelukkende kan fortolkes som et spargsma om mang-
lende inddragel se. P& underudvalgsniveau erkender man, at der er en manglende
interesse for de overordnede politikker blandt medarbej derne. Mange underud-
valg er mest optagede af de helt lokale sager.

Kommer der nogleting til hering i jeres udvalg fra hovedudvalget om,
hvad I mener om nogle ting?

Ja, det gar der vel nok, men altsa jeg ma indrgmme, at det er maske nok
mere det daglige arbejde, vi tager os mest af i udvalget, end hvad der
kommer oppe fra hovedudval get.
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(Sikkerhedsreprassentant, omrédeudvalg)

Ogsa pa personalemaderne er det de naare problematikker, som folk er mest
optagede &f .

Vi har nok med at fa vores egen lille gruppe til at fungere. Og nar den sa
karer godt, jamen hvorfor skulle vi s3 begynde at rodei andres? Det gli-
der henover hovedet.(...)

| herer ikke hvad der sker i de andre udvalg?

Jo, jo, det ger vi jo. Altsa vi far jo referater fra de mader, men det er ikke
noget, vi ligesomtager os af til daglig, vel. Vi har vores eget, vi forsager
atkare. Og det er jo det, vi sater hgjest, ikke ogsa.

(Medarbejderreprassentant ved personalemeder)

En sikkerhedsreprassentant i et omrédeudvalg oplever heller ikke, at medarbej-
derne har saaligt meget pa sinde, som de ansker at fataget op i samarbejdssy-
stemet.

Der har vazet et enkelt problem, vi havde sidste ar, hvor jeg var pa ba-
neni forhold til ledelsen. Ellers sa er det ikke ret meget i hvert fald mine
kolleger de bruger mig som katalysator til at f noget gjort ved.

(Medarbejderrepraesentant, omrédeudval g)

Formanden i HU er godt klart over, at kommunikationsproblemerne gar ’ begge
veie - men mener ogsy, at man i HU har et saaligt ansvar for at fa underudval-
gene med.

Far | formidlet deting, der foregdr i hovedudvalget, pa den rigtige ma-
de, sa | far underudvalgene med?
Det er svaat, men vi gver os. Det er meget svaat. (...) Det er svaat at fa
det bakset ud og fa den enkeltes engagement med ind.

(Formand i HU)

| et forseg pa at forbedre kommunikationen har man nedsat nogle sma arbgjds-
grupper under hovedudvalget, hvor man er lidt tadtere pd medarbejderne inden
for bl.a. skole-, addre- og dagingtitutionsomraderne. Men man har ikke direkte
bedt de medarbejderne om udtalel ser.

| det hele taget er man i hovedudvalget opmaarksom p3, at det er nedvendigt at
ruske op i den generelle tendens pa alle udvalgsniveauer til at vage sig selv
naamest.

Jeg kan da godit lige sidde og komme i tanke om, at vi skal da passe pa,
det ikke kommer til at ga i denretning. For det er faktisk ogsa det, der
ger, at voreslokaludvalg far nogle konkrete tvea gdende opgaver, sa de
ikke bare sidder og piller i deres egen lille navle, men ogsa nogle gange
| gfter synet og siger: Hvad gadder for hele organisationen?
Jeg kan ane en tendenstil, at man bliver mere sig selv naamest. Det gar
vi maske ogsd i hovedudval get.

(Neestformand i HU)

Spargsmalet er, hvad der kan geres ved denne tendenstil at vaae sig selv naa-
mest. Pa underudval gsniveau ma det forventes, at det daglige samarbejde er det
afgarende for aktarerne. N&r der derfor efterlyses mere overordnede politikud-
meldinger fra dette niveau, er det maske at skrue ambitionerne meget hgjt op;
ska de indfris pa dette niveau, kraever det formentlig uddannelse i breder mader
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at teake samarbejde og medansvar — samt at der rent faktisk ogsa sendes ting til
haring. At disse forhold ikke er helt justeret endnu, bekradtes af, a medarbej-
derne er usikre pd, hvad der egentlig er relevant at tage op i MED-systemet. -
Her mangler der en bedre gensidig forstaelse af MED-systemet og en afklaring
af dets kompetencer.

Med det mandat du far fra dine medlemmer, er det helt klart for dig, er
de interesserede nok i at komme med nogle bud pa, hvad du skal tage
med pa bade lokalM EDudvalgsniveau og hovedudval gsniveau?
Nej, det er ikke godt nok. Altsa der er ikke den samme, hvad skal man si-
ge - for dem - en forstaelse for at det her det skal dai MED. Men det er
joikke kun deresfejl, det er jo ogsd min fejl.

(Neestformand i HU)

Matchning og ledelse

| hovedudvalget er der aimindelig tilfredshed med matchningen mellem ledere
og medarbejderrepraesentanter. De interviewede medarbejderreprasentanter
udtrykker engagement i fagforeningsarbejde, og de faler, a de ad den ve bliver
skolede og uddannede til at sté over for ledelsen i udvagsarbejdet.

Pa lederside har de to direktarer ikke en decideret ledelsesmaessig uddannelse
bag sig. Det har bade fordele og ulemper.

Der er meget stor ligevea dighedsfelelse imellem os, altsa uanset hvem vi
er. A det er ikke sddan, at man kan sidde og fgle sig dumimod A-siden.
Set ikke.

(Naeestformand i HU)

Fordelen er altsd, at ledelsen er meget i ansigtshgjde med medarbejderreprae
sentanterne, og det gadder maske saaligt forstaelsen af de forskellige fags ar-
bgdsbetingelser. Ulempen er maske en mere overordnet viden om ledelse.

Egentlig sa teanker jeg nogle gange, at den gamle kommunal direkter vi
havde som var uddannet inden for ledelse ogsa - hans viden var starre,
0g det synes jeg kun var rart.

(Naeestformand i HU)

Det er lidt af et dilemma, for pa den ene side efterlyser man en ledelse, der tree
der i karakter og markerer at vide mest — pa den anden side vaardsadter man
netop ligevaadigheden mellem de to parter.

Nu tror jeg nogle gange, at vi vader lidt rundt i det, fordi der ikke sddan
er nogen, der ved mest.
(Naeestformand i HU)

Selvom man pa mange mader er tilfredse med en visionag og engageret ledelse
i kommunen, sa savner medarbejderreprassentanterne i hovedudvalget ind
imellem den tidligere kommunaldirektars ' far-agtige'rolle.

Det virker sadan lidt 'far-agtigt’ eller 'mor’, eller hvad man vil sige. Det
har han styr pa, fordi det har han undersggt eller sddan noget. Hvor vi sa
nogen gange [i dag] kan sige; hvem har egentlig styr pa det her? Det ma
vi hellerefinde ud af. Si den kan godt sadan komme et skridt bagud
nogle gange.

(Naeestformand i HU)
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Man vil altsd gerne have en ledelse, der har styr pa det. Men spergsmalet er, om
ikke netop den lidt mindre strukturerede ledel sesform netop giver medarbejder-
ne bedre muligheder for medindflydel se og medbestemmel se — muligheder, som
atsa s ska gribes af medarbejderne selv. Det kan meget vel vaare udtryk for en
ny ledelsesstil, der giver plads til medarbejderne. Det kan af medarbejderne
fortolkes som en lidt svag ledelsen — men er det i virkeligheden ikke udtryk for,
at der er skabt rum for medbestemmel se, som sa ikke bruges sa effektivt pa
grund af B-sidens egne svagheder?

Der synes dog at veae gramser for ledel sens og medarbe) derreprassentanternes
ligevaardighed. Nér det gadder selve MED-aftalen, var det i hg grad ledelsen,
som trumfede den igennem. Det var ogsa ledelsen, som traf valget om at deltage
i denne MED-evaluering. Medarbegjderne var i ferste omgang ikke saaligt posi-
tivt indstillede.

| det samlede hovedudvalg syntes man ikke, at man havde lyst til at bruge
tid pa det. Sadan husker jeg det - og det der med; hvad far vi ud af det?
Men jeg tror, at [formanden] lige overrulede og sagde - ikke pa medet
men senere - at det ville vi godt.

(Nasstformand i HU)

Selvom man pa den ene side er meget ligevaadige pa A-og B-siden i hovedud-
valget, sd er det heller ikke anderledes, end at ledelsen kan sadte sin ledel sesret
igennem, hvis sagen er vigtig nok.

Uddannelsen skal veere lokalt tilpasset

MED-uddannelsen er tilrettelagt internt i kommunen, og det har vazet et klart
mdl, at det netop ikke skulle vagre en bredere og standardiseret MED-
uddannelse.

Det skal vagre sa lokalt forankret pa den lokale virkelighed/praksis som
overhovedet muligt.
(Formand i HU)

Malet har veget, at uddannelsen skal vagre tilpasset kommunens specifikke be-
hov. Erfaringerne i kommunen er, at der er sa store forskelle mellem kommu-
nerne.

Er de sa forskellige, alle kommunerne?

Ja.

Ogsa selvom man tager to af samme sterrelse?

Ja. Nér jeg er meget handfast her, s er det fordi at vi har kert nogle
samar bejdsforlgb med andre kommuner - fem meget identi ske nabokom:
muner. Jeg var, meget aglig udtrykt, mallgs hvisikke jeg var chokeret
over de kaampe, keampe forskelle, der er barei sddan fem kommuner, der
ligger somnaboer. Du kan tro, at der er stor forskel; medarbejderkultur,
sadtet af vaner, forankringer, ledelsessyn, politikersyn. Sa jo, det spaand,
det er det. Jeg tror, at det er en vigtig pointe, at det spaand det er der.

(Formand i HU)
Intern uddannel se betyder altsd, at man kan tilpasse uddannelsen til kommunens

salige samarbejdskultur og struktur og dermed opna mere marettet uddannelse
end en bredere og standardiseret uddannelse kan tilbyde. Det har s3 ogsa den
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effekt, at der i hgjere grad kommer en fadles forstaglse af kommunens struktur
og vaadigrundlag.

Jeg har hert, at der har veeret nogle kurser, der varede et par dage her.
Hvordan var det?
Det var rigtig godt. Og det var godt at vi var sa mange. Sa det giver osen
fadles platform. Og det skal vi jo ogsa have regelmeessigt, for det er det, der
ger, at det bliver opkvalificeret, synesjeg. Vi har en tendenstil i kommunen,
at vi glemmer lidt reglerne. Altsa vi glemmer lidt systemet. Og sa tager vi os
af de problemer der opstar, og sa gar vi barei gang med at l@se det. SA det
tror jeg, at vi har brug for her i kommunen - at vi far en gang imellem, sa vi
sadan lige bliver rystet sammen.

(Neestformand i HU)

MED-rammeaftalens effekt - centralt og lokalt

Hvilken mere overordnet effekt har MED-aftalen sa haft? Og hvilken betydning
har rammeaftalen haft?

Den centrale rammeaftale

Set gennem ledelsens briller har den centrale rammeaftale vearet et vigtigt refe-
rencepunkt, der kunne sikre, at man prioriterede de rigtige elementer i den lo-
kale aftale.

Alt det her, ville det kunnet have ladet sig gare uden MED-
aftalen?Altsa kunne | have gennemfert de her ting uden at have faet et
indspark fra centralt plan?
Nej, vi var nadt til at have det oplagg - vi var ngdt til at vide, at her skulle
vi prioritere fokus.

(Formand i HU)

Det gadder maske ikke mindst i en lille kommune som denne, hvor der forven-
tes et udspil fraledelsen. Ledelsen kan ikke, som i starre kommuner med mere
professionaliserede medarbejderrepraesentanter, forvente, at medarbejdersiden

er proaktive — og for ledelsen sdvel som medarbejdere er en MED-rammesftale
vage et vigtigt referencepunkt for diskussionen af et nyt samarbe dssystem.

Den lokale effekt

Ser vi negmere pa den lokale effekt af MED-systemets indferelse, er der set
lokalt ikke den store forskel.

Kan | maerke nogen overordnet forskel pa nu og sa dengang [fer og
efter MED]?
Negj.

(Lederrepraesentant, personal emgder)

Man faler, at systemet er blevet struktureret lidt mere, og at fx arbejdsmiljo er
blevet sat vaessentligt hgjere pa dagsordenen.
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Altsa vi kan méske nok fornemme at det er blevet lidt mere struktur e-
ret. Det har sddan vaaet min fornemmelse et eller andet sted.

(Medarbejderrepraesentant, personalemeder)

Men nér det gadder de overordnede linjer for persona politikken og tilfredshe-
den hos medarbejderne, maakes der faktisk ingen forske lokalt.

Jeg tror da far, at man havde da en fornuftig personal epolitik og
nogle tilfredse medarbejdere. Sidan stort set.

(Lederrepraesentant, personal emader)

Disse data ssemmer meget godt overens med vurderingen pa hovedudval gsni-
veau. Her har man bevidst sat spargsmalet om medbestemmel se og medindfly -
delse pa dagsordenen, men bemaaker — eller befrygter - at medarbejderne ude
lokalt ikke magker nogen forskel.

Har | falelsen af, at der er kommet mere indflydelse - mere MED - efter
at | har lavet MED ift. SU?
Altsd helt agrligt A tror jeg ikke, at de har megrket det. Og det er jo den
starste sargrelse, vi kan have. Det er jo simpelt hen, hvis det ikke har
gjort nogen forskel. Det er meget de personer, som sidder i systemet, som
kender det, og som bramder for det, som synes omdet. Jeg er virkelig be-
kymret for de yderste led.

(Neestformand i HU)

Men det kan vaare et spargsmal om tid. Udviklingen af samarbejdssystemet
tager sin tid, s de store effekter kan vel heller ikke forventes sa hurtigt.

Arbejdsmiljgarbejdets status

Med hensyn til det, som man har udpeget som omdrejningspunktet i den lokale
MED-aftale, nemlig arbejdsmiljeet, sd magker man i hgj grad, at det er blevet
sat hgjere pa dagsordenen.

Har sikkerhedsdelen stor betydning, nar | holder mede i MED-
udvalgene?

Ja, men det synes jeg, at det har. Altsa pa papiret har det, i ordene har
det. SA det tror jeg. Men altsa der er altid forskel pa teori og pa praksis.

(Sikkerhedsrepraesentant - medl. af radhusM EDudvalg)

Som den sidste del af citatet antyder, s3 mangler der maske stadig lidt, nar de
gode intentioner skal realiseres. Men det vaadsadtes, at opbygningen af selve
rammerne for at kunne opprioritere arbejdsmiljget - ogsai praksis— er pabe-
gyndt. Tiden ska savise, hvor stort et gennemslag, det vil fa Blandt andet har
man ansat en arbedsmiljgkonsulent i kommunen, og tillidsrepraesentanterne er
blevet bedre klaedt patil at tage sig af arbejdsmiljgarbejdet.

Selvom man ogsa kunne have opprioriteret arbejdsmiljeget under SUsystemet, sa
anser man det aligevel for en fordel, at systemet er blevet én-strenget. Det for-
enkler indsatsen, men det betyder frem for alt, at der kommer flere aktive delta-
gere i arbejdsmiljgarbejdet.
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Men jeg synes ogs3, at vores MED-system bliver gearet til at tage sig af
det [arbejdsmiljgarbejdet] . Og ja, vi har faet mange flere, hvad skal man
sige, engagerede folk ind i vores MED-system via arbejdsmilj getar bejdet.

(Neestformand i HU)

Opsamling

Forhandlingerne om og indferelsen af MED var i hgj grad et |edelsespro-
jekt. Ledelsen trumfede det igennem ud fra den betragtning, at det var en
nadvendig tilpasning til den ' opdateret organisation’, som kommunen hav-
de og har. Medarbejdersiden var ikke saaligt interesserede i MED; de fandt,
at man lige sa vel kunne forbedre samarbejdet inden for SU-systemet og
mente som udgangspunkt ikke, at der var den store forskel pa de to syste-
mer. Ledelsen métte, som det siges, ' aade nogle kameler’ for at faindfert
MED — men det var man ogsa parat til, for savigtigt var det for A-siden,
isaz fordi man med MED kunne opprior itere arbejdsmiljget, og et én-
strenget system ansas som et oplagt fundament herfor. Man kan tale om en
form for ledel sesstyret medarbejder- eller samarbejdsorientering.

En barrierei forhandlingerne om MED var tilstedevaa el sen af organisati-
onsreprasentanter i forhandlingsudvalget. Og det var bade A-siden og B-
siden, der opfattede organisationsreprassentanterne som et problem. Bade
A- og B-siden fik opfattelsen, at selv nér de lokalt var enige, kunne det fal-
de pa, at organisationsreprassentanterne havde en anden — og formentlig me-
re overordnet — dagsorden, som denne kommune sa métte underlasgge sig i
forhandlingerne: Nemlig at der ikke mé pilles ved hasvdvundne rettigheder.
Men en tese blandt isza |edel sesrepraesentanter er ogs, at de lokale organi-
sationsrepraesentanter ikke var kompetente nok. De havde ikke den nadven-
digeindsigt i kommunens forhold, og i stedet for at holde lav profil, segte
de at daskke over deres usikkerhed ved at sta fast pa det kendte og pa for-
malia. Og netop de formelle rammer for samarbejdet var ikke det, som
hverken medarbejdere eller ledelse fandt veesentligst. Det var i stedet visio-
nerne og hensigterne i den indholdsmasssige side af MED, som man gnske-
de at sate i hgjsaadet. Interessant nok opfatter ledel sen de centrale reprae
sentanter for parterne anderledes fleksible end de lokale. Der er slledes ikke
modstand i ledelsen mod eksterne partsrepraesentanter — men stilen og/eller
personerne er afgarende. Samtidig er det dog tydeligt, at man foretraekker et
lokat forhandlings- og samarbejdssystem, som er pragget af intern partsori-
entering.

Omdreningspunktet i den lokale MED-aftale er arbejdsmilja. Det er para-
plyen over alle avrige politikker og er sat vaesentligt hgjere pa dagsordenen
end spargsmaet om medindflydelse og medbestemmelse - og samarbejds-
strukturen i det hele taget. Der er bred enighed blandt ledel se og medarbej-
dere om, at det er afgarende at prioritere arbejdsmiljgarbejdet sa hgit, fordi
sikkerhedsorganisationen hidtil har vearet mindre velfungerende. Men en sa
bred forstéelse af arbejdsmiljgarbejdet kan ogsa vagre et problem — for
hvornar snakker man arbejdsmiljg, og hvorndr persona epolitik? Arbgds-
miljget bliver sat pa dagsordenen, men der er et stykke fraord til handling.
Hvilke vaaktgjer skd til for rent faktisk ogsa at gare en forskel inden for
omradet? Det spergsmd halter ind imellem for en ellers visionaa ledelse.
Der er dog almindelig tilfredshed med, at s mange emner komme pa dags-
ordenen; det ses som en god grobund for de konkrete tiltag. At systemet er
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blevet én-strenget forenkler opprioriteringen af arbejdsmiljg, og har i prak-
Sisvist Sig at betyde, at der er flere aktivei arbejdsmiljgarbejdet —fordi og-
satillidsreprassentanter uddanner sig i og sadter sig ind i arbejdsmiljapro-
blemer.

Med hensyn til medindflydel se og medbestemmelse i hovedudval get faler
medarbej derreprassentanterne, at inddragelsen er hgj - at de kommer til or-
de og bliver Iyttet til. Parterne feler ogs3, at de matcher hinanden. Dermed
er ikke sagt, at |ledelsesretten ikke er nevagende. Nar ledel sen rent faktisk
skagrer igennem over for medarbejderreprassentanterne - som de bl.a. gjorde
i forbindelse med implementeringen af MED - s3 medes de heller ikke af
store protester blandt medarbej derreprassentanterne. Og det veardsadtes for
sAvidt ogsa af medarbgjdersiden, som i bund og grund ensker en vidende
og bedutningsdygtig ledelse. Faktisk efterlyser medarbejderreprassentanter-
ne ind imellem en mere hérd og strategisk ledelse, som ikke lader udvalgs-
arbegdet flyde for meget. Tonen er fri, og af og til kan der vaare tendenser til
at tale om sager frem for politikker. Dilemmaet for ledelsen er her pa den
ene side at agere fast og beslutsomt og pa den anden side give medindfly-
delse og medbestemmelse — hvis de gives for meget af det sidste, kan det
opfattes som for 1gs ledelse. Men spergsmdlet er, om den tolkning er kor-
rekt. Ledelsen giver rum for medbestemmel se, men medarbejderrepraesen-
tanterne ikke bruger det i s stor udstraskning. De har endnu ikke vaannet sig
til mulighederne for medbestemmel se og medindflydelse, og dbninger tol-
kes til dels som svagheder.

Nar det gedder underudval genes medindflydel se og medbestemmel se, star
det lidt anderledestil. For en rackke medarbejdere og ledere pa lokalud-
valgs- og personalemadeniveau er der ingen forskel at maake mellem MED
0g SU, og det bekymrer pa hovedudvalgsniveau — for det ses som en vae
sentlig del af pointen med MED. Problemet har to sider. P& den ene side har
man pa hovedudval gsniveau bemaaket en tendenstil, at udvalgsarbejdet
lukker om sig selv — bade i lokaludvalg og i hovedudvag. Hvor lokaludval-
gene maske kan forventes primaat at have overskud til at beskedtige sig
med det naare og lokale, er det ikke sadan, et hovedudvalg forventes at age-
re. Her skal laggges mere overordnede politikker, meget gerne efter haring i
underudvalgene. Pa den anden side ma sa ogsa fra underudval genes side ge-
res en mere aktiv indsats, hvis man vil have indflydelse — man ma selv
komme pa banen. Men systemet er endnu nyt, og det kan blot vage et
spergsmal om tid, far parterne vamner sig til de nye samarbejdsformer.

Nogle medarbejderreprassentanter er lidt i tvivi om kompetencerne i MED-
systemet. Nar endelig medarbejderreprassentanter far et mandat eller input
framedarbejderne kan de vagei tvivl om, hvorvidt det nu ogsa er relevant
at tage op i MED-systemet. Maske nogle af disse problemer ogsa skyldes, at
der ikke mindst i hovedudvalget er en tendens til — pa grund af den frie tone
- at glemme systemet og ga efter sagerne. Men sager i hovedudvalget kan
og skal behandles pa principielt plan, og det glemmes &f og til. Der kan vae:
re behov for at afklare kompetencerne i MEDsystemet bedre, sa samarbej-
det ikke flyder ud i for store usikkerheder omkring rollefordelingen.

Mgaderne med gkonomiudvalgeter i sagens natur en ret ny forteelse, og de
har vaaret mindre vellykkede. M edarbejderrepraesentanterne faler ikke, at de
far den medindflydelse, som de stillesi udsigt, og ledelsen er bevidst om, at
medarbejderne taber luft og mister ggj<t, hvis ikke deres forventninger ind-
fries. Bade politikere, ledelse og medarbejdere er stadig meget usikre pa,
hvilken form og hvilket indhold, disse mader ska have, og pa medarbejder-
side er man ikke sikker pd, om man har mandat nok fra baglandet. Desuden
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er det uklart, om medarbejdersiden blot skal hares — eller om de kan for-
vente at have indflydelse pa budgettet. Formen er bestemt heller ikke fastsat
- der har vaget fremsat idéer om at forbedre maderne ved etablere cafébor-
de, hvor medarbejdere diskuterer bestemte temaer, mens politikerne cirkule-
rer rundt mellem bordene.

MED-uddannelsen er lokalt funderet, hvilket af ledelsen regnes for et must
—kommunerne er sa forskellige i samarbejdskultur og struktur, at det et
ikke giver mening at lave en standardiseret uddannel se. Som ssakende ved
denne kommune er fx, at man er lille og derfor er der ikke sa langt fraidé til
handling. Omvendt kan det fordre lidt bistand fra centrat plan, n&r sparring
anskes.

Den centrale rammeaftale har sdledes vaaret et vigtigt omdrejningpunkt for
ledelsen i forbindelse med etableringen af MED. Aftalen har givet mulighed
for at fokusere bade forhandlinger og lokalaftale.

Effekten af MED — sammenlignet med det tidligere SU - er farst og frem-
mest som naevnt flere aktarer, der sadter sig ind i arbejdsmiljgarbejdet, og
pa den made er dets status haavet. Det maimidlertid ogsa konstateres, at ef-
fekten bliver mindre, jo laangere man kommer ud i de lokale dele af samar-
bejdssystemet; her registreres ingen forskel mellem MED og SU, som det
ser ud nu — maske fordi MED stadig er relativt ungt, og pa flere omréder
farst skal finde sine ben.
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Bilag 1: Den kvalitative metodes3

De valgte enheder

De otte kommuner og forvaltningen i Kgbenhavn blev udvalgt i et samarbejde
mellem FAOS og projektledelsen. Kriterierne var dels en nogenlunde ligelig
fordeling af MED-kommuner og SU-kommuner, dels en vis geografisk og star-
relsesmaessig repraesentativitet. Med blot ni enheder kan repraesentativitet imid-
lertid ikke opnas, hvis den sages pa meget mere end et €ller to kriterier. Derfor
skal case-studierne snarere ses 1) som inspiration til spgrgeskemaundersggel sen
og 2) som en m&de at give de mange tal fra spergeskemaundersagelsen kad og
blod. Interviewene fandt sted i perioden august 2003 til februar 2004.

Malet med den kvalitative undersagelse er ikke mindst at belyserelationerne
mellem de forskellige udvalg. En centrat spergsmd er sdledes, om underudvalg
— omrédeudvalg, forvaltningsudvalg, lokaludvalg eler personalemader — ople-
ver medbestemmel se og/eller medindflydelse, uanset om der er tale om et SU-
system dler et MED-system. Og herunder, om de aandringer, der mange steder
har fundet sted efter MED-forhandlingerne — uanset om man har valgt MED
eller SU — har et igennem palokalt plan. Malet har sdledes ikke vaget at be-
lyse, hvordan samarbejdet i de enkelte underudvalg har vaaret — men mere rela-
tionerne mellem udvalgene.

De valgte personer

| hver enhed blev formand og naestformand i hovedudvalget interviewet hver
for sig. De to parter blev bedt om at fortadle om en lang rakke elementer vedr g-
rende samarbejdet i hovedudvalget, forhandlingerne om MED-aftalen (hvis de
havde vaaet involveret), arbejdsmiljeets status, uddannelse i samarbe dssyste-
met etc. Spergeguiden, som blev anvendt i interviewene pa ale niveauer kan
ses som hilag 2 til denne delrapport, s.175.

Ogsa formaand og nasstformaand i underudvalg pa alle niveauerne blev intervie-
wet — ofte parvis, enten formand/naestformand sammen eller formand/formand
hhv. naestformand/naestformand pa samme niveau. Desuden blev mindst én
sikkerhedsrepraesentant og i nogle enheder ogsa en sikkerhedsleder interviewet i
hver enhed. Typisk blev ogsa en centra person i forhandlingerne om MED in-
terviewet — fx sekretagren for MED-forhandlingsudvalget eller sekretagren for
hovedudvalget, som ofte ogsa var sekretag i forhandlingsudvalget. Endelig blev
der i nogle enheder interviewet personer, der pa anden made sad inde med en
betydningsfuld viden om samarbejdssystemet — eller forhandlingerne herom. |
de ni case-studier blev der i dt interviewet 74 personer — fordelt pa 19 gruppe-
interview og 34 solointerview.

De udvalgte personer blev som udgangspunkt fundet i samarbejde med en’gate-
keeper’ i den enkelte enhed — den kontaktperson, som arrangerede og formidle-
de kontakten til interviewpersoner. | alle enheder var denne person af uvurderlig
betydning for undersagel sens gennemfarel se.

Issg i mindre enheder var det dog et problem, at de personer, som sad i under-
udvalg, ofte ogsa sad i hovedudvalg og forvatnings- eller omrédeuddvalg. Det
beted, at disse personer pr. definition altid felte, at informationen og kommuni-
kationen mellem udvalgene var af hgj kvalitet. Derfor bestragbede vi os pa at
interviewe underudvalg, hvor dette ikke var tilfaddet — og helst underudvalg, der

% | Hovedrapporten findes en gennemgang af fordelene ved at kombinere den kvalitative
og den kvantitative metode. Naarmere beskrivelse af og overvejelser om metoderne
findes som bilag 1 i deto delrapporter. | denne delrapport gennemgas den kvalitative
metode, og i bilaget til Delrapport || gennemgas den kvantitative metode.



DELRAPPORT |: MEDINDFLYDELSEN |I ORD side 172

ikke var placeret pa radhuset, fordi udvalg pa rédhuset (hvor hovedudva gsme-
der finder sted) ofte er godt informeret uformelt.

Spgrgeguiden - under stadig udvikling

Interviewene var semi-strukturerede — jf. spgrgeguideni bilag 2, s.175.

En spergeguide til en kvalitativ undersggel se er altid netop en guide — den sik-
rer, at man far rundet alle de hjerner, der skal rundes, men den ma aldrig blive
styrende for den made, det tempo og den raskkefa@lge, der spargestil og diskute-
res med interviewpersonerne. Interviewforlgbet viste af og til, at nogle af de
forberedte spargsmd var irrelevante. Fx har meget f& medarbejdere i underud-
valg en holdning til den centrale rammeaftale om MED, ligesom mediemmer i
hovedudvalg kun kan have en vag fornemmelse af, om der rent faktisk opleves
medindflydel se og medbestemmel se pa underudval gsniveau.

Gennem mange &'s traaing har vi i FAOS udviklet spargeteknikker, der pa én
og samme tid sikrer, at vi f&r den information vi kom efter — men som samtidig
er dben for, a de emner, der af respondenter opleves som betydningsfulde, ogsa
bliver medstyrende(!) i interviewprocessen. Dette sikrer, at 0gsa emner, Som Vi
maske ikke har vaaret opmagksomme pai vores forberedel sesfase, kan blive
belyst — og dermed forbedres en spergeguide |gbende, som interviewene laaer
osinterviewere, hvilke emner vi ogsa ber fa belyst.

Fordi vi bruger samme intervieweretil alle interviewsi en undersagelse, vil det
i praksis virke sadan, at man efter 5-10 interview ikke mere bruger en sparge-
guide. Interviewene tager mere og mere karakter af en samtale, hvor man som
interviewer farst til allersidst lader blikket |gbe ned over guiden for at skre, at
nogenlunde alle emner er blevet belyst.

Spergeguiden i denne undersagel se retter sig som udgangspunkt mod medlem-
mer af hovedudvalget. Det betyder, at stort set ale spergsmd vil kunne stilles
til A- og B-medlemmer i et hovedudvalg — med nogle mindre nuanceforskelle.
Anderledes tiller det sig, nar vi skal interviewe personer i underudvalgene. Her
vil nogle spargsmd vaere mindre relevante eller deciderede uinteressante — fx de
spergsmal, der retter sig mod processen for etableringen af MED. Vi har dlige-
vel valgt at fastholde én guide — hvor vi sa selvfalgelig efter rutine i den kon-
krete interviewsituation har tilpasset spgrgsmalenetil de personer, der intervie-
wes. Fx vil spgrgsmd om arbejdsmilj garbejdets status fylde vassentligt mere i et
interview med en sikkerhedsrepraesentant end i et interview med andre med-
lemmer af et udvalg. Og spergsmd om rammeaftalen vil typisk blive nedtonet
palokalt niveau til fordel for spargsma om, hvordan man opfatter referater og
kommunikation fra hovedudvalg til lokaludvalg og omvendt.

Hvad siger case-studierne?
Uanset hvor neutral en interviewer er, vil man kun kunne prassentere en del af
sandheden.

(Mindst) to interesser

Ferst og fremmest er det nok to noget forskellige interesser, som de centrale
parter, der har igangsat undersagel sen her, har, i forhold til de interesser, som
parterne i de undersggte kommuner har. De centrale parter gnsker eksempler fra
en virkelighed, og er ikke sa fokuseret pa, hvilken konkret virkelighed, de ek-
sempler kommer fra. Helt anderledes forholder det sig for ledere, medarbejdere
og politikere i de undersagte kommuner. Her er man anderledes interesseret i
konkrete problemer, og hvordan de kan lases. Der er altsd en modsagning mel-
lem forskernes og de centrale parters interesse i den generalisérbare case og de
interesser som de mennesker, som i sSig selv er casen, har i deres konkrete histo-
rie.
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Alle er unikke — alt er lokalt

Alle kommuner er unikke; alle kommuner har indfart eler ikke-indfert MED pa
et bestemt tidspunkt i forhold til en organisationssendring eller et politisk skifte;
alle kommuner har pa et kritisk tidspunkt faet ny kommunaldirekter; ale kom-
muner har en starrelse eler struktur, som ger netop deres samarbejdssystem lidt
anderledes end nabokommunens....

Det bliver tydeligt, nar man er ude og besgge den enkelte kommune. Det bety-
der imidlertid ogsd, at de mange danske kommuner er vanskeligt sammenligne-
lige, ligesom det kan vagre vanskeligt at pege pa en entydig sammenhaang mel-
lem holdninger til MED- dler SU-systemet og rammeaftalen. Ofte spiller lokale
forhold en betydelige rolle, og ogsa enkelte ledere eller politikere kan vage
enten en barriere eller enildgad i et medindflydel sessystem.

Fokusering pa problemfelter

Nar man er blevet palagt den opgave a evaluere et system og komme med for-
dag til forbedringer, vil man uvilkarligt sege efter problemfelter. Hvor har der
vaget problemer med at etablere MED? Hvorfor fastholder man SU? Er der
konflikter mellem ledelse og medarbejdere? Etc.

Dette fokus pa problemfelter understreges af medarbejdere og ledelse i kommu-
nerne, fordi de benytter sig af muligheden for at papege problemer i det eksiste-
rende — det vage sSig i den enkelte kommune dler i rammesftalen og de centrale
partersarbejde.

Denne fokusering pa problemfelter giver en skaavvridning af den virkelighed,
som maske opleves rundt omkring. For virkeligheden er jo, at det faktisk funge-
rer i neesten alle kommuner, uanset om man har MED-system eller SU-system.

De aktive interviewper soner

En anden skearvridning i case-historierne er, at de personer, der er udvalgt, ofte
er de mest aktivei MED- eler SU-systemet i den enkelte kommune. Det er
dem, der har nogle holdninger, det er dem, der har sagt jatil jobbet som medar-
bejder- eller ledel sesrepraesentant — og det er ogsa dem, der sa bliver hert her.
Det har to konsekvenser. For det farste bliver de mere stille eksistenser i med-
indflydelsessystemet ikke hart - eller ikke hart i samme grad. Vi har prevet, sa
vidt det har vaget praktisk muligt, at interviewe nogle af dem, der sad laangst fra
magtens centrum. Men det har ogsa mattet konstateres, at interessen for indfly-
delsen bliver mindre, jo laangere man sidder fra de mere centrale udvalg. Og
lavere grad af interesser betyder ogsa faare holdninger til systemet.

For det andet oplever vi i mange tilfadde, at vores interviewpersoner bade sid-
der i hovedudvalg og lokaludvalg —i nogle tilfadde er samme person med pa
fire udvalgsniveauer — selvom de netop er valgt som repraesententerende et lo-
kalt niveau. Det betyder, at ale spergsmd om, hvorvidt der kommer tilstraekke-
lig information fra hovedudvalg til lokaludvalg bliver lidt absurde; netop disse
personer ma formodes at fa al den information, de métte gnske.

Validitet og reliabilitet

Et vigtigt spergsmd i enhver undersegelse er, hvor valide de fundne data er —
altsa spargsmdet om, hvorvidt vi kan regne med undersagel sens resultater.
Hvad angar case-studierne er det ngdvendigt at diskutere bade reliabilitet og
validitet.

Reliabilitet drgjer om, hvorvidt case-studiet af spejler de faktiske samarbejdsre-
lationer i kommunen.Vi interviewer kun en lille brekdel af medarbejderne og
ledere i kommunen, og tilmed medarbejdere, der at andet lige har mere direkte
indflydelse end de menige medarbejdere. Det betyder, at det er disse — mest
involverede — medarbejderes og lederes synspunkter pa samarbejde, medbe-
stemmelse og medindflydelse, vi far. Det ma formodes, at de at andet lige
vurderer, at indflydelsen er starre, end en menig medarbejder ville vurdere. Sa
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far vi et perfekt billede af kommunen og forvaltningen? Formentlig ikke — men
vi f&r i hvert fald et billede, som mange af de centrale personer i samarbejdssy-
stemet vil kunne genkende.

Validitet drejer sig i forhold til den enkelte kommune og forvaltning om, hvor-
vidt vi kan regne med det, som interviewpersonen siger. Bade i sperge-
skemaundersagelsen og i casestudierne har vi fx gnsket at fa nogle oplysninger
om, hvordan MED-forhandlingerne foregik. Men mange har i case-studierne
det ikke vaaet med i MED-forhandlingerne — derfor ma deres udtalelser om
forhandlingernes forlgb naturligvis tages med et stort forbehold.

Kigger vi lidt ud over den enkelte kommune, og ser pa, hvorvidt man kan gene-
ralisere fra enkelte case-studier til kommuner af bestemte starrel ser, med be-
stemte samarbejdssystemer etc., mavi vende os mod spargeskemaundersegel-
sen.

Forhandlingerne om MED — og hukommelsen

Bade i case-studierne og i spargeskemaundersggelsen har vi sagt pa forskellig
vis at fainformationer om processen i forbindelse med forhandlingerne om
MED. Men der har vaget flere betydelige metodiske problemer her. For det
farste kan man ikke vaare sikker pa, at de personer, der i dag sidder som for-
mand eller nasstformand i hovedudvalget eller som kommunaldirekter eller
personalechef, ogsa var de centrale akterer i forhandlingsorganet, da det blev
diskuteret, om der skulle etableres MED dler SU. For nogle kommuner ligger
det bade fire, fem og seks ar tilbage, og mange stillinger og positioner er blevet
nybesat.

For det andet — og i forlaangelse heraf — er det stagkt varierende, om forhandlin-
gerne ligger seks & tilbage eller om de netop er blevet afduttet — hvis daikke
de stadig pagar. For de aktarer, hvor der er géet mere end to & siden forhand-
lingerne blev afduttet, kan det vaare vanskeligt at huske, prais hvorfor for-
handlingerne forlgb, som de gjorde. Man far med andre ord en historie, hvor det
er en bestemt fortolkning af fortiden, der prassenteres i interviewene — og ofte
den version, som parterne i kommunen har beduttet sig for som punktum for
forhandlingerne.

Men selv sadan en historie har betydning, for det er den fortadling, som parterne
forholder sig til, ogsd i det samarbejde, som medarbejdere og ledelse har i dag.

Anonymitet

| forhold til det overordnede projekt er det ikke af interesse, hvilke konkrete
personer eller kommuner, der har vaaet involveret i undersegel sen; her sages
udelukkende at belyse det overordnede samarbejdssystem via nogle mere eller
mindre tilfeddigt valgte cases. De ni case-enheder er anonyme i de denne under-
sagel se. Deres identitet kendes dog af projektledelsen og FAOS, som sammen
har udvalgt dem.

De interviewede personer i den enkelte enhed har faet tilsendt hvert et eksem-
plar af det case-studie, som de har deltaget i. Her er det straks vanskeligere at
bevare anonymiteten, issa jo hgjere i systemet, man kommer. Der er pr. defini-
tion kun én formand og én naestformand i hovedudvalget, og ale ved, hvem det
er. Ogsa sekretager og personalechefer er relativt eksponerede i case-studierne.
| underudvalgene — som der er flere af — er det noget nemmere at sikre en vis
grad af anonymitet.

Det har derfor ikke vagret muligt at love anonymitet for ale internt i kommunen.
Men i dleinterview er det blevet understreget, at interviewpersonerne kan bede
om ikke at blive citeret. Sddanne historier er, hvis de har vist sig relevante for
det overordnede studie, blevet brugt i den tvaargaende analyse.
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Bilag 2: Spgrgeguide for kvalitative interview

Personligt

- ader

- dilling i kommunen

- hvor lang tid i kommunen

- hvor lang tid i samarbejdssystemet

- medlem af fagforening eller anden interesseorganisation

Processen — MED-forhandlingerne
- Hvorfor vagte | det system?

- Hvorfor indledte | overhovedet forhandlinger om MED?
- Eksisterende samarbejdssystem fungerede ikke
- Arbejdsmiljget skulle opprioriteres
- Decentralisering fordrer nye samarbejdsstrukturer
- Fordi centrale parter pressede pa

- Var duinvolveret i forhandlingerne?
- Hvorndr etablerede | et MED-organ?
- Hvornar ndedel til en lgsning?
- Holdt | nogle pauser? Hvorfor?

- Uanset om direkte involvering: Hvad er historien om det? (tid, sted, perso-
ner involveret)

- Adskiller den officielle historie sig efter din mening fra virkeligheden?

- Hvorfor tog det sa lang tid at finde frem til en aftale?
- Ny Lan tager tid
- Stor aftae
- eflc

- Hvad var de sterste konflikter/uenigheder?
- dtruktur
- antaludvag
- arbgdsdelingen mellem udvalg
- ressourcer til etablering af MED
- MEDsrollei personaepolitikken
- abejdsmiljeets rolle
- defaglige organisationersrolle i forhandlingerne

- Var der omrader, hvor | var helt enige?
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- Hvilken rolle spillede organi sationsreprassentanter?
- Huvilken rolle spillede ledel sen(s repraesentanter)?

- Var organisationsreprassentanterne opgaven voksne (eller spillede de med
"gamle kort’ ?)

- Huvilken rolle spillede konsulenter fraKL, KTO €ler andre organisationer?
- Har underudvalgene haft indflydelse pa diskussionen om MED versus SU?

- Hvem ved mest om historien om processen?

Det valgte system
- Er dutilfreds med det valgte system?

- Hvad er styrker ved det system, som | har valgt
- Forbedret samarbejde
- Sterre medbestemmel se og medindflydel se for medarbejdere
- En mere tydelig ledelse
- En forbedret udvalgsstruktur
- Integration af arbejdsmiljgarbejdet

- Hvad er svagheder ved det system, som | har fravalgt
- Et tungere demokrati
- For mange skal hares
- Arbejdsmiljgarbejdet er blevet inddraget
- For mange medlemmer af udvalget
- For meget ansvar og kompetence er uddelegeret nu
- Hvordan vil du beskrive strukturen
- én-strenget,
- to-strenget
- en blanding — hvilken
- Var | enige om strukturen?
- Hvor mange sidder i hovedudvalget?
- Er det et tilfredsstillende antal ?

- Sidder der organisationsreprassentanter i hovedudvalget?
- Hvisja, hvad synes du om det?

- Ber faglige organisationer sidde med i hovedudval get?
- Synesdu, udvalget bestér af de rigtige personer?
- Bliver dle repressenteret tilfredsstillende i hovedudval get?

- Reprasenterer folk i hovedudvalget en organisation eller medarbejderne pa
arbe dspladsen?
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- Matcher de to sder hinanden?

- Der er jo ofte kun fire organisationer repraesenteret i hovedudvalget — hvor-
dan sikres de gvrige faglige organisationers interesser i hovedudval get?

- Hvilke hovedemner diskuteresi hovedudvalget jeres udvag?
- Diskuterer | i dag emner i hovedudvalget, som | ikke diskuterede far?

- Er der efter din mening vaesentlige emner, der ikke diskuteres i hovedud-
valget?

- Hvordan opfatter du modpartens holdning til fordag frajeres side?

- Er du sdv aktiv nok?

- Erledelsen loya over for de spilleregler, | har vedtaget?

- Er medarbejderreprassentanterne loyale over for de vedtagne spilleregler?

- Er 1 medspillere eller modspillere for hinanden?

- Synesdu, at ledelsen har andret syn pa medarbejdere og personaleledelse
de senere &r?

- Har MED-systemet dler diskussionen herom spillet en rolle for det?

- Er der nogle ledere, der faler sig frataget ansvar og kompetence pga. ny
samarbejdssystemer?

- Erl godetil at natil enighed?

- Har | opfyldt ale de krav, som MED-rammesftaen siller?

Relationerne mellem udvalgene

- Hvordan synes du indflydel sesmulighederne er under det eksisterende sy-
stem?

- Hvem repraesenterer underudvalgene i hovedudvalg?
- Er det derigtige personer?

- Hvordan sikres, at ogsa de medarbejdere, som ikke er reprassenteret i ho-
vedudvalget, bliver hart?

- Har underudvalgene tilstraskkelig indflydel se?

Bliver underudvalgene hart nok?

Bliver underudvalgene hert for meget?

Er underudvalgene aktive nok?

- Savner du informationer fra underudvalgene?
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- Arbejder underudvalgene pa rette made?
- Er det derigtige emner, underudvalgene bringer med til hovedudval get?

- Ville et andet system vegre bedre? Hvordan og hvorfor?

Relationernetil arbedsmiljerepraesentanter ne/arbedsmiljgar bejdet
- Er de blevet mere involveret gennem de seneste &?

- Pahvilken made?

- Hvad mener du skal vaare arbejdsmiljareprassentanternes rolle?

- Har defor meget dler for lidt indflydelse eller er det tilpas?

- Kunne det vaae bedre under et andet system? Hvordan og hvorfor?

Uddannelse

- Har du faet MED-uddannelse eller anden uddannelse i samarbejde?
- Har den vezet tilfredsstillende?

- Hvad kunne gares bedre?

- Hvordan kunne man sikre en forbedring af uddannelsen?

Relationernetil det politiske system

- Hvordan er relationernetil det politiske system?

- Er deblevet forbedret ved diskussionen om/etableringen af MED?

- Oplever |, a | har faet sarre politisk indflydelse? (Check om det fungerer)
- Oplever |, at | tager flere politiske bedutninger? (Check, om det fungerer)
- Har | féet ret til at lave aftaler paflere omrader?

- Hvilke omrader har | faet starre indflydelse pa?

- Tror du, der kommer flere omréder, som kan forhandles og aftales lokat?
- Hvad mener du om den udvikling?

- Er aftalesystemet gearet til dette?
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- Synesdu, der er et skred mellem samarbejds- og aftalesystemet — bliver der

i samarbejdssystemet indgaet aftaler, som du egt. ikke mener bar beduttesi den
sammenhaang?

- Hvisder e flere aftaler, der indgasi hovedudvalget — mener du s3, at de har

samme status og gennemslagskraft som aftaler indgaet i det traditionelle for-
handlingssystem?

Relationernetil det faglige bagland

- Er du arbgjdspladsens eller den faglige organisations repraesentant? (kun til
medarbej derrepraesentanter)

- Hvem er dit primaare bagland, n&r du ska sage hjadp i forhandlingerne?
- Hvordan forholder du dig til dit organisatoriske bagland?
- Kun et serviceorgan
- hjadper mig til at stille dagsordenen i forhandlingerne
- er en barriere for de forhandlinger, som jeg egentlig gerne ville
fare

- Hvem opfatter du som modpartens bagland?

TR-vilkar — ledervilkar

Hvor meget tid bruger du pa arbejdet i hovedudval get?

- Hvor meget fritid bruger du pa arbejdet?

- Er der tid nok til arbejdet?

- Er det mere éler mindre end under farhen?

- Har | tilstraskkelige kompetencer/uddannel se?

- F& TR siogsany lgn efter fortjeneste?

- Hvad har taget salig tid de senere &?

- Kan| rekruttere medarbej derrepraesentanter i tilstrakkeligt omfang?

- Er ledere godt nok uddannet?
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Det centrale system - rammeaftalen
- Hvad synes du om MED-&ftalen?
- Passer dentil den virkelighed, som | oplever pa arbejdspladserne?

- Har det rlevansfor jer —eller tog | det kun op, fordi det kom som en ordre
fra Kgbenhavn?

- Hvad kan lette implementeringen af MED?
- Hvad synes du om rammesftaler i a mindelighed?
- Hvad kan lette implemteringen af aftaler i amindelighed?

- Synesdu, det centrale system har for meget eler for lidt indflydelse pa
samarbgdet i kommunen?

- Hvordan kan samarbejdssystemet forbedres?
- De centrale parter skal presse pa
- Mere tid til forberedelse til mader
- Flere gkonomiske ressourcer til uddannelse
- MED-handbogen skal forsimples
- MED-é&ftalen er for I@si sine krav
- MED-aftalen skal forhandles uden organi sationsrepr aesentanter
- Underudvalgene skal have mindre at sigei f t hovedudvalget
- Referater skal vaare mere pracise
- MED-uddannel sen skal veare tvungen for ale medlemmer inden
for et &
- Konsulenter skal jaavntligt komme ud i kommunen



