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Forord

Medarbejdere pa arbejdspladser i den offentlige sektor stiller i stigende grad
krav om medindflydelse og medbestemmelse. Det sker ikke mindst i lyset af
den stadig mere udbredte decentraisering, som ogsa for mange ledere i amter
og kommuner har gjort det naturligt i hgjere grad at inddrage medarbejderne i
bed utningsprocesserne. For kan man decentralisere ledel se, samarbejde, tilrette-
laeggelse af retningdinjer og maske ligefrem forhandlinger uden ogsa at age
medindflydelsen og medbestemmelsen? | mange amter og kommuner opstod

der op gennem 1990’ ernei lyset af decentraliseringen stadig tydeligere et behov
for en revurdering og rekonstruktion af samarbejdssystemet.

| 1996 indgik KL, Amtsrédsforeningen, K gbenhavns og Frederiksberg Kom-
muner samt KTO i forlaangel se af OK95 en rammeaftale om medindflydelse og
medbestemmel se — i daglig tale kaldet MED-aftalen. Aftalen stillede som ud-
gangspunkt krav om, at der senest per 15. februar 1997 i dle kommuner og
amter skulle nedsadtes et forhandlingsorgan til diskussion af oprettelse af et
MED-udvalg i den enkelte (amts)kommune. Forhandlingsorganet skulle sa fin-
de frem til, om man ville have MED dller SU. | skrivende stund — november
2004 — har 13 ud af de 14 amter i Danmark indfert MED. Kun Vejle Amt har
fastholdt en SU-struktur.

| forlaangel se af aftalen blev det beduttet, at aftalen og dens virkninger skulle
evaueres efter seks &r. Det er evalueringen pa det amtslige omrade, der her
foreligger. Undersggelsen er igangsat af Amtsradsforeningen, KTO og Frede-
riksherg Kommune og er udfert af FAOS, Forskningscenter for Arbejdsmar-
keds- og Organisationsstudier med lektor, ph.d. Steen E. Navrbjerg som
projektleder.

Undersagel sen er baseret pa kvalitative interview med akterer patre MED-
niveauer i syv amter. | alt 45 personer er blevet interviewet — fordelt paca. 30
interview.

En sadan evauering er kun mulig, fordi sh mange mennesker har sat tid of til at
hjadpe os. Det handler farst og fremmest om de formaand, naestformaand og
sikkerhedsreprassentanter i amterne, der har brugt tid pa at svare pa vores mange
spergsmdl. En stor tak til alle 45. Og en saalig tak skal rettestil de mennesker i
hvert amt, som har koordineret vores interview i ssardeleshed og vores ophold i
aminddighed.

Ogsa projektledel sen og projektets styregruppen skal takkes for godt samarbej-
de og konstruktive kommentarer.

En sazlig tak til min kollega, fil.dr. Jergen Steen Madsen, som med sin viden og
overblik inden for arbgjdsmarkedsstudier i dmindelighed og den offentlige
sektors mange kringelkroge i ssardeleshed har vaaret — og er — en uvurderlig
sparring og inspirator.

Sidst, men ikke mindst, ska vores to dygtige studentermedhjadpere
stud.scient.soc. Anna llsge og stud.scient.soc. Ane Kolstrup takkes for deres
store arbejde med udskrivningen af det store interviewmateriale.

Rapporten her fordligger bade i trykt form og til at downloade frawww.arf.dk,
www.kto.dk, www.personaleweb.dk og/eller www.faos.dk.

K gbenhavn, november 2004

Steen E. Navrbjerg
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Indledning - sammenfatning

Overordnet viser denne undersagelse, at MED har styrket samarbejdet | amterne
— ligesom det har |gftet arbejdsmiljgarbedet. Det er de to overordnede konklu-
sioner. Men der er mange andre konklusioner.

| denne indledning vil vi ferst i 12 punkter samle op pa de fa gende mere end
100 sider. Det skal understreges, at der er tale om meget koncentrerede konklu-
sioner — og at der er naturligvis er mange nuancer i det materiale, der falger
efter denne indledning.

Dernaest vil der blive redegjort for rapportens opbygning, og afduttende vil vi
kort redegere for forbehold og nogle nuancer, man ska vage opmagksom pai
laesningen af rapporten.

12 hovedpointer om samarbejdet i amterne

1. Arbgdsmiljgarbejdet er opprioriteret

Arbejdsmiljeet er ifalge samtlige interviewpersoner blevet opprioriteret. Det
afgerende element er, at kompetencerne nu er samlet, s der kan tages arbejds-
miljmaessige bedlutninger i samme forum, hvor de afgerende ansvarlige akte-
rer sidder — og hvor der kan laggges gkonomi bag bed utningerne. Sammenlaeg-
ningen af samarbejds- og arbejdsmiljasystemet betyder 0gs3, at der nu lasgges et
helhedssyn pa arbejdsmiljgproblemer — arbejdsmilj@ er personaepolitik og om-
vendt. | enkelte amter fremhaaves ligefrem, at arbejdsmiljgarbejdets indtog har
struktureret samarbejdet i amindelighed og personalepalitikken i seardel eshed.
Nyt for tillidsrepraesentanter er det, at de nu skal ssdte sigind i og diskutere
arbgidsmiljg — og omvendt skal sikkerhedsrepraesentanter sedte sig ind i samar-
beids- og persond epolitiske forhold. Nogle steder savner sikkerhedsrepraesen-
tanter dog fora, hvor der kun diskuteres arbejdsmiljgforhold.

2. Medbestemmelsen kommer —langsomt og ufor melt

Lokalaftalerne er typisk ret last formulerede, nér det gedder gramserne for med-
indflydelse, medbestemmel se og ledelsesret. Og i praksis er det netop noget, der
ikke bliver defineret i skrevne aftaler, men |gbende — fra sag til sag. Sealigt
interessant er det, at ledelserne langsomt, men sikkert rykker pa deres ledelses-
ret, efterhanden som det viser sig, at medindflydelsen og medbestemmel sen
faktisk giver ledelsen et bedre grundiag at traffe beslutninger pa — fordi medar-
bejderne ofte kan pavise utilsigtede sideeffekter af planlagte ledel sesbedutnin-
ger. Dermed kvalificerer medindflydel se ledel sens bed utninger — og medind-
flydelse bliver til medbestemmel se. Medarbej derreprassentanterne maaker dog
00s3, at sa snart gkonomi er pa banen, traekkes ledel sesrettens gramnser klart. Og
oven over ating star det politiske niveau, som szter de gkonomiske rammer.
For medarbej derreprassentanterne handler det derfor i hgj grad om at definere
indsatsomréder — dvs. at finde frem til de omréder, hvor man faktisk kan faind-
flydelse eller medbestemmelse og ikke spilde kradfter pa de andre omrader.

3. Organisationsr epraesentanter i hovedudvalg

Formelt fremgar det af mange lokaaftaler om MED, at der ikke ma sidde orga-
nisationsreprassentanter i hovedudvalg. | praksis opleves det imidlertid anderle-
des. | flere amter sidder reprassentanter for medarbejdersiden, som har veget
frikebt i sAmange &, at de hverken af ledelse eller medarbejdere regnes for en
del af amtet, men som repraesenterende faglige organisationer. Ledere er pa
ingen made entydige i holdningen til organisationsrepraesentanter: Pa den ene
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Sde finder de principielt, a deikke harer til i udvalgene — de er for organisati-
onspolitiske og er ofte ikke godt nok bekendte med amtets saalige forhold. Pa
den anden side har mange ledere oplevet, at organisationsreprassentanter i ho-
vedudvalg faktisk gar udvalget mere bedutningsdygtigt — ofte er det de samme
personer, ledelsen samarbejder med i udvalget, som de ogsd indgér aftaler med.
Og dermed forskydes aftal ekompetencen potentielt. | nogle amter ses organisa-
tionsrepraesentanterne som et overgangsfaaomen, ogsa af dem selv; nér farst
medarbejderreprassentanterne i amtet er blevet uddannet godt nok, vil organisa-
tionsrepraesentanterne — i princippet — tragkke sig.

4. Asymmetri mellem ledelsen og medar bejderreprassentationen
Medarbejdersiden og ledersiden har ofte meget forskellige muligheder for at
forberede sig til meder i MED-udvalgene. Ledersiden er en relativt lille gruppe,
som nemt koordinerer holdninger, hvor medarbejdersiden er en langt sterre og
mere spraglet gruppe, som ikke har sa nemt ved at koordinerer synspunkter.
Desuden er en del medarbejderreprassentanter ikke naa nok frikebt til at levere
et kvdificeret modspil til ledelsen. Resultatet er ofte, at ledelsen bliver proaktiv
og styrende i MED, mens dele af medarbejdersiden bliver efterfglgende og re-
aktiv. Dog kan der ogsa blandt medarbejderreprassentanterne vagre betydelig
forskel pd, hvor proaktiv dler resktiv man har mulighed for at vezre.

5. Asymmetri mellem medar bejderreprassentanter

Ogsa blandt medarbejderreprassentanter er der nemlig asymmetri — nogle er
frikabt 100%, andre er naesten ikke frikagbt; nogle evner i hgjere grad at formu-
leresig i ledelsens sprog, andre ikke; nogle har nem adgang til PC'ere og der-
med intranet, andre har ikke. Det betyder, at nogle far mere indflydelse end
andre. Problemet er ikke mindst, at der pA medarbejdersiden ikke er udviklet en
virksomhedshaseret organisationsstruktur, der pa én og sammetid er staark nok
til at matche ledelsen og sikre en éntydig repraesentati onsstruktur, som har red-
skaber til ogsa at sikre, at de sma personal egruppers stemmer bliver hart i
MED-systemet.

6. Pragmatisketilgang til medar begderrepr sesentation

Koordineringen af medarbejdersiden er kompleks, men ledel sen vadger typisk

a se den medarbe derreprassentation, som sidder i MED-udvagene, som reprae
senterende hele gruppen af medarbejdere — uagtet, at der ofte er grupper, som er
underreprassenterede. Samtidig er det en lille torn i giet pa mange ledere, nér
medarbejdersiden s enten ikke formar at finde fadles foddag (fx angdende
principper for aftaler om TR-vilkar) — eller ndr medarbejdersiden mader op med
meget stramme mandater til MED-meder. Det sidste betyder, at der reelt nogle
steder knap nok finder en diskussion sted; standpunkter markeres, men flyttes
ikke. Men det er ogsa ulige meget nemmere for en smal ledergruppe at aandre
standpunkter end for en lille gruppe af medarbejderrepraesentanter, som reelt
repraesenterer maske mere end 10.000 medarbejdere.

7. Aftaleretten —forskydes?

Undersagelsen har vit, at forholdet mellem samarbejdssystemet og aftal esy-
stemet paingen made er en statisk starrelse. Forholdet udfordres i det daglige
samarbgjde. Der er personer i samarbejdssystemet, som af ledelse (og ofte ogsa
medarbejdere) betragtes som udenforstaende organi sationsrepraesentanter, og
som derfor i princippet ikke er velkomne i MED-systemet. Men samtidig kan
ledelser se, at netop disse personer er dem, man alligevel kan indga aftaler med.
Og kan man det, vil det effektivisere hele systemet set fralederside — det far
ledelsen til at tendere til at acceptere organisationsrepraesentanter i hovedudval-
get.

Samtidig viser medarbejdersidens repraesentationsproblemer, at der ogsa her er
behov for en omstrukturering af repraesentationen og ultimativt af aftalekompe-
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tencerne. Noget tyder p, at parterne lokalt kan mades, hvis de lokae medarbej-
derreprassentanter far nogle bedre vilkar til arbejdet, men uden de mister kon-
takten til det daglige arbejddiv. Og samtidig far den uddannelse og den kompe-
tence, som er ngdvendig for at bestride aftaleretten lokalt. Om det s sker samlet
i et organ, hvor samarbejds- og forhandlingssystemet er blevet sammenflettet,
eller om det fortsat hovedsageligt sker i to adskilte fora, er i den sammenhaang
af mindre betydning. Det afgarende er, at der opbygges et sammenhaangende
virksomhedsbaseret samarbegds- og forhandlingssystem med i hovedsagen de
samme repraessentanter pa begge sider — uanset om det handler om samarbejde
eller aftaler. Spargsmdet er, om de faglige organisationer og deres bagland er
Klar til dette; noget tyder pa, at en del ledere og medarbejderreprassentanter i
amterne er.

8. MED et vigtigt ledelsesvaer ktgj

MED bliver i dle de undersggte amter brugt mere eller mindre direkte som et
ledel sesredskab. Dels bliver det af topledelsen brugt til at flytte pa og synliggere
mellemledere og lokale ledere, som mange steder betragtes som en barriere for
udviklingen af organisationen i dmindelighed og for udviklingen af MED i
saadeleshed. Dels gnsker |edelsen ofte at medinddrage medarbejderreprassen-
tanter i ansvaret for |edel sesbed utninger, sa det bliver et fadles projekt — og issr
nar det gadder udviklingen af persona epolitikken.

9. MED tilpasses amtets|ledelsesstruktur

| et flertal af de undersagte amter har et vassentligt resultat af overgangen til
MED vaaet, at kompetencestrukturerne pa ledelsessiden nu er mere klare. Det
handler ikke mindst om, a hovedudvalget nu er et rent samarbgdsforum, der (i
reglen) ikke har politiske deltagere — i modsadining til det tidligere kendte koor-
dinationsudvalg, hvor den administrative ledelse ofte blev undermineret af den
politiske ledelse. Denne problematiske konstruktion er forsvundet, og

samarbej dsstrukturen er nu tilpasset |edel sesstrukturen.

10. Spredning af MED - og viden

Hvor denne undersagelse viser, at MED har vundet fodfaeste pa hovedudvalgs-
niveaw, er billedet mere broget i lokaludvagene. Mange hovedudvag synes
noget overrasket over, hvor lang tid det tager a implementere de retningdinjer,
som hovedudvalget udstikker. En arsag er, at de lokae aktarer har rigdligt travit
med at fa en hverdag til at fungere. En anden afgerende faktor for, om anden i
MED nar ud lokalt, er personer — og her isaa ledere. Hvis en lokal leder ikke
tager MED alvorligt, er det meget vanskeligt at fa MED implementeret. Savel
ledere som medarbejderreprassentanter pa hovedudval gsniveau er siledes meget
vel klar over, at det nogle steder er lokale ledere, der skal rykkes.

Nar det gedder holdningen til vidensddling mellem MED-udvalgene, kan der
identificeres to tilgange i de undersagte amter: Pa den ene flgj findes de decen-
traliserede organisationer. Her har topledelsen vagt en tilgang, hvor de lokae
MED-udvalg i vid udstrakning overladestil sig selv — og kun forventes at kor-
takte overudvalg, hvis der virkelig er krise i udvalget. Pa den anden flgj findes
de laarende organisationer, hvor hovedudval get far referater fraunderudvalg og
svarer pa haringssvar etc. Hvor denne tilgang sikrer bade kontrol og vidensde-
ling, har den decentrale organisation taget decentraliseringen pa ordet og holder
kontrollen pa et minimum — men fraskriver sig sa ogsatil en vis grad mulighe-
den for a dele viden mellem de forskellige MED-udvalg.

11. MED-uddannelsen —for generel og overfladisk

Den MED-uddannelse, der tilbydes fra de centrale parters side, bliver ikke mod-
taget specidlt positivt af aktarerne i amterne. Den er for generel og for overfla-
disk — og gruppen af MED-aktarer er for heterogen til, at én generel uddannelse
vil kunne tilfredsdtille alle. Fordag til forbedringer er mere differentieret under-
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visning og undervisning, der tager udgangspunkt i mulige konkrete scenarier for
samarbejde i amterne. Mange af amterne har allerede aandret deres MED-
uddannelse, sa den er mere lokalt funderet og i hgjere grad tager udgangspunkt i
det nage. Og isa to-dages kurser, hvor de enkelte udvalg tager vak fra hverda-
gen, vurderes af de aktive i MED-systemet som en succes.

12. MED og strukturreformen

Interviewundersagel sen, der danner basis for denne rapport, fandt sted umiddel-
bart efter, at strukturkommissionen prassenterede sit udspil. Og MED viste sig at
vage forumet for information og beroligelse af medarbejdere og ledere. Fra
topledel sens side betragtes strukturkommissionens udspil som en personae-
meessig udfordring — hvor MED altsa anvendes som et fortrinligt vagktgj til
kommunikation.

Savidt de 12 hovedpointer i undersagelsen. Det skal igen understreges, at der er
tale om spidsformuleringer, og der er mange nuancer. Disse nuancer kan findes
i de felgende 10 kapitler, hvis opbygning vi kort skal redegere for her.

Rapportens opbygning

Afrapporteringen af en sddan undersggelse vil typisk vaae ved case-studier,
hvor en case — fx en virksomhed dler en arbgdsplads — beskrives og analyseres
tad. En sidan tilgang lader sig gare, nér der er tale om mindre enheder, hvor et
repraesentativt udvalg af personer i enheden har vaaret interviewet.

N&r det gadder sa store enheder som amterne, er denne tilgang ikke mulig. Vi
interviewer kun en brgkdel af medarbejdere og ledere, og kun en brakdel af
arbejdspladser bliver belyst. Det er derfor ikke rimeligt over for det enkelte amt
at péstd, at vi p grundlag af disse interview kan beskrive et helt amt.*

| stedet har vi sggt efter "gode historier’, der kan belyse faanomener ved samar-
bejdet i MED i amterne. Det kan vaae historier, som gar igen i mange amter, og
som dermed understreger en fadles styrke eller svaghed ved MED-systemet pa
tvags af amternes forskellige samarbejdskulturer. Men det kan ogsa vaae ene-
stéende historier, som understreger variationer og salige forhold ved MED.
Med de salige historier skal naturligvis tages forbehold, da de ikke kan tages
som udtryk for hele MED-systemets funktion. Men de kan have vaardi som in-
spiration til andre mader at gere tingene pa

Rapporten er bygget op over denne indledning med opsamlinger og 10 kapitler.
Den farste ddl af hvert kapitel er en konklusion for kapitlet, hvor hovedpointer-
ne om det enkelte emne opsummeres. Resten af hvert kapitel bestar typisk af
case-studier, som med udgangspunkt i et amt beskriver og nuancerer baggrun
den for analysen i starten af kapitlet. Nar flere case-studier stilles op over for
hinanden, bliver ligheder, forskelle og nuancer tydeligere, og det danner bag-
grunden for de overordnede anayser, som indleder hvert kapitel.

De sidste to kapitler gar lidt mere patvaas af de gvrige. Kapitel 9: MED som
aftaleforumdiskuterer mere overordnet, i hvilket omfang MED er blevet brugt
til at indga aftaler, og hvad parternes interesse i dette métte vaare; og Kapitel 10:
Rammeaftalen og virkdigheden — hvad kan geres bedre? er et opsamlende og
fremadrettet kapitel, hvor det diskuteres, hvor der er rum for forbedringer i
MED-systemet.

1 Man kunne have valgt at analysere nogle amtslige arbejdspl adser/virksomheder/-
institutioner som cases og derigennem forsggt at give et indtryk af MED i amterne. En
sadan fremgangsmade ville hverken give et reprassentativt billede af de typer arbejds-
pladser/virksomheder/institutioner, der er udvalgt, fordi kun meget fa kunne daskkes,
eller af de enkelte amter som helhed, fordi de udval gte cases kun ville udgere sporadi-
ske punktnedslag i de amter, som er med i undersggelsen.
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Kapitel 1: Hvorfor MED? diskuterer kort, hvad der har vaaret de typiske bevasy
grunde for at etablere MED. Der identificeres fire hovedarsager. Disse arsager
tagesop i defire felgende kapitler.

| Kapitel 2: Arbejdsmiljgarbejdet i MED beskrives og diskuteres maske den
vassentligste arsag til, at parterne lokalt i 13 ud af 14 amter har kunnet vaare
enige om, at MED var en fordel frem for SU — at arbegjdsmiljgarbejdet kunne
integreres i samarbejdssystemet. Over én kam er vurderingen, at arbejdsmilje-
arbejdet er blevet |gftet ved at blive integreret med samarbe dssystemet.

| Kapitel 3: Medindflydel se, medbestemmel se — og | edel sesr et tages et andet hdlt
centralt element ved MED op — det demokratiske aspekt. Her diskuteres imid-
lertid ikke blot medindflydelse og medbestemmelse, men ogsa den anden side

af menten, nemlig ledel sesretten. Ogsa arbejdsdelingen mellem samarbejdssy-
stem, administrativ ledelse og politisk |edelse tages op her.

Kapitel 4. Reprassentation — medar bej der sidens sammensagning dreer Sg dels
om medarbejdersidens koordination og reprassentation, dels om organisations-
repraesentanters rolle i MED-systemet — som isaa ledelsen har et ambivalent
forhold til.

| Kapitel 5: MED og nye ledel sesformer diskuteres MED’srollei nye ledelses-
former. | mange af de undersggte amter er MED blevet modtaget med kyshand,
fordi det kan spille sammen med nye ledelsesformer — og frem for alt erstatter
det koordinationsudvalgene, hvor kompetencerne var uklare.

Hvordan sikrer man, at MED spredes ud i hele organisationen — og hvordan
sikrer man, at erfaringer deles og succes-historier spredes mellem et amts man-
ge arbegdspladser? Det tagesop i Kapitel 6: Information, hgring og kommunika-
tion, hvor amternes MED-systemer analyseres som hhv. laaende og decentrale
organisationer. Her papeges tillige de problemer, som man i amterne har med at
fAMED ud i de yderste led af samarbejdssystemet — samt afduttende hvad der
har vaget de store emner i MED-hovedudvalgene i amternei de seneste ar.

| Kapitel 7: Strukturreformen og MED-systemet fortedlesden historie, at MED
har vist sig som et brugbart og konstruktivt forum for information og diskussion
af strukturreformen — som var blevet prassenteret fa maneder far, interviewene
blev foretaget.

Kapitel 8: MED-uddannelse er en kort diskussion om, hvordan MED-
uddannelsen er blevet opfattet af parterne i amterne — og hvor, der er pladstil
forbedringer.

| Kapitel 9: MED som aftal eforum diskuteres mere overordnet den konstante
dynamik, der er mellem det samarbejdsforum, som MED for det meste er — og
det forhandlingsforum, som det udger pa enkelte omréder, saaligt ndr det gad-
der TR-vilkar. | kapitlet diskuteres bl.a., om der er en bevaggelse hen imod at
laggge flere aftalekompetencer ud i MED-udvalgene.

Det afduttende Kapitel 10: Rammeaftalen og virkeligheden samler op pejler
fremtiden. Det sker bl.a. gennem en diskussion af, hvordan den centrale ramme-
aftale som dokument og udgangspunkt for implementeringen af MED lokalt har
fungeret. Der lagggesi dette kapite tillige op til mulige indsatsomrader i fremti-
den, og saligt diskuteres, om virkelighedens samarbejde i amterne dtiller
spargsmalstegn ved den repraesentations- og aftalestruktur, som vi kender i dag.

Forbehold
Afduttende et par kommentarer, som maske ger rapporten nemmere at |aese.

Seks amter og Frederiksberg Kommune deltager i denne undersggelse — de
vil dog, af hensyn til anonymiteten, dle blive kadt amter.
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Ogsa af hensyn til anonymiteten er enkelte ord, navne, tidspunkter og hen-
visninger blevet aadret i rapporten.

De forskellige amter kalder deres udvalg noget forskelligt. Sealigt niveauet
lige under hovedudvalget (eller centerudvalget) har mange navne: Omrade-
udvalg, direktoratsudvalg, sektorudvalg dler — hovedudvalg. | rapporten er
dette éndiggjort:
0 Nar der henvisestil hovedudvalg, er der atid tale om det gverste
MED-udvag i amtet.
0 Nar der henvisestil omrédeudvalg, er det pa samme niveau som d-
rektoratsudvalg, sektorudvalg eler fx sundhedshovedudvag.
0 Nar der henvisestil lokaludvalg er det som samlet betegnelse for a-
le typer udvalg under omradeudvalgsniveau — vel vidende, at det er
meget forskellige starrelser udvalg, der her er tale om.

Formelt daskker begrebet organi sationsrepraesentanter personer, som ikke
arbejder eler har arbejdet i amtet, og som sdledes aene repraesenterer den
organisation, de arbejder i. Redlt opfattes personer, som maske nok har en
formel ansatelsei amtet, men som de facto har haft orlov i en laangere &r-
rakke, ikke som en del af medarbejdergruppen, men som mere dler mindre
udenforstéende organisationsrepraesentanter — isaer af ledere, men ogsa af
mange medarbejderreprassentanter. Nar begrebet organi sationsreprassentan-
ter benyttesi rapporten, refereres som oftest til den sidstnaavnte fortolkning
af begrebet — idet det er de lokale parters daglige forstéelse af organisations-
repraesentanternes rolle, der tages udgangspunkt i.
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Kapitel 1: Hvorfor MED?

Selv om 13 ud af 14 amter i dag har beduttet sig for MED, kan det vage inte-
ressant ganske kort at se negmere pd, hvad der ligger bag denne bedlutning.

Pa interviewtidspunktet har amterne haft MED i mellem tre og seks ar, sdman
skal her vaae opmaarksom pd, at svarene maske er pragget af efterrationalise-
ring; der argumenteres for MED ved at pavise systemets kvaliteter i dag. Flere
af amterne er tillige i gang med en’ 2. generation’ af MED-aftalen, hvor nogle
af barnesygdommene fra den farste MED-aftale er blevet kureret.

Alligevel bagrer mange af svarene pa spergsmaet om, hvordan man i farste
omgang forholdt sig til MED, pragg &f, a de interviewede faktisk stér ved deres
holdninger farhen. Sdledes er der mange, der — med glaade — erkender, at de har
taget fejl med hensyn til deres pessmisme over for MED. Det gadder issa nogle
aktarers frygt for arbejdsmiljgarbejdets status.

| dette afsnit vil vi se naamere pa, hvad man forventede af MED — og hvordan
det sarent faktisk gik. Det konkrete samarbejde, som det nu udformer sigi am-
terne, vil blive behandlet yderligerei resten af rapporten.

De to mest udbredte arsager til at indfere MED har i de undersggte amter for det
farste vaaret arbejdsmiljgarbe dets ssmmensmeltning med samarbejdet og der-
med et |oft af dette arbejdes status; og for det andet aget medindflydelse og
medbestemmelse. Almindeligvis har begge forhold haft stor betydning, men
interessant nok findes der i undersggelsen amter, hvor det ene har vaaet mere
fremherskende end det andet. Saledes er der amter, hvor det ganske tydeligt har
vaaet medindflydelsen og medbestemmelsen, der har vaaret bade ledelsens og
medarbej dernes interesse — mens arbej dsmiljgarbe dets integration har vaaet
underordnet. Og den omvendte Situation findesi andre amter.

Arbejdsmiljgarbejdet og samarbejdet smelter sammen

For en stor del af medarbejderreprassentanter og ledere var et vassentligt argu-
ment for at etablere MED, at arbejdsmiljgarbejdet og samarbejdet blev smeltet
sammen. Arbejdsmilj@ og personaeforhold er efterhdnden pa mange omrader to
sider af samme sag. Det gedder saaligt det psykiske arbejdsmilje. De spargsmd
eller problemstillinger, som kan henferestil dette begreb, kan for manges ved-
kommende lige s vel behandlesi personalepolitisk regi og i samarbejdssyste-
met som i arbg dsmiljgsystemet.

Fraissa arbg/dsgiverside har denne interesse spillet en betydelig rolle — mens
holdningen til, om en énstrenget struktur var den rigtige lgsning, har vaaet lidt
mere blandet pa medarbejderside. Nogle medarbejdere har ment, at et MED-
forum var det hdlt rigtige, mens andre var bekymret for, om arbejdsmiljgarbej-
det ville tabe status og fa en stedmoderlig behandling i et énstrenget system.

| alle de adspurgte enheder har man méttet erkende, at denne frygt stort set har
vaget ubegrundet — i hvert fald pd hovedudvalgsniveau. Lamngere ude i systemet
findes tendenser til, at arbejdstagersiden oplever, at ledere ikke helt har taget
arbgjdsmiljgarbejdet dvorligt nok. Men man opfatter det §addent som ond vilje
— mere som udtryk for, at lederne smpelt hen ikke ved nok om omradet og af
usikkerhed mere hadder til at diskutere samarbejde end arbejdsmiljgarbejde.
Dog findes der tilfadde, hvor ledere i lokaludvag end ikke véd, hvad MED stér
for — et udtryk for, at MED som samarbejdssystem har déet vassentligt stearkere
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rod pa centralt plan (i hoved- og omradeudvalg) end decentralt (pa personale-
meder og i lokaludvag).

Som det vil blive diskuteret i det fagende kapitel, ssaligt i afsnittet
Kompetencer, gkonomi og ansvar i samme forum (s.27), sagter mange pa ar-
bejdstagersiden (men ogsa blandt ledere) stor pris pa, at der nu er bedre mulig-
hed for at tredffe bedutninger om prioriteringer og pavirke gkonomiske beslut-
ninger omarbgidsmiljg i det samme udvalg, som diskuterer arbejdsmiljgarbej -
det. Paden vis falder kompetence og ansvar mere sammen nu end i det tidligere
tostrengede system. Det beskriver en sikkerhedsansvarlig i et lokaludvalg meget
preist.

Forskellen er, at vi har sikker hedsfolk med nu. Det, mener vi, er enfordel, fordi
mange af deting, somdefar skulle have ind i samarbejdsudval get - dér har vi
jo det helesamlet nu. Dekunnejoikkerigtig beslutte noget. Fordelen ved at Sl&
det sammen er, at man har det hele med. (506:31)

Endedlig har nogle ledere fremhaavet, at det, at arbejdsmiljgarbejdet nu er inte-
greret i samarbejdssystemet, simpelt hen har betydet, at man har faet nogle langt
bedre vaaktgjer til at diskutere personaepolitik overhovedet. Det har via di-
skussionerne om arbedsmiljgarbejdet vaaet muligt at gere en ragkke personale-
politiske emner mere handgribelige. Pointen uddybes i afsnittet
Arbejdsmiljgarbejdet strukturerer samarbejdet, s.38— og den samlede analyse
af arbejdsmiljgarbejdets status i MED-systemet udfoldes i det umiddel bart fal-
gende Kapitel 2: Arbejdsmilj@arbejdet i MED.

Medindflydelse og medbestemmelse forventes gget

Et andet aspekt, som spillede en rolle for indferelsen af MED, har i nogle — men
ikke alle — amter vaaet forventningen fra medarbejderside om mere medindfly-
delse og medbestemmelse. Det ligger lige for, ndr MED netop stér for medbe-
stemmelse og medindflydel se.

Men samlet set ma man sige, at forventningerne ikke har varet specielt store pa
dette omrade; i vid udstraskning har parternes forventninger vagret ganske godt
afstemte, og det betyder, at der heller ikke har vaaret de store skuffelser, hvis
ikke medbestemmel sen og medindflydelsen er blevet foreget. Heri adskiller
denne undersggel ses resultater sig fra undersggelsen af MED i kommunerne,
hvor der tydeligvis var store forventninger fra medarbejderside om gget med-
indflydelse og medbestemmelse — og hvor disse forventninger mange steder
ikke blev indfriet.

Hvordan og i hvilket omfang medbestemmelsen og medindflydelsen i amterne

er blevet aget med MED diskuteres senere i rapporten —i Kapitel 3: Medindfly-
delse, medbestemmelse — og ledel sesret, s.43.

Rationalisering af B-siden

Et tredje argument, som i flere amter fremhaeves, er en rationalisering af medar-
bejdersiden. Fraisaa lederside forventedes MED at skabe en mindre og mere
dagkraftig B-side. Rationaliseringen drejer sig dog ikke kun om antallet af
medarbej derreprassentanter, men ogsd om kompetencer. Nogle ledere forvente-
de — eller habede — at medarbejdersiden ogsa ville fa mere forhandlingskompe-
tence, sader i hovedudvalget "kunne slds sem i’ — dvs. indgas aftaler, som var
bindende for parterne. | praksis har disse forventninger ikke kunne indfries — det
har medarbejdersiden generelt ikke vaaet indstillet pa.

Interessant nok er det ikke kun ledersiden, der har haft en interesse i rationdise-
ring af medarbejdersiden. Der findes i materialet ogsa eksempler pa, at medar-
bejdersiden har ansket en rationalisering. Baggrunden herfor er, at man i forve-
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jen har et rekrutteringsproblem, ndr det gedder medarbejderreprassentanter, og
tanken er, at faare, men bedre uddannede reprassentanter lige sa vel kan bagre
opgaven — ogsa fordi dle parter under alle omstamdigheder skal forholde sig til
savel arbgjdsmiljgarbejdet som samarbejdet. Se bl.a. Case — rationalisering af
medar bejdersiden, s.78.

Samarbejdsorganisationen skal tilpasses personaleorganisatio-
nen

Endelig var der flere ledere, som forventede, at MED kunne vaae et vigtigt
vagktg til udviklingen af organisationen som helhed. Som en leder siger:

Det har i alle arene vazret en bevidst strategi fra min side at lave organisations
udvikling via samar bejdssystemet. Det er en gammeldags og stor butik og lidt
stevet, og hvis man arbejder med sddan en kun via direkterernerundt orrkring,
sa sker der ikkeret meget nyt. SA derfor har det vaaret en bevidst politikbadeat
arbejde med | edel sessystemet og med MED-or ganisationen, for at vi kan lave
organisationsudvikling. Man kan sige, at det ikke kun er for medarbejdernesog
personal er eprassentanternes skyld, at vi arbejder med det. Det er for at udvikle
hele organisationen. (101:222)

MED som ledelsesredskab til udvikling af organisationen tagesop i dybden i
Kapitel 5: MED og nye ledel sesformer, s.99.
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Kapitel 2: Arbejdsmiljgarbejdet i MED
Arbejdsmiljzarbejdets aandrede status er maske det, der har spillet den starste
rolle ved indferelsen af MED i amterne. Maske en rolle, der faktisk er starre
end den rolle, som medindflydelse og medbestemmel se har spillet. Derfor vil
arbejdsmiljgarbejdets rolle og status i MED blive diskuteret mere indgéende
som det farste i denne analyse af MED i amterne.

Arbejdsmiljgarbedet opprioriteret

Som pdpeget i det foregdende kapitel, var der blandt en del medarbejdere rundt
om i amternes betamkelighed ved en sammenlaggning af samarbejdsorganisatio-
nen med arbegdsmiljgorganisationen. Frygten var, a arbejdsmiljgarbejdet ville
blive’glemt’ i det nye samarbejdssystem. Selv de steder, hvor der var betamke-
ligheder, mdman i dag indrgmme, at arbejdsmiljgarbejdet er blevet oppriorite-
ret og tages med i betragtning ved snart sagt alle diskussioner i hovedudval get.

| de lokale udvalg er billedet lidt mere broget, og selv om man mange steder har
faet bade MED i dmindelighed og arbejdsmiljgarbejdet i scardeleshed op at
kere, er der stadig udvalg, hvor arbejdsmiljgarbejdet far en stedmoderlig be-
handling. MED er sdledesi dag veletableret pa hovedudval gsniveau — men nog-
le steder mangler stadig gennemdag lokalt.

Kompetencer samlet

Maske vigtigst af at har arbejdsmiljgarbejdets integration i samarbejdssystemet
betydet, at det i dag er de samme personer, der tager gkonomiske bed utninger,
som ogsa sidder med, nér der diskuteres arbejdsmilja. Det betyder, at arbgds-
miljgets status nu er |gftet til den status, som samarbejdet har i forhold til perso-
naepolitikken, dvs. et strategisk niveau, hvor der lasgges retningdinjer for det
fremtidige arbgjde. En vaesentlig &rsag hertil er, a arbejdsmiljg pa mange omra-
der er tag vaavet sammen med personalepolitik i bred forstand — bade direkte,
nar man taler sygefravae, fysisk og psykisk arbgjdsmiljg, og mere indirekte, ndr
man taler rekruttering, efteruddannelse, effektivitet etc.

Helhedssyn pa ar bej dsmilj gpr oblemer

| flere cases naavnestillige — i forlaangelse af diskussioner om samlingen af
kompetencer — at der med MED er kommet et helhedssyn pa arbejdsmilj@ og
samarbgide. Det betyder ikke mindst, at der kommer friske gjne pa begge omr&-
der — og dermed fér parterne bedre fornemmelse af, hvordan arbejdsmiljz og
samarbejde haanger sammen, og hvordan personal epolitiske bedutninger kan fa
konsekvenser for arbejdsmiljeet.

Et mere forpligtende ar beg dsmilj garbejde

Med kompetencerne samlet i é forum sker der samtidig det, at parterne bliver
mere forpligtede pa at udvikle mere gennemtamkte udspil. Hvor man maske
tidligere kunne skyde fra hoften i skkerhedsudvalgene med mere eller mindre
realistiske fordag, som sd alligeve ikke kunne finansieres, n&r det kom op i
samarbegdsudvalget, er man i MED-udvagene nadt til a spille mere redistisk
ud. Til gengadd er der ogsa mulighed for ved samme made at fa svar patiltae —
om det sa er positivt eller negativt. Med andre ord bliver processen mere effek-
tiv, éntydig, forpligtende og redistisk.
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Samar be de ver sus lovgivning

Den sammenlagning af samarbe dssystemet og arbejdsmiljesystemet, som har
fundet sted i mange udvalg, er ikke kun et spargsmal om ord og begreber. De
autoritetsplatforme, som de to systemer som udgangspunkt hviler pa, er meget
forskellige. Hvor samarbejdssystemet er funderet pa aftale, er arbejdsmiljasy-
stemet funderet palovgivning. Vurderingen af betydningen af dette er ikke én-
tydig. Nogle mener, at arbejdsmiljget ville sta stagrkt i et samlet system, fordi

det er lovgivningshaseret; andre mener, at samarbejdssystemet samlet set nyder
mest respekt, fordi det er parternes eget system. Realiteten har vaget, at begge
systemer har vundet ved en sammenlaggning. Eneste problem, der kan identifi-
ceres, e nogle sammensted mellem to lidt forskellige kulturer; hvor samar-
bejdssystemet er vant til konsensud @sninger, er arbedsmiljgsystemet vant til at
benytte lovgivningen som lgftestang. Det ger, at man af og til i samarbejdssy-
stemet (og det vil nu sige MED-systemet) kan sta lidt uforstéende over for den
regelstyring, som ligger bag arbejdsmiljesystemets funktionsmade.

Det tilpassedetilsyn — den oplevede regelstyring

Regelstyringen opleves mest direkte af parterne i MED-systemet gennem APV,
dvs. arbgjdspladsvurdering, og — maske som det mest tydelige — gennem det
til passede tilsyn.? Hvor sikkerhedsrepraesentanterne er vant til en ret stram re-
gelstyring og derfor ikke lafter et gienbryn, ndr det tilpassede tilsyn gar i detal-
jer og bedammer den enkelte arbgjdsplads, forholder det sig helt anderledes
med tillidsreprassentanter og ledere. De er vant til kommunikation om politikker
og retningdinjer og kan have svaat ved at forlige sig med, at arbgjdsmiljg kan
vage enten/eller — enten rigtigt og godt, dler forkert og skidt. Sproget og kom+
munikationen opleves som stiv — men samtidig erkendes det i nogle amter, at
kontrollen udefra ogsa kan bruges positivt til at se pa gamle vaner med nye gj-
ne. Endelig er der amter, hvor man erkender, at BST, dvs. Bedriftssundhedstje-
nesten, sSimpelt hen har et starre overblik, fordi de kommer pa flere arbedsplad-
ser — og her kan man positivt bruge BST via deres radgivningsrolle som erfa-
ringsopsamler for hele amtet.

MED’srallei forhold til det tilpassede tilsyn er indirekte. Hovedudvalget laeg-
ger retningdinjer for arbedsmiljgarbejdet, men det er op til parterne salv at
finde metoder til at falge dem. Ind fra sSdelinjen kommer arbejdstilsynet, som
viatilpasset tilsyn og APV sikrer, a nogle minimumsforhold overholdes, uanset
hvad retningdlinjerne métte stipulere. Men disse regler opfattes altsa nogle ste-
der som lidt vel stive, nér nu anden i den forebyggende arbejdsmiljgindsats pa
mange omréder er overopfyldt.®

Arbe dsmiljgbegreber som varktg i personalepolitikken

Sdedes far arbejdsmiljeet ikke en stedmoderlig behandling i MED-systemet.
Tvaatimod er arbe dsmiljgarbe det blevet optaget som fuldgyldigt mediem af
familien i samarbejdssystemet i ale de undersggte amters hovedudvalg — og
ogsdi flertalet af de underudvalg, der indgar i undersagelsen. Nogle steder har
adoptivbarnet faet en endnu sterre rolle, end nogen vel pa forhand havde fore-
dtillet sig — der findes amter, hvor arbejdsmiljgarbgdet i dag brugestil at syste-

2 Bedriftssundhedstjenesten yder typisk r&dgivning til sikkerhedsorganisationen. Et
Klassisk problem har vaget, at BST farst tilkaldes, nar der er konstateret problemer —

dvs. BST’ sforebyggende indsats traditionelt har vaaret begramset, ligesom BST ikke har
sanktionsmuligheder. | modsagning hertil er tilpasset tilsyn baseret palovgivning. Virk-
somheder skal have tilpasset tilsyn (en overordnet vurdering af virksomhedens og ar-
bejdspladsernes arbejdsmiljg) og APV (en arbejdspladsvurdering), og arbejdstil synet
sanktionerer, hvisregler ikke overhol des.

% Som konsekvens af arbejdsmiljgreformen bliver der fremover screenet og evt. tilpasset
tilsyn. BST-pligten erstattes af evt. problempabud eller periodepabud.



ERFARINGER MED MED | AMTERNE side 21

meatisere samarbejdet overhovedet, og hvor ikke mindst ledelsen finder, at d-
skussioner om arbejdsmiljget er meget brugbart som vaaktg til at diskutere
personaepolitik som helhed. Det er smpelt hen blevet det fadles sprog i perso-
nalepolitikken, og arbejdsmiljgarbe dets inddragel se har givet diskussionerne
mere substans.

Roller fordelesog samles

Et samlet hovedudvalg fremhaaves flere steder som en kvalitet, fordi man kan
dele erfaringer pa tvaa's — sikkerhedsreprassentanter og tillidsreprassentanter
imellem. Men det kraever 0gs3, at parterne patager sig et sterre ansvar for de
opgaver, der far tilherte den anden part. Hvis man gnsker et stagrkt og dynamisk
udvalg, ma sikkerhedsreprassentanter og sikkerheddedere i stigende grad szte
sgindi samarbgdsforhold, fx Ny Lan, personaepolitik osv. — og tilsvarende
ma tillidsrepraesentanter og ledere sate sig ind i arbejdsmiljeforhold, herunder
lovgivningen. Sker dette ikke, riskerer man i rediteten MED-udvag, hvor der
iso pa medarbejderside redlt er en opdeling mellem arbejdsmiljgansvarlige og
samarbejdsansvarlige — og det har nagope vaaet meningen med MED. L@asnin-
gen har i et af amterne vaget et seminar pa 1%2-2 dage, hvor man har diskuteret
roller i MED-systemet - og i det hele taget har interne seminarer for de perso-
ner, der skal arbejde sammen, vaget en succes i mange amter.

De ensomme ulve

Af flere parter fremhaaves det som en betydelig fordel, at der nu i princippet er
mange flere, der er ansvarlige for sdvel samarbejde som arbejdsmilje. Men rea-
liteten er, at det stadig ofte er tillidsreprassentanterne, der |gfter slemmen, nér
der diskuteres samarbejdsforhold, og sikkerhedsreprassentanter, der er pa banen,
nar det gedder arbgjdsmiljeforhold.

Trods den generelle succes med etableringen af sammenlagte udvalg er der dog
ogsa en del steder, hvor sikkerhedsreprassentanterne aligevel savner et fadles
forum, hvor der kun diskuteres arbejdsmiljeforhold. De mangler et bagland —
hvor tillidsreprassentanter har et fagligt bagland i deres klub eler i fagforenin-
gen, sa har sikkerhedsreprassentanter ikke det samme. Allerede far etableringen
af MED-systemet har mange sikkerhedsrepraesentanter falt sig som 'ensomme
ulve . Efter etableringen er problemet maske blevet sterre, fordi fora, hvor kun
arbgdsmilj@ og skkerhed diskuteres, er forsvundet. Det savnes nogle steder, og
i nogle amter har man derfor reetableret sddanne fora.

Opprioritering i to tempi

De forskellige amter har haft forskellige udgangspunkter for MED — og det
samme gadder de forskellige omradeudvalg, sektorudvalg og lokaludvalg. Nog-
le steder har man allerede inden MED haft et ted parlagb mellem samarbejdsor-
ganisationen og arbej dsmiljgorgani sationen, andre steder har de to vaaet adskilt
og méaske med saalige problemer i de respektive sasmarbejdsudvalg eler ar-

be dsmiljeudvalg. De forskellige udgangspunkter giver sig uddag i, at MED er
blevet indfert med lidt forskellig hastighed. Nogle steder har det vaaret behov
for pa lokaudvagsniveau at fastholde en todelt struktur — simpelt hen fordi
arbejdsmiljgarbejdet, som det beskrivesi et interview, var "kert ned til sokke-
holderne’. Disse steder er tendensen, at man starter med en tostrenget struktur,
men med skaarpet fokus pa arbejdsmiljgproblemerne — og med tiden, nar ar-
bejdsmiljedelen har vokset sig staak, forventes en overgang til en énstrenget
struktur.

Fordelen ved det adskilte system er alts, at arbejdsmiljget far mere plads.
Ulempen kan vaae, a man redt i stigende grad dobbeltbehandler emner i to
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udvag — en risiko, som ma forventes at stige, efterhanden som stadig flere ar-
bejdsmiljgpolitiske emner ogsa bergrer personalepolitik.

Overordnet: Arbejdsmiljgarbejdets status er klart lgftet
Helt overordnet kan det konstateres, at alle aktarer i alle amter i denne underse-

gelse finder, at arbejdsmiljgets status er blevet kraftigt haevet ved MED-
strukturen. Det er den mest éntydige konklusion i denne undersagelse, og selv
aktarer, der fra starten frygtede for arbejdsmiljgarbejdet ved sammenlaggningen,
erkender i dag, at detsrolle er sterre end nogensinde far. Arbejdsmiljgarbe det
bliver i hovedudvagene diskuteret pa lige fod med samarbejdet, og der mangler
nu kun justeringer i rollefordelingerne.

Case — arbejdsmiljgarbejdet er lgftet

| et af det undersegte amter har to aktarer i et lokaludvalg to positiveting at sige
om MED-kongtruktionen i forhold til arbgjdsmiljgarbejdet. For det forste frem-
heever en sikkerhedsrepraesentant, at sikkerhedsarbejdet er blevet | gftet i MED-
systemet, og at man i hgjere grad bliver hert.

Umiddelbart synesjeg egentlig, at det er blevet bedre. Jeg synes, der er mere
lydhar hed over for sikkerhedsr epraesentanterne. (...) Jeg synes,viilangthgere
grad bliver hart — det er jeg meget positiv over. (103:228)

Men samtidig er det spargsmdlet, om det er MED alene, der har vaaret uddags-
givende. @jensynligt har arbegjdstilsynet — og den lovgivning, som sikkerheds-
organisationen har i ryggen — spillet en betyddlig rolle ogsa

Arbejdstilsynet har vagret lidt mere med at ga fremog fortedle, at sikkerhedsre-
prassentanterne altsa er en del af en magtfuld organisation, somligger utrolig
hgjt oppei hierarkiet. | og med, du har en paragraf ni, sa er der altsd noget
lovgivning, som du har i ryggen. (103:228)

For det andet fremhaever en anden medarbejder, at et vassentligt positivt ele-
ment ved MED er, at man nu kan dele hinandens erfaringer.

Det er er joidéen med MED - at man har blandet tillidsfolk og sikkerhedsfolk,
0g jeg synes, det fungerer godt, fordi vi har forskellige vinkler. Man behgver
ikke vere ekspert i det hele, men man bruger hinandens erfaringer. (103:230)

Som pdpeget andetsteds (afsnittet Nye roller for TR og SR, s.30) kan det vaare
et problem, hvis tillidsrepraesentanter og sikkerhedsrepraesentanter ikke i
tilstraekkelig grad har sat sig ind i hinandens omréder. Her vadger man

imidlertid at se det halvt fyldte glasi stedet for det havt tomme; forskellige
aktarers forskelige baggrunde beriger diskussionen og medtager vinkler, man
ellers maske ville overse.

Case — MED legitimerer arbejdsmiljgarbejdet

MED har i mange amter vaget en afgarende | gftestang for arbejdsmiljgarbe det,
For en centralt placeret arbejdsmiljgmedarbe/der har MED-systemet virkelig
gjort en forske:

Udover at MED-systemet er en infor mationskilde bade den ene og den anden
vej, sd bruger jeg i hgj grad MED-systemet til at legitimere tvaergaendetiltag.
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Det er pa den made, at jeg harer noget og ser noget, og sa foreslar jeg maske
noget. Jeg kan jo ikke komme og sige: ’ Sadan skal | ggre patvaa's'. Men jeg
kan | aegge det fremi MED-systemet og pa den made fa vendt problemerne. Sa
har jeg en autoritettil at feretingeneudi livet. Pa den madeer det egentlig den
autoritet, somjeg handler pa, og somger, at jeg kan komme nogen vegne. P&
den made er MED-systemet vigtigt. (507:27)

Men samtidig kan det ogsa konstateres, at selv om systemet er blevet énstren-
get, sd er der stadig behov for fora, hvor man kan diskutere og formulere krav
og ansker til arbejdsmiljgarbe det:

Der har vi sa det, vi kalder en ERFA -gruppe, hvor de dér sikker hedsgrupper
snakker sammen. Det er derfra deto, der sidder i vores MED-udvalg, bliver
valgt. S det ordner de selv. To gange omaret, der har vi et udvidet temamede
med ERFA-gruppen, hvor det helt klart er sikkerhedsspargsmal, der er oppe.
Det er ogsa med til at styrke synligheden. (502:15)

Dette aspekt vender vi tilbage til i afsnittet MED tur-retur - searlige fora for
arbejdsmiljadiskussioner ? nedenfor.

Case — skeerpet dagsorden for arbejdsmiljgarbejdet

Hvisvi snakker arbejdsmiljg, fungerer det pa den made, at dagsordenen uden
tvivl er blevet skaapet. Det er der slet ingentvivi om. (...) Man har mere forme-
liseret, hvad et det, der rent faktisk skal veare fokus pa. Hvad ger vi? Sa det med
at satte det pa dagsordener og diskutere det og tage det alvorligt, synesjeg, er
blevet et betydeligt bredere spor, end det nogensinde har vea et. Det kan blive
rigtig godt. (305:205)

Som denne medarbejderreprassentant i et omrédeudvalg pdpeger, er sikkerheds-
arbejdet blevet |gftet i dette amt, ikke mindst fordi fokus er skeapet og arbejdet
omkring arbe dsmiljgarbedet er blevet formaliseret. En anden medarbejderre-
prassentant, sikkerhedsrepraesentanten i hovedudvalget, finder overgangen fra
tostrenget til énstrenget pa dette niveau helt logisk — og der fremhaeves tre ar-
gumenter. For det farste er der omrader, som naturligt heenger sammen med
begge systemer.

Det er yderst fornuftigt. Tingene haanger jo sammen. Forstaet pa den made at
hel e feltet omkring det psykiske arbejdsmiljg, det er jo noget, somer relevant i
begge systemer. Altsa, hvis man laver en arbejdspladsvurdering, sa har man
selvfalgelig noget omkring det psykiske arbejdsmiljg. Men ndr man gar over i
samar bejdsudval gsdelen, sa vil man jo ogsa have fx noget omkring arbejdets
tilrettelasggel se osv. (303:203)

Den anden arsag til, at det virker naturligt at lasgge de to systemer sammen, er —
som det ogsa sesi andre cases — at arbejdsmiljgspergsma pa den méde debatte-
resi det forum, hvor der ska bevilges penge.

Jeg synes, det er fornuftigt. Ogsa hvisder skal bevilges nogle penge. (...) Man
kan sige, det er jo potentielt konkurrerende anvendel se af midlerne. Og s er
det jo sadan set fornuftigt, at man har mulighed for at dr gfte det samme sted.
(303:203)

Den tredje gode grund til at lasgge de to systemer sammen er, som det fremhae
ves af en medarbejderreprassentant, at sikkerhedsreprassentanternes arbejde far
en bedre forankring.
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| gvrigt giver det ogsa den fordel for sikker hedsr epraesentanterne, at defar en
referencegruppe. Det er mit indtryk, at de ofte nogle steder i systemet svaever
lidt for sig. Tillidsreprassentanterne har mange steder fagforeningsdeen, hvor
de ligesom mades som opbakning. Hvor sikker hedsr epraesentanter ne ikke har
det samme naturlige forum, fordi dejo ikke repraesenterer en bestemt faggrup-
pe. Hvisdebliver involveret i samarbejdssystemet, sa far de fakti sk deresrefe-
rencegruppe eller hvad man nu skal kalde det dér. Sadet synesjeg er envaddig
god idé. (303:3)

Der er to delvist sammenhaagende forhold, som dette citat referer til. Det ene
handler om sikkerhedsreprassentanternes rolle som *ensomme ulve’ — en
(selv)opfattelse, som ogsa var udbredt i mange amter, far MED blev etableret,
og som efter MED maske er blevet lidt mere markant i den forstand, at der nu
ikke findes et selvstandigt forum, hvor der udelukkende kan diskuteres ar-
be/dsmiljaforhold. Til gengadd er arbejdsmiljgarbedets status tydeligvis blevet
|gftet i MED som helhed. Denne diskussion udbredes i en anden Case — nye
roller i MED-systemet, s.30.

Det andet, som indirekte beskrives her, er det faktum, at hvor tillidsreprassen
tanterne har hele det faglige system som back-up i deres arbejde, er sikkerheds-
reprassentanterne 'kun’ forankret i lovgivningen. Nar ordet 'kun’ brugesi denne
sammenhaang, skyldes det, at den faktiske opbakning og magtbase ofte reelt er
starrei det faglige system, baseret pa overenskomster og en lang tradition for
samarbejde mellem de aktive parter, end i det lovgivningsbaserede system. Ak-
tarerne i det frivillige overenskomstsystem har simpelt hen ofte starre respekt
for og/eller er mere engageret i deres egne aftaler, end aftaler, som de maske
ikke selv har haft nogen indflydelse pa— et aspekt, der yderligere diskuteresi
afsnittet MED og aftale- hhv. lovgivning, s.32.

Andetstedsi organisationen — pa omradeudva gsniveau — mener en leder, at det
praecis er pa arbejdsmiljgomradet, MED har gjort den helt store forskel. Her
faler man sig klart forpligtet pa at lave en arbejdsmiljgpolitik og sage at finde
veietil a fa den implementeret. En leder fortadler:

Dér, hvor jeg synes, vi for alvor har et gennembrud, nar vi snakker omréade-
MED-udvalg, er, nar vi snakker arbejdsmiljg. Vi har faet |agt nogle spaadende
spor ud omkring arbejdsmilj@, somjo er en ny opgave for lige prascis det her
niveau. Vi definerer jo primaat voresrolle somerfaringsformidler i forhold til
det arbejdsmiljgarbejde, der foregar lokalt pa sygehusene. Vi ser voresrolle
somdem, der skal forsgge at facilitere, at man fx arbejder patvaarsog leger af
hinanden i det |okal e arbejdsmiljgarbejde. Og det er ud fra det, vi holder tema-
dag. Vi har en arsberetning pa arbejdsmiljg, somer den farste arsberetning, vi
har lavet. S hvisjeg skal sige noget umiddelbart, sa synesjeg, at detmestinte-
ressante pa omr adeudval gsniveau er det, der er ved at ske omkring arbejdsmil-
j@. (304:205)

Fra en medarbejderreprassentant lyder den tilsvarende positive holdning. Men
man erkender 0gsa sine begramsninger; nar man kommer fra samarbejdssyste-
met, tager det sin tid at lagre 0gsd at tage sig af de facetter af arbejdsmiljgarbej-
det, der handler om det fysiske arbegdsmiljgarbejde.

Svagheden i det, vil jeg sa sige, det er jo, at vi som medarbejdere, og sikkert
ogsa lederevil jeg tro, har sveart ved den del, der har at gere med den fysiske
indretning af arbejdsmiljget. Nar du kommer i sygehusverdenen, er det lidt

svaa't at f& patienter ne helt konforme, sa de har den rigtige hgjde og tyngdetil,
at du kan lave hensigtsmeessige | gft og placeringer af alt muligt. (305:5)



ERFARINGER MED MED | AMTERNE side 25

Pa lokaludvalgsniveau har man nogle steder i dette amt valgt at fastholde en
adskillelse mellem arbejdsmiljgarbejdet og samarbejdet. En leder pdpeger, at
hvis sikkerhedsarbejdet skulle opprioriteres — og det skulle det — var det afgo-
rende, at der var et selvstaandigt udvalg, der tog sig af det arbejde. Der blev
ansat en arbegdsmiljgkonsulent, og arbejdsmiljgarbejdet blev relanceret, men
MED havde for savidt intet med dette at gere.

En medarbejderreprassentant bekredter, at arbejdsmiljgarbedet er blevet opprio-
riteret, men kan ogsa se fordele, hvis de to systemer nu kerte sammen.

| det lokale MED-udvalg er det i hvert fald blevet opprioriteret meget. Der er
kommet en helt anden struktur pa det. En helt anden serigsitet over at arbejde
med arbejdsmiljg.

Men jeg kan godt se nogle omrader, hvor vi kunne samar bejde endnu bedre om
det. Og det handler fx om per sonal eomsagtning og om sygefraveer, der er sddan
personsags... psykisk arbejdsmilja. Og alle de dér omrader faler vi positivt lige
sa stort et ansvar for at ga ind i det. (307:209)

Problemet med adskilte systemer kan, papeger denne medarbejderreprassentant,
vage, a man simpelt hen modarbejder hinanden eller laver dobbeltarbejde, nér
udvalget ikke er et sammen.

Men det kan ogsa gare, at vi kommer til at modarbejde hinandeni vaa stefald,
eller at vi ikke bruger hinandensressourcer bedst muligt. S3 der kunnejeg nog-
le gange godt se nogle fordele i, at man var sammen pa en anden made. Jeg
tror bare, at det har vaaret ngdvendigt at have det adskilt, fordi det var kart
fuldstaandig ned til sokkeholderne. (307:209)

Omvendt pdpeges det ogsa af en leder, at samlede udvalg ofte betyder, at der
sidder personer, som simpelt hen ikke er interesseret i halvdelen af det, der fo-

regar.

Det er et meget detaljeret arbejde, der foregar der i sikkerhedsudvalget. Og
langt mere detaljeret end der i praksiser basisfor efter minvurdering at gerei
samar bejdsudvalget. Fordi der sidder s3 mange, som ikke er interesserede.
Eller som maske nok interesserer sig for det, men det vil vaare alt for bredt et
udvalg. Maske alt for mange mennesker ogsa. (306:210)

Dette aspekt diskuteres yderligerei Nye roller for TRog SR, s.30.

Ikke kun filantropisk

En omrédeleder i dette amt pdpeger ret direkte, at MED ikke bare er et filantro-
pisk projekt; ét er, at medarbejderne far et bedre arbejdsmilj@ — noget andet er,
at et godt arbejdsmilja simpelt hen er en konkurrenceparameter, nar det gedder
tiltrakning og fastholdel se af arbejdskraft.

Hvisdu er i situationer, hvor der er knaphed pa arbejdskraft, og skal du kunne
sta digi konkurrencen omarbejdskraft, sd er du nedt til at investere ressourcer
i det her - med et negativt ord ud fra sddan en kalig forretningsmeessig tilgang.
Ud over, at det er filantropisk fornuftigt at investere ressourcer i arbejdsmiljg,
sd er det altsa ogsa nogle mere kolde betragtninger, somligger bag. Og derfor
kan man sige, nar vi siger arbejdsmiljg, sa siger vi ogsa, at vi har en fedles
opgave - ogsa pa omr adeudval gsniveau - i rekruttering og fasthol del se af med-
arbejdere i bredere forstand. (304:206)
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Case — arbejdsmiljgarbejdet sendrer adfeerd

| dette amt papeger en medarbejderreprassentant, at arbejdsmiljzarbejdet er ble-
vet vaesentligt opprioriteret, efter at de fleste afdelinger er gaet over til en
énstrenget struktur. Det er Smpelt hen givet arbe dsmiljegpolitikken indhold.

Vi er énstrengede. Og det mener jeg bestemt har afstedkommet, at vi har faet
langt, langt mere indhold i vores arbejdsmiljgpolitik, og det har bl.a. afsted-
kommet, at vi centralt prioriterer det hgjt. Tidligere spurgte du om, hvilke em-
ner vi har haft oppei hovedudvalget, og ét af emnerne er helt klart arbejdsmil-
j@. (702:28-29)

Den énstrengede struktur har sdledes klart | gftet arbejdsmilj@arbejdet. Ogi den
praktiske udformning er arbejdsmiljgarbejdet ogsa blevet mere forpligtende:
Hvor det farhen var baseret pa forordninger, som blev modtaget passivt, skal
man i dag aktivt bade forholde sig til, hvordan det har vaaret - og hvordan det
skal vege.

Vi har en arlig rapport; den er gaet fra at vaaret et stykke papir, somvi bare
sagde’'n&’ til og sendte videre, til at vi for to ar siden sendte den retur til ud-
valget med besked om, at der var lige en hel masseting, der skulle aandres pa
og tydeliggeres. (...) Vi har faet lavet et helt nyt koncept for vores sikker heds-
rapport, hvor man skal beskrive, hvordan det har vaa et, men ogsa hvad man
agter at gare ved det. Og derigennem bliver det sa et arbejdspapir. (702:29)

Savidt, sa godt. Sadig kan det gares bedre. Nar det gedder hovedudval get, skal
arbe dsmiljgarbejdet ifalge neestformanden gares mere forpligtende. Tendensen
i dag er, a man pa de to meget afgarende strategiske niveauer — hovedudvags-
niveau og omradeudvalgsniveau — helst ikke salv vil forpligtes pa arbgjdsmiljz-
arbejdet, men snarere gnsker at uddelegere det. Det er ifglge naestformanden
ikke nok.

Og dét, somjeg keamper for i gjeblikket, er sa, at vi far noget klarhed pa, hvor-
dan vi fra omradeudval get og fra hovedudval get skal felge op pa, omder sker
noget. Vi kan ikke bare sidde og laese, omder er problemer. Og det en vanskelig
arbejdsopgave, fordi man fra forvaltningens side hel st vil have nogle, der kan
tage sig af det. Og tilsvarende centralt. (...)Det har afstedkommet, at amtsgar-
den har faet palasg omat aandrefrasyvting. Det var rimelig voldsont. (702:29)

Et vaesentligt element ved integreringen af arbedsmiljgarbejdet i samarbejdssy-
stemet har vaget, at de to omréder ofte ikke lader sig adskille. Det naavner en
omradeleder.

Man kan ikke sadan holde det helt adskilt. Maske nok hvis man snakker fysisk
arbejdsmilj@ og hjad pemidler osv., men nar du kommer over i det psykiske ar-
bejdsmiljg, sd haenger det ulgseligt sammen. Hvordan skal du aandre adfaardi
en personal epolitik? Hvilk e konsekvenser har det for arbejdsmiljget? Det taar
ker vi meget... altsa jeg taanker det utrolig meget ind i vores konkrete sager.
(703:30)

Som det fremgédr af dette citat, ses sammenlaggningen af de to systemer som et
redskab til at sandre medarbejdernes adfaerd, sd arbejdsmiljeet konstant taankes
ind den praktisk personalepolitik. Ogsa amtsdirekteren ser arbejdsmilj garbejdet
integration med samarbejdet som et vigtigt personalepolitisk redskab.

Hvis du |ledel sesmaessigt taanker tingeneind i en helhed, (...) sd er arbgdsmiljg
bare én af dinevirkemader. Og det er meget vigtigt. Det er ikke bare et spergs
mal om at registrere antallet af arbejdsulykker. Det er spargsmalet om at se
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arbejdsmiljget totalt. Altsa bade det fysiske og det psykiske arbgdaniljg. Deter
spargsmalet dybest set om at male klimaet pa arbejdspladsen. (701:30)

Med sammenlaggningen af arbejdsmiljasystemet og samarbejdssystemet stilles
arbejdsmiljarepraesentanterne over for nye udfordringer; de, der henholder sig
til regler og love, kommer mindre i fokus end de samarbejdsorienterede. Det
handler, som denne leder papeger, om at aandre en kultur, s man sdlv tager
ansvar for arbejdsmiljeet — og ikke blot henholder sg til regler og lovgivning,
men ogsa salv tager initiativer til forbedringer.

Men man kan sige, at de traditionelt gammel dags ar bejdsmilj gfr eaks er maske
ikke sa meget i fokus, fordi indsatsomradet er bredere. ' Du ma ikke—duskal’-
folkene er jo veget til fordel for en uddannel se af medar bejdere, med f okuspa,
hvad der er godt for den enkelte medarbejder i arbejdsmiljget. Altsa et selvan-
svar ogsa. Men forudsagningen for, at du kan have det ansvar, det er selvfglge-
lig, at du er uddannet til det og kan lgfte det ansvar. (701:30)

Sax ligheden i teknikforvaltningen

| flere amter har ét bestemt omrade ikke ensket en énstrenget struktur — og det
er teknikforvaltningen. Det gadder ogsai dette amt. En naestformand fortadler
om baggrunden for dette valg — det handler ifelge ham om en vis angst for, at
arbg/dsmiljgarbejdet ska blive opdugt og glemt i samarbej det.

Det var valgfriti sintid, hvordan man ville have det, og de insisterede pa det.
Og - hvisjeg skal komme med en subjektiv vurdering—saer der enklar forskel
pa teknisk forvaltnings personale: Du har demder sidder pa garden og er tek-
nikere, akademikere og lignende - og sa har du vejmeandene, og de skulle i
hvert fald sikre sig, at deres arbejdsmiljg og tryghed og sikkerhed ikke for-
svandt i akademisk snak. (702:29)

En leder har den samme opfattelse, og papeger baggrunden for den holdning -
netop den tekniske afdeling har en gruppe, for hvem arbejdsmiljg kan vezre et
spargsma om liv eler ded for medarbejderne.

Desiger, at de har nogle sarlige arbejdsmiljgproblemer. Nar vej maandenegar
og bliver kart ned eller skal passe pa ikke at blive kert ned pa vejene. Og det
ger, at man havde en vel udvikl et sikker hedsor gani sation med fokus pa sikker-
hed. (701:30)

Denne forstaelse af arbejdsmiljgarbejdets rolle inden for netop det vejtekniske
omrade har vi ogsa fundet i andre amter.

Kompetencer, gkonomi og ansvar i samme forum

En vaesentlig pointe er flere steder, at man med integrationen af arbejdsmiljzear-
bejdet og samarbejdet far et helhedssyn pa begge dele — méaske isaa arbejdsmil-
j@. Og typisk neavnes, at gransen mellem (psykisk) arbejdsmilj@ og personale-
politik er SAtynd, at det ikke giver mening at diskutere det i to fora.

For mange af aktegrerne i amterne har en afgerende fordel ved MED veget, at
arbegjdsmiljgarbejdet nu kan diskuteresi det udvalg, hvor der ogsa kan tages
gkonomiske og andre bedutninger om arbejdsmiljg.
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Case — kompetencer og ansvar i samme forum

| flere amter fremhaaves det, at en vassentlig fordel ved MED er, at bedutninger
truffet i et MED-udvalg er de afgarende — ogsa nd&r det gadder arbejdsmilje-
spargsmdl. | en SU-struktur har oplevelsen typisk vegret, at man bedutter noget
i sikkerhedsudvalget — men at dle ved, at det s siden ska igennem samar-
bejdsudval get, far bedutningen er godkendt.

Dét synesjeg er fordelen ved MED-strukturen. Vi har jotidligerekert i et to-
strenget system, hvor sikkerhedsudval get var for sig, og samarbejdsudval get var
for sig. Det har vi sa valgt at sla sammen nu. Begrundelsen for det ligger i, at
man oftefelte, ndr man havde besl uttet noget i sikker hedsgruppen, sa skulle det
alligevel igennem samar bejdsudval get bagefter. Der kunne det have vagret en
hurtigere og nemmere proces, hvis man ligesom havde sldet det sammen og

havde taenkt gkonomi samtidigt med, at man tamnker arbejdsmilja (103:232)

Man vidste dtsai en SU-struktur, at man kunne aftale nok sa meget i sikker-
hedsudvalget — men der blev farst daet sam i, hvis samarbejdsudval get god-
kendte det, man var blevet enige om i sikkerhedsudvalget.

Case — kompetencer og ansvar ligger samme sted
| et amt var det helt afgerende, at samarbejds- og sikkerhedsorganisationen blev
lagt sammen — en leder betegner det som helt nadvendigt for amtets udvikling.

Det var et must for os, da vi skulle lave MED-organisationen, at vi kunne fa
smeltet sikker hedsorganisationen med ind. (201:2)

Den umiddelbare interesse var at fa laftet arbejdsmiljgarbejdet. Men nér interes-
sen for dette er sa stor hos ledelsen, sa skyldes det, at der hidtil ikke har vaaet et
tad samarbejde mellem pa den ene side de kompetente og ramte personer — dem
som véd, hvor skoen trykker — og pa den anden side de akterer, der har ansvaret
for den gkonomi, der kan fa skoen til at passe. Amtsdirekteren fortadler, at dette
netop set med hans gine er den helt store kvalitet ved MED-systemet, sammen-
lignet med det tidligere tostrengede samarbejdssystem.

Det har ogsa vaa et en kanon styr ke pa sikker hedsomr adet. Jeg sad ogsa som
formand i det tidligere hovedudval g pa sikker hedsomradet, hvor jeg godt kunne
here en masse meldinger om, hvor det helt specifikt ikke var godt nok—eksem
pelvis en darlig madvogn—men det var svea't at baere sddan nogle sager ind i
direktionen. Det harte ligesomikke hjemme. Jeg sad somformand for hovedud-
valget og kunne konstatere, at vi kun sad med de daglige sikker hedsl edere, men
manglede dem med det gverste ansvar pa ledel sessiden - og derfor ikke kunne
reagere, hvis der manglede penge. (201:3)

En afgarende fordel ved det énstrengede system er atsd, at sagerne nu behand-
les dér, hvor de ogsa kan afgares — i én og samme proces — og a de mennesker,
der har kompetencerne — ogsa nér der skal tages bedutninger med gkonomiske
konsekvenser

Case — et mere realistisk og forpligtende arbejdsmiljgarbejde

Ogsdi et andet amt fremhaeves som en kvditet ved arbejdsmiljgarbejdets ind-
dragelsei samarbejdet, at der nu faktisk kan sadtes handling bag ord. Arbgds-
miljeforhold tages op i hovedudvalget, og i samme proces vil der ofte blive
bevilget penge il det. Det betyder imidlertid ogs3, at
arbejdsmiljereprassentanterne ma taake mere realistisk, nar der prassenteres
projekter.
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Dem, der sidder og har sikker hedskasketten pa, de er nok tvunget til at taenke
fleretingindi deresvirkelighed, end de skal udfere. Og det er jo en stor styrke
at have. Tidligere kunne man godt lave nogl e ar bejdsmilj gmesssgefordag, som
var urealistiske, og somaldrig blev finansieret. Jeg tror, at man masige, at nu
far demereindflydel se, fordi at arbejdsmilj@masssige ting fakti sk kommer medi
budgetlaggningen pa en anden direkte made, end de gjorde far. (401:7)

Det betyder, at ikke blot er respekten for arbejdsmiljgarbejdet steget — de, der
arbejder med arbejdsmiljg, leverer ogsa nogle projekter, som er mere redistiske.
En leder papeger dog 0gsd, at nogle maske har mistet kompetence — men samlet
set har arbejdsmiljeet faet en mere central rolle.

SA summa summarum er, at arbejdsmiljget formentlig spiller en sterrerolle,
end det gjordefer. Derfor kan det godt vaere, at nogle af de der |ukkede syste-
mer, somman havdetidligere, at de har en mindre direkte kompetence. Det kan
godt vaare. Men arbejdsmilja spiller alligevel en sterrerolle, end det gjordefer.
(401:7)

Case — nyt helhedssyn pa arbejdsmiljg og samarbejde
En omradeleder fortadler, at arbejdsmiljgarbejdet fik overraskende hgj status

ved indfearelsen af MED — og han finder, at der er kommet et bredere blik pa
béde persondepalitik og arbejdsmilje ved MED-konstruktionen.

Jeg blev positivt overrasket. Jeg havde sat mange spar gsmal stegn ved det og
mente, det maske ikke var sd godt. Det har sd vist sig, at det kan egentlig godt
lade sig gare. Og det er egentlig bedre, fordi dusafar enbrederevinkel paalle
omraderne, nar du sa sidder sammen. Og isaa miljgtingene har nok vundet
meget. (404:203)

Som det papegesi flere interview i dette amt, betyder sammenlasgningen, at der
er nye gine, der ser pa arbejdsmilj@ — og tilsvarende friske gjne, der ser pa sam-
arbejde.

Sader er mangeflere gjne, der ser pa begge dele. S det har man vundet ved.
(404: 206)

Men selv om der slledesi den mest positive udlaggning kan siges at vaae flere
gjne pa bade arbejdsmiljgarbejdet og samarbejdet, er der i redliteten stadig en
vis opdeling ndr det gedder, hvem der tager ansvar og uddannelse inden for de
to omrader.

Vi har jo sikkerhedsfolk. De skal vaare med hele vejenigennem. Der er sat nogle
pladser af, somde skal have. Sa pa den made er man [ klasit patil arbejdsmilj z-
arbejdet] . Men personligt er jeg jo ikke. Jeg ma ligesomtage ekspertisen andre
steder fra og fa den viden, der er ngdvendig. (404:214)

Sa selv om der kommer nye gjne pa bade arbejdsmiljgarbejdet og samarbejdet,
er der dligevel envis ansvarsuddelegering i praksis. Men den enkelte far ikke
desto mindre et helhedssyn pa samarbejde og arbejdsmilj .

Man far ligesom et helhedssyn pa tingene. Altsa, jeg kan se for mit eget ved-
kommende, da jeg sad i |okaludvalg under SU-systemet — da havde jeg ingen
interessefor sikkerhed og milja. For det var der andre, der tog sig af. (404:219)

Rollefordelingerne tages op i det falgende afsnit.
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Nye roller for TR og SIR

N& MED introduceres, har et af de store spergsmal for akterernei de tidligere
samarbgjds- og sikkerhedssystemer vaaet, hvor deres fremtidige placering métte
vage. Dels betyder sammenlaggningen af sikkerhedsudvalg og samarbejdsud-
valg, a der som regel skagesi antallet af medarbejderrepraesentanter og ledel-
sesreprassentanter i hovedudvalget. Dels— og i forleengel se heraf — har et ele-
ment vaget, at aktarerne har vaaet usikre pa, hvad deres kompetence og ansvar
skal vaaei fremtiden. Bade sikkerhedsrepraesentanter og tillidsreprassentanter
har skullet vamne sg til de nye roller. Sikkerhedsrepraesentanter forventesi en
MED-gtruktur at skulle tage stilling til samarbgdsforhold, fx retningdinjer for

Ny Lan, personaepolitik m.m. Og tillidsreprassentanter forventes at tage stilling
til ikke blot psykisk, men ogsa fysisk arbejdsmilja. Begge farventer dog - endnu
- a de hver for sig saaligt er tovholdere for deres omrade — men kravene om at
holde sig informeret inden for begge omréder er steget, og ma forventes ogsa at
gigei fremtiden.

Case — nye roller i MED-systemet
Man skal veer e bekendt med den rolle, man har faet i den nye aftale. (503:21)

Det kan i de kommende & blive ganske vigtig for udviklingen af MED, at par-
terne forstér, at deres ansvarsomréde er blevet udvidet. En sikkerhedsrepraesen-
tant forklarer:

Vi skal bruge lidt tid pa at lazre, at tillidsfolkene egentlig skal veare bekendt
med, at nu er de ogsd i et sikker hedsudvalg. Og sikker hedsfol kene skal veare
bekendt med, at de nu ogsa skal deltage i det andet samarbejde, der er.
(504:19)

Denne uddannel sesansvarlige har et ideal — men virkeligheden er ofte anderle-
des. En sikkerhedsrepraesentant kan konstatere, at han nar alt kommer til alt
ikke rigtig blander g i andet end arbejdsmilj@ og skkerhed.

Jeg synesikke, jeg har ssa'lig meget med tillidsarbejdet at gare. Det er primaa't
sikker hedsarbejdet. (...) Jeg synesikke som sadan, jeg oplever det integreret
med MED. (503:21)

Méske det ogsa falder lidt tilbage pa sikkerhedsfolkene selv. De kan vagei tvivl
om, hvorndr de selv kan og ska ga pa banen i den nye struktur. Det papeger en
leder.

Jeg synesengang imellem, at det slar lidt igennem, at der hos sikker hedsfolkene
selv ligger en begraensning: "Hvad er det nu lige, jeg skal bringetil torvs nu,
hvor vi sidder her?’ Og sd er der den dér med: ’ Gider de andre hare pa det?’
Det ligger somen barrierei det enkelte menneske og ikkei systemet. Jeg mener,
at vi har et system, hvor der er muligheder for det. (504:21)

Som denne medarbejder papeger, er der dtsa muligheder — men parterne skal
lazre, at arbgjdsmiljgemner, der farhen ikke harte til i samarbejdsudvalget, nu
kan og skal tages op i hovedudvalget i MED. Et dement i forvirringen om de
nye roller og emner kan ogsa vage, at der er emner, som i hgj grad befinder sig
grézonen mellem arbejdsmiljg og personaepolitik/samarbeide. 1kke mindst nar
det gedder indfarelsen af ny teknologi, er det en betydelig fordel, at der kan
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diskuteres personaepolitik og samarbegde i samme forum, som der diskuteres
arbejdsmiljo — det fortadler en sikkerhedsrepraesentant:

Det er noget med at sgrgefor, at defolk, der ikke er teknisk opdateret, de bliver
det, og man gar ind og stiller krav til arbejdsgiveren. Det er for mig at se et
meget tydeligt eksempel pa, at her kan man ikke skille det ad, somman har for-
segt at gare farhen, men man er nadt til at kigge det hele sammen. Dér synes
jeg da som sikker hedsr epraesentant, at det meget drejer sig om at snakke med
tillidsfolkene om, hvordan de vil gere det her. (504:21)

Samtidig er det dog en fordel, at sikkerhedsreprassentanterne, de tidligere " en-
somme ulve', nu — i princippet — har faet en raskke kolleger:

Skker hedsfolkene var farhen nogle, der falte sig sommeget ensomme ulve, som
strejfede omkring pa prasrien. Men nu har de faktisk en masse kolleger. Alle
tillidsfolkene er jo deres kolleger. (504:19)

Case - nye roller, bade for medarbejdere og ledere

Selv om man i alle amter har gjort sig stor umage for at | gfte arbejdsmiljgarbej-
det, er der stadig blandt sikkerhedsrepraesentanter en betydelig usikkerhed over
for, hvornar man ska blande sig — det gedder saaligt emner, der befinder sigi
grézonen mellem arbejdsmilj@ og persond epalitik.

Nogle gange er det svaat at finde ud af, hvornar man skal pa banen? Fordi vi
bliver tit glemt, selvom vi har et rigtig godt samarbejde. Fordi det har noget
med psykisk arbejdsmilj@ at gare, og det har noget med, at hvisdu er inde og
lave nogle arbejdstidsaandringer, jamen, sa skal man jo pa banen sammen med
din TR. (...) Det er en balancegang. (607:8)

Interessant nok viser denne case, at det ikke alene er medarbejdersiden, der kan
have problemer med de nye roller. En medarbejderreprassentant fortadler:

Men det er ikke kun sygehusdirektaren, det er ogsa de ordinaare medlemmer i de
udvalg. Desiger: 'Jamen, vi er vant til at arbejde med samarbejde, men der er
ingen af os, der har sikker hedsuddannel sen, det er kun sikker hedsr epraesentarn-
terne.’” Det er svaa't for demat kommeind, hvis man ikke tager saxligt hensyn
til demi starten. (604:10)

Det handler dtsatil dels om uddannelse — men maske nok sa meget om at finde
et nyt fadles sprog for de to kulturer, der madesi MED-systemet.

Case — hvor skal jeg veere i MED?

En leder husker tyddigt, at de enkelte medarbejderrepraesentantersrolle i det
fremtidige samarbedssystem spillede en ikke ubetyddlig rolle, inden MED en-
delig blev implementeret.

Bade fra sikker hedsfolk og tillidsfolk var der overvejelser over: "Hvad er min
rollei fremtiden?’ * Skal jeg somuddannet tillidsmand nu ogsa til at kunne al
lovstoffet?’ ' Skal jeg som sikker hedsr eprassentant og Gudbenadet har kastet sig
heni helelovgivningen nu ogsa kunne...” Hvordan vil det vegre at siddei et fed-
lesudvalg?’ Og: 'Vil de dér lovgivningsfolk ikke bare komme til at fylde det
hele, fordi de kan sta og sige ' det skal’.” (403:205)

Som det fremstilles her, har der vaaet betydelig forvirring om, hvordan bedut-
ningskompetencen i fremtiden skal fordeles mellem tillidsrepraesentanter og
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sikkerhedsreprassentanter. Samme leder papeger, at man maske ikke var sa ban-
ge for at miste prestige — men snarere var bange for, at man ville miste det réde-
rum, som man mgjsommeligt som tillidsvalgt havde bygget op.

Altsd, omdet var prestige eller raderum? Sharereraderumfor det man egentlig
nu havde viet sin udvikling til —ved siden af det at vaare fagligt engager et som
medar bejder. Det oplever jeg, at der var overvgdser, diskussioner, usikkerhed,
frustrationer, over. (403:205)

Problemet blev i dette amt |gst ved at lave et 1%2 dags seminar, hvor man udar-
bejdede et dokument, der klart definerede, hvad der forventedes af aktarernei
MED-sammehaang. Men som andre cases viser, var dette ikke det eneste amt,
hvor der var usikkerhed ved sammenblanding af et lovgivningsbaseret og et
aftalebaseret system.

MED og aftale- hhv. lovgivningssystemet

Med sammenlaggningen af samarbejdssystemet og arbejdsmiljesystemet er ogsa
to noget forskellige legitimitetssystemer sammenlagt. Hvor det traditionelle
samarbejdssystem er funderet pa en aftale mellem arbejdsmarkedets parter, er
arbejdsmiljgarbejdet funderet pa lovgivning. Det har i nogle amter givet anled-
ning til overvgelser over de to systemers platformei et nyt sammenlagt system.

Case — arbejdsmiljg: aftale versus lovgivning

Som papeget har der i flere amter blandt nogle ledere og medarbejdere vearet
betydelig opmaarksomhed p3, at en énstrenget struktur kunne betyde, at ar-
bejdsmiljgarbejdet blev nedprioriteret. | et amt var det saaligt spergsmdet om
samarbe dssystemets hhv. arbejdsmiljgsystemets noget forskellige legitimeren-
de platforme, der spillede en rolle.

Sikkerhedsomradet er lovgivningsstof, og hele samarbejdsdelen er aftalestof.
Sa det har vea et meget vigtigt for sikker hedsorganisationen at vaare sikker pa,
at de ikke druknedei det énstrengede system. At vi ikke bare sagde, at de var et
nedvendigt onde eller en blindtarm, somkunneklippes af pa et eller andet tids-
punkt. Derfor har vi gjort meget ud af at synliggere sikker hedsorganisationeni
vores MED-aftale. (502:15)

Som det fremgdr, tillasgges forskellen pa et lovgivningsbaseret system og et
aftal ebaseret system en vis betydning i vurderingen af, hvorfor nogle sikker-
hedsrepraesentanter var bekymrede ved en sammenlaggning.

Men hvilket system, der har den stagkeste platform, er ikke umiddelbart givet.
Nogle akterer mener, at sikkerhedsrepraesentanter har en bedre platform end
tillidsreprassentanter — fordi de kan lame sig op ad en lovgivning. En sikker-
hedsreprassentant har gjort sig sine overvejelser:

Somtillidsmand har man kun en aftale, ikke en lovgivning. Nu siger jeg ' kun’
med vilje, for med loven har vi nogen, somkigger efter, omvi lever optil loven.
Hvorimod med aftaler, dér har man det fagretlige system, hvor man kan fortol-
kefremogtilbage.. (...) Det synesjeg ger, at sikkerhedsarbejdet i forhold til
den kultur, der har vazret, nemt kan ga ind og fa en mere fremherskenderolle.
Det gar, at nar man er en ensom ulv, sa kan man altid lame sig op ad en myn-
dighed. Det kan man jo ikke ngdvendigvis somtillidsr epraessentant. (504: 20)
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Men den analyse er principiel, ikke reel. Med aggteskabet mellem arbejdsmiljo-
arbejdet og samarbejdet frygtede en del sikkerhedsfolk faktisk, at det aftalebase-
rede samarbejdssystem var sa stagkt, at det ville overtrumfe det lovgivningsba-
serede arbejdsmiljgsystem.

Det skete ikke. En medarbejder konstaterer, at arbejdsmiljgarbejdet har faet
hgjere status efter at vaare blevet inddraget i samarbejdssystemet — dog ikke
mindst, fordi man i MED skal beskedtige sig med nogle arbejdsmiljgspergsmdl.

Sikkerhedsarbejdet i amtet har faet en betydelig sterre vasgt og opmaa ksomhed,
efter vi har faet det med i MED-systemet. Det er der ingen tvivl om, fordi vi har
nogle ganske bestemte ting, som vi skal beskadtige os med i Igbet af aret pa
sikkerhedsomradet. Vi har ogsa lavet en sikker hedspolitik i hovedudvalget. Vi
har faet en anderledesinteresse. Vi har haft til passet tilsyn, hvor vi brugte utro-
ligt meget tid i MED-systemet pa at fa det til at fungere. Vi ville jo have det
gode praadikat, nar de kom. (...) SA det har dastyrket, at det ligesomer kommet
med ind pa aftalesiden eller samarbejdssiden. (502:15)

Denne caseillustrerer, at det aftal ebaserede systemet maske nok nyder hgjere
respekt blandt aktarerne end de lovgivningsbaserede. Men netop det, at ar-
bejdsmiljgarbejdet er lovgivningsbaseret, betyder — i hvert fald set med en sik-
kerhedsrepraesentants gjne — at man i MED-systemet ikke kan tillade sig at
overse det.

[ Arbejdsmiljgarbejdet] fylder faktisk temmelig meget. Hvisman kigger pa vores
dagsorden, sa fylder det mere og mere. Det gar det jo fordi, at Arbejdsmiljglo-
venikkeer blevet mindre, og derfor fylder det temmelig meget pa dagsordenen.
Det finder jeg faktisk er en fordel, at man diskuterer det samlet, at man ikke
farst diskuterer sikkerhedsspargsmal, og siden diskuterer man organisatoriske
spergsmal og ogsa penge, fordi det er jo én og samme sterrelse. Det bliver ikke
glemt, fordi loven sarger for, at vi har det pa dagsordenen, altsa delovpligtige
ting som APV’ en og ar bejdspladsbrugsanvisninger, og sa ogsa at vi skal bringe
arbejdsskader ned. (505:32)

| det nye system supplerer de to systemer altsa hinanden, og samlet er konklusi-
onen, a arbejdsmiljgarbejdet er kommet styrket ud af dette asgteskab.

Det andrer dog ikke ved, at dele af det lovgivningsbaserede arbejdsmiljgarbe de
opleves som udefrakommende og som noget, aktarerne ikke selv har g erskab
over — og felgelig ikke nyder sd meget respekt, sagligt blandt dem der er *vok-
st op’ i et SU-system.

Case — lovgivningen og tilpasset tilsyn

Ogsdi et andet amt har aktererne haft overvejelser over de forskellige platforme
for hhv. sikkerhedsreprassentantens og tillidsrepraesentantens arbejde. En sik-
kerhedsrepraesentant vaardsadter i hgj grad, at der stér en lovgivning bag hendes
arbejde — ogsa fordi der er nogle emner, der smpelt hen er enten-eller.

For sikkerhedsarbejdet vil jeg helt klart sige, at jeg synesdet er rart, at det er
lovbestemt, fordi mangeaf tingeneer jo vitterligt noget, der er sort og hvidt. Og
det er tillidsmeandenes arbejdeikke altid. Men for rigtig mange af voresting er
det altsa rart at kunne g hen og henholde sig til lov og sige: ’ Jamen det her,
dét skal vaarei orden’. (607:8)

Som det papeges her, er det altsa et noget andet ingtitutionelt system, arbgjds-
miljefolkene stetter sig op ad. Arbedsmiljgarbejdet opleves som mere
sort/hvidt og dermed bedre egnet til regelstyring end samarbejde.
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Lovgivning styrker maske nok formelt sikkerhedsrepraesentanterne. Men i det
daglige arbgde er kontakten mellem aktarer og bagland stagkere i samarbejds-
systemet end i arbejdsmiljesystemet. En tillidsrepraesentant ssmmenligner op-
bakningen fra baglandet:

De [ sikker hedsr eprassentanterne] er jo ikke or ganisationsopdelteendnu, deer
lokalt valgt, det giver enlidt anden... de har ikke or ganisationerne, somvi har
somrygdaskning til at kunne mgdes en gang imellem, og til at dr gfte og vende
nogle problemer med. Det har dejo heller ikke. Altsa de har jo kun deresegne
valg og sa en organisation, somikke er sa stor. (604:16)

Hvor tillidsreprassentanter dtsa har en faglig organisation bag sig, har sikker-
hedsreprassentanterne kun en mere eller mindre sasmmenhaangende sikkerheds-
organisation og en udefrakommende lovgivning at stette sig til. Og det betyder
00s3, at valg til sikkerhedsrepraesentant ofte bliver darligt organiseret og tilfad-
dig. En leder fortadler, at man pa omrédeniveau har gjort en indsats for at sikre
nogle fornuftige valgprocedurer.

Det er noget, jeg ikke havde taankt pa. Det rent praktiske med, at deres organi-
satoriske bagland er vidt forskellig, det betyder faktisk meget. Vi far brugt en
del kradter pa bare at fa organiseret sidan noget somvalg til omradeudvalg, at
fa folk samlet sammen, finde ud af, hvem det egentlig er, indkal de demtil ma-
der, og sikre, at de kommer og tilrettel sagger valgprocedure. Det er sddan lidt
uligei forhold til TR-siden, somjo er helt anderledes organiseret. (603:16)

Et element er dltsd, at sikkerhedsreprassentanten ikke tilharer en bestemt fag-
gruppe, men netop skal reprassentere ale faggrupper. Alternativet ville vaae en
fagligt betinget opdeling, hvor sikkerhedsrepraesentanter i hgjere grad reprassen-
terede bestemte fagforbund. Men hvis det var tilfaddet, ville reprassentations-
problemet pa arbejdsmiljegomradet blive lige sa stort, som det er pa samarbejds-
omradet — med deraf falgende koordinationsproblemer (jf. Kapitel 4: Repraesen-
tation — medar bejder sidens sammensaghning, s.73). Derfor er en sikkerhedsre-
prassentant heller ikke interesseret i at vagre en del af sidan et system.

Altsa - jeg ville have det meget svaart somtillidsrepraesentant, for sa skullejeg
ud og forhandle med alle de faggrupper. Det tror jeg, at jeg ville bruge ufor-
hol dsmeaessig meget tid pa. Det andet system, hvor der er nogle paragraffer og
der er nogleting, jeg kan ga hen og sla opi og sige; sadan forholder det sig, og
sadan ber det veare, og hvorndr far vi det indfert?(...) Det er lidt nemmere at
kommeigennem med nogleting, nar du kan ga hen og sige: ' Jamen, det star her
og her’. (607:8-9)

Med introduktionen af MED, hvor en raskke arbejdsmiljgproblemer lige sa vel
kan lgsesi samarbejdsregi som i sikkerhedsregi, sandres opgavefordelingen
mellem sikkerhedsreprassentanter og tillidsrepraesentanter. Som en leder pdpe-
ger, forsvinder en rakke af sikkerhedsrepraesentanternes tidligere opgaver.

Det er meget mere naturligt, ogsa for tillidsfolkene og for lederne, at snakke
psykisk arbejdsmiljg, fordi det er jo bagsiden af sadan et almindeligt |edel ses-
handvaa k. Sajeg tror nok, det aendrer nok lidt karakter. Den gammeldags sik-
ker hedsr eprassentants emner, de forsvinder egentlig lidt ud af den formelle or-
ganisation og bliver lgst nogle andre steder. (603:11)

Sikkerhedsarbejdet opprioriteres til dels via MED-strukturen, men ogsa via
Arbejdstilsynet. En medarbejderrepraesentant pdpeger, at Arbejdstilsynet faktisk
har spillet en betydelig rolle for at fastholde arbedsmiljefokuset i forbindelse
med aandringer i samarbejdssystemet.
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Jeg Vil sige, at vi har haft god hjadp af Arbejdstilsynet i den her forbindelse. De
har vaaret med i alt det, vi laver - strukturaandringer. Det har gjort, at der i
hvert fald har veeret fokus pa arbejdsmilj@ i den periode. (604:11)

| dette amt har Arbejdstilsynet — konkret ved det tilpassede tilsyn — atsa spillet
en rolle— pa godt og delvist ondt. Det gode er, som flere papeger, a metoden
betyder, at arbejdsmiljgarbejdet bliver tilgodeset. Bagsiden af medaljen er, som
en omrédeleder pdpeger, at malingerne ikke er til diskussion; der skal ikke laves
en politik pa omradet, men forordningerne bliver lagt ned over organisationen,
og dem har man bare a falge. Det stér noget i modstrid med den méde, mange
ledere og medarbejderrepraesentanter arbejder pai et samarbejdssystem.

Vi har haft noglelidt barske oplevel ser med de dér til passertilsyn, hvor vi ikke
var ubetinget tilfredse med den made, de gjorde det pa. Vi komfint ud af det, og
vi fik fine karakterer. Hvisvi kigger pa de bedgmmelser, s har vi enutrolig flot
sikker hedsor gani sation og ar bejdsmiljgorganisation. Det ma vi sige. Men vi
laarte nok af det, at der er en arbejdsmiljglov. Ogi mange henseender kan det
geresopi vaadier, at noget skal vaa e af traeog i kke ma vare tungt, og denskal
vagr e sa og sa hgj og ma ikke vear e for tyk og sadan noget. (...) Der bliver ikke
lagt op til, at man skal lave en politik pa det omrade. Det er simpelt hen sadan
noget faktuelt noget. (603:12)

Der gives her tydeligt udtryk for, at denne regelbaserede tilgang er langt fra
samarbejdstilgangen — og det kan stade de ledere og medarbejderreprassentan-
ter, som er vokset op med en samarbejdspolitik. Omvendt erkendes det ogsd, at
arbegjdsmiljeet i hvert fald ikke glemmes, fordi der er meget praecise regler, der
skal falges. En leder fortadler:

Det kan vaa e noget meget konkret om APV eller et eller andet, hvor han nu har
faet besked pa af Arbejdstilsynet, at nu mangler vi dit eller dat meget konkret,
og det skal vi gare noget ved. Det virker nogle gange lidt underligt. Mendet har
i hvert fald den konsekvens, at omradet ikke bliver overset i vores organisation.
Det bliver behandlet pa en noget anden made, end vi ellers arbejder i vores
MED-organisation. (603:12)

En medarbejderreprassentant oplever det ikke det tilpassede tilsyn som en dia-
log, men som et overhgring — hvor det gadder om at kende svarene pa forhand.

Det er joligefer, man skullei skole hver gang, man skulle snakke med dem. Det
er ligesomat gatil en kareprgve. Du skal kende de spgrgsmal, der er til kgre-
praven, fordi de er formuleret pa en bestemt made, og de kan i kke omfor mule-
res, savi andre kan forsta dem. (...) De har nogle meget sjove formuleringer,
og det skal du svarerigtigt pa. (604:17)

Det bekradtes af en leder, som beskriver det som en helt anden kultur.

De kom pa en raekke besag ude pa sygehusene, hvor de havde mader med sik-
kerhedsorganisationen. (...) Det foregik somen overhgring, hvor det var noget
indforstaet af og til. Det gav sadan lidt sjove oplevelser. Det er et andet system,
det er en anden kultur. (603:17)

Som det fremgar, er der to noget forskellige kulturer, der madesi MED og i
forbindelse med arbejdsmiljget — en samarbejdskultur, hvor man er vant til at
tale sig til enighed, og en regelkultur, hvor man er vant til at kunne daregler op
om stort set ale arbgdsmiljeforhold.
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Men den nye struktur betyder ogsd, at nogle sikkerhedsreprassentanter synes at
mangle et forum for diskussioner af arbejdsmiljaspargsma og koordination af
synspunkter. En medarbejderrepraesentant forklarer:

Jeg véd ikke, hvordan det forholder sig med sikker hedsr eprassentanternei om
radeudvalget, men jeg fornemmer, at de nogle gange har svaa't ved at have
kontakt til deresbagland. De sidder og repraesenterer en masse sikkerhedsre-
prassentanter, men de mades i kke med dem. De har nogle halvarsmader, hvor
de mades, men det er sddan set ogsa det eneste. Der er et eller andet med... at
de mangler et eller andet. (604:30)

Dette genkendes fra andre amter, og emnet tages op i afsnittet MED tur-retur -
saxlige fora for arbejdsmiljediskussioner? i dutningen af dette kapitel.

Case — tilpasset tilsyn og MED

Det tilpassede tilsyn bliver naavnt — uopfordret — i stort set alle amter, vi har
besgqt. Tilpasset tilsyn er en dags certificering, som man for savidt alle steder
gerne vil have.

Vi har haft tilpasset tilsyn, hvor vi brugte utrolig meget tid i MED-systemet pa
at fa det til at fungere. Vi ville jo have det gode praedikat, ndr de kom. Sa det
har styrket, at det ligesomer kommet ind pa aftal esiden eller samar bejdssiden.
(502:15)

Men nogle steder opfattes det ogsa lidt som en kontrolmekanisme. | dette amt
har nogle medarbejdere valgt at se det fra den positive side. En sikkerhedsre-
prassentant pdpeger, at det vigtigste ved det til passede tilsyn maske er, at der
kommer friske gjne pa gamle mader a gere tingene pa.

Vi kan jo se gang pa gang, at nar der kommer nogen og kigger patingenepaen
anden made, sa far de gje pa det. Ligesom voresradgivere, de ser patingene
med friske gjne: ' Hvorfor har | egentligindrettet jer pa den made?’ Selve pro-
cessen med arbejdstilsynet synes jeg godt kan vaare konstruktiv. (504: 26)

Denne tilgang tildutter en sikkerhedsleder sig, som faktisk ogsa bruger BST
som vidensopsamler i amtet — fordi BST kommer videre omkring end aktererne
i amtet

Jeg har indtil videre haft meget glaede af BST, somjo egentlig er eksterni for-
hold til amtet, men som nassten ved mere om, hvad der foregar pa arbejdsmilj o
spargsmal i amtet, fordi de har deres gang pa deinstitutioner, hvor der erpro-
blemer. (507:27)

Men det tilpassede tilsyn kan ogsa opleves som en kontrolmekanisme, hvis en
arbejdsplads faktisk har gjort en indsats — og sa aligevel bliver bedemt som en
tre' er (den laveste rangering):

Vi har faktisk institutioner, der bliver tre’ ere, selvom de synes, de har et godt
arbejdsmilj@ og arbejder godt med det og snakker om det i MED-udvalget. Alli-
gevel sa bliver dekarakteriseret somtre ereog bliver sure og argerlige, fordi
deikke har vea et opmasrksom pa nogle ting. Det kunne fx vear e sddan nogle
praktiske ting som brugsanvisninger til maskiner, som skal veare til passet de
enkelte arbejdssteder og den made, de skal bruge dem. Det er ikke alle steder,
man er opmaa ksom pa det, fordi " herregud, der er jo en etiket pa den, og det
ma vaare nok.” Men det er det ikke i Arbejdstilsynets gjine. (507:28)
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Det falder satilbage pa amtets arbejdsmiljgsystem — det bliver dem, der skal
gere det klart for ale medarbejdere og ledere, hvad der kraeves og hvorfor — og
her har MED-udvalgene en central rolle. Det forklarer en leder.

Det har jo noget at gere med information. Institutioner ne og afdelinger ne synes
tit, at de ved det til passede tilsyn bliver haangt op paformdia af Arbejdstilsynet.
Ofteer det fordi, deikkeligeer klar over, hvad man formet skal havei orden.
Den slagsinformation er vi mere og mere opmaa ksomme pa, at vi skal have ud
i systemet. Det er ogsa sadan noget, jeg vender med hovedudvalget og siger:
Hvad ger vi sa? (507:28)

Selv om der sdledes lokalt kan vagre lidt utilfredshed med karaktersystemet i
tilpassede tilsyn, sd er personer med mere centralt overblik i amtet generelt til-
freds med systemet. Det giver mulighed for at fokusere indsatsen. Man ma bare
acceptere, at der bade er et centralt og en decentralt element i arbejdsmiljgind-
satsen.

Men ellers s er der i virkeligheden meget lidt kontrolsystemi det her. Det er
meget decentralt i den forstand, at det er derude, man skal finde ud af, hvordan
man handterer arbejdsmiljget, og det skal selvfglgelig vaarei overensstemmelse
med ar bejdsmiljelovgivningen. Man har brug for hjadptil fa styr pa, hvor man
skal fokusere, og hvad man kan gere. (507:28)

Den decentrale arbg dsmiljgindsats

Nar det ikke lykkes at fa det forebyggende arbejdsmiljgarbejde indfert alle ste-
der i amtet, md man ty til lokale lesninger. Og her antydes en svaghed i MED-
systemet: Man kan kun laegge politikker og opfordretil, at de fadges — men man
har ikke sanktionsmuligheder, hvis de ikke falges. Det er en del af decentralise-
ringen af samarbgdssystemet som en sikkerhedsrepraesentant forklarer.

Hovedudvalget har jo ikke noget at sige i forhold til enkelte lokale MED-
udvalg. Jeg opfordrer folktil at gare noget ved det |okalt. Det er ogsa heleidé
en med det — at | @se det | okalt. Det skal l@ses, hvor problemer ne opstar. Vi har
nogle overordnede politikker, somsiger noget, og vi kan selvfalgelig opfordre
til, at vi efterlever de politikker - men mere kan vi ikke gare. (504:22)

Men der er en ventil; hvis man, som en interviewperson siger, fornemmer at der
er overtryk i systemet, sa kan man sende referater til hovedudvalget — hvis der
er enighed om det i lokaludvaget. Tidligere blev alle referater sendt til hoved-
udvalget, men det var umuligt for de ansvarlige at lasse dem alle.

Problemet med denne Igsning er maske netop enighedsprincippet — at man skal
vage enigei lokaudvalget om at sende det videre. Spargsmdlet er dog, om no-
gen leder vil modsadte g, at emner, man er uenige om, sendes videre til en
overordnet instans. Og som en medarbejder siger:

Det dér med, at det er bade medarbejdere og |ledel se, der sammen ger det, det
har altsa en anden signalvaardi, end hvis det er den ene eller anden part, der
klynker. (504:23)

Den mere generelle diskussion af forholdet mellem det centrale niveau og det
lokale i amterne bliver taget opi Kapitel 6: Information, hering og kommunika-
tion.
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Arbejdsmiljgarbejdet strukturerer samarbejdet

En kvalitet ved MED er, som neavnt ovenfor, at uanset hvad der ellers métte
vage pa dagsordenen i samarbejdssystemet, sa ska arbejdsmilje og sikkerhed
vendes. Dermed tvinges ledelsen til at fokusere pa arbejdsmiljg, uanset hvad der
diskuteres i hovedudvalget.

Men arbejdsmiljgarbejdets integration i samarbejdet har ogsa mange steder
kvalificeret samarbeidet svel som diskussionerne om persondepolitik. Fra
lederside fremhaaves, at mange elementer i arbejdsmiljgdiskussionernei forve-
jen handler om personalepolitik — og dermed kan arbejdsmiljediskussionerne
faktisk brugestil at strukturere diskussionerne om personalepolitik og dermed
ogsatil at strukturere hele samarbejdets form og indhold.

Case - arbejdsmiljgarbejdet giver MED-strukturen indhold
Arbejdsmiljgarbe dets inddragelse i samarbe dsstrukturen handler ikke bare om
a | ofte arbejdsmiljgarbejdet. En leder mener smpelt hen, at arbedsmiljgarbej-
detsinddragelse i MED betyder, a8 MED-mgderne far langt mere indhold.

Denrent banaleforklaring, det er jo, at samarbejdsudvalgsmeder i det gamle
system it var indholdstomme. Dengang orienterede ledelsen, og sa gik man
hjem. Nu er der reelt nogle ting med arbejdsmiljg, hvor der skal arbejdesnogle
ting igennem. (401:6)

Et vassentligt element ved integrationen af de to systemer har veaet, at topledel-
sen tvingestil at involvere sig i arbejdsmiljgarbedet. Og her har MED spillet en
helt afgerende rolle - det har bade medarbejdere og ledere registreret. En leder
siger:

Jeg synes, at MED-processen har vear et meget meget gunstig. Jeg synes, at det
har vaz et fremragende at fa de to ting kombineret. Dels fordi topledelsen er
blevet tvunget til at have fokus pa arbejdsmiljg. Det havde vi ikke far. Det var
sadan et eller andet der foregik der ovrei et hjarne for nogle freaks, der gik
meget op i det. Og jeg synes, arbejdsmiljget komaldrig reelt pa dagsordenen,
fordi der var ikke den konnekstil det almene system. SA MED-systemetsgrund-
tankeer helt rigtig og har givet, efter min bedste vurdering, et kol ossalt | aft for
at kunne diskuter e arbejdsmilja meningsful dt og kunne arbejde med det me-
ningsfuldt. (401.:8)

Maske nok savigtigt bliver arbejdsmilje en helt central del af samarbejdet.

Emner, der tidligere har vaaet kart i sikker hedsudval gssystemet, det kommer jo
ind pa midterbanen og bliver en del af det fadles og kommer til at fylde meget.
Vi bruger halvdelen af vores madetid pa arbejdsmiljg. Maske endda mere. (...)
Jeg synes, at vi har trukket mange elementer fra arbejdsmiljget ind til diskussi-
on af det, somvi ellersville have sveart ved at handtere i sddan en leder-
medar bejder verden. Du far pludselig en anderledeskvalitativ platformat tage
diskussionerne pa end bare det at diskutere ledelsesret. (401:6)

Denne forstéelse af, at integrationen af arbejdsmiljgarbejdet i samarbejdssyste-
met presser ledelsen til at opprioritere arbejdsmiljgarbejdet, deles af en medar-
bej derrepraesentant; og det fremhaaves som et element, der var afgerende for
valget af MED.

Jeg arbejdedejo ogsai det gamle samar bejdssystem, og dér kunnevi se, at der
ikke var sammenhaang mellem miljg og samar bejdsdelen. Vi kunne se, at ledel-
sen helt klart prioriterede samar bejdsdelen og den vider e konnekstil politikere
og embedsmand, og det var ikke nagr sd interessant at arbejde med arbejdsmi l-
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jedelen. Og davi kunne se, at ved at lave en MED-struktur, s kunnevi fa det
ind, sa dem, der sad for bordenden, blev ngdt til at interessere sig for arbejds-
miljg og tage det ind somen integreret del af det arbejde, der sker. (402:203)

En leder g&r sAvidt at sige, at arbejdsmiljadiskussionen redt er blevet en lgfte-
stang for vaardidiskussionen. | og med, at det er et emne patopniveau i samar-
bej dsorganisationen, bliver det ogsa et personal epolitisk redskab.

Sa flyder der en hel masse personalepolitiske ting ud af det, somi og for sig
kaster sig tilbage i den anden diskussion. Altsa veardier omkring psykisk ar-
bejdsmiljg, somjo er meget pa dagsordenen. (401:6)

Casen viser dtsd, at arbgjdsmilja bliver et fadles sprog, som parterne kan bruge
til a diskutere alt fraledelsesret over personaepolitik og veadier til arbedsmil-
j@. Og for en leder er det vigtigt, at samarbejdet i MED-udvaget med arbgds-
miljgarbejdets indtog pa samarbejdsomrédet bliver mindre fokuseret pa magt til
fordel for proces og indhold.

Du har nogle handtag, og det er ikke bare et spegrgsmal om magt. Det er et
spergsmal ommaden, man ger det pd. Og s er det ikke magt, man diskuterer,
men processen. Og derfor synesjeg nassten alle de her diskussioner, deer vel-
placeredei deoverskrifter, der hedder psykisk arbejdsmiljgeller arbejdsmilja.
(401:7)

Der er sdledes ingen tvivl om, at der i dette amt er kommet mere dynamik i
maderne — og det bekradtes af en medarbejder, som beskriver, hvad det har
betydet, at arbejdsmiljeet er blevet inddraget | samarbejdet i forhold til det tidli-
gere samarbejdssystem.

Det giver enlidt anden dagsorden ogsa. Vi har hert fra samarbejdsorganisatio-
nen, at det kunne ofte vaar e enetal er fra bordenden, hvor formanden havde en
masse meddelelser. Og det, der handl ede om medindflydel se, det kommaske lidt
i anden raskke. Nu er der en hel del arbejdsmiljemeessige ting, som man skal
tage sig af. Det giver nok en mere levende dagsorden i mader ne, og dermed er
medbestemmel sen ogsa gget. (402:8)

En leder pdpeger, at der dligevel — fordi det psykiske arbejdsmilja bliver stadig
vigtigere — er s mange sager, som skulle behandles bade i samarbejdssystemet
og i arbejdsmiljgsystemet.

Det var jo en kearkommen | gjlighed til at f& bragt disseto verdener sammen.(...)
Hele arbejdsmiljgomradet er jo blevet til et spergsmal om noget, der er langt
videre end bare at fa de fysiske rammer i orden. Det at skulle sidde og forsage
at udvikle pa noget, sommani stadig sterre og starre omfang syntes, at der var
overlap pa; hvornar var det en ren arbejdsmiljgsag, somskullei sikker hedsud-
valget, og hvornar var det en ren samarbejdssag? Psykisk arbejdsmilja fx.

Hvordan vil henholdsvistillidsmaandene og sikker hedsr epr sesentanternesige, at
de klart kan skelne det fra samarbejde? (403:204)

Saaligt for ledelser var det farhen en kilde til frustrationer, at man i to udvalg
skulle behandle sager, som i stadig starre omfang var sammenfaldende. En leder
papeger dog ogs3, at de to mader at samarbejde pa som udgangspunkt var noget
vaesensforskellige; det ene handler om samarbejde, det andet har en lovgivning

bag sig.
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SA betyder det, at jeg som formand for begge udvalg skal sidde og handtere
begge sager santidig, hvor man det ene sted gerne vil forhandle, og det andet
sted mener man, at der er en lovgivning. (403:204)

Forholdet mellem|ovgivning og aftal esystem diskuteres ovenfor i afsnittet MED
og aftale- hhv. lovgivningssystemet, s.32.

Case — arbejdsmiljg hver anden gang, samarbejde hver anden

gang

| nogle udvalg i dette amt har der — som i mange andre amter — vaget en frygt
for, at arbg/dsmiljgarbgdet ville drukne i en énstrenget struktur. En sikkerheds-
repraesentant, der sidder pa alle tre niveauer, konstaterer, at denne frygt ikke har
vaget helt ubegrundet— i hvert fald nér det gadder nogle af lokaludvalgene.

Mit indtryk ude fra lokal udval gene og de tilbagemeldinger, jeg har faet dér, er,
at sikker hedsr eprassentanter neikke helt endnu er kommet til at fale sig hjemme,
og de synes, at de fylder for lidt. Der bliver taget for let pa det. (606:14)

Pa de hgjere udvalgsniveauer synes arbejdsmiljgarbejdet ikke at vaare blevet
glemt. En medarbejderrepraesentant fortadler, at det ofte har vaaet et problem,
at arbejdsmiljgarbejdet kom sidst pa dagsordenen — men det har man sa fundet
en lasning pa ved at andre madernes faste dagsorden.

Jeg tror, at det lider af at vaare det sidste punkt pa dagsordenen. Jeg véd, at
sygehuset nu har vendt det — de vender bgtten pa hovedet hver anden gang.
Hver anden gang er det samar bejdsomradet, og hver anden gang er det sikker-
hedsomradet ferst. Det er jo deres made at sikre sig... (604:9)

Denne I zsning er blevet bemagrket andre steder 0gsa. En sikkerhedsreprassentant
siger:

P& sygehuset har de faktisk valgt, at de hver anden gang har arbejdsmiljgferst.
Og hver anden gang har de andre punkter. Fordi dagsordenen er jo pludselig
blevet laangere, og vi har den samme tid. (607:7)

Som en overgangslzsning kan man atsa vadge at *vende betten hver anden
gang’, sa arbejdsmiljgspergsmd bliver behandlet farst den ene gang og samar-
bejdsspargsmd den anden. Mdlet i laangden er, at de to elementer ikke behand-
les adskilt, men integreret. Og det fordrer, at tillidsrepraesentanter lager, at ar-
bejdsmilje ogsa er deres omrade.

Og det tror jeg skal vaare malet med det - at du ligesom far tramet TR ernetil,
at de skal ogsa hare, nar vi snakker sikkerhed, fordi det er lige sa meget for
dem. (607:7)

Denne dimension er diskuteret uddybende ovenfor i afsnittet Nye roller for TR
og SR

MED tur-retur - seerlige fora for arbejdsmiljgdiskussioner?
MED-strukturen har ganske vist |gftet arbejdsmiljgarbejdet, béde hvad angar
indhold og status — men samtidig har arbejdsmiljgfolket mistet saalige fora,
hvor de kan diskutere arbejdsmiljgproblemer patvaas af arbejdspladser og ud-
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vag — og kun arbejdsmiljespargsmd. Som en sikkerhedsrepraesentant, der sid-
der i MED-udvalg patre forskellige niveauer, siger:

Skker hedsor ganisationen mangler de mader, hvor man har nogle muligheder
for at lave nogle fadles dreftelser, som man indkalder til fire gange om aret
eller sddan noget. At det var enfast procedure. (...) Man kunne godt forestille
sig nogle formader til de enkelte mader, men det er jo igen et gkonomisk
spargsmal. Jeg synes, det er godt med formeder i det hele taget, sa man far at
vide, hvad de andre taanker og mener. (103:233)

Hvisman i dette amt vil have mgder mellem sikkerhedsreprassentanter alene, sa
kreaver det, at man ansgger om det. Det er ikke en fast procedure.

| sA godt som alle amter har man kunnet registrere dette problem. Selv om sik-
kerhedsrepraesentanter har et lovgivningssystem at laane sig op ad, er kolleger
og andre sikkerhedsreprassentanter en uvurderlig stette i det daglige. Og mange
steder kan man altsa konstatere et saaligt problem med den énstrengede struk-
tur, nemlig et behov for et forum, der 100% handler om arbejdsmiljo og skker-
hed, og hvor man specifikt kan diskutere arbejdsmiljeforhold.

Det etableres nu mere uformelt i nogle amter. Men maske der blot er tale om et
overgangsfamomen. Case-studierne tyder p3, at der alle steder arbejdes pa at
finde nye roller og nyt, fadles sprog i MED-udvagene — og nér de nye roller er
paplads og alle tager et fadles ansvar for bade arbejdsmiljgarbejdet og samar-
bejdet, er det meget sandsynligt, at et sidant forum findes — i MED-udval get.
Hvor man er godt pa vej til dette pa hovedudval gsniveau, tyder undersggelsen
her dog p3, at der lokat endnu er et stykke vej, fer de lokale MED-udvag kan
udfylde den rolle, et egentligt skkerhedsudvalg har — og dermed far sikkerheds-
reprassentanterne har et forum for diskussion af deres sazlige interesser.
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Kapitel 3: Medindflydelse, medbestemmelse - og
ledelsesret

| dette kapitdl behandles é af de centrale elementer i MED-aftden, nemlig det,
som 'MED’ oprinddligt stér for — medbestemmel se og medindflydelse. Som
papeget i kapitel 1 er det maske et emne, der har fyldt noget mindre end forven-
tet i forbindelse med introduktion af MED i amterne. Men uden betydning er
diskussionen ikke.

@ges medindflydel sen og medbestemmelsen, er der ogsa stor sandsynlighed for,
at der rykkes ved ledel sesretten. Derfor vil ikke mindst ledel sesrettens graanser
blive diskuteret i dette kapitel — men ogsa spargsmalet om indflydelsen pa gko-
nomi og budgetter vil blive taget op.

Gramnser for medbestemmel se defineres|gbende

Generelt kan man sige, at der ikke har vaaet meget store forventninger til med-
bestemmel se fra medarbejderside — og det betyder, at der ikke har vaaet mange
uindfriede forventninger, som har kunnet underminere MED-arbejdet. | den
centrale MED-aftale fremgar det, at hvis der er tvivl om ledel sesrettens graanser,
skal man lokalt forklare, hvor de ligger. | undersagelsen blev der spurgt ind til,
hvor meget medbestemmel se og medindflydel se, medarbejdersiden mener at
have, og det er tyddligt, at det ikke er emner, der har vaget dler bliver diskute-
ret i ssalig hgj grad. Gramserne drages |gbende fra sag til sag og danner efter-
handen en kultur i amtets MED-udvalg. Arbejder man i den kultur, er der §ad-
dent tvivl om, hvor graansen er, og det er konkrete sager, der ger det klart for
ale parter, hvorndr 'kronjuvelerne reres’ — det vil sige, hvorndr man diskuterer
emner, der berarer ledelsesretten i en grad, sa ledelsen fastholder den.

Uformellejusteringer af ledelsesretten

| flere amter fremhaever ledere, at de ogsd mere uformelt justerer pa deres be-
dutninger, dt efter hvad de hgrer pa vandrerene. Det antyder, at der ogsa pa et
mere uformelt plan — uden for MED-udvalget — rykkes pa medbestemmelsen og
ledel sesretten. Og her spiller det en betydelig rolle, at ogsa medarbejdersiden
har en forstaelse for, hvilke betingelser, ledelsen arbgjder under — herunder det
politiske system. | ingen af amterne kan man tale om et meget dominerende
uformelt system, men i mange amter har parterne behov for en vist manevre-
rum, hvor der kan slakkes pa ledel sesret og testes gramser af pa enkeltsager —
uden at det formelt bliver geddendei a fremtid.

M edar bej derreprassentanter definerer indsatsomr ader

Netop fordi der er omrader, hvor medarbejderreprassentanterne ikke kan hugge
eler stikke i ledelsen, har medarbejderreprassentanter i flere af de undersggte
amter udviklet en metodisk tilgang til samarbejdet i MED. De definerer indsats-
omrader, og det betyder i praksis, at man som medarbejderreprassentant afkla-
rer, hvor man har mulighed for pavirkning, indflydelse og medbestemmelse —
og sa lasgger man sit arbejde pa de omrader, hvor det rykker. | nogle hovedud-
valg klarger ledelsen dlerede indledningsvist, om der vedrerende det enkelte
emne er tale om information, medindflydelse eller medbestemmel se.
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Medindflydelse kvalificerer ledelsens beslutninger

Nogle amter indskriver specifikt i den lokale MED-&ftale, at medarbejderreprae
sentanter ikke blot f&r medindflydelse, men ogsd medansvar. Det kunne antyde,
at der potentielt rykkes ved ledel sesretten. Men redliteten er, at medansvaret
typisk betyder medindflydelse og en vis pavirkning — men der rykkes ikke fun-
damentalt ved |ledel sesretten, om end nogle ledere papeger, at der finder inddra-
gelse sted, som man ikke kunne have forestillet sig for blot fa ar siden - under et
andet samarbejdssystem. Overveielsen er ogsa strategisk fra ledelsens side —jo
mere information og input, man far fra medarbejderside, jo mere kvdificerede
bedutninger kan man tage.

Politisk ledelse versus administrativ ledelse—rollespillet

Enhver ledelse i det offentlige méa forholde sig til, at de som ledere er underlagt
nogle politiske dispositioner, som de skal forsvare i starre eller mindre grad. |

det daglige samarbejde i amterne er det ikke noget starre problem, fordi ogsa
medarbejdersiden er klar over, at verden nu engang er sadan, at ledere mafor-
holde sig til nogle politiske rammer og mal. Og netop medarbejderreprasentan-
ternes forstéel se for ledernes situation vaadsadtes hgjt af mange ledere.

Men et saaligt problem opstar, nar politikere melder ud uden om de traditionelle
kanaler — fx i pressen. Det kan fx vaae retningdinjer om lgn, som faktisk skal
diskuteres i MED-udvalget. Det skaber usikkerhed om, hvor emnet i realiteten
skal diskuteres og forhandles, og der er risiko for, at 'de gamle tilstande’ ala
koordinationsudval get med uklare strukturer dukker op igen.

Generelt er der dog ret stor klarhed mellem parterne om, hvem der stér for hvad
— sdledes ogsa, nér bade ledere og medarbejderreprassentanter patager sig roller
som reprassentanter for Ledelsen, Amtsradet, Organisationen eller Medarbej-
derne.

Det poalitiske niveau dominerer over samar bejdet

M edindflydel sen og medbestemmelsen er starst, nar det gedder politikker og
retningdinjer for personaepoalitik. | samme gjeblik, gkonomi er pa spil, sd er
der tale om mere indirekte medindflydelse (men ingen medbestemmelse) — her
traeder ledel sesretten tydeligt i karakter.

Der er imidlertid ogsa et niveau over dette. Det politiske niveau kan tage be-
dutninger, som annullerer ale aftader, formelle som uformelle, pa samarbejds-
niveauet. Og det er et klassisk problem for en offentlig ledelse.

Problemet er dog blevet staerkt reduceret ved introduktionen af MED som er-
statning for koordinationsudvalget.

I ndflydelse pa gkonomien — mader med gkonomiudvalg

Ved mader med gkonomiudvalg eller med borgmester prassenteres typisk ledel-
sens — dller rettere politikernes — budgetforslag for det kommende & for medar-
bejderne. Holdningen til disse mader er blandet. Flere ledelser er helst foruden,
fordi de redt ikke finder, at medarbejderne far nogen indflydelse — og fordi de
ofte finder, a timingen er et problem. Ofte falder maderne pa et tidspunkt, hvor
der er for lidt konkret at sSige — eller ogsa er linjerne stort set lagt. Problemet er
sdledes, at budgetterne allerede er handlet af, inden maderne med gkonomiud-
valget finder sted.

Men fra medarbejderside er holdningen mere positiv. Selv om forventningerne
om indflydel sesmulighederne som udgangspunkt er ganske redistiske, ska de
maske justeres, nar der nu er tale om et relativt nyt MED-system — og her er
mader med politikere og gkonomiudvalg & af stederne, hvor forventninger af-
stemmes — og 0gsa é af de steder, hvor medarbejderne kan vurdere, hvor man
kan opna medindflydelse.
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Den indirekte indflydelse

Mange steder har man nu fra medarbejderside fundet ud af, at man maske ikke
kan gere noget ved budgetter — men man kan bidrage fra de enkelte enheders
side ved at pdpege konsekvenser af et oplagy til budget.

Nogle steder har man inviteret medarbejdere med pa budgetseminarer — hvilket
betragtes som en inddragelse i ledelsesretten, som adrig havde fundet sted un
der et traditionelt system med SU og koordinationsudvalg. Fraledelsens side
mener man mange steder ogs3, at man bliver klogere af at medinddrage medar-
bejderne. De trufne bedutninger er smpelt hen mere kvalificerede, og potentiel-
le fgl kan rettes. Arlige mader med gkonomiudvalg og/dller politikere vaadsad-
tes sdledes — og ikke helt f& steder faler man, at medarbejdersiden faktisk kan
rykke ved de gkonomiske bedutninger — ikke bel @b, men prioriteringer i de
enkelte afddinger, fx ved dternative fordag.

Dermed er der mere indirekte kommet nogle pavirkningsmuligheder. Og selv
om der ikke kan rykkes ved et budget, som ofte alerede er handlet af politisk,
kan man dligeve indirekte pavirke politikerne ved at klargare konsekvenserne
af de gkonomiske trak, som man er ved at foretage. Alt andet lige tyder case-
studierne her pa, at politikere sdvel som ledere rent faktisk far en mere kompe-
tent baggrund at tredffe besutninger pa efter en dialog med medarbejderne ved
disse mader. Og pa sigt kan det pavirke politikeres og lederes tilgang til de
kommende &rlige mader.

Gramnserne flyttes—med erfaringen

Indtrykket er siledes, at |edel sesretten — maske netop i forbindelse med MED-
systemets indfgrel se — rykker sig mere informelt, selv om der ikke sker drasti-
ske andringer formelt, dvs. i fornyelser af lokale MED-aftaer. Det formuleres
ikke abent, men efterhanden, som begge parter erfarer muligheder ved medind-
dragelse, fx i budgetmeder eler via den radgivning, som et MED-udvalg ogsa
kan levere, sarykkes gramserne for ledel sesretten langsomt og sikkert. Medar-
bejdersiden vadger de sager, de kan og vil rykke p3, og ledelsen far med medar-
bejdernes input et mere kvalificeret grundlag for deres bedutninger. Det naeste
problem bliver s3, hvor langt medarbejderne skal ga for at faindflydelse. For
hvis man er med til at bestemme, sd er man ogsa med til at tage ansvar for le-
delsesbedutninger — og det er ikke dtid lige populaat i baglandet.

I ndflydelse og medbestemmelse paretningdinjer

Et andet mere uformelt omrade, hvor grasnserne for medindflydelse og medbe-
stemmel se flyttes, er ved tilrettelaaygel se af retningdinjer for personaepolitik-
ken i bred forstand. Det kan handle om politik for sygefravaa, rekruttering og
fastholdel se, anvendelse af puljemidler, efteruddannel se m.m. Medarbejders-
densinvolvering i disse politikker bidrager til at flytte graaserne for medbe-
stemmel se og medindflydelse og dermed rykkes ogsa ved |edel sesretten.

MED — en velkommen erstatning for koor dinationsudvalget

| flere amter hilses MED velkommen, fordi det gar kompetencestrukturerne
klarere. Saaligt naavner flere amtsdirektarer og neestformaand i hovedudvalg, at
det tidligere koordinationsudvalg var en problematisk konstruktion. Nogle ste-
der fungerede det som en vagthund, andre steder var fornemmelsen, at man
meget hurtigt brugte koordinationsudvalget, hvis der var uenigheder. Dermed
underminerede man reglt hovedsamarbejdsudval gets styrke og selvstaadighed.
Det tidligere koordinationsudvag syntes ikke at vaare tilpasset organisationen
og syntes at have befundet sig i et vakuum — mellem ledel se, samarbejde og det
politiske niveau — og saaligt har det generet parterne, at politikere, bade
amtspolitikere og organisationspolitikere, har spillet en for stor rolle, nér
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politikere og organisationspolitikere, har spillet en for stor rolle, ndr koordinati-
onsudvalget var pa banen. | dag er kompetencerne klart fordelt — om end nogle
enkelte kan vagre i tvivl om, hvor man ska henvende sig, hvis samarbejdet i
hovedudvalget gér i hdrdknude.

Mangler en klageinstans?

Som det fremgér, har der vearet dminddlig tilfredshed med, at koordinationsud-
valget er forsvundet. Det har ikke vaaet savnet, maske isag fordi samarbejdet
mange steder fungerer til parternes tilfredshed. Den generelle regel er, a hvis
der opstér konflikter i underudvalg, kan parterne bringe det videre til nesste
hgjere udvalgsniveau. Men hvad ger et hovedudvalg, hvis man ikke kan nér til
enighed om helt fundamentae forhold i udvalget? Her har nogle enkelte aktarer
fremhaevet, at koordinationsudvalget aligevel havde en funktion. Men rediteten
har indtil nu vaeret, at man har klaret aletillgb til problemer selv — og maske er
problemerne netop ikke sa store, fordi forventningerne til medindflydelsen og
medbestemmel sen ikke har vaaet urealistiske.

Mere bekymrende er det maske, at der i interviewmaterialet findes et eksempel
pd, at medarbejdersiden ikke kan komme igennem med en klage over manglen-
deinformation i et lokaludvalg. Der findes formelle klagemuligheder, men op-
levelsen er et sted, at klagen tages ikke alvorligt i amtet og ignoreresi de over-
ordnede udvalg. Der er kun é eksempdl i interviewmaterialet pa dette problem,
og Vi kan derfor ikke sige noget om, hvorvidt det er et udbredt faanomen. Men
det kan konstateres, at nogle medarbejderreprassentanter stadig steder paen
mur, nd&r de sager information og indsigt — og at det kan vaare svaat at gar videre
i klagesystemet, selv om de formelle muligheder eksisterer.

Overordnet: Ledelsesrettens greenser er klare - men rykkes
langsomt...

| alle amter fastholder ledelsen principielt ledel sesretten, saarligt nér der tales
gkonomiske bedutninger. Men samtidig viser flere cases, at ledelsen er villig til
rykke pa principperne og ledel sesretten, fordi medindflydelsen kan kvdificere
ledelsesheslutninger. Og pa laagere sigt er denne erfaring maske helt afgerende
for bevasgelse af graanserne mellem medindflydelse, medbestemmelse og ledel-
sesret.

Case — ledelsesretten fastholdes... men bgjes ogsa

Selv om der er medindflydelse og medbestemmel se pa nogle omréder, fremgar
det af interview med medarbejderreprassentanter pa flere niveauer i et amt, at

man er helt pa det rene med, at det i Sidste instans er ledelsen, der bestemmer.
Et medlem &f et lokaludvalg udtrykker det sdledes:

Det er jo ikke et demokrati, det skal man ikketro. Derfor nar man kun lige sa
langt, som lederen vil. (103:237)

Tilsvarende opleves det i e omrédeudvalg:

Der er nogen ting, hvor vi ligesom har oplevet, at sddan skal det barevage: ' |
kan réabe og skrige og hoppe og danse lige sa tosset, | har lyst—det er der ikke
noget at gere ved, sddan er det bare’. (105:32)

Ogsai hovedudvalget opleves gramsarne for medindflydelse og medbestemmel-
se — men pa dette niveau er man ogsa meget vel klar over, at man faktisk bgjer
ledelsesretten lidt i det daglige samarbejde.
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Vi synes selv i hovedudvalget, at vi har vearet med til at bgie ledel sesretten lidit.
Ind imellem kommer |edel sen simpelt hen og klasker plankevaaker ned og siger:
"Nu er | kommet for langt venner, det er ledelsen og isaa det politiske niveau,
der bestemmer!’. Men vi er kommet med. (102:24)

Der er sdedesi det daglige samarbejde issar pa hovedudval gsniveau mulighed
for at rykke pa ledelsesretten. Men som ogsa amtsdirektaren papeger, kan med-
arbejderne komme for ted pa kronjuvelerne:

Der er situationer, hvor jeg har sagt: ' Det er for tagt pa kronjuvelerne’, eller:
'Det kan jeg ikke vearemed til’. SA faler vi lige hinanden lidt pa teenderne, og sa
har det hele tiden vaaret sadan, at sa respekterer vi det. Det ligger jo ogsi i
modellen for det gode samarbejde. (101:220)

Generelt er casen her et typisk eksempel pd, at man kan diskutere nok sa mange
principper og retningdinjer om ledelsesret og medbestemmelsg; i redliteten
afgeres det Igbende i diskussionen af de konkrete problemstillinger. Det forted-
ler en medarbej derreprassentant.

Vi tager fat i de konkrete problemstillinger, og sa diskuterer vi dem. Hoved-
holdningen til det er, at dér, hvor vi giver information og snakker omtingene,
dér Iytter vi ogsatil hinanden, og sa far man indflydel se eller medbestemmel sei
en eller anden udstragkning. (...) Vi har haft travit med at forny [ MED-aftalen]
og arbejder stadigvak med de andrefadlesting. Vi har ikke haft tid til akadem-
ske diskussioner om det der. Vi har lavet noget konkret arbejde i stedet for.
(102:220)

Som dette citat ogsa antyder, er diskussionen om ledel sesret, medbestemmelse
og medindflydelse ikke det, der optager parterne i det daglige, men derimod det
praktiske arbejde. Men maske er det netop praksis, der bliver bestemmende for
graaserne — og for, hvordan og hvorndr de kan flyttes.

Case — MED som radgivningsforum

Diskussioner om ledelsesret, medindflydelse og medbestemmel se styresi hgj
grad af kulturen i amtet som helhed og i de enkelte omréade- og lokaudvag i
saadeleshed — herunder ikke mindst, hvordan man overhovedet definerer udval-
getsrolle. En leder pdpeger, at hvis ledere ensker (og ter) at sege radgivning i
MED-udvalgene, s udvides rummet for medbestemmelse og medindflydelse.

Det kommer igen meget an pa, i hvilket omfang man vover somleder at tage for
palydende, at MED-organisationen er et inspirationscenter og derfor vover at
tage nogle sager op, hvor man sparger til rads. Altsa er det s at have medind-
flydelse eller medbestemmel se, at man har haft en sag oppe, inden man har

beduttet - inden at man har diskuteret den med resten af |ederkredsen? Er det
det ene, eller er det det andet, eller har man bare givet et godt rad, eller hvad
skal man kalde det? (403:206)

Som denne leder beskriver arbgjdet i MED, er det mere et radgivningspane —
men at kunne bruge et sddant panel fordrer, at man kan tillade sig at sende pre-
veballoner op. Det kan man kun, hvis der er en hgj grad &f tillid — maskei en
grad, sAman ligefrem kan holde nogle elementer uden for referat.

Hvis man kan skabe et commitment i udvalget — ledere og medarbejdereimel-
lem — sa gadder det for mig at se om at bruge den inspiration, man kan fa i

MED-udvalget ved en gang imellem at sige: ' Det hér behgver vi ikke at refere-
re’. Har vi en fortrolighed med hinanden, sa jeg kan bringe noget pa banen,



ERFARINGER MED MED | AMTERNE side 48

somvi kan diskutere. (...) | storeperioder har vi haft stor forngjelse af at kunne
arbejde med hinanden pa den made. (403:206-7)

En forudsaetning for at one op for diskussioner, der kan rykke ved ledel sesret-
ten og graden af medindflydelse, er altsd, at man kan skabe et forum, som til
dels er uformelt.

Det betyder dog ikke, at ledelsen ikke traeder i karakter, nar det er ngdvendigt —
og det kan geres pa meget drastisk vis. Over en seks-drig periode har det vaget
meget Saddent, at denne leder har mattet trumfe sin ledel sesret igennem. Men
en enkelt gang har lederen smpelt hen forladt et made — dvs. suspenderet mg-
det. Og han ved, at effekten er voldsom.

Det opfattes vol dsomt for staet pa den made, at’ nu har vi ndet kanten, for sadan
plejer detikke at vaarei voresorganisation’. (...) Det giver jo stof til eftertanke,
og sadan skal det vaare. Og jeg tror kun, man kan komme godt ud af det bagef-
ter ved, at man pa forhand har skabt en abenhed, sa man respekterer hinanden.
Det er abenhed over, at det her er vi sa uenige om, at enten kan man ga hjemog
taanke hver for sig—eller ogsd ma man forhandlesig tilrette, hvisman kan sige
det sddan. (403:207)

Men ledelsen er forsigtig med at gennemtrumfe nogle ting — som en medarbej-
der refererer en leder for: * Skal man gennemf are noget pa trods, sa bliver det
ogsa derefter.” Samme medarbejder mener imidlertid ogs3, at der er ledere, der
ikke lever op til anden og ordene i MED-&ftalen.

Jegtror, at nogleledereikkeer bevidste. For det farstetror jeg virkelig, at nog-
le ledereikke kender MED-aftalen ordentligt. Og for det andet satror jeg 0gsa,
at deikketager denalvorligt. Der er mange, der ger og er gode, og der er ogsa
nogle, der ikkeer. (...) Demener, at de har deresledelsesansvar og andreting,
der er vigtigere. Og dether MED, det er s noget, man skal. Sddei det udvalg
er noget man skal. S det ger man af ngd. Det er der nogle, der gar. (404: 208)

Det siger sig selv, at med en sadan tilgang til samarbejdet, er det noget vanske-
ligere at opnatillid — og dermed ogsa vanskeligere at arbejde med MED mere
uformelt som et inspirationudvalg, som det sesi det farstneevnte udvalg.

Fra medarbejderside er man helt klar over, at ledel sesretten er urerlig, og at der
er tale om, hvad man kan kalde selektiv medindflydelse og medbestemmel s,
MED-udvalget er, som det udtrykkes, jo ikke et ledelsesorgan.

[MED] er joikkeet ledel sesorgan. Det overtager joikkeledelsensrolletil en
hver tid i en afdeling. Sa der er nogleting, hvor vi har medindflydelse, og dér
skal man ligesom hgre os og bruge vores mening. Og sa kan der veere nogle
ting, hvor vi siger, at vi giver vores bud pa det her, men det er ledelsen, der
afger til sidst. SAder er forskel, ikke. Det er ikke sadan, at man kan sige, at vi
vil sidde og stemme og beslutte hvad som helst i MED-organet. Det er ikke et
ledel sesorgan. (402:209)

Som det fremgar, har man en meget klar fornemmelse af, at der er gramser for
medindflydelsen og medbestemmelsen — og som i sa mange af de andre cases

fremgar det ogsa her, at disse gramser afklares |gbende i det daglige samarbej-
de.

Case — medarbejdere som medspillere
Medarbej dersiden kan komme med alternative fordag i forhold til ledelsens
udspil om besparelser og dermed rykke ved ledel sesbed utninger. Hvis blot re-

sultatet er den samme besparelse (og samme kvdlitet), vil ledelsen ofte vagetil
at tale med. En nasstformand forklarer:
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Et af de steder, hvor vi kom meget klart ind sidste ar, var i forbindel se med nog-
le voldsomme nedskagringer. Dér sad vi lidt og taankte, at det her kan ga galt.
Hvisikkevi far indflydelse pa det her, sd kerer toget uden os. Vi véd godit, at det
ikke handler om at skaere ned pa addreomradet eller pa ungerne pa skolerne,
men det kommer til at ga ud over det administrative omrade og maske under -
visningsomradet pa gymnasiet. Det villevi simpelt hen prave, omvi kunne und-
ga. S gik vi ind og sagde, at vi var villige nok il at patage os et ansvar for de
eventuelle nedskeeringer, der skulle ske, hvisvi fik indflydel se. Ledelsen blev
meget for bavset, men greb bolden. Jeg ma indramme, at vi har ogsa haft svaert
ved at fa solgt det ude pa nettet, men det hjalp, at vi ville gare det. (...) Altsa
komme med nogle alternativer, og det er vi kommet igennem med. (102: 224)

Problemet med at f& baglandet til at acceptere en sddan proaktiv tilgang er, at
baglandet kan opfatte det som et udtryk for, at medarbejderreprassentanterne
bliver involveret i opgaver, som redlt er ledel sesopgaver — eller opgaver for
politikerne. Man f&r medindflydel sen, men ogsa medansvaret.

Vi siger s3, at det er MED-udval gene ude pa nettet, der skal ga og veae medak-
tivei det her. Desidder jo anderledes og siger: ' Vi vil ikke lave lederarbejde.
Det er lederen, der skal bestemme’, men de kan egentlig godt se, at hvisvi far
lov at vaare med, sd kan det vazre, at det ikkeger lige sd ondt. Det kan vaare, at
benet ikke bliver amputeret lige sd hardt. (...) Vi har sd ogsa indgaet en aftale
om, at hvis man ikke vil vaare med, sa er det helt OK. (102: 205)

Pa den ene side vil man fra medarbejderside gerne have en visindflydelse pa
budgetlasningen — pa den anden side er man ogsa meget vel klar over, at de
begramsede ressourcer og kompetencer sadter er graanser for, hvad man kan
vage medbestemmende om.

Min holdning til det er, at man ma bede |edel sen omat finde de steder, fordi de
har ressourcerne, og de ma ogsa vide, hvor besparelsen ligger. SAma vi bagef-
ter argumentere for, om det er godt eller skidt. Ellers skal man sadte mange
flere ressourcer af til at bede os om at finde dem. (103:238)

Et proaktivt modspil fra medarbejderside fordrer dtsd, at man har de samme
tidsmaessige og mandskabsmaessige ressourcer som ledelsen. Men selv hvis man
havde det, ville det vegre et spargsma, om medarbejderne vil og skal veare med
til at finde lasninger. Og det er en medarbej derrepraesentant meget vel klar over:

Det vil ikke altid veare nogle popul are lgsninger. S derfor tror jeg, det er en
lidt varm kartoffel. (103:238)

Na&r medarbejdere er med til at finde lasninger, er de ogsa med til at lede — og
bliver dermed ogsd medansvarlige for de trufne beslutninger, og det er ikke
atid, baglandet kan acceptere dette.

Case — medindflydelse, medbestemmelse — og det uformelle
Ganske typisk for alle amter i denne undersagel se forholder en medarbejderre-
praesentant Sig meget pragmatisk til begrebet medbestemmel se. Dér, hvor man
rykker noget, har man medbestemmelse — og rykker man ikke ved noget, er der
tale om information.

Det er sgu et svea't spargsmal. Hvis man har haft medindflydelse og det nu
munder ud i noget, sa faler man ogsa, at man haft medbestemmelse — men
kommer det ikke ud, s& har man ikke haft medbestemmel sen. (604:23)
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Som i mange andre amter er man her ret bevidst om, hvor graanserne for med-
indflydelse og medbestemmelse ligger — og det handler om penge. En sikker-
hedsreprassentant har afklaret graanserne.

Ger | jer nogle overvejelser over, hvor graenserne er mellem medindflydelse,
medbestemmel se og aftaleret?

Det bliver vi belaat om, nar vi overskrider dem. (...) Hver gang det er kroner og
arer, sd er ledelsen jo drgnharde at forhandle med. (607:22)

En leder har tilsvarende pracist defineret gramsen mellem medbestemmel se og
medindflydelse; den er dér, hvor gkonomien spiller ind.

Pa gkonomien er det da nok medindflydel se og nogle argumenter og sadan no-
get. Men jeg mener da, at pa nogle af politikkerne, sa er der da oplagt
medbestemmel se. (605: 23)

Det bekradtes af en anden leder, at det er ved budgetterne, gramsen ligger. Men
samtidig understreges det, at der er en rakke andre forhold — saaligt omkring
politikker — hvor indflydelsen er betyddig.

Det er faktisk kun i budgetmaessige henseender, den ene gang om aret, at det
sadan formelt star. (...) Men vi kan godt have nogle diskussioner i lederorgani-
sationen eller i hovedudvalget, somresulterer i, at |ledel sen beslutter pa en be-
stemt made, uden at det bliver saalig tydeligt eller saalig formelt. Men det kan
ogsa have den effekt, at vi aandrer indstillingen eller vi fremlaagger material et
anderledesfor det politiske system, uden at det er saligt tydeligt, og det er jo
ogsa en reel formfor medindflydel se eller medbestemmel se, somikke er sadan
til at dokumentere. (603:23)

Som det her antydes, bliver der altsa lyttet til medarbejdernes synspunkter —
0gsa selv om det ikke finder sted i en formel diskussion i MED-udvalget. En
betyddlig hjadp er, at medarbedernes forstéel se for kompetencefordelingerne
mellem politikere, ledelse og medarbejdere er stor. Denne forstael se letter sam-
arbejdet meget, og i praksis er det meget gaddent, at gramserne for medindfly-
delse og ledel sesret ma formuleres abent.

Jeg synes faktisk, at B-siden har en meget udviklet forstaelse for, hvad der er
realpolitik, og hvad der bare er sddan noget flaghejsning. Og det sidste kommer
der ikke meget af. Det er meget real betonet vores samarbejde. Ogsa de krav vi
mades af. S3 det er meget sjaddent, at vi kommer i en situation, hvor vi siger:
"Her stopper diskussionen’. (603:23)

Det gar, at det daglige samarbejde af parterne i dette amt vurderes meget posi-
tivt. Men den uformelle il betyder ogs3, a det kan vagre vanskeligt for den
enkelte medarbeiderreprassentant at 'sadge’ for baglandet, at man har faet ind-
flydelse pa dette eler hint.

Det kan vegre svea't at ga ud og sige, at vi gar en forskel; dér gjorde vi en for-
skel. Det kan jeg naesten aldrig ga ud og sige. (604:23)

Det uformelle d& ogsa igennem pa andre méder. En medarbej derreprassentant
fortedler:

Jo mere, man véd, jo mere far du fingrenei. Men jo flere muligheder har du
ogsa for at pavirke nogleting. Altsa nar ferst du har hilst pa [amtsdirekteren]
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eller nogle af de andre, jamen sa kan du jo godt begynde at small-talke. Ogdet
kommer du langt med. (...). Ja, der er lobbyarbejde. Men det er legalt for alle,
ikke? (607:23)

Afstemteforventninger — men politik overruler M ED-samar bejdet

Som citaterne ovenfor antyder, er forventningerne blandt sivel ledere som med-
arbejderreprassentanter ganske godt afstemte; parterne har, i hvert fald pa ho-
vedudvalgs- og omrédeudvalgsniveau, redistiske idéer om gramsen for med-
indflydelse og medbestemmelse, ikke mindst i forhold til det politiske niveau.

Jegtror, der er en meget stor forstaelsei hele systemet — ogsa blandt medarbej-
derreprassentanter ne— for, at det politiske system giver nogle vilkar. Det kan
godt vazre, at ledelsensagereni voresverden er anderledes, end denvillevaae
hos A.P. Mgller, hvor det maske er lidt lettere at vaarei en fadles dialog med
medar bejderne om, hvad der er vilkarene. For vilkarene for mig er meget de
samme, som man har somtillidsrepraesentant, nar det gadder om at fa mest ud
af det. (603:24)

Denne leder finder ogsa medarbejderne kompetente — og politisk teankende. Den
politiske tedft gar, at de har en klar forstaelse for, hvor og hvornar sagene finder
sted.

Maske er det mest et udtryk for, at B-siden er meget politisk tasnkende. Det har
lidt at gere med, at TR-folk er meget politisk skolede og vant til at taanke poli-
tisk. Det er ikke postarbejdere. Det er en anden made, man taanker pa. Her tror
jeg, der er enfadlesforstael sefor, at amtsradet i virkeligheden gar meget, hvad
man kan. Og sa er det rigtigt, at i de senere ar har der vaa et en udprasget soli-
dariseringi forhold til amtsradet og medarbejdersiden omkring de overordnede
politikker. (603:24)

Men é er, at ledelsen og medarbejdersystemet formar at kommetil enighed om
vilkarene for samarbejdet i et politisk system — noget andet er, at det politiske
niveau kan annullere ale formelle eler uformelle aftaler for samarbejdet.

Vi kan godt have en reel indflydelse, og vi er enige osv. Og sa lige pludselig
kommer der en politisk beslutning, der gar tvearsimod det, vi mener. Det er jo
hele MED-systemet, der sa ryger pa grund af et politisk niveau ovenover, der
har retten til at bestemme, hvad enten vi har sagt det ene eller det andet.
(604:25)

Man kan sdledes sige, at medindflydelsen og medbestemmelsen er hgj, nar det
gadder politikker; ndr det gadder gkonomi er der en indirekte medindflydelse
(men ingen medbestemmelse); men oven over ale andre relationer og emner
stér det politiske niveau, der kan tage beslutninger, som annullerer alle aftaer,
formelle som uformelle, pa samarbejdsniveauet.

Case — fra paradeforestilling til glidning af ledelsesret

For en medarbejder i dette amt har den helt store overgang fra SU til MED vee
ret, at MED-arbgjdet er blevet mere forpligtende i forholdet mellem leder og
medarbejderrepraesentant. | praksis betyder det, at ledelsen méske nok har ledel-
sesretten, men den kan ikke udevesi samme grad som tidligere uden at here
medarbejdersiden

Jeg synes, at det, vi har nui MED-systemet, er langt, langt bedreend SU. En
markant aendring fra et ligegyldigt SU-systemtil at jeg oplever et MED-sydem
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som er anvendeligt. Jeg har haft den samme forstander i 30 ar, og vi har et
vaddigt godt forhold til hinanden. Men vi drillede altid hinanden med, at vi
kunne ga til SU-mader, men efterfgl gende var der jo ikkenoget for pligtendei
det. Fordi [amtsdirekteren] kunne givetilsagn og sige, at det |@d som en god
idé. Og efterfglgende kunne han gere, lige hvad der passede ham. (702:4)

Det opleves som en betydelig forskel for denne medarbejderrepraesentant, som
husker en leder i det gamle SU’s omrédeudvalg.

| det omradeudvalg var det en paradeforestilling uden lige. Vores davaarende
direkter var ikke pa nogen madeindstillet pa, at det skulle have betydning. D&,
der betad noget, det var hans samar bejde med | eder kredsen. Samtligeinstituti-
oner under forvaltningen var uinteressante. (702:4)

Dette papeger et lederproblem — omradel edere kan vagre en barriere for udvik-
lingen af MED. Denne opfattelse af omradeudvalgenes funktion i det gamle
SU-system bekradtes af en lederreprassentant i et lokaludvalg, som ogsa sad i
omradeudval get.

Dengang fungerededet i hvert fald ikke saarlig godt. SA det var rigtig kedeligt at
sidde sadan et sted. Pa det tidspunkt var det sdidan meget formanden, der diri-
gerede, hvad der skulle sigesog ikke siges, synesjeg. Sajeg havdedet rigtig
godt med at komme i MED. (705:5)

En anden kvalitet ved MED er, at der er starre smidighed. En medarbejderre-
prassentant i hovedudvalget papeger, at der tidligere var betydelig regelstyring,
hvilket til en vis grad gjorde arbejdet i SU meget formelt.

SU fungerede ligesom ved regel styring. Man kunne altid sla opii et eller andet
stort kompendium og se- hvad er det, der er aftalt? Og det var jo ikke den sm-
dighed, somvar gnskelig. Og altsa- jeg oplever i dén grad en forandring fra
dengang og sa til nu med hensyn til indflydelse pa min institution. (702:4)

Medindflydelse er ikke medbestemmelse

M edindflydel se og medbestemmelse er ikke det samme, og det kan defineres pa
mange mader. Som det papeges ovenfor i en case, sa kan man — sat paspidsen—
tale om medbestemmelse, nér man far gennemfert det, man gerne vil — og med-
indflydelse, nér man forsagte, og det ikke lykkedes. En naestformand i dette
amts hovedudvalg er meget vel klar over, a han har meget mere medindflydelse
end medbestemmel se.

Er der forskel pa medindflydel se og medbestemmelse.?

Ja, det er der helt klart. Jeg har vaesentlig mere indflydel se, end jeg har medbe-
stemmelse. Fordi medbestemmel se oplever jeg somdét, vi har aftalt. Indflydel-
sen gar pa ligesomat bane vejen for, at lederne far truffet en fornuftig beslut-
ning. (702:7)

Som det fremgar, opleves farst egentlig medbestemmelse i det gjeblik, man har
lavet en aftale.

Stadig fasthol des |edel sesretten, hvis man ikke kan natil enighed — som en leder
sger:

Et MED-systemer jo ikke et konfliktl gsningsvaektgj. Altsa- savidgeigskal du
forhandle dig frem og laagge tingene pa bordet. Men hvisikke du kan blive enig,
sa nar du ingen vegne.

Sa treeder du i karakter?

Ja, ja. SA er det ledelsen, der tradfer beslutninger. (703:9)
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En anden leder har oplevet at métte markere sin ledel sesret — men finder det
ikke saarligt konstruktivt. Han pdpeger, at det mindst konstruktive i virkelighe-
den er, ndr han treeder i karakter somleder.

Men er der ikke nogen situationer, hvor du slar i bordet og siger: ' Jamen nu
er det mig, der er lederen. Nu er det mig, der har ledelsesretten?’

Jo, det kan godt ske, men det fortryder jeg altid bagefter. (...) Man kan diskutere
om det lykkes, men den ledel sesstil, somjeg gernevil praktisere, er, at det er
ved argumentet - det er ved at skabe rammerne, at folk ger, somjeg gerne vil
have, at de skal gare. Men det er ikke ved, at jeg er | eder. Det holder jo ikke.
Altsa - ledel sesretten er i virkeligheden en ret. En mulighed for at kunne kom
munikere nogleting i langt hgjere grad, end det er for at kunne gennenivinge
nogle ting. (701:10)

Denne leders erfaring er sdledes, at jo mindre man bruger sin ret til a lede, jo
nemmere er det at lede — fordi man sa netop ikke gennemtvinger noget.

L edelsesr etten, gkonomi og TR-vilkar

| dette amt star i lokaaftalen, at der skal falges op pa, at lokaludvalgene falger
retningdinjerne. Det seger man ogsa at gare, men ledel sesretten dl&r igennem,
hvis det er et emne, der gar ledelsen imod. Det sesi forbindelse med et forsag
paat etablere det gkonomiske fundament for at forbedre medarbejderrepraesen-
tanternes vilkar.

Men det er tagt pa at veare mere en illusion, end det er virkelighed. Men vi vil
meget gerne. Og altsd i de grovetilfaddefar vi at vide, at det er ikke noget, vi
skal blande osi. Fordi det er et ledel sesspargsmal.

Det har eksempelvis vearet noget med tid. Vi har en aftale om, hvor meget tid
man far for at siddei omradeudvalget og/eller i hovedudvalget - menvi har si
flere medarbejdere, somikke kan fa den forngdnetid. Og vi har foreslaet, at
man betaler institutionen den tid, somder nu skal anvendestil det, men det skal
vi ikke blande osi. (702)

Citat illustrerer to ting: For det farste, at medarbejderreprassentanternes vilkar i
hej grad er et spgrgsmd om ledel sens vilje — og gkonomi. Og er der ikke gko-
nomi til at forbedre tidsvilkarene og frikabe medarbejderreprassentanterne, sa
traeder ledelsesretten i kraft. Og dét er det andet, der kan laeses ud af citatet — at
ledelsesretten aligevel i sidste ende traader i karakter og dermed underminerer
faelsen af medindflydelse og medbestemmelse.

En lgsning pa tidsproblemet er dog néet i dette amt. En medarbejderreprassen
tant forklarer:

Der er sa sket det, - i hvert fald pa socialforvaltningen - at der er sket en pulje-
dannelse, sddan sa det er, at der ligesomer abnet op for, at deinstitutioner, der
leverer de her mennesker, kan fa timerne fra den pulje. (702)

Det er tydeligvis afgarende, at man gkonomisk aflaster den enkelte arbejds-
plads, s3 den ikke ska bagre udgiften ved frikeb selv. Dertil findes der nu pul-
jemidler.

M edindflydelse — og medansvar i de yderste led

En leder i et lokaludvalg fortedler, at MED i hgj grad er med til at |afte niveauet
af involvering, fordi man kan komme ud med frustrationer — og maske isaer
fordi der kommer idéer pa banen.
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Det breder tingeneud. (...) Der er mange mennesker omat dele de hér arbejds
opgaver, sa vi kan fa sadan et flow i det og fa nogle dbne snakke omdet. Vi far
diskuteret, og der kommer jo ogsdidéer - joflerefolk, joflereidéer taaker jeg.
(705:5)

Der er flere bade ledere og medarbejderrepraesentanter som veardsadter, at med-
indflydelsen er gget, og at der er kommet mere dynamik i samarbejdet. Men det
efterlyses ogsa, at der tages ansvar fra medarbejderside — og interessant nok er
det faktisk nasstformanden i hovedudvalget, dvs. en medarbe derreprassentant,
der finder, a hans kolleger i MED-systemet ikke tager ansvar nok.

Personligt mener jeg, at vi burde tage fat pa det, der hedder ansvar. Det er
forbudt —tabu at tale om. Dér mener jeg s, at MED-systemet med medindfly-
delse og medansvar ogsa godt kunne tage begrebet ansvar lidt mere alvorligt.
(...) For medarbejderne er det altsa ogsa et spargsmal omikke at karefrihjul,
fordi jeg kan jo ikke tage ansvar for alt. Men jeg har masser af kolleger i TR-
systemet, somsiger, at de under ingen omstaandigheder vil vaare med til at vur-
dere, hvemder skal afskediges. (...) Jegtror, at det er en langsommelig proces
at g&i gang med. Bade ledere og medarbejderevil have utrolig svaart ved det.
(702:5)

Det findes der eksempler pai dette amt. | et lokaludvalg arbejder man med en
sammenlaggning af to ingtitutioner. | forlaagelse af sammenlaggningen forventes
nogle nedskaainger. Det betyder, at nogle deltidsansatte medarbejdere far frata-
get et privilegium i form af en fast fridag om ugen. M edarbe derreprassentanten
forstar godt problemet og finder ogsd, at det er den rimeligste ordning at om-
lagge arbgdstiderne — frem for at indkalde vikarer. Men som tillidsreprassen
tant kan det vagre vanskeligt at forfaegte et synspunkt, der gér nogle medarbejde-
reimod. Men det ma geres.

Jeg meldtejo klart ud som TR er. Jeg kan ikke ga ind for deresfridage, fordi 3
er jeg nadt til at skabe samme vilkar for deltidsansatte her, og sd kanjegjo
godt serealistisk set - gkonomisk - sa kan det jo ikke haange sammen, vel ? Nog-
le gange sa er man ogsa nadt til som TR er at ga ind og se det fra ledelsens
side. (706)

Tillidsreprassentanten giver nok sit besyv med — men i sidste instans er det lede-
ren, der matradffe en bedutning, og det vaardsadtes af tillidsrepraesentanten.

Og dér gik vores leder ind og brugte sin ledelsesret og bestemte. Og det var
egentlig meget dejligt. (706)

Det handler til en vis grad om uddelegering af |edel sesretten — men vurderingen
er alts3, at begge parter kan have problemer hhv. at give og tage mere ansvar, og
at lagre det er maske nasste fase i det forpligtende MED-arbejde.

Case — medindflydelse - og medansvar?

Det er ret typisk for de undersaggte amter, at indflydel sesgraden ikke er noget,
man diskuterer teoretisk — men noget, der testes fra sag til sag. Spergsmalet om
medindflydelse og medbestemmel se blev diskuteret i dette amt, men det var
vanskeligt via interviewene at fa klargjort, hvilken grad af indflydelse, man
kunne tale om. En medarbejderreprassentant er helt klar over, at medindflydelse
og medbestemmel se ikke er noget, der tildeles— men noget, man skd tiltage

S0.
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Ogsa at medindflydel se og medbestemmel se, det er ikke noget man far, det er
altsa noget, man skal tage. Altsd - man skal veare aktiv, man kan ikke gar e det
tilbagel anet. (302:15)

Gramserne mellem at blive informeret, a blive hert og faktisk faindflydelse pa
en udvikling er flydende. | nogle organisationer ved man godt, at der blot er tale
om information — i andre forventer man starre eller mindre grad af medindfly-
delse eller medbestemmel se. Graaserne mellem de forskellige begreber kan
flyde lidt ud — som denne samtale antyder.

Men bliver man sa hart i MED-organisationen?

Ja, og sa kan du sa kalde det, jeg kalder det mere end at vaare hert, fordi du
diskuterer jo en pavirkning af det osv. (...) Nar vi sd kommer i implementerings
fasen, sa er vi virkelig ude og inddrage folk. (301:6)

Men hvor ligger s gramserne for indflydelse i dette amt? Det er ret oplagt, a
man ikke kan far indflydelse pa det politiske niveau — pa amtsrédet. Indflydel-
sen pa hovedudval gets arbejde er starre, men den helt store indflydelse — og

maske endda medbestemmelse — f& man ifglge en leder pa det lokale niveau.

Selvfal gelig skal de deltagei malprocessen, det skal baregeresklart, at hvisdet
er amtsradet, sa er der gramser for hvor meget... altsa der er jo en politisk rol-
le, og det er man ogsa nadt til at acceptere. (...) Til gengadd hvisdu er i nedei
din egen institution, bare du holder diginden for den politiske malramme, j a-
men sa er der dafrit slag for Sgren... SA hvisdu viser medansvar og ansvarlig-
hed, s& kan du faktisk fa meget betragtelig indflydel se pa sddan nogle proces
ser. (301:10)

Tad forbundet med medindflydelse er i dette amt altsd medansvar. Ledelsen har
ikke ensket blot at give medindflydelse uden at forpligte medarbejdersiden pa
noget ansvar ogsa. Adspurgt om en bestemt passus’ betydning i lokalaftalen
fortadler en leder:

Men [laeser op]: 'Medansvar kan kun ansesfor reel, hvisledere og medarbejde-
reer villigetil det’... Det kan jeg godt se, det var en vigtig ssetning for ledelsen
at faind. At de ikke kun vil vaare med til populaare beslutninger somtillidsre-
praesentanter. Og sa star de af som tillidsrepraesentanter, fordi de kommer i
klemme og siger, at det er ledel sensforpligtigel se. Jamen det farer ikketil mak-
simal medindflydelseog dialogi virkeligheden. Omvendt, vi forsgger jo ikke at
overfere ledelsesforpligtigelsen til MED-organerne. Vi er meget sharppa, at
ledel sen skal kunnetage besl utningerne og sta ved demog alt det dér. (301:10)

Spargsmalet er, om det stér medarbejderreprassentanterne helt klart, hvornar der
er tale om medindflydelse med medansvar — og hvor langt dette medansvar
rakker. Som en leder siger, er der med MED trods alt 'kun' tale om et diadog-
redskab — og det er ikke dér, de store analyser laves.

Du kan sige, MED-organisationen er et dialogredskab. Det er ikkeder, dukree-
rer den grundlagggende analyse. (301:5)

Man kan s diskutere, om ikke red medbestemmelse ville indbefatte, at medar-
bejdersiden ogsa deltog i de grundlasggende analyser.
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Case — medarbejderrepraesentanter definerer indsatsomrader
Mange medarbej derreprassentanter definerer deresindsatsomrader. Det betyder i
praksis, at man vurderer, hvor det kan betale sig at arbgde for indflydelse eller
medbestemmelse. | et af de undersggte amter udtrykker en medarbejderreprae
sentant dette meget utvetydigt.

Det er rart nok at vide det klart, omman skal bruge krudt pa det eller €. Det er
jo ogsa dét, man skal laare at veagte: Hvornar skal jeg bruge energi pa det, og
hvornar skal jeg tie stille. Her kan jeg sige nok sa meget, men det far ingen
effekt. (103:237)

For medarbejderreprassentanter er det sdledes en kvalitet, nar det stér klart, hvor
pa skalaen af medindflydelse og medbestemmelse, et emne befinder sig. For s3
kan man smpdt hen afklare, hvor man vil laggge Sin energi.

| de fleste amter er det stadig lidt uafklaret, hvornar der er tale om hhv.
information, medindflydelse og medbestemmelse. Men i dette amt er man
kommet s3 vidt, s3 man inden et mgde fra medarbejderside kan bede om at fa at
vide, hvilket niveau informationen gives pa:

Vi har ogsa pointeret, at vi til nogle af de her dagsordener vil haveenklar be-
sked, omdet er til orientering, medindflydelse eller medbestemmelse. (...) Det
er en god metode.(103:237)

Dermed definerer man til stadighed, hvor graanserne for medbestemmelse, med-
indflydelse og ledel sesret er — og i forhold til disse gramser vadger medarbej-
derreprassentanterne deres indsatsomrader.

En tilsvarende problematik diskuteresi Case - mgder med gkonomiudval get og
indflydel se, s.63.

Case - MED-aftalen — varm luft i ringbind?

Det overordnede indtryk af MED i det amtskommunale system er, at det funge-
rer tilfredsstillende — saarligt pa hovedudvagsniveau er indtrykket positivt.
Langere ude i systemet er indtrykket lidt mere blandet. Her findes eksempler
pd, at samarbejdet er gdet i hardknude.

| et lokaludvalg i et amt faer medarbejderne ikke, at de bliver informeret godt
nok om budgetmaessige tiltag, som pavirker personaeforhold. Og en medarbej-
derrepraesentant tager det op med direktgren pa omradet. Men tilbagemeldingen
er skuffende negativ.

Dajeg bragtedet op over for vorestekniske direkter, sd var svaret bare: ’ Ja-
men det vil han ikke gare noget ved.” Sa siger jeg: *Men hvad er konsekvensen
af at bryde en MED-aftale?’ ’ Jamen, man kunne ga videre til [amtsradet] i
sidste ende.’ ' N&, men ingen konsekvenser.’ ' Ngj, sadan set ikke.” Sai mine
gine, sa er meget af det varm luft i ringbind. (106:4)

Her sager man altsaindsigt i budgetter — det vil sige, man har end ikke bedt om
egentlig medindflydel se eller medbestemmelse, men blot om information. Og
oplevelsen er, at man alligevel ikke har nogen reel mulighed for at gere indsi-
gelser, hvis man ikke far den nadvendige information.

En leder husker, at medarbejderne inden for omrédet faktisk nedlagde arbejdet

Tilbagei 1999-2000 nedlagde man faktisk samar bejdet. Det gjorde den davee
rende klubformand. De var utilfredse med noget omkring ledelsen. Det var lige
efter, at jeg var tiltradt, og der havde vi nogle sager omkring noget med per so-
nale. Det er enlang historie. Det, der skete, var, at man ikke var tilfreds med
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den made, situationen var blevet tacklet pa. Man skrev faktisk til [ amtsdirekte
ren], og jeg skrev satil [amtsdirektaren], hvordan jeg sa pa den sag, og med
det samme skrev jeg sd 0gsd, hvordan jeg ville anbefal e, vi komvidere med den
situation. (...) Men vi har haft en del — vi har vearet presset af ydre forhold.
(104:23)

Som en leder her beskriver det, er det ikke mindst ydre forhold, der presser par-
terne i deres samarbejde. Men uanset, hvad der métte vagre arsagen — personer,
ydre forhold, eller gkonomi - Sdillustrerer denne historie, at MED mister sin
styrke, nar systemet — eller rettere personer - ikke formér at tackle dbenbare
overtrasdelser af anden i aftalen. Og selv om der er mulighed for at indbringe
s&danne forhold for overordnede instanser, sker det tydeligvis ikke — selv nér en
medarbejderreprassentant foresparger en leder. En medarbejder konstaterer, at
MED-aftaen dermed for ham og hans kolleger bliver en papirtiger.

Jeg synes, MED-aftalen tegner sig somet udmaer ket stykke arbejde, nar man ser
det pa papiret—meni praksissynesjeg, den er tynd. Der er ikke nogen anke-
muligheder. Det kan godt vaare, du har brudt den, og det ma du selvfalgeligikke
gere — men tingene star ved. (106:6)

Samme medarbejder ma resigneret konstatere, at arbejdsmiljgsystemet faktisk
viser sig som stagkere |gftestang for sikring af rettigheder end samarbejdssy-
stemet — netop fordi det er lovgivningsbaseret.

Vi kan bremse noget omkring det sikker hedsmeessige, men det eneste, vi egentlig
kan true med, det er at traade ud af samar bejdsudvalget. (106:5)

Det problematiske ved dette er, at arbejdsmiljasystemet er lovgivningshaseret,
mens samarbejdssystemet s at sige er parternes eget system. Og hvis det spiller
falit og ikke opleves som stagrkt nok til a sikre rettigheder til medindflydelse

og medbestemmel s, stiller det spargsmastegn ved centralt indgéet aftaler —
selv om der som sagt er formelle muligheder for at indbringe problemerne for
overordnede instanser.

gkonomi og budgetter

Selv om MED mange steder har givet medarbejderne falelsen af starre medind-
flydelse og medbestemmelse, er systemet ikke direkte et forum for diskussion af
gkonomiske prioriteringer. Disse ligger stadig i det politiske system, og med-
indflydelse pa ekonomi i dmindelighed og budgetter i scadeleshed er i sagens
natur begramset af amtsradets beslutninger — som igen er pavirket af regerings-
bedlutninger. Derfor er forventningerne til indflydelsen pa dette omréade be-
gramsede og realistiske — fa medarbejderreprassentanter forventer at fa mere
indflydelse, end de faktisk far. Men diskussionerne kan aligevel indirekte fa
indflydelse pa |edel sesbed utninger — bl.a. fordi ledelsen erfarer, at bedutninger
bliver kvalificerede af involvering af medarbejderne.

Case — MED flytter ikke penge, men argumenter

| et af amterne har ledelsen haft overvejelser om, hvorvidt MED-systemet kun-
ne have en betydelig rolle som medspiller i budgetstyringen. En leder papeger,
at den direkte indflydel se pa budgetter er begramset i dag — men han gjiner mu-
ligheder i det.

MED-aftalen giver jo reelt ikke meget magt. Du kan ikke nedlaggge veto til et
budget. Nar vi melder ud, at der spares 100 millioner, sa kan man ikke med
MED-aftalen sige, at det vil vi ikke veare med til, vi vil kun spare 50 millioner.
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(...) Men hvis MED-systemet var staarkt nok, sa ville det vaare en meget stor
medspiller i en situation, hvor man ma konstatere, at budgettet er ved at skride.
(201:8)

Som det er nu, konstaterer denne leder, at MED-systemet ikke er staarkt nok. En
leder konkluderer, at: Som hovedrolle fungerer [MED] ikke, som medspiller
fungerer det. (208:8) Med det menes, at MED ikke aene kan |gse samarbejds-
problemer. Men dligevel anes der muligheder i MED-systemet, efterhanden
som det viser sig, at man via systemet kan papege vigtige konsekvenser af de
gkonomiske bedutninger — og dermed er det smpelt hen ngdvendigt at inddrage
medarbejderne.

Jeg fornemmer, at der er en sterre og starre erkendelse af, at man ikke bare
siger: ' Vi kommer ikke nogen vegne sammen med medarbejderne’ . Det tror jeg,
man tror mere og mere pa. Sa kan det godt vazre, at den dag, man virkelig tror
pa det, s vil man nytaske MED-strukturen endnu engang. (...) Men hvisman
vil have alle reelle udviklings- og bes utningskompetencer indi et sadant organ,
sa er strukturen ikke klar til det. (201:8)

| dette amt bevasger man sig dog i den retning. Medarbejdersiden gar meget
kompetent ind og spiller op imod ledelsens budgetfordag, og de ger det pa de
omrader, hvor de kan se, de kan faindflydelse. Medarbejderreprassentanterne
skaer, som en leder formulerer det, ind til benet.

Dem, der har krafternetil det, de har ogsa sat sig ekstremt godt ind i det. SA
har jeg opfattelsen af, at de egentlig arbejder meget som politikerne. De skearer
ind til benene, og sa finder de ud af, hvor er problemet egentlig, og sa er det
det, vi diskuterer. SA ndr vi laver en udmelding om budget 2005, hvor vi skal
spare en procent somnormalt plus en procent mere, sd er det dét, de koncentre-
rer sig om, og det er jo rigtigt. (201:10)

Det kompetente udspil giver sig ogsa uddag i konstruktive fordag til aternative
besparelser — og det er maske netop den proces, der pa sigt giver bade ledelse
og politikerne en fornemmelse af, at medarbejderinvolvering i gkonomien ogsa
ger dem klogere, ndr der skal tragffes bedutninger. Eller som amtsdirektaren
siger det:

Vi flytter ikke noglei MED-udvalget, men vi flytter en viden og en argumentati-
ontil de gverste direkterer, der har det gkonomiske ansvar og kan allokere
penge, fordi de bliver ngdt til at here pa fx sikkerhedssagerne. (201:3)

Case - MED og pavirkning af gkonomiske beslutninger

Som det er typisk for ale de undersagte amter, accepterer medarbejdersiden i
vid udstrakning de gkonomiske betingel ser, som amtets ledelse og de forskelli-
ge omrader er underlagt. Men maden, hvorpa ressourcerne fordeles, vil man
meget gerne have indflydelse pd, og det er méaske netop det, der ger samarbejdet
sa smidigt.

Vi har vaaet sa privilegerede, at vi har haft en enig ledel sesgruppe og medar-
bejder stab, som har accepteret den politiske udmeldingomen eller andenre
duktion. Ogsa selvomvi snakkede om 22 mio. kr. pa det tidspunkt. Det er 120
arsvag’k, vi skullefinde. (...) Men det lykkedes, og jeg har aldrig fundet ud af,
hvorfor det lykkedes. Men altsa der var ikke nogen diskussion omranmen. Og
salagde vi en procestil rette, sa vi sagde: Medarbejdere pa institutioner og
ledelsen far maksimal indflydelse p&, hvordan vi skal na det mal. Og jeg kan
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huske, at der har vearet ét spergsmal i amtsradssalen fra en faglig organisation,
hvor éntillidsrepraesentant har vaaet i dagspressen—i forhold til en reduktion
pa 120 arsvaxk. (703:13)

Som det fremgar, overrasker det selv ledelsen, at medarbejdersiden uden store
svaadslag accepterede en reduktion pa 120 arsvaak. En vaesentlig arsag synes at
vage, at MED — som det udfoldesi dette amt - har @get mulighederne for at fa
indsigt i gkonomi. En medarbejderrepraesentant i et hovedudvalg fader tydelig-
vis, at der nu faktisk er mulighed for at pavirke bedutninger — ikke omder ska
spares, men hvordan der skal spares.

Vi havde fx ikke et redskab [1 SU], der sagde noget om, at vi ville gerne hgre
noget mere om gkonomien. Det kunnevi godt, men vi kunne fa en sludder for en
sladder. Og ferst og fremmest: vi kunneikke kommeind og pavirke det. Vi kun-
ne ikke pavirke gkonomien og sige, at vi oplever, at det ma vaare at for etragkke,
at der bliver flyttet midler fra dén konto til dén konto. Vi havde sveart ved at
vag e paforkant. (...) Jeg oplever, at vi som medarbej dere[i dag] far en sterre
indsigt, og jeg mener ogs4, at jeg er med til at have en formfor indflydel se og
medbestemmel se. Det oplevede jeg ikkei sin tid, da jeg sad i SU-systemet.
(702:4)

| MED-systemet er der sdledes helt andre muligheder for at vagre pa forkant
med udviklingen, issa hvad angar gkonomi. Men sadan opleves det maske mere
pa centralt plan end decentralt. Stramme gkonomiske rammer fra centralt plan
trackker tamderne ud af den mulige medbestemmel se pa det lokale niveau. Det
fortadler en medarbejderrepraesentant.

Vi kan lave aftaler. Men hvor far vi pengenefra? Og nar det kommer til stykket,
hvilken betydning far det egentlig? Fordi s& kommer ledel sesrettenind. Ogsa
er det, at den enkelte leder — institutionsleder —vil maskegerne, menfar sdlige
pludselig en melding fra sin forvaltning omat: ' Nej, nej sadan ma du ikke g
re’. Og dermed er vi tilbage til hierarkiet. (702:6)

Pa den made sadter gkonomien begrassninger for medindflydelse og medbe-
stemmelsen, og muligheden for at rykke pa prioriteringerne er dtsa mindre pa
lokalt plan end pa centrat plan.

En fornyelse af mader med gkonomiudvalget

Som i mange andre amter holdes ogsa i dette to mader med gkonomiudvalget
om aret. Som en medarbejderreprassentanter siger, har mgderne ofte veaet me-
get rutinepraaget — og det antydes, at politikerne ikke har taget det avorligt.

De har vaaret meget éns. Ligegyldigt hvad vi har snakket om, s& har amtsborg-
mesteren sagt goddag og velkommen. Givet en orientering om gkonomien, for-
handlingerne med regeringen, og sa har der varet nogle oplagg fra medarbej-
dersiden eventuelt fra direktersiden, og sd har politiker ne undervejs vaa et nad-
saget til at ga, fordi de skulletil et andet megde. Eller de har vearet mere eller
mindre tavse. (702:16)

Men denne rutinetilgang til gkonomiudvalgsmaderne har man faet gjort op med.
En medarbejderreprassentant fortadler:

For godt et ar siden fik vi mere eller mindre et gennembrud. Da stillede vi for-
lods nogle spargsmal til [politikerne] . Det var frygtelig énsartede svar fra s&
dan nogle politikere. Altsa fra SF og sd over til de konservative—DanskFolke-
parti —devar praktisk taget i stand til at svare éns. Det var jo et tydeligt bevis
pa, at deikke selv havde svaret, men at de havde [ forvaltningsdirekteren] il at
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formulere deres svar. Udformningen var sa identisk, sa det var nagmespinligt.
(...) Men det gjorde, at defik sagt noget. Og sa har vi haft her i december, dér
havde vi lige pludselig et made, hvor dei dén grad kom ud af busken og be-
gyndte at markeresig. Det var ligefar, at vi fik en politisk diskusson. (702:16)

Der sker siedes en bevamelse, hvor det lykkesi hgjere grad at fa politikerne pa
banen, ndr hovedudvaget mader gkonomiudvalget. Fra medarbejderside giver
det en falelse af medindflydelse. Man kunne forestille sig, at dette scenario ikke
ligefrem var ledelsens livret. Men fralederside opleves det ikke negativt; en
leder pdpeger, at man kan bruge de input, man f& pa maderne med gkonomiud-
valget, til at justere ledel seshedutninger.

Det er meget godt, de er der - somen eventualitet, kan du sige. Hvisder er nog-
le problemer generelt - nedskaaringer eller sddan - s3 kan personalet rapporte-
re, at der er problemer pa det sociale omrade med til pasningsplaner og sddan
noget. Det er mere, at man kan fa eventuelle problemer frem. (701:18)

Dermed kvdificerer magderne og de input, medarbejdersiden giver, ledelsens
bedutninger — samtidig med, at medarbejderne og konsekvensen for dem af
politisk-gkonomiske bedutninger bliver mere synlige for politikerne og tvinger
dem pa banen.

Case - tidlig involvering i budgettet

Entilgang til at sikre starst mulig medindflydelse og medbestemmelse er at
sikre, at medarbejderne far information og bliver hert stidligt som muligt. Det
er der i et af amterne en tradition for.

Selve budgetprocessen — ikke selve fad lesmader ne— starter i februar, sddansa
vi forholdsvistidligt far en fornemmelse af, hvor vi er henne, og hvad der er
vores planer for det kommende budgetar. Men det har sa vaaret mit sazrlige an-
ske at fa skabt s meget tid til den debat som overhovedet muligt. (401:5)

Pointen er netop at sikre en haring sa betids, at der bliver tale om reelle diskus-
sioner med muligheder for rent faktisk at pavirke budgettet. For trovagrdigheden
er det afgarende, at medarbejderrepraesentanterne ikke blot bliver et gummi-
stempel for ledel sens og politikernes bedutninger. Det véd en leder godt:

Altsa at det ikke bare bliver en proformahgring, men at det bliver en reel di-
skussion, at der bliver mulighed for, at man reelt kan f& kommentarernefra de
enkelte MED-udval g ind og fa dem behandlet i budgetpr ocessen. Og det skal
der vagetidtil, ellersbliver det bare en proformahgring, somikkeferer til no-
get som helst. SA det har vi faktisk gjort en del ud af. (401:5)

Som en leder siger, sa er det helt afgarende for processens trovaadighed, at man
rent faktisk inddrager parterne satidligt som muligt.

Og det er jo helt afgerendefor at havetroveardighed i processen, for ellersbli-
ver det jo bare: 'Nu har de besluttet sig, og nu skal vi oven i kabet udtale osom
det, de har besluttet pa forhand!” Og sa far du den der afmagt over for det.
(401:5)

Men lykkes det s&? Har medarbejdersiden rent faktisk muligheder for at gare
indsigelser mod de bed uttede budgetter? Ifalge en leder er der muligheder for
a gare en forskel.
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Sidste ar lykkedes det os faktisk at fa lavet det i sAgodtid, at der er flere—ogsa
ret omfattende ting — der blev flyttet. Der var et stort forslag om at flytte en

afdeling fra[ et lokalt] sygehustil [ kebstaden]. Det blev droppet, og man fandt
andrebesparelser. (...) S3 dér virkede hgringsfasen faktisk. Der komnyeinfor-
mationer. Der kom nye indspark ind. Og det var ikke bare sddan en politisk
polemik i pressen—det var reelt de oplysninger som organisationen selv kom
med, der gjorde, at udvalget valgte at prioritere anderledes. Sa der var der
eksempler pa, at der var reel indflydelse i den haringsproces.(401:5)

Men samtidig er det, som en anden leder papeger, oplagt, at man ikke kan sidde
som menig medarbej derreprassentant og styre prioriteringerne af en budgetsitua-
tion.

At sidde og tro, at man pa milliardforretningen skal sidde og diskuterepriorite-
ringerne somrepraesentant fra sygehuset mellemteknik og milj@ og gymnasier-
ne — det er der vel nagope nogen, der vil pasta, at de kvalificeret kan bidragetil.
SA det er vel farst og fremmest debatten om gkonomien om per sonaleforhold,
personalepolitik og alt muligt andet. (403:211)

Og det accepteres da ogsa af B-siden, at der er gramser for, hvor meget indfly-
delse, man kan fa pa det gkonomiske.

Men alts& — sddan store ting, om man nu skulle nedlasgge sygehuse, eller om
man ikke skal, det karer jorenti de politiske spor og det muliges kunst og sadan
nogleting. Sddan nogletingtror jegikke, vi vil komme afsted med at kunne give
radi forhold til. Men vi har da for tiden et amtsrad, hvor der er stor velvilje
over for personalet. Det ma man sige, der er. De vil meget gerne hare vores
mening om hvad-somhelst. (402:211)

Den lange tradition for, a man i tide herer parterne om alle forhold, vaadsadtes
af medarbegjderne. Det gadder savel budgetter som personalepolitiske forhold.
En nasstformand forklarer, at denne medinddragel se sa ogsa betyder, at man er
meget loyd over for de trufne bedutninger.

Nar vi laver delaftaler og politikker, sa kerer de over flere mader, s man virke-
lig far dem snakket igennem. Og kommaer ne bliver rettet. Man far det vendt:
" Jamen kan det nu forstas sadan, og kan det misforstas?’ Sa nar vi endelig
kommer fremtil noget, sa er vi sidan meget loyale over for det og meget enige
omdet i hovedudvalget. (402:209-10)

Case — medarbejdere deltager i budgetkonferencer

| et amt har medarbejderne bedt om at vaare med ved de arlige budgetkonferen-
cer, som normalt er forbeholdt ledel sen og gkonomiudvalget. Ledel sen accepte-
rede, ikke mindst fordi man sa det som et afgerende element, hvis MED skulle
opna trovaadighed.

Jeg fornemmede, at hvisvi skulle have et starre samar bejde med medarbejder-
ne, sA matte de ogsa inviteresind i de rum, hvor de oplevede, der skete nogle
ting. Det var ogsa en udlgber af det nye samarbejdei MED-aftalen at jeg giki
brechen for det. (201:7)

Fra medarbejderside blev denne invitation modtaget seedeles positivt — og at
sidde med her giver muligheder for at fokusere indsatsen.

Jeg kan naavne, at vi for to ar siden fik lov at komme med pa budgetseminar, sa
vi kan hare, hvad der foregar politisk omkring budgetter ne og ogsa kan komme
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med nogleindsigelser og godeidéer. Det har virkelig vaa et en styrke. Man har
ogsa laart politikerne at kende pa en anden made, og det giver enindsigt i, hvad
der rar sig politisk, og hvor man eventuelt skal satse. (202:21)

Invitationen til disse mader har sdledes mange funktioner. For det farste styrkes
samarbejdet og tilliden mellem ledelse og medarbejdere. For det andet bliver

det ved disse mader afklaret, hvad det kan betale sig for medarbejderne at inve-
steretid i at faandret — og hvilke emner, der pa forhand ma betragtes som af-
gjorte (jf. andre casesi dette kapitel). Et tredje element ved inddragelsen af
medarbejderreprassentanter i budgetmader er, at der reelt rykkes ved ledel sesret-
ten — sidan fortolkes det i hvert fald af en amtsdirekter.

SAdan et ledelsesrumvillevi aldrig i gamle dage have delt med medarbejderne.
Der er stadig politisk refleksion om, hvorvidt det er en god eller darligide, men
jegtror, maner pavej til at sige, at der ligger enreel indsigt og ressource hos
medar bejderne, man gerne vil have en indsigt i, og som kan veare med til at
nuancere billedet. Sa det er ikke bare, at nu kan man pleasedem, og s siger de
nok ikke noget. Jeg tror, der vokser en aegte fal el se af bade fra ledel sesside og
fra politikerside, at medarbejdernereelt har meget at byde ind med—barevi far
det frem pa den rigtige made. (201:11)

Som citatet viser, handler det ikke alene om at afgive ledel sesret. Ledel sesretten
rykkes ikke mindst, fordi man erfarer, at der rent faktisk findes viden blandt
medarbejderne, som er nyttig, nar der skal tregffes ledel sesbeslutninger. Den
erfaring ger, at ledelsen alt andet lige er mere villig til at dakke pa ledel sesret-
ten — smpelt hen fordi de derved kan levere bedre ledel se.

Case - mgder med borgmester/gkonomiudvalg
| et af amterne har man et &rligt made med borgmesteren, hvor budgettet disku-
teres. Timingen af madet er ganske afgerende:

Vi har et arligt mgde, men de sidste to gange synes jeg ikke, det har fungeret
saaligt godt. Det skyldesfor det farste, at madet ligger pa et tidspunkt, hvor vi
ikke ved ret meget konkret. Den anden grund er, at det har en tendensttil at
blive en politisk snak om nogl e politiske holdninger til tingene. Det er der ikke
noget forkert eller uvenligt i, man kan baresige, at nar man har gjort det femar
i trak, og der ikke er nogen fornyel se af synspunkter og fronter, sa bliver det
lidt treds at here pa. (101:225)

Fra medarbejderside er man meget vel klar over, at mader med borgmester eller
gkonomiudvalg gaddent farer til egentlige forandringer. Men dligeve vil man
ikke vage foruden.

Jeg synes, de fungerer udmaarket. Vi ved jo godt, at vi ikke har den store indfly-
delse pa budgettet, for det er jo politikkerne, der beslutter det. (103:238)

Men man kan aligevel markere, hvor man kunne mene, at der alternativt kunne
spares. Og det giver falelsen af medindflydelse.

Det er sgrme da ogsa vigtigt, hvisdesiger, der skal spares40 millioner kroner.
Men jeg har joingenindflydelse pa, at det ikke bliver 40 millioner, hvispolitik-
kerne har besluttet det. Det har jeg joikke. Men jeg kan vaare med til at udman-
te, hvordande 40 millioner skal bespares. Det er dét, der er interessant for mig.
(...) Det er dér, jeg sanaivttror, at hvisvi er med fra starten og far lov at sadte
vores praeg, og hvisvi gar ind og argumenterer for, hvordan kan vi gere det pa
en anden made, sa far vi ikke den negative. (102:211)
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Ogsa en anden medarbejder faler sdledes, at man kan fa lidt indfly delse pa bud-
getterne:

Hvisvi ikkeer enige, kan vi da sige, at det villevaareen darligidé. Pa den made
har man en indflydelse, nar det er helt deroppe, hvor der reelt er politikerne,
der bestemmer. (103:38)

Ogsa fralederside er man klar over, at mgdet ikke er uden betydning — der gives
signaler frem og tilbage, og er, som det her beskrives, bade en ventil og en tem-
peraturmaling.

Det positiveer, at medar bejderneikke vil undveare dem. Der givessignaler frem
og tilbage, selv nar vibrationerne ikke er positive, og der kommer da ogsa noget
ud af det. Det er jo en form for temperaturmaling og en sikker hedsventil.
(101:225)

En medarbejderreprassentant, der har siddet i hovedudvalg og i dag sidder i et
omradeudvalg, har overordnet et positivt indtryk af den indflydelse, man har
mulighed for at fa— og tage.

Jeg synesfaktisk, at det her systemfungerer rigtigt godt. Jeg genkender mange
af deting, jeg har vearet med til —issa fra de arbejdsgrupper, mansidder i. (...)
Sa jeg synes, jeg bliver hart. (103:39)

Case - mgder med gkonomiudvalget og indflydelse

| amtet her holdes to meder om aret med gkonomiudvalget. Et om fordret, som
tager udgangspunkt i det personal epolitiske regnskab, og et i eftersommeren,
som er mere orienteret mod budgetter. Madet i foraret er et vigtigt persona epo-
litisk redskab, som bl.a. ger status over persona epolitikken ved at tage ud-
gangspunkt i en diskussion af det personalepolitiske regnskab. En medarbejder-
repraesentant forklarer:

P& det sidste made bad amtsbor gmester en velkommen. Nu her i maj maned skal
vi snakke om per sonal epolitisk regnskab. Sa plejer jeg sd at komme med et op-
laeg - jeg har lavet nogle plancher om, hvad jeg synes, der er ngglevagdierne,
og hvad der er ngglebudskabernei personal epolitisk regnskab - altsd denneher
gang omkring MED-aftalen. Og jeg gennemgar de ting der, og sa stiller de
nogle spergsmal, og sd kommer der normalt ogsa en diskussion bagefter.
Hvad med gkonomidelen — budgettet?

Hele budgetdel en den kommer i august. S har vi mgde med gkonomiudval get
omkring den anden ugei september. Og hvor man ogsa siger sadan bredt sam
menfattet, hvordan ser det egentlig ud. Hvad har vi pa medarbejdersiden af
opfattelser. (302:12)

Det andet made, som handler om gkonomi, forlaber noget anderledes. Her berg-
res hjerteblodet for mange af aktererne i systemet, fordi det typisk er ' negative
diskussioner, forstaet sledes, at det typisk handler om nedskaginger og pro-
blemer forbundet hermed. Det forklarer en leder:

Og det har vi da ogsa oplevet, at det kan vaere frustrerende at opleve, at nu har
man igen vaa et udsat for nedskaaringer —og hvad ger mansa dér. Det er joikke
lutter rosenrgadt. Tvaartimod. Man ma sige, at der er nogle store problemer.
(301:12)
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Et afgarende argument fra lederside for at holde regel maessige meder med gko-
nomiudvalget er, a det skrer formelle kontakter mellem parterne — det sikrer et
formelt forum for kommunikation. Spilleregler og kommandoveje skd ifdge
denne leder veae klare.

Det er ogsa noget med at have spilleregler i organisationen. Det kan joikke
nytte noget, at alle mulige tillidsrepraesentanter ligger og ringer til amtsborg-
mesteren heletiden og siger, at det er fuldstaandigt andssvagt ude pa denne her
institution, og s har deikke engang snakket med deres egen leder omdet. Altsa
— der er ngdt til at vaae nogle kommandoveje. (301:12)

En leder pdpeger, at det helt afgarende for, at medarbejdere og deres reprassen+
tanter opfatter en ledelse som legitim — og dermed accepterer disse formelle
kontaktveje og spilleregler — er, at der netop findes et forum for at komme af
med deres eventuelle frustrationer.

Omvendt skal det ogsa vaare sadan, at hvisnogen har brug for at komme af med
noget, s& skal man ogsa kunne komme af med det. Si hellerelave nogle ordent-
lige legitime pavirkningsveje. Nogle steder hvor dial ogen kan forega regulaat,
hvor man kan sige, hvad man har brug for at fa sagt. Men ogsa sige det sa man
skal sta ved det. (301:13)

Inden for de enkelte fagomrader sikrer man ogs, at informationer kommer ud,
og dermed minimerer man risikoen for, at frustrationer kommer ud pa uhen-
sigtsmaessige mader.

| forbindelse med det administrative budget bliver der holdt et orienteringsme-
de mellem det enkelte fagudvalg og tillidsr epr sesentanterne pa det omrade. Det
giver sa mulighed for, (...) at tillidsrepraesentanter ne direkte hardcorekansige:
'SAdan og sadan mener vi, dét og dét skal | tamke over’. Og politikerne kan
sparge dem umiddelbart. (301:14)

Med et formelt system mener ledelsen, at man har afmonteret risikoen for in-
formelle klagevegje og dadder — hvilket praggede amtet tidligere. Men nok sa
vigtigt, set fraledelsens side, er maske, at man ikke far *kortd uttet |edel sesret-
ten’, som en leder beskriver det.

Og det har jo sa fuldstaendigt afmonteret al det dér sladder. Altsa-vi har johaft
et amt, hvor hvis medarbejderne skulle fyres, sa ringede tillidsr eprassentanten
til amtsborgmesteren, og sa ringede han ud til lederen og sagde, at det matte
hanikke. Det er der jo ikke nogen, der kan leve med, vel. Den made de kortslut-
tede fuldstaandig ledel sesretten. (301:13)

Som det fremgar, er det afgarende for ledel sen maske nok sa meget, at ledelses-
retten ikke kortduttes — og midlet er medindflydelse og klare kanaer for kom-
munikation. Men hvor stor er indflydelsen sa?

Netop i forbindelse med budgetter — som maske er det vigtigste overhovedet —
erkender ale parter, at indflydelsen er begramset. Amtsdirektaren forklarer:

Der ligger et rent ledelsesudspil i begyndelsen af august. Men det er enrisiko,
at man bliver skudt ned. Det er direktionen, der spiller ud, det er ikke et
politisk afhandlet budgetudspil. (...) Men jeg vil sige, at hvisdu sparger nogle
tillidsr epraesentanter, sa kan de lave en komparativ analyse og sige: Hvad var
udspillet, og hvad endte det med? Og sa sker der jo ikke sd meget. Og sa kan
man j o sa konstatere, at det er udtryk for, at der ikke har vaa et meget indflydel-
se. (301:14)
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Det erkendes sdledes fra lederside, at indflydelsen er begramset, ndr det gedder
budgetter. Og det kan maske pa sigt blive et problem. En medarbejderreprassen-
tant i et omradeudvalg understreger, at interessen i MED-arbejdet haanger naat

sammen med mulighederne for indflydelse.

Hvis det skal give mening at sidde og bruge sintid og energi pa det, sdskal jeg
ogsa fale, at jeg har indflydelse. Ellerskunnejeg jo ga ud og passenogle pati-
enter eller vaare leder eller lave nogle andre sjove ting. (305:220)

Faren ved manglende indflydel se kan vaae, at det bliver problematisk at rekrut-
tere medarbejderrepraesentanter.

Nar indflydelsen mangler

Der er sdledes to mader at reagere pa manglende indflydelse. Enten kan man
give op og droppe de fora, hvor man sidder som reprassentant. Eller ogsa kan
man afklare de omrader, hvor man kan fa indflydelse og lasgge sit arbejde i
dem. Det viser ogsa denne case:

Men jeg er ogsa naet dertil, hvor jeg har det sadan, at der er nogleting, som
jegikkegider, eller somjegikkevil bruge min energi pa. Hvis beslutningen er
truffet, s vil jeg bare gernevide, at her er beslutningen truffet. Der er sddan
set ikke sa meget mere at gare ved det. Der bliver ingen haringsproces. Det er
en ledel sesmaessig beslutning. Fordi sa behaver jegikkeat brugetid padet. SA
er det dét, jeg kan ga ud og sigetil mit bagland. At den her beslutning har | e-
delsen truffet. Men hvisjeg bliver taget - ikke som gidsel for sddan oplever jeg
det ikke - men hvis jeg bliver taget til indtaegt for, hvad der sker i et samar-
bejdsudvalg, sa vil jeg ogsa have mulighed for at give min mening til kende.
(305:220)

Denne medarbejderrepraesentant er saledes meget opmaarksom pa, at hun ikke
bare bliver et gummistempel for ledelsesbedutninger; hvis hun ikke har haft
reel medbestemmelse, savil hun heller ikke tages il indteegt for en bedutning.

| det lokale MED-udvalg, hvori hun sidder, har man simpelt hen taget konse-
kvensen og skriver i dagsordenen, hvilket niveau et emne skal diskuteres pa—
om det er til orientering, medindflydelse, medbestemmel se osv.

Denne problematik er diskuteret yderligerei Case — medar bejderrepraesentan-
ter definerer indsatsomrader, s.56.

Sperger man videre ud i systemet, er oplevelsen af indflydelse da ogsa begraa
set. En medarbejderreprassentant fortadler om sin oplevelse af madet med gko-
nomiudvalget, som grundlagggende gjorde, at hun ikke syntes, det var vaad at
bruge tid pa medet — fordi en leder gik ind og styrede spargsmd og svar.

Men jeg har ogsa oplevet, at sa skulle man s have made med politikerne. Og sa
havde jeg en mening om, hvad man skulle sige— snakke med politikerneom. Og
sa gar [omrade] direktarenind og siger, at det kan man over hovedet i kke snakke
med demom. (...) SAsiger jeg: 'Satror jegikke, at jeg skal veare med i det her.
SA har jeg sddan set ikke nogen interessei at deltagei magde med politikerne.
Og hvis du mener, det er forkert formuleret, jamen s synes jeg, at du skal
komme med en formulering, der er passende. Fordi du har jo provet det hér far.
Du véd jo, hvordan man kan formulere tingene'. (...)

Men altsa - man sidder da ogsa og har lidt ondt i maven, ikke. Nar man skal
sidde og gere det pa den made, og sa synes jeg ikke, at det er nogen god made
at samarbejde pa. SA giver det ikke mening, og det er ded aargerligt for hele
systemet. (307:212)

Det opleves altsa for denne medarbejderreprassentant som menings gst at mades
med politikerne, ndr topledelsen aligeve vil styre emnerne. Og i dette tilfadde
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vadger medarbejderreprassentanten altsa at melde pas pa maderne med politi-
kerne og laggge sin arbgjdsindsats et andet sted.

Case — meningslgse mgder med gkonomiudvalget

Der er ogsa ledere, der har problemer med maderne med gkonomiudvalget. En
omradeleder er meget bramfri i sin vurdering af disse mader.

Jeg mener, det er noget skrammel —simpelt hen. (...) @konomiudval get er ikkei
stand til at kunne gaind i en meningsfuld dialog med medarbejdersideni ho-
vedudvalget. Det gadder ogsa dialogeni forhold til ledel sesdelen af hovedud-
valget. Der gar lynhurtigt politik i det. (603:33)

Som det her beskrives, vakker mader med gkonomiudvalget mindelser om
koordinationsudvalget — hvor der, som vi skal se senere, er problemer med
kompetencerne. Der kommer hurtigt til at ga politik i det, og det harer til et
andet sted.

Jegtror heller ikke, medarbejdersiden har nogle gode oplevel ser af det dér. Der
er en gramsefor, hvor langt man kan | gfte medarbejderindflydel senopi det her,
ogjegtror, den gar til der, der hvor den administrative kompetence slutter. Og
resten —der vil jeg sige, at man skal arbejdei et politisk parti eller stille op til
amtsradet. Altsa, det harmonerer ikke godt — formen. (603:33)

Et andet problem er, at politikerne har for lidt indsigt i de forhold, som persona-
let arbelder under i de forskellige udvalg.

Man taler noget forbi hinanden. Jeg tror lidt, det har noget at gere med sam-
mensagningen af udvalget. | gjeblik ket sidder der politikerei gkonomiudval get,
somikke sidder i omréadeudvalget. De kan vaare langt veek fra det, der optager
medarbejdersiden.(...) Der er simpelt hen for stor afstand. (603:31)

Indsigt i omrédet har bade fordele og ulemper — men i hvert fald sikres, ifalge
denne leder, en faglig dialog. Og den indsigt har gkonomiudval get ikke — til
forskel frafagudvalgene.

@konomiudvalget har en helt andet made at tasnke pa. De har slet ikke de hér
driftsopgaver, der ger, at de bliver sektorfikserede, som fagudvalgeneger. Det
er sa det, man kritiserer fagudvalgene for i andre sammenhaange- at deer sek-
toristiske. Men det ger faktisk, at du far en forholdsvisfornuftig dialog, og at de
taler samme sprog og langt hen ad vejen har samme interesser som medar bg-
dersiden i samarbejdsorganisationen. (603:32)

For denne leder er der sdledes ved meder med gkonomiudvalget nogle kompe-
tencemaessige problemer — der gar politik i maderne, og dialogen finder sted pa
for mange forskellige kompetenceniveauer. Fordelinger af kompetencer tages
op igeni afsnittet MED - en velkommen erstatning for koor dinationsudvalget
nedenfor.

Administrativ versus politisk ledelse

Som det bliver papeget i afsnittet MED - en velkommen er statning for koordina-
tionsudval get nedenfor, har MED betydet en velkommen erstatning for det efter
manges mening &t for politiske koordinationsudvalg med uklare kompetencer.
Men det betyder ikke, at det politiske ikke har indflydelse pa samarbejdet og
gramserne for ledelse. Selv om det nagope overrasker nogen i det amtskommu-
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nale system, vil vi dligevel her beskadtige os lidt med, hvordan forholdet mel-
lem ledelse og det politiske systemet indvirker pa samarbejdet.

Case — politisk udspil om Ny Lgn

| et amt har man oplevet, at politikere er kommet med et udspil om, hvordan Ny
Len ska udmentes — uden hensyn til, at det netop er et omrade, hvor det er
MED-systemet, der ska udarbejde retningdinjer for principper om Ny Len. Fra
medarbejderside opfattes det som utidig indblanding i forhold, der rettelig harer
til i samarbgds- og aftaleregi. En medarbejderrepraesentant fortadler:

Eksempelvisi forhold til udmegntningen af Ny Lan. Da vi lavede regulerings-
ordningen. (...) Det gav jo noget af en ballade, for det havde heller ikke vaa et
vendt i MED-udvalget. Men det var sadan set det politiske niveau med amts-
borgmesteren, der meldte det ud i pressen, og det gav konflikter blandt kolle-
gerne.

Men nar en politiker melder sadan noget ud, sd undergraver han vel ogsa lidt
ledelsens autoritet?

Ja, det mener jeg ogsa - hvisikke det er ledelsen, der har bedt ham melde det
ud. Det er jo altid svaat at finde ud af, hvemder siger hvad, og hvemder styrer
det. (...) Dygtige embedsfolk kan godt styre det politiske et eller andet sted.
(202:22)

Problemet er selvfalgelig at definere, hvilke emner medarbe) derreprassentanter
skd orienteres om eler medinddrages i via MED-udvalget — og hvilke emner,
der herer til i den politiske sfere. Her fremgar det klart, at man fra medarbej-
derside mener, a en udmelding om Ny Lan ikke herer til i den politiske sfage —
i hvert fald ska det vendesi MED-udvalget farst.

Som citatet antyder, overvejer medarbejdersiden dog ogsa, om det i redliteten er
embedsvagket — ledelsen — der via politikerne sender en praveballon op.

Case — rollespillet i MED-samarbejdet

| nogle Situationer — isaa nar samarbejdet er godt og parterne kender hinanden
godt — er man meget vel klar over, hvornar parterne tager nogle masker pa og
spiller bestemte rdler. En medarbejderreprassentant forklarer:

Det er jo et rollespil, somman har i sddan en situation. Jeg skal reprassentere
mine kollegaer og skal typisk gere, somen medar bejderrepraesentant skal gerei
sadan en situation. (307:220)

Som leder kan det vagre rollen som ’ Leder, der administrerer amtsradets budget’
— men samtidig blades rollen op ved at forklare, at man som leder ogsa er un-
derlagt nogle forhold, som man ikke kan andre pa.

[ Neestformanden] véd godt, at nar jeg ind imellem skruer den officiellepa og
strammer slipset, sd er det jo amtsradets budskaber, jeg varetager. Men jeg
forsager ogsa at informere omkring nogle forudsagninger for vores arbejde.
(...) Det giver ogsa forstaelse for de reaktioner og de tiltag, som finder sted.
(306:222)

Pointen er her, a begge parter godt ved, at ledelsen er underlagt nogle konditio-
ner, sat af amtsradet — og derfor trasder ind i en bestemt rolle. Og de dispositio-
ner, som ledelsen tredfer, ma medarbejderne sa tilsvarende trade i karakter over
for og kritisere.
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Selvfelgelig har der vaaret utilfredshed pa medarbejdersiden med nogle af de
dispositioner, der er truffet. Men det er primaart krav, der stammer udefra—om
jeg sA ma sige. Altsa det er krav om besparelser fx. Og dér har vi forskellige
roller at spille. Det er jo ledelsensrolle at gennemfere dem. Og det er medar -
bejdernesrolle at kritisere. Og det er helt fair. (306:227)

| analysen af MED er det saaligt relationerne mellem ledelse og medarbejderre-
praesentanter, der spiller en rolle. Men man er i samarbejdssystemet meget vel
klar over, at ogsa det politiske niveauer er underlagt hgjere instanser:

Generelt for den offentlige sektor bliver der sat nogle over ordnede gkonomiske
makrorammer fravoresregeringsside. (...) Det er en voldsom central styring,
somjo ikkeudgar specielt fra amtsradet, men udgar fra et hgjereniveau. (...)
Der er nogleformelle haringsfaser osv., men dér har hverken ledere eller med-
arbejderei virkeligheden saarlig stor indflydel se. Sadan er det pa den storeba-
ne. (304:224)

Man kan sdledes sige, at de mere professionaliserede aktarer i MED-systemet
har meget stor forstaelse for de roller, ale akterer maindtage. Men ogs3, at der
bliver trukket graanser; man vil trods at ikke vage gummistempel for ledelses-
bedutninger — jf. Case - mader med gkonomiudval get og indflydel se, s.63.

MED - en velkommen erstatning for koordinationsudvalget

Med MED har man mange steder opnaet et forum, hvor samarbejdet har langt
mere potens end det havde i koordinationsudvalget farhen — og det synes klare-
re, hvor kompetencerne ligger. Det vaadsadtesi ale amterne, at kompetence-
fordelingen nu er klar.

Oprinddig var koordinationsudvalget ferst og fremmest en ankeinstans, hvor
man kunne klage til politikerne over den administrative ledelse. Men nogle ste-
der har det tyddigvis haft funktion som et egentligt samarbejdsorgan. Da der
sad politikere i udvaget, blev graasen mellem politisk ledelse og adminigtrativ
ledelse udvisket — hvis atsa politikerne kunne pavirkes — og det underminerer
den administrative ledelses autoritet.

| dag gives udtryk for, at kompetencefordelingen er blevet meget klarere. Men
der er dog ogsa nogle steder, hvor man stadig er ved at justere de nye roller, og
enkelte frygter, at hovedudvalget kan mangle et forum til at | @se deres uenighe-
der. Fordi samarbejdet alle steder forlgber relativt gnidningd est, har der ikke
vaget behov for en instans over hovedudvalget — men nogle akterer er i tvivl
om, hvor man ska henvende sg, hvis hovedudval get kommer i krisei forhold

til samarbejdet.

Case - koordinationsudvalget aflgses af MED-udvalg

| nogle amter har overgangen til MED vaaet en betydelig og afgerende forskel
til det tidligere samarbejdssystem med dets overordnede koordinationsudval g.
Med MED-systemet er det nu blevet helt klart, at aktarerne arbejder med sam-
arbgjde og adminigtration — og at politiske diskussioner finder sted i andre fora.
Denne opdeling var ikke klar i det tidligere system, hvor koordinationsudva gets
kompetencer ikke var klare. Koordinationsudvalget bestod af politikere og or-
ganisationsrepraesentanter, som tog stilling til nogle samarbgdsmasssige forhold
— samtidig med at en ledelse sad i et andet samarbejdsforum, nemlig hovedsam-
arbejdsudvalget. En amtsdirekter forklarer, at det nu er blevet klart, at det politi-
ske adskilles fra det ledel sesmaessige.
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Koordinationsudval get bestod af amtsr adets politikere og organisationsreprae
sentanter. Det var ogsa pa mange mader glimrende, men det blev et mere og
mer e udvandet organ, fordi ledelsen er flyttet over til administrationen. Jeg har
faet en mere selvstaandig position, fordi der skal udeves ledelse. | det gamle
systemgik du op mod amtsborgmesteren, fordi det var formanden for koordina-
tionsudvalget. Nu har man fundet styrkeni, at vi har et MED-udvalg, sominde-
holder ren administration og ikke tager amtsborgmesteren og de sidepolitikere
med ind, som man gjorde i koordinationsudvalget. (201:1)

Overgangen fra et SU-system med koordinationsudvalg til et MED-system uden
et sidant overordnet udvalg har her vagret en meget stor forandring — i hvert fald
for toplederne — og det er farst og fremmest, fordi kompetencerne nu er afklare-
de. Her har MED spillet en stor rolle.

Det er derigtige mennesker, der nu er gjort ansvarlige for deres opgaver - og
det er lykkedes inden for MED-systemet. (201:3)

Endelig er ogsa sterrelsen af udvalget reduceret, og det veadsadtes af ledelsen.

At ga fra det meget store udvalg—vi var 20 i koordinationsudval get —til det, vi
har i dag — ca. 12 medlemmer. Det er et helt anderledes lille kontant udvalg
med de rigtige mennesker og de rigtige kompetencer. (201:4)

Men maske den helt afgerende forskel for denne leder pa koordinationsudval get
0og MED-udvalget er, at man rent faktisk i dag i MED kan forhandle Sg til lgs-
ninger — ikke mellem medarbejdere og palitikere, men mellem ledelsen og
medarbejderne.

| koor dinationsudvalget kan man sige, at dialogen havde kar akter af, at man
forhandlede med politikerne omflere penge, men det blev aldrigtil en forhand-
ling, der blev aldrig aftalt et starre budget.(201:5)

Afgerende i den sammenhamng er, at de, der diskuterer et emne, ogsa rent fak-
tisk har kompetencen til at tage beslutninger om det emne — dermed far samar-
bejdet i MED ifalge en leder karakter af forhandling og samarbejde, hvor man
finder frem til Igsninger, som alle parter kan gaind for.

Medar bejder ne brugte koor dinationsudval get til at fortadle politikerne, hvor det
burde ga hen - men deforhandledejo ikke. Det gar vi nu—vi har forhandlet os
til rette om personalepolitik, vi har forhandlet ostil rette omtillidsmandsregler.
Nu har vi resultater, fordi vi holder osinden for noget, somdem, der deltager,
har kompetencetil. MED er et dialog-, informations- og forhandlingsorgan.
(201:5)

Det er en betydelig forske til det gamle koordinationsudvalg, hvor det netop var
et problem, at aktererne gaddent havde kompetence til at forhandle, endsige
bedutte noget.

Dedirekterer, der skulletage ansvaret for omradet, de sad slet ikke i udvalget.
Fordi man er paane mennesker her i amtet, s man provoker ede ikke hinandeni
det gver ste koor dinationsudvalg. Man erkendte bare, at de kompetencer |13 der
ikke, og sa bevaggede man sig inden for det, man sa havdei fedlesskab, og det
havde mer e hgflighedskarakter. Man kunne brokke sig over budgettet, men det
fik ikke nogen indholdsmeessigt effekt. (201:3)

For denne leder er der med MED tydeligvis tale om et forhandlingsforum, og
det er kvalitativt anderledes end i koordinationsudvalget. Spergsmdet er, hvem
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og hvad — udover MED-aftalen - der definerer det, som der forhandles om. Det
vender vi tilbage til nedenfor.

Case — MED som erstatning for koordinationsudvalget

Ogsai et andet amt fremhaeves det som en kvalitet, a8 MED har aflgst koordina-
tionsudvalget. En medarbejderrepraesentant nsevner det som et af de to vigtige
elementer, som spillede ind, da man beduttede at indfare MED.

Vi kunne komme af med det politisk tunge apparat med koor dinationsudval get,
hvor der sad politikere og fagforeningsfolk, somikke vidste, hvad der foregiki
amtet. Sa der var absolut nogle fordele ved det. Og det var da en af vores ster-
ste knaster undervejs — lige praecis at fa smidt de dér fagforeningsfolk ud.
(502:1)

Det er interessant nok ikke kun politikerne, der af denne medarbejderreprassen-
tant opleves som det starste problem. Ogsa fagforeningsfolk enskes hen, hvor
pebret gror — og man ser atsa overgangen til MED-systemet som et vaaktg til
at fArenset ud og gjort kompetencerne mere klare. Det gedder ikke blot i for-
hold til organisationsrepraesentanter, men ogsai forhold til politikere. Amtsd-
rektaren papeger sdledes, at han fandt det positivt, at politikerne blev renset ud:

Koordinationsudvalget var meget darligt fungerende. Det bestod af ca. syv
amtsr &dsmedlemmer med amtsbor gmesteren som formand, og sa sad jeg med
00sa pa ledel sessiden. Og det er svaat at blande partipolitik og personalepolitik
sammen. Det har vi ikke god erfaring med. (501:1)

Der er siledes meget stor enighed pa leder- og medarbejderside om, at savel
politikere som organisationsreprassentanter ikke harer til i et samarbejdsforum —
delsfordi de ikke forstar detaljer og mekanismer i det daglige samarbejde godt
nok, dels fordi de begge er politikere, som ofte tager udgangspunkt i principielle
holdninger. | amtet gnsker aktarerne praktiske |gsninger for det daglige
samarbejde. Der skal ikke diskuteres politik i et samarbejdsforum — som det
kunne skei et koordinationsudvalg. En leder siger:

Det bliver hurtigt enten partipolitik eller noget, der er sa abstrakt, at det bliver
meningslgst og uinteressant. Vi skal jo ikke siddei hovedudvalget og diskutere,
om skatteprocenten skal sagtes op eller ned - det er sddan set ikkerigtigt vores
gebet. (501:2)

Den generelle diskussion om organi sationsrepraesentanter i samarbe dssystemet
tages op i det kommende kapitel.

Case — fra koordinationsudvalg over informationsudvalg til med-
indflydelsesudvalg

| et amt har overgangen til MED i hgj grad veeret oplevet som en overgang fra
et tift kontrolsystem baseret pa koordinationsudvalget til et mere fleksibelt
samarbejdssystem, hvor medindflydel sen er blevet gget. En leder fortedler:

Det var sadan et opger med et stift system, et kasseagtigt system. (...) Jeg kan
huske, det gaml e koor dinationsudval g havde sadan en kontr ol funktion over for
hovedsamar bejdsudval get, somvi nogle gange havde det lidt sveart med. Man
havde sadan en sekreta til at sidde og |zese referater fra HSU’ erne, og hvis
han sa faldt over noget, der lignede en konflikt, blev den simpelt hen smaekket
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pa dagsordenen i koordinationsudvalget, og sa sad vi jo og rodede i dét.
(603:3)

For savidt kunne man ikke kritisere enkeltpersoner for denne udvikling; det var
elementer i et system, som lagde op til denne adfead, baseret pa regler og ko
trol mere end samarbejde. Det papeger en leder:

Noglegangevar jeg utroligirriteret over, at man kunne opleve at blive afkree
vet redeger el ser omnogle fuldstaendig bagatel agtige ting. Men det kan jeg s&
dan set godt forsta, at man gjorde, fordi det var dét, systemet lagde op til. Det
var slet ikke noget, der under stettede samarbejde og dialog. (603: 3)

Ogsa en medarbejder oplevede det som et meget regelstyret system.

Det var meget et regelspil: ' Overholder duikkereglerne, sa siger vi det altsa.’
Og det gjordevi. Det var et informationsudvalg, hvor der var nogleregler, der
skulle overholdes, hvor det i dag er mere en diskussionsklub, hvor man far
chancefor at vende éns meninger og fa énsindflydelseind, inden en beslutning
bliver taget — hvis vi nar det. Og det ger vi da langt hen ad vejen. (604:3)

Derfor modtages MED med kyshand som frisk pust i systemet — som en leder
siger:

Der var sadan en underlig kultur indbygget, og jeg tror, det er godt at fa luftet
lidt ud og fa taenkt nogle nye tanker. Og fa snakket overordnet forfra. Det synes
jeg var en god proces. (603:3)

Ogsa fra medarbejderside opfattes MED som muligheden for at faindflydelsei
et mindre regelstyret system.

Det var sa chancen for at fa den her medindflydelse, vi egentlig havde bedt om
laange. Nu skulle vi ligesom vaare med ved bordet. (604: 3)

Fra lederside opfattes dette skift som meget afgerende — indflydelsen bliver
redl, og det er ikke mindst |@srivelsen fra koordinationsudva get, der betyder, at
denne andring farer til red medindflydelse. Det har en medarbejderrepraesen-
tant bemaaket:

Det [ koordinationsudvalget] var meget fokuseret pa formelleregler. Nu skulle
fokus over pa reel medindflydelse - ikke bare formel medindflydelse menreel
medindflydelse. (604:4)

Men red indflydelse dtiller ogsa krav til medarbejdersiden — en medarbejderre-
prassentant papeger, at man ogsa fra medarbejderside selv ma levere noget i
form af opkvadlificering til at blive en kompetent sparringspartner, og det er ikke
sa enkelt endda.

Det skal selvfelgelig sd kommei stand ved, at man skal kvalificerestil at tage
de beslutninger. Og det synesjeg da ogsa nogle gange er svaart som medar bej-
derrepraesentant i det gverste udvalg i hovedudval get. Fordi deting, som man
skal have medindflydel se pa og man skal veare med til at bestemme noget om, er
nogle meget komplicerede ting. Altsa budgetter og alle sddan nogleting. Jeg
synes, at det er svaart. Men der ma man jo sa sgrge for, at man far nogleinput,
sadan at man kan vaae med til at tregffe derigtige beslutninger. Og sa skal man
selvfalgelig ogsa laare, hvad det sa er, man har indflydelse pd, og hvad er det
for nogleting, man ikke kan have indflydel se pa. Og det skal |edere og medar-
bejdere hjad pe hinanden med at finde ud af. (602: 20)
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Som det fremgar, er der tale om en proces, hvor man dels far konkrete kompe-
tencer til at tage tilling til fx budgetter, dels laarer bade hvor grasserne for
indflydelse laggges — og hvor man som medarbejderrepraesentant skal ind og
tage medansvar. Disse gramsedragninger er diskuteret andre steder i dette kapi-
tel.

Case - koordinationsudvalget retur?

Er koordinationsudvalget sa en ded sild? Ikke helt. | et af de amter, hvor samar-
bejdet generelt fungerer rigtig godt, er der medarbejderrepraesentanter, der er i
tvivl om, hvordan man tackler fremtidige konflikter om samarbejdet — konflik-
ter, som netop koordinationsudvalget farhen havde til opgave at |gse. En med-
arbej derrepraesentant siger:

Der er stadig et lille savn efter det koor dinationsudvalg. Jeg mener — hvisder
sker nogle klaks nede i systemet, hvad vej gar vi sa? Hvad ger vi ved det?
Hvisder er nogen, der karer fast i et eller andet—hvor skal vi ga hen for at fa
hjadp? Nu tager vi diskussionen i hovedudval get—men der er jonogle, der har
staet derude og sagt: 'Hvad ger vi nu?' (604:35)

En leder har advaret kraftigt mod at fade tilbage i systemet med koordinations-
udvalget — men forstar godt mekanismen.

Men jeg kan godt forsta, det kan vaere fristende for nogle af B-sidensrepraesen
tanter, somhar radder i det gamle system, og som ogsa nogle gange bliver pree
senteret for noget i deres organisation, hvor man siger: ' Se, derude gar man
sadan og sadan, det kan da ikke vaare rimeligt, vel ? Og hvad skal de stille op
med det?’ (603:33)

Tvivl ler uenighed om kompetencerne i et underudvalg er — set fra denne le-
ders synspunkt — ikke arsag nok til at etablere et koordinationsudvalg igen. Pro-
blemerne ska |@ses under den nye MED-struktur eller af ledelsen. Kan man
ikke det, er det en falliterklaging for systemet.

Vi har sagt i hovedudvalget, at det er ikke noget, vi skal til at sla hinanden i
hovedet med. Det er simpelt hen et ledelsesansvar. (...) Men vi har defineret det
pa en sadan made, at det er en falliterklaaring for systemet. Bade for |edel sessy-
stemet, men da ogsa for de medarbejdere, der skal spillerollernei det her, hvis
man ikke kan finde ud af det. Og det synesjeg sadan set slar rimelig godt igen-
nem. (603:35)

Overordnet ma det da ogsa konstateres, at der indtil nu ikke har vaaret behov for
overliggende instanser til at |@se kompetencekonflikter eller andre uenigheder i
hovedudvalgene i de undersggte amter — og det ma tages som udtryk for, at
samarbejdet fungerer til parternes tilfredshed.
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Kapitel 4: Repraesentation - medarbejdersidens
sammensatning

| hovedudvalget svel som i de mange lokal MED-udvalg er det et mal, at med-
arbejderne reprassenteres bredt - men samtidig ska udvaget vaae effektivt og
kompetent. Dette er ikke sa helt ligetil, som det umiddelbart kan synes. Og et af
de punkter, der stér strid om, er medarbejdersidens repraesentation. Ledere har
ofte et principielt problem med, at der i hovedudvalget sidder skaldte organisa-
tionsreprassentanter. Dette begreb dakker i daglig tale over personer, somi en
lang arraekke har vearet 100% frikabt, og disse personer regnes af mange ledere
(og medarbejderreprassentanter) som udenforstéende — og ikke en del af amtet,
selv om de har et ansadtelsesforhold til amtet.

Mindre udvalg — mindre repraesentativt?

Sazligt ved introduktionen af MED har der nogle steder veaet betydelige kon-
troverser om, hvordan udvalgene skulle sammensadtes. Nar to udvalg laagges
sammen, betyder det i mange tilfadde, at antallet af medlemmer samlet set re-
duceres. Har man haft et sikkerhedsudvalg med fx 10 medlemmer og et samar-
bejdsudvag med eksempelvis 15 mediemmer, kan man ikke forvente, at et én-
strenget MED-udvalg har 25 medlemmer. Der ska altsa typisk reduceres, og det
medfarer to problemer: For det farste vil der vaare organisationer €ller med-
arbejdergrupper, som maske bliver svagere reprassenteret €ler det ikke repree
senteret — og for det andet frygter sikkerhedsorganisationen ofte, at de bliver
glemt i den nye organisation.

Var der enighed om, hvor mange, der skulle sidde i hovedudvalget?

Nej, det var et keampe slagsmal. Ogsa om, hvor mange sikker hedsfolk, der skul-
le sidde der. Min personlige holdning det er, at vi godt kan siddefaareend det,
vi er i dag. Jeg har ingen problemer med at give kompetencer til andre organi-
sationer, men der var nogle organisationsreprassentanter, der frygtede, at de
som organisation ikke ville fa nogen indflydel se. (Naestformand i hovedudvalg)

De sma organisationer kan fale sig klemt ude, sa afgarende for en accept af en
reduktion i antallet af medarbejdere i hovedudvalget er, at der virkelig koord-
neres mellem parterne pa medarbejdersiden.

L edelsens pragmatisketilgang til repraesentation

Ledel sessiden er meget vel Klar over, at der ude i systemet findes nogle huller —
ikke alle medarbejdere bliver repraesenteret. Men overordnet vadger man fra
ledelsesside at forholde sig ganske pragmatisk til det — og betragter de valgte
medarbejderreprassentanter som medarbejdernes stemme. Dels regnes det ikke
for ledelsens ansvar at sikre koordinering pa medarbejderside, dels vadger man
denne tilgang, fordi man nu engang er nedt til at forholde sig til medarbejderne
som én gruppe.

Sa meget desto starre er frustrationen blandt ledere, ndr medarbejdersiden sa
ikke kan opfare sig som sadan. Det gadder fx aftaler om retningdinjer for TR-
vilkdr, hvor mani et par af amterne ikke har kunnet indga en samlet aftae, fordi
medarbej derrepraesentanter fra nogle forbund ikke mente, at de havde forhand-
lingskompetencen. Her gnsker man klart fraledersiden konstruktioner ala mini-
KTO er, sa gruppen af medarbejdere kan betragtes under ét — og forhandles
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med samlet. Sddanne konstruktioner findes i enkelte amter — fx bensa/nt Amtets
Medarbejderforum — og her koordineres synspunkter pa medarbejdersiden.

Formader pa medarbejdersiden

De fleste amter har formgder pa begge sider. Hvor formgderne pa lederside er
hurtigt overstaede, er det anderledes kompliceret med formgderne pa medarbej-
derside — fordi sd mange ska hares. | nogle amter trakkes man desuden med
konstruktioner fra’gammel tid’, hvor der sidder organisationsrepraesentanter
med i kontaktudvalget — samtidig med, at der ogsa sidder organisationsreprae
sentanter i hovedudvalget. Det kan fere til dobbeltbehandling af sager og skabe
uklare kompetencestrukturer.

Stramme mandater haammer dynamikken

Der er andre omrader, hvor parterne — og her issa ledelsen — finder, at der er
barrierer for samarbejdet. Flere ledere beklager, at medarbejdersidens formader
giver for stramme mandater til, at der siden kan finde en reel diskussion sted i
hovedudval get. Det pdpeges, at den type mader mere bliver standpunktsmarke-
ringer end mader, hvor parterne kan fa nye argumenter og dermed basis for at
aandre bedutninger. Det tager dynamikken ud af mederne.

Organisationsr epraesentanter eler g7

Generelt og principielt er holdningen blandt amtsdirektererne, at organisations-
reprassentanter ikke ber sidde i hovedudvalget. Argumentet imod er, at de akte-
rer, der ikke arbgjder i amtet, ikke kender til samarbejdsrelationerne og de saa-
lige forhold, der ger sig gaddende pa arbejdspladserne. Men det er samtidig

ikke et kardinalpunkt for ledere — og jo mere, man sparger ind til de krav, ledere
dtiller til medarbeiderreprassentanter, jo tydeligere bliver det, at det netop er de
kompetencer, organisationsreprassentanterne har, som lederne eftersperger.
Problemstillingen laegger op til mere professionelle vilkar til de interne repree
sentanter. Dermed kan de udvikle samme kompetencer som organisationsreprae
sentanter.

Mange hovedudvalg har ’ or ganisationsr epr aesentanter’

| s& godt som alle hovedudvalg i denne undersagel se sidder der repraesentanter
fra medarbgjdersiden, som enten lige ud er organi sationsrepraesentanter eller
opfattes som organisationsrepraesentanter. De kan opfattes som sadan, fordi de
maske patiende & har orlov og er amtskredsformaand for et forbund. Det accep-
teres mere eller mindre modvilligt af ledelsen (og medarbe derrepraesentanter),
0g det er ikke noget, man i det daglige irriteres meget over. Men der er fordele
og ulemper ved organi sationsreprassentanter i hovedudval get.

Organisationsr epraessentanter er kompetente...

Det fremhaeves af ledere og medarbej derrepraesentanter som en fordel, at orga-
nisationsrepraesentanter kan matche ledel sen — det kan menige medarbejderre-
praesentanter ikke altid. Organisationsreprassentanter har det abstraktionsniveau,
som er ngdvendigt for a tage de principielle diskussioner om retningslinjer og
principper i amtet — nogle kompetencer, som ikke alle medarbejderrepraesentan-
ter i amtet har, men som de maske kunne opnd, hvis de fik andre arbgjdsvilkar.
Herudover gar organisationsrepraesentanter, som en leder siger det, hovedud-
valget potent — det er her, bedutningerne kan og skal tradfes, fordi organi sati-
onsreprasentanter ofte har forhandlingskompetencen — salv om de ikke dtid
bruger den.
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...men man gnsker ikke or ganisationsrepr aesentanter

Flere steder stér skrevet i den lokale MED-&ftale, at der ikke ma sidde organisa-
tionsreprassentanter i hovedudvalget. Samtidig er der ofte i hovedudvalget pa
lederside utilfredshed med, at medarbejderreprassentanterne ikke agerer profes-
sionelt nok og matcher lederne. Der synes et dilemma her, hvor ledel sen vil

have to — ofte uforendlige — ansker opfyldt: Kun ansatte i amtet — og med stor
politisk teeft og ekonomisk viden samt maske tilmed forhandlingskompetence.

Organisationsr epreesentanter har gennemdagskraft i hele amtet

| nogle amter fremhaeves, saaligt af ledere, at organisationsreprassentanter har
starre gennemd agskraft til baglandet end menige medarbe derreprassentanter.
De er smpelt hen garanten for, at informationerne nér ud i hele amtet. Selv om
man principielt fralederside ikke mener, a de bgr siddei et hovedudvalg, ma
man ogsa erkende, at de de facto bedre formér at sprede informationer — og
nogle gange ogsa samle informationer ind.

Or ganisationsr eprassentanter kan 'sa sem i’

Méske det mest kontroversielle ved organisationsreprassentanter i hovedudval-
get — og det, som maske gar, at sA mange ledere accepterer dem i hovedudval get
— @, a nogle ledere ser dem som mulige forhandlingspartnere lige sa vel som
samarbejdspartnere, netop fordi organisationsrepraesentanter har forhandlings-
kompetencen. Det betyder, at ledere i nogle amter stiller forhdbninger til, a man
i hovedudvalget kan 'klippetil’ i MED-hovedudvalget og indga bindende afta-
ler, uden farst at skulle igennem et starre system, hvor de forskellige forbund
skal godkende en aftale — og dét ogsa pa omrader, som gar ud over det, der stér
skrevet i MED-rammeaftalen. Muligheden foreligger, hvis de personer, man
sidder over for i hovedudvalget, har flere kasketter. Organisationsreprassentan-
ten kan sdledes ga uden for daren, tage en anden kasket pa og lave en aftale om
det, som man sa har faet en underforstéelse om i MED-systemet. Formelt rede-
ger MED-aftaen for, hvad man kan indga aftaler om — men ledere gjner med
organisationsrepraesentanter muligheder for maske at strackke aftal ekompeten-
cen endnu videre — og dét kan vaae det afgarende argument for at acceptere
deres eksistens i hovedudval get.

Organisationsr epraesentanter kan vaerefor politiske

Paminussiden tadler, at organisationsreprassentanter kan dominere debatten i
hovedudva gene — og den debat kan godt blive (organisation)politisk frem for
mere pragmatisk og relevant for det enkelte amt. Det kan opleves som, at orga-
nisationsrepraesentanter ikke atid i realiteten taler medarbejdernes sag, men
snarere den faglige organisations interesser.

Organisationsr epraesentanter kender ikke de lokale forhold

Et argument, som bruges bade af ledelse og af |okale medarbejderreprassentan-
ter for, at der ikke skal vaae (for mange?) organisationsrepraesentanter i MED-
udvalg, er, at de simpelt hen ikke i tilstraskkelig grad kender og forstér netop det
amts saglige samarbejdsforhold og kultur. Derfor bliver debatten prasget for
meget af mere overordnede politiske interesser og organisationsinteresser — som
kan overtrumfe lederes og medarbejdernes umiddelbare og mere praktiske inte-
resser i at fa arbejdet og samarbejdet til at fungere.
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Organisationsr eprsesentanter som over gangsfeenomen

Som naavnt er tilstedevaaelsen af organisationsreprassentanter ikke et kardinal-
punkt for ledere — og nogle steder har man forholdt sig pragmatisk til det fak-
tum, at de sidder i et hovedudvalg. De ses flere steder som et overgangsfaano-
men — ogsa af organisationsrepraesentanter selv. Disse steder er scenariet, at
organisationsrepraesentanterne ska forsvinde, efterhanden som tillidsrepraesen-
tanter og sikkerhedsrepraesentanter far uddannelse nok og bliver tilstraskkeligt
kompetente med- og modspillere til ledelsen. Men organisationernes holdning
til dette er delte.

Asymmetri mellem ledelsen og medarbejderr epraesentanterne

Uanset, om man sgger en vis baance mellem de to sider i et MED-udvalg, er
aene betingelserne, som de to sider arbejder under, sd asymmetriske, at forhol-
det nagope vil bliver balanceret. Nar det gadder mulighederne for at forberede
99 til MED-mader, er ledel sen ofte vaesentligt bedre stillet. For det farste fordi
samarbejdet er en vaesentlig del af ledelsens job overhovedet, mens medarbej-
derreprassentanter ofte har et andet 'rigtigt’ arbejde ved siden af det at repraesen-
tere kollegerne. For det andet fordi medarbe derrepraesentanter ofte har en vee:
sentligt mere spraglet gruppe at skulle reprassentere end ledelsen; i nogle situa-
tioner ikke blot forskellige faggrupper, men ogsa medarbejdere, som rent geo-
grafisk befinder sig — i bogstaveligste forstand — milevidt fra hinanden.

En gget professionalisering kan vaae svaret — uden det kan TR’ erne ikke mat-
che ledelsen i hovedudvalget. Men det skal ikke undervurderes, at der er ogsa er
mange meget kompetente repraesentanter, som ikke er frikabte eller som er fri-
kabte i mindre grad, og som sidan af ledelsen ikke betragtes som udefrakom-
mende — og bedre forhold og uddannelse for dem kunne maske gare forskellen.

Asymmetri mellem medar bejderreprassentanter

Blandt medarbejderreprassentanter kan der ogsa vaae tale om asymmetriske
arbejdsbetingel ser. Nogle medarbejderreprassentanter er frikebt naesten eller
hele 100%, mens andre naesten ingen ekstra tid har til arbgjdet i MED-systemet.
Nogle har konstant adgang til computere og intranet, andre skal tage tid fra ar-
bejdet for blot at finde adgang til en computer. Nogle har laangere uddannel ser
bag sig og kan formulere sig, andre har kortere uddannelser og taler i mindre
grad ledelsens sprog. Det ger, at der er betydelige forskelle pa, hvor meget ar-
bede, medarbejderreprassentanter kan laggge i MED-arbejdet — og hvor meget
vaggt deres stemme har ved maderne. Alt andet lige er der nogle aktarer i MED-
systemet, der oftere kommer til at sidde i underudvalg, der udarbejder oplagg til
bedutninger i MED-udvaget — i ledelsens sprog - og dermed far relativt mere
indflydelse i MED-systemet.

Ogsa repraesentationsproblemer pa lederside

Sdv om ledel sessiden generelt har langt bedre muligheder for at samle tropper-
ne end medarbejdersiden, er der dog ogsa eksempler p3, at ledersiden kan veae
mindre hensigtsmasssigt sasmmensat. Fra medarbejderside gives der sdledes
udtryk for, at den ofte vaesentligt mindre lederside i hovedudvalg betyder, at
nogle omrader (og dermed omradeudvalg) ikke er reprassenterede pa lederside
pa hovedudvalgsniveau. Det betyder alt andet lige ogsa her en vis asymmetri —
mellem de omréder som er repraesenterede ved en leder, og de omrader der ikke
er. Hvis der ikke er en leder pa et omréde, betyder det, at kun medarbejderre-
praesentanter kan tale omradets interesser — og det svaskker argumentationen,
nar kun den ene side taler for en sag.
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Overordnet: Repraesentationen fungerer tilfredsstillende

Store enheder skal koordineres pa B-siden, saaligt nér der skal samarbejdes pa
hovedudvalgsniveau — og generelt er opfattelsen, at det gér fint. Men der er ogsa
knaster. De store enheder ger, at der — set frabade lederside og medarbejderside
— e behov for kontaktudvalg eler andre konstruktioner, som kan koordinere

den ret heterogene medarbejderside. Og dette kan gares pa mange mader.

Case — kompetente medarbejderrepraesentanter i store enheder
Koordinationen af medarbejdersidens synspunkter er ikke mindst et problem i
forhold til de meget store enheder, som amterne er. Det betyder pa den ene side,
at de medarbejderreprassentanter, der sidder pa de mere centrale niveauer, ofte
er relativt professionelle. Det konstaterer en leder, som beskriver medarbejder-
reprassentanternes professionalisme:

Baretaamk, hvad beskadtiger vi i sundhedsomradet? Otte tusinde ansatte? Altsa,
det er store organisationer. Det er jo klart. Det er hele vejen rundt. Det er jo
professionelle pa en helt anden made. Vi beskaeftiger lige s mange, somder er
indbyggerei Brabrand kommune. Det er en helt anden kultur, ikke? Det her er
professionelle folk. (603:25)

Pa medarbejdersiden holder man formader, men netop fordi enhederne er sa
store, kan en medarbejderreprassentant godt overveje, om man nu ogsa far hert
dle.

Af de, der mader op, har alle mulighed for at kommetil orde. Men problemet e
jo sadan set, at vi sidder 18 mennesker pluslige s mange suppleanter og r e-
prassenterer 14.000 medar bejdere. SA nogle gange sa taanker j egdapd, omalle
faler sig daskket ind af det, der foregar. Og det har jeg da ogsa nogleindven
dinger pafratidtil anden om, at man ikke ger. Og der har vi jo forsagt at ud-
taenke alverdens planer om, hvordan man kan samle folk osv. (602:29)

Formaderne er dog vigtige, fordi kanter bliver debet af og synspunkter koord-
neres.

Savi bruger sadan set meget tid pa at koordinere vores synspunkter. (...) Jeg
tror nu, at det gavner mgdeformen, at vi har koordineret. At vi har slebet nogle
af tingenetil, inden dekommer i hovedudval get. Ikke sadan at der kun er én,
der ferer ordet pa vegne af alle. Jeg synes, at der er masser af diskussioner,
hvor flere synspunkter ogsa fra vores side kommer frem. (602:29)

En anden medarbejderreprassentant papeger, at et sterre problem mht. reprassen
tation er, a medlemmerne i hovedudvalget er organisationsudpeget. Alligeve
fornemmer han, at ale bliver rimeligt reprassenteret.

Det er nok et sterre problemi systemet, da vi er organisationsudpegede FTF,
LO og AC. Og det er da svaat at fornemme og vide, at man daskker det ind. Det
er nok hovedsageligt min egen faggruppe FTF, jeg nok daskker migind bag. Nu
er det jo sd ogsa den sterste. (...) Jeg tror ikke, der sidder nogle og faler sig
i kke-repraesenteret. Og den fornemmel se jeg har fra LO-gruppen, det er tilsva-
rende. Sa jeg tror bestemt ogsa, at de er repraesenterende. (604:29)

Men nogle grupper har vanskeligere ved at samle synspunkter og repraesentere
bredt end andre — dels fordi de er for store, dels fordi organi sationsstrukturen
ikke er tilpasset amternes struktur. En medarbej derreprassentant fortadler om

LO-gruppen:
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Delider nok mereunder, at de er flere faggrupper med faare medlemmer, sa de
har flere, de skal favne. (...) Jeg tror, at LO-gruppen kan have svaerere ved at
finde ud af det. Plus at jeg tror, de har svaa't ved deres udpegning. (...)

Fx sddan et sted som FOA. S3 har delokalkontorer i [fire sterre byer]. Og at
finde ud af hvem af dem, der er headmaster og skal udpeges- det tror jeg, de
har svaart ved. Hvor Dansk Sygepl ejerad og de andre FTF-organisationer fak-
tisk alle sammen er delt ind i amtslige regioner. Vi fglger amtsgramserne. Vi
har det meget nemmere. (604:29)

Som det fremgar her, er der nogle organisationer, som har vassentligt nemmere
ved at koordinere deres synspunkter end andre. Hvordan man har |gst dette pro-
blemi en LO-gruppe, fremgar af den fglgende case.

Case — rationalisering af medarbejdersiden

| dminddighed har der fra medarbejdersiden typisk vaaet bekymring over, om
man ville migte indflydelse i forbindelse med omstrukturering af samarbejdssy-
stemet. Saaligt de mindre organisationer har frygtet, at en sammenlagning af
skkerheds- og samarbejdsudvalg ville betyde, a nogle personer ville miste
derestillidspogter.

Men sadan ser man ikke pa det ale steder. | et af de amter, hvor der pa nasst-
formandssiden sidder en professionel (organi sationsrepraesentant), ser man det
fra denne stol som en rationaliseringsgevingt, nar tillidsposterne slés sammen —
smpelt hen fordi det er svaat at kaffe aktivetil tillidsposter.

Jeg kunne som or gani sationsmand godt se en gevinst ved at sla deto systemer
sammen, fordi der er mangetillidsposter. Vorestillidsmaand holder masketo-tre
ar i gennemsnit, sd kunnejeg seenidéi at lave en rationalisering den vej - dds
i forhold til arbejdsgiverne og delsi forholdtil organisationerne. Ogsa nar det
gadder uddannel se af reprassentanterne. (202:20)

Pointen er altsd, at man kunne etablere en super-tillidsrepraesentant — og dermed
l@se en del af rekrutteringsproblemet for organisationerne. Med hensyn til
spergsmalet, om en sadan repraesentant i tilstraskkelig grad kan forventes at
tilgodese arbejdsmiljget, siger samme naestformand:

Jeg kunne sagtens have forliget mit med, at det kun var én [ repraesentant] fordi
jeg mener, at alle skal forholdesig til miljget. Det mener jeg ogsa er sket i dag.
(202:27)

Men som denne nasstformand selv understreger, er det jo i hgj grad set fra hans
stol — som organisationsmand. Andre medarbe) derrepraesentanter var ikke enig
med ham i, at dette var vejen frem. At det maske ikke er A naturligt for tillids-
reprassentanter at forholde sig til arbejdsmiljgproblemer og vice versa bekradtes
i et andet interview med en sikkerhedsreprassentant i Hovedudval get:

[ @konomi] det er ikke mit omrade. Jeg magter ikke at ssette migind i det ogsa—
det overlader jeg til de storegrupper. Dér prioriterer jeg sikkerhedsarbejdet.
Jeg har godt nok vaar et med pa budgetseminarerne, og det er ogsa yder st inte-
ressant, og man far snakket uformelt med politikerne - men det er helt azligt
ikke mig. (203:19)

Spergsmalet er, om det er formastjenstligt med supertillidsreprassentanter —
eller om der ogsa er kvaliteter ved medarbejderrepraesentanter, som fokuserer pa
enkelte omrader.
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En betingelse for, at ale parterne kan leve med faare personer i hovedudval get,
er etableringen af udvalg, som afstemmer synspunkter ved formgder som amts-
kommunalt daekker dle grupper — i hvert fald inden for omrader. Inden for LO-
omradet har man etableret et sadant udvalg — mere eler mindre uformelt.

Vi har et amtskommunalt udvalg i LO, og der koordinerer vi da tingene.
(...) Det er ikke officielt, men sadan set er det. Vi tager tingene op efterhanden,
som situationerne opstar, og man har brug for at cleare ting og sager af.
Kunne man forestille sig med tiden, at det blev mere officielt, at der var den
struktur — ogsa lokalt?

Det kan man sagtens. Jeg tror, det bliver en ngdvendighed. (...) Ja, ja. Jeg sy-
nes 0gsa, det var noget pjat, at der skulle sidde tre sikker hedsr epraesentanter,
nu blev det sa to, men jeg kunne sagtenshave forliget mig med, at det kun var
en, fordi jeg mener, alle skal forholde sig til miljget. (202:27)

Denne medarbejderreprassentant — for en af de dominerende organisationer —
kan altsa meget vel foretille sig, at der med tiden vil blive etableret formelle
fedlesskaber, som sikrer, at ale parter bliver hart inden meder — og evt. ogsa
inden forhandlinger. Til gengadd kan man sa skagre i antallet af reprassentanter.

Case — koordination via Amtets Medarbejder Forum

| et amt har man i dag et velfungerende koordinationssystem pa medarbejder-
side. Men tidligere havde man et koordinationsudvalg, hvor medarbejdersiden
0g deres organisationer kunne komme med mere samlede udspil over for ledel-
sen. Koordinationsudvalget kaldes Amtets Medarbejder Forum — AMF — og
dets eksistens blev vaadsat af en leder.

Fear vi havde et hovedudval g, sa sagde vi: Hvem Saren skal vi snakke med, skal
vi skrivetil alle 40 organisationer? AC, LO og FTF har jo heller ikke en staark
eksistenslokalt, og der ville det i nogle situationer vaa e praktisk, at man havde
nogen, man kunne snakke med om sadan nogl e ting — bade pa det formelleplan
0g 0gsa nogle gange pa det uformelle plan. Sa det var egentlig lidt efter fadles
snak, at vi blev enige om, det ville vaare praktisk at lave sddan en AMF.
(501:14)

Fordelen ved AMF var, at ledelsen sa havde en mere samlet med- og modspil-
ler, som havde koordineret synspunkterne. | dag har arbejdet i MED-
organisationen i vid udstraskning overtaget den funktion, AMF havde far — ifal-
ge en leder:

AMF er sa, kan man sa sige, blevet lidt overhalet, og man skal finderollerne.
(...) Egentlig var voresforstael se, hvis man skulle tragkke den lidt hardt op, at
AMF sa skulle nedlaggges. Det er de s ikke blevet, og det er sd ogsa godt nok,
men de far en lidt anden rolle. Far hvis man skulle snakke om et eller andet,
som havde med or ganisationerne at gare, sd var der kun AMF, nu er der altsa
ogsa et hovedudvalg, hvor man kan tage det op. (501:14)

Nu er AMF forblevet, men det er klart blevet en talerer for organisationerne
mere end medarbejderne, og det er AMF, hovedudvalget kontakter angaende
organisationsspergsmd — AMF er blevet deres talerer. Dermed har man faet en
arbgdsdding.

Det viser sig ogsd gang pa gang, at der er nogleting, nar det bliver organisati-
onsarbejde, hvor vi i hovedudvalget siger, det ma vi s hellere sperge aganisa
tionerne om. SA skriver amtet et paant brev til AMF, og s& behandler AMF det,
og sa er det organisationernes svar. (502:14)
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En medarbejderreprassentant papeger, at netop det, at der er kommet organi sati-
onsfolk i hovedudvalget, ger, at teanderne er trukket ud af AMF — selv om hver-
ken |ledelse eller medarbej derrepraesentanter var meget for organisationsreprae
sentanter i hovedudvalget. En medarbejderreprassentant accepterer nadtvunget
organi sationsrepr assentanter i hovedudvalget — fordi det sa ogsatil en vis grad
neutraliserer AMF.

Jegtror, det bliver bedre, efter vi har faet de organisationsfolk ind, selvom det
er meget mod min vilje. SA har AMF ikke den samme betydning, som da de sad
udenfor. (502:14)

AMF s funktionstgmning haanger atsa ikke kun sammen med indferelsen af
MED, men skyldesi hgj grad, at der er kommet organisationsreprassentanter i
hovedudvaget. Det har dog betydet, at rollerne skulle fordeles pa ny, og her har
aktarerne i AMF haft svaat ved at vaane sig til mindre indflydelse. En medar-
bejderreprassentant forklarer:

Satager vi sa diskussionen i AMF. Nogle gange siger vi: ’ Det kan ikke nytte
noget, det er ikkejeresbord, og | skal ikke binde os pa haandernei den her situ-
ation, fordi det her er en samarbejdsrelation, somer i hovedudvalget og ikke
andre steder. Dér skal | ikke komme og fortadle os, hvad vi skal mene’. Det
accepterer de sd ogsa. (502:14)

| stedet forestiller han sig, at AMF kan brugesi fremtiden til nogle mere over-
ordnede temadreftel ser, hvor medarbejdersiden far afklaret nogle holdninger til
de retningdinjer, der skal laaygesi arbegdet i hovedudvalget.

Det er ogsa det, jeg siger. Hvisvi kunne bruge AMF pa den rigtige made, netop
til temadr gftelser. Hvad vil vi med personal epolitik, seniorordninger og dit og
dat? (502:6)

Case — organisationsrepraesentanter i kontaktudvalget

| ale de undersagte amter har man formeder af forskellige karakter, inden man
holder mader i hovedudvalg. | et amt indkalder ledel sen en starre gruppe af
medarbejdere og ledere, hvor 0gsa organisationer, som ikke er direkte reprassen-
teret i hovedudvalget, deltager. Men det er kompliceret at samle sA mange men-
nesker, og reelt lykkes det ikke at samle udvalget mere end et par gange om
aret. Amtsdirektaren fortadler:

To gange om aret indkalder jeg det amtslige hovedudval g, B-sdenssuppleanter
plus de organisationer, somikke har repraesentanter siddende i det amtslige
hovedudvalg. Og det kan godt vaare, at det skal udvides. Jeg har faet henvendel-
ser frafadlestillidsrepraesentanter ne, de kunne ogsa godt tamke sig at deltage.
Men det vil sige, at malgruppen er faktisk pa den anden side af nogle og 50.
(...) Det er jo dér, at man samler op patingene. Bl.a. da man snakkede om TR-
vilkar, der havde man ogsa et fadles mgde i januar maned.

Men det er mere det, at det er mange, man skal have tromlet sammen. (301: 8)

Herudover findes der i dette amt et udvalg, hvor organi sationsreprassentanter og
medarbejderreprassentanter mades. Men dette mader modstand hos en sikker-
hedsrepraesentant i amtet.

Nar de sidder sddan dér i kulisserne, sd medfarer det jo sa enkelte gange, at de
griber ind i processen. Nogle af organisationer ne mades udenfor - altsa uden



ERFARINGER MED MED | AMTERNE side 81

omhovedudvalget i virkeligheden. Jeg er jo sadan en staadig type, j eghar sagt,
at jeg gider faktisk ikke kommetil de der meder, for vi har et hovedudvalg, hvor
der er en masse organisationer repraesenteret. Og sa har vi ogsa et kontaktud-
valg til hovedudval get. SA hvis organisationerne kommer ogs3, altsa dem, der
sidder i amtskredse og sddan noget, hvis de sd ogsa kommer og vil lave noget,
det synesjeg er noget pjat. Det er i virkeligheden en dobbeltorganisering. Sa
risikerer vi to parallelle forlgb, og det synesjeg er noget forfaardeligt pjat.

(303:211)

Det betyder dog ikke, at han ikke gnsker amtskredsformaand i et udvalg — de
ska blot vaare med i det eksisterende kontaktudvalg, s der ikke kommer for
mange parallelle grupper og for mange krydsende kompetencer.

Men jeg har ikke noget imod, at sygepl ej er sker nes kredsfor mand kommer med
til de mader, vi holder - det har jeg sadan set ikke noget imod. Men det andet
synes jeg er noget pjat. Nogle overlappende fora, hvor man ikke rigtig ved,
hvad der er hvad. (303:211)

Problemet med for mange fora er, at man ikke véd, hvem der i sidste instans har
kompetencernetil at koordinere medarbejdersidens synspunkter.

Case — manglende koordinering pa B-siden haemmer dynamikken

| et amt erkender en nasstformand, at man adrig kan komme til at repraesentere
ale grupper i amtet. P4 et spargsmd om, hvorvidt han reprassenterer ale med-
arbgdere, svarer han:

Skal jeg svare teknisk eller axligt?

Du skal svare eligt.

Nej, det gar jeg vel ikke, fordi alle er vel ikke enigei det, jeg siger og ger.
Ger | noget for at koordinere alle synspunkterne pa B-siden?

Ja, vi holder formader, inden vi gar til hovedudvalgsmeder. Nu, hvor hele or-
ganisationen er pa plads, har jeg tankt mig at invitere samtlige naestformeand i
fag-MED-udval genetil formader, sddan sa vi far koordineret mellemde enkelte
institutioner og fag-MED-udvalg. Sa vi ved, hvad der foregar helt praist..
Det er jo lidt svaat med 11-12.000 i baglandet, og man véd ikke helt preecist,
hvad der rar sig derude. Jeg véd det kun via mine egnetillidsrepraesentanter og
sa de mader, vi har i LO. (202:23)

Fralederside véd man godt, at samarbejdsparterne i hovedudvalget ikke atid
repraesenterer helt bredt nok — men man forholder sig pragmatisk til Situationen.

Det kan godt vaae, alle grupper formelt er reprassenterede, men jeg tror ikke,
alle grupper faler sig repraesenterede.

Hvordan forholder du dig til det? Gar | som ledelse noget ved det, eller siger
| én gang for alle: "Vi regner med, | repraesenterer alle’ - det er jo det nem-
meste?

Ja, det ger vi, det er det letteste. Men hvis du sparger mig, sd mener jeg, at der
er nogen, der er i et graanseland. Det er ikke noget, vi vil gere noget ved lige nu.
Det kunne vaare en af svaghederne, at ikke allefaler sig lige godt repraesentere-
de. (...) Pasigt vil det vare et fad | es problem, men lige nu har jeg faktisk bare
brug for, at de repraesenterer. (201:9)

Fra ledel sens side har man méske en vis forstael se for, at B-siden ikke dltid
reprassenterer alle medarbejdere — men nogle ledere udtrykker ogsa forbl gffelse
over, hvor dérlig B-siden er til a koordinere sine synspunkter.



ERFARINGER MED MED | AMTERNE side 82

Fx hvisvi sidder med en fadles aftale, og sa er der en enkelt medarbejder gruppe
somikke vil skrive under pa aftalen- sa synesjeg da det er lidt ringe for med-
arbejdersiden —men vi lever med det. Det skulle de da kunne blive enige om.
Det kan vi pa ledel sesside, sa skal de ogsa kunne gar e det pa medar bejdersiden.
De kan ikke holde sammen, KTO kan ikke holde sammen, og KTO kan ikke fa
lov at forhandle for alle. De spreder allerede sig selv ud nu, og det flytter de
ogsa ind hos osi en mindre afskygning. Sa laange det er et problem, sa laange
tager jeg slet ikke nye problemer ind. (201:9)

Konsekvensen er alts3, at ledelsen ikke tager nye kontroversielle emner op, som
kunne betyde, at B-siden bliver endnu mere splittet. Dermed kan man sige, at B-
Sdens splittelse kan vaae en barriere for udviklingen af organisationen og per-
sond epolitikken.

Case — stramme mandater heemmer dynamikken

| dette amt fremhaever ledelsen, at medarbej derrepraesentanterne ofte har for
stramme mandater med til hovedudvalgsmader. Der er smpelt hen paforhand
afhandlet for meget ved formeder blandt medarbejderreprassentanterne.

Vi har vaget nedt til at udfordre mange pa, at man ikke kan have et samarbejde,
hvor man har afhandlet det helei formadet pa medar bejder siden. Ogsameder
man op til ledel sen og har valgt en talsmand, og sa sidder man bareder entime
og siger det samme. Det er ikke en made at samarbejde pa. (301:5)

For denne leder er det afgerende, hvis ledelsen selv skal rykke sig, at der ogsa
pa den anden side af bordet er villighed til at vise fleksibilitet.

Ledelsen vil gerne vaere fleksibel, ledelsen vil gerne lytte, ledelsen vil gerne
argumentere. Og hvis der kommer argumenter pa bordet, man ikke har taankt
over, sa vil vi gerne bevasge os. Og den type ting bliver du ngdt til at snakke
abent om, at samarbejde af dén type kraever noget andet. (301:5)

Ogsa pa andre MED-niveauer opleves disse bundne mandater som haanmende
for dialogen. En leder i et omrédeudvalg fortadler:

Spargsmalet om, i hvilket omfang man koordinerer inden maderne, er joaltid et
problem, fordi hvis man sidder med bundne mandater begge parter i en diskus
sion, sa kan man lige s godt lade vaare med at holde meder ikke. (...)

Og det er ogsa en klassiker — et klassisk problem — som ogsa findes i et vist
omfang i det her udvalg. (306:217)

Spergsmalet er dog, om denne knude lader sig l@se — for hvordan kan medar-
bejdersiden skre sig, at alle medarbedere bliver reprassenteret, og samtidig

give meget |@se mandater til de personer, der sidder i samarbejdsorgani satio-
nen? Det kan meget vel vaae, at ledelsen gerne vil have en mere effektiv og
dynamisk modpart — men skal man samtidig sikre, at alle grupper faler sig re-
praesenterede, kommer man nagope uden om et system med formeder og relativt
stramme mandater. Medmindre medarbejdersiden skaber en meget staarkere og
mere sammenhaangende organisationsstruktur, der daskker hele amtet.
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Case — formgder heemmer dynamikken

| et andet amt har man ogsa oplevet, at sd meget er handlet af paforhand i for-
meder, bade blandt ledere og medarbejdere, at dynamikken forsvinder. Det
bliver, som en leder siger, en oplassning af replikker:

Vi har lidt i spag diskuteret de dér formeder. Jeg kan godt forstd, at man skal
have nogle formader, det har vi ogsa pa ledel sessiden, men voresvarer enhalv
time, og deresvarer to timer pluskoordinationsmadet. Somjeg siger: Der er jo
snart ikke noget ved at holde made vel, fordi vi kan barelaese hver voresreplik-
ker op, og sa kanvi gaigen. (...) Jeg kan godt forstd, at man skal koordinere og
afstemme nogle synspunkter, men det skal ogsa vaare sadan, at der er mulighed
for en reel dialog pa medet, ellerser der ikke ret meget sjov ved det. (501:7)

Omvendt kan en medarbejderreprassentant ogsa berette, hvorfor man maske
ikke har sAmeget lyst til at bevesge sig uden for det bundne mandat.

Har du ferst faet et mandat og véd, du far taesk, hvis du kommer hjemmed noget
andet end det, s er der ikke meget at snakke om. Det kan adel asgge mader ne og
de reelle samarbejdsmuligheder. (502:6)

Som medarbejderreprassentant, der har brugt flere timer pa at koordinere syns-
punkter, kan det siledes vaare problematisk at bevaage sig uden for det aftalte
mandat — men samtidig er det denne rigiditet, der haanmer en dynamisk og
fremadrettet diskussion i hovedudvalget.

Case — medarbejderrepraesentanter sorterer

Nar parterne skal diskutere deres synspunkter, er det issa pa medarbejdersiden
nedvendigt at koordinere. Men ikke blot det — der skal 0gsa sorteres, og krav og
ensker skal maske formuleres. En medarbejderreprassentant fortadler, hvordan
hun ma sortere, saaligt hvis der er synspunkter hun ikke er enigei — samafolk
selv komme pa banen.

Ligesomder er forskelligt engagement pa ledersiden, sa er der er jo ogsa for-
skelligt engagement pa medarbejdersiden. (...) Altsa hvisdet er noget sveat, der
skal siges, eller noget andreikke har lyst til at sige, sa kan jeg sige det. Og dér
sorterer jeg en del fra. Sa taanker jeg, at s3 ma folk selv sige det—hvisdehar en
holdning til tingene, s& ma de ogsa turde fremfare det. (307:217)

Ogsa nar det gadder information, sorterer denne medarbejderreprassentant — og
udfordringen er ikke mindst at holde rygter adskilt fra redliteter, og bruge in-
formationen til a stykke en sandhed sammen.

Det er svaa't med information, fordi det er jo sadan enbalance: hvisman far for
meget information, sa far man maske ogsa noget, man ikke har brug for. | for-
vejen er det sadan et infor mationssamfund, hvor man bliver overhad dt med alt
muligt. Og omvendt kan man sa ogsa sige, at hvis det s& sker for mig somnees-
formand, at jeg herer rygter ude omkring, s bliver det svearerefor mig at sor-
terei derygter, hvisikke jeg har en konkret information at holde det op imod.
Fordi s ma jeg agere pa de rygter... (307:226)

En leder er meget vel klar over, at der er forskelle paevnernetil at udtrykke sig
— 0g at det har konsekvenser, fordi det sd er bestemte medarbejderreprasentan-
ter, der kommer til orde.

Men der er ingen tvivl om, at der er medlemmer af sddan et omradeudvalg, som
er bangefor, eller somikke har mulighed for, at sige dét, degernevil sige. En
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Klassiker er, at man fx far det udtrykt langt mere bastant, end det var ment. En
anden klassiker er, at manikketer at sige det, selvom man sidder og braander
inde med det. Og det er svaat, synesjeg. Fordi det er jo sadan lidt en konse-
kvens af konstruktionen, at man sidder med forskel i viden. Og forskel i uddan-
nel sesniveau. Og forskel i pondus. Og det gar det vanskeligt som medarbejder
at fa udtrykt sine ting. (306:217)

Som det fremhaaves her, handler det ogsa om forskelle i uddannel sesniveaver,
viden og formuleringsevne — et emne, som ogsatages op i Case — forskellige
kompetencer og personlige forudsesgninger, s.95.

Case — medarbejderrepraesentation og seerinteresser

Vi har ikke det store faglige fadlesskab eller interessefed|esskab. Og de, der
sidder i hovedudvalget, sidder med en usikkerhed om, hvorvidt deresviden nu
er reprassentativ for meget andet end lige praecis dem selv. (701:20)

Dette citat berarer et meget afgerende punkt, nar det gadder repraesentation i
MED-udvagenei amterne. Citatet papeger, at aktarerne bade pa lederside, men
issa pAmedarbejderside er stagrkt i tvivl om, hvem og hvad de repraesenterer.
Det skyldes dels, at baglandet er relativt passivt, dels at medarbedergruppen er
stor og ganske heterogen.

Som i sA mange andre amter har man ogsa her det, man kalder professiondlle
organisationsrepraesentanter i hovedudvalget. Topledelsen i dette amt har — be-
leat af erfaringen— valgt at se pa fordelene ved, at der sidder organisationsre-
praesentanter i hovedudval get.

[ Organisationsrepraesentanter] har vi accepteret i det centrale. (...) Altsa-de
har typisk orlovi forhold til en anszettel se hos os, og s er de blevet professio-
nelle. | praksishar det vist sig at fungere udmaarket. Og de er ressourcestagke.
Det er ikke de svageste. Sa det er ikke noget problem. (701:11)

For denne leder er det altsi uproblematisk med organisationsreprassentanter i
hovedudvalget. Og det betragtes faktisk som en fordel, for de er, som det be-
skrives, ressourcestaarke — dem, der kan levere ledelsen sparring. Og selv om de
kan vazre fagpolitiske, er det stadig, set fraledelsens side, et mindre problem,
netop fordi de til gengadd er gode sparringspartnere. Desuden er det afgarende
for ledelsen, at de har, som det udtrykkes, "kontakt til €ller styr pa deres med-
lemmer.

SA derfor majeg jo sadan ligesom pakke sammen. Og i det omfang, de har kon-
takt til eller styr pa deres medlemmer, sd er det okay jo. Altsa- det er vaare at
fa nogle for svage. Det mener jeg maske er et problem. (701:12)

Som det fremgér, vaardsadtes den staake medarbejderreprassentant, fordi han
eller hun ofte er afgerende som kontaktformidler til baglandet. Spergsmdet er
imidlertid, om de dtid reprassenterer alle medarbejdere. Det mener en leder
ikke, at de gar — men han finder heller ikke, at det er et sterre problem, at de
mest reprassenterer sig selv.

Faler du, at du sidder over for repraesentanter for hele amtet?

Nej. (...) Dereprasenterer i forste omgang sig selvjo. Og det er jo ikke ngd-
vendigvis darligt altsa. Saringe er det heller ikke. Og sa repraesenterer dei
varierende grad deres faggrupper. (701:27)
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Som det fremgar, opfattes det ikke som specielt problematisk, at medarbejder-
repraesentanterne ikke kan siges at reprassentere alle medarbejdere. De reprae
senterer bade deres medarbejdere i bred forstand, deres egen faggruppe — og
maske ogsa den faglige organisation.

Jegtror nemlig, at desidder i en dualistisk situation, hvor de er nogle fagper-
soner og repraesenterer nogle organisationer. (...). Altsa, én er badelaaer pa
VUC, og samtidig er han FTF-mand. Gymnasielaa eren er bade gymnasidager
0og AC-mand. (701:20)

At denne opfattelse ikke er helt forkert, bekradtes af neestformanden, som lige-
ledes har bemaaket, at nogle grupper i hgj grad repraesenterer saainteresser.

Det er oplagt, at man sidder ikke ngdvendigvis som AC’er. Altsa - vi har to
AC’er i vores hovedudvalg. Den ene er DJJF’ er, og den anden er GL’er. Og
det er oplagt, at de kan godt komme ind og markere deres synspunkter.
DJZF eren pagrund af, at de er sa taet pa ledelsen. Og GL eren fordi amtet og
GL har tilbagevendende store problemer. De problemer bliver sa ogsa taget
med op i det centrale hovedudvalg. Jeg vil sige, at LO-omradet er mere bredt
funderet, og det er sjaddent, at de har saarsynspunkter. Og sa de kolleger jeg
har fra FTF —der er tre— dér synesjeg faktisk, at Dansk Sygeplejerdder godtil
at holde lav profil i forhold til deres gnsker og interesser. (702:25-26)

Men der er ogsa forskel pd, om man reprassenterer en stor eller en mindre med-
arbejdergruppe som naestformand. Naestformanden papeger siledes salv, at det
maske er ganske vigtigt, at han netop er fra et lille forbund og derfor at andet
lige er mindre underlagt sin faglige organisation. Han kan simpelt hen bedre
fastholde, at han er ale medarbejderes repraesentant.

Jeg mener faktisk, at forudsaetningen for at veare nasstformand i sddan et cen-
tralt hovedudvalg er, at man kommer fra sa lille en organisation, sd man kan
tillade sig at lasgge den fra sig. Fordi man ma for alt i verden ikke dyrke sarin-
teresser. Store organisationer som Dansk Sygeplejerad og Gymnasielagrerne,
for nu at tage detorigtig store, har s mange sazrinteresser, somde skal tilgo-
dese. Og det oplever jeg somet problem, hvisdelige pludselig kommer ind pa
et nasstformandsjob. Fordi at... det kraever altsd, at man kan se helheder.
(702:25)

Sa vidt reprassentationen pa hovedudvalgsniveau. Men pa omradeudvalgsniveau
kan der vaae betydedlige forskelle pa repraesentativiteten; amtsdirekteren vurde-
rer, at der i disse udvalg er en mere aktiv og bredere fordelt reprassentation.

Jegtror, at de synspunkter, du harer fra mig, ville vaare meget anderledes, hvis
du kunne fa fagdirektarer med. De har dels en tegter e kontakttil deresfagMED,
omjegsamasige, og delstror jeg ogsa, at de oplever, at repraesentativitetener
hgjere inden for faggrupperne, fordi det gar pa tvea's. (701:27-28)

Dette falder meget godt i trad med andre datai denne undersggelse — nar det er
det nage, det handler om, er bade medarbejdere og deres reprassentanter mere
aktive og interesserede, og dermed kan der ogsa sikres starre reprassentativitet.
Enddlig er der bestemte grupper, som simpelt hen ikke udviser interesse i MED.
Dette amt er ikke det eneste, hvor saaligt laagerne udpeges af andre MED-
aktarer som uengagerede og uinteresserede i MED og dets and. Det papeges her
af en leder.



ERFARINGER MED MED | AMTERNE side 86

Men du har en hgjere grad af faglig bevidsthed og or gani sationsakiiviteti nogle
grupper, end der er i andre. Det er helt udpraaget. Altsa | asger — der er ingen,
der repraesenterer laeger. Vi ser demaldrigi MED-organer. Deer fuldstaendig
ligeglade. Sygeplejesker er de diametralt modsatte. Hgj aktivitet, hgj faglig
bevidsthed og vel organiserede. S3 det er der meget stor forskel pa. (701:27)

Organisationsrepraesentanter i MED-systemet
Organisationsrepraesentanter har stort set alle steder vaget med i forhandlings-
udvalget, men mange steder har det vagret til diskussion, hvor professionaliseret,
B-siden skal vegei det dagiige samarbejde. Problemet har to sider: Dels ska
der, som analyseret ovenfor, sikres repraesentation af alle medarbejdere i amtet;
0g dels skal det sikres, at parterne matcher hinanden.

Case - godt og skidt ved organisationsrepraesentanter

| alle amter havde man ved implementeringen af MED diskussioner frem og
tilbage om organi sationsrepraesentanternes tilstedevagel se i hovedudval get.
Diskussionen er den klassiske — ledelsen mener ikke, a der skal sidde organisa-
tionsreprassentanter, og medarbejdersiden mener — for en dels vedkommende -
godt der kunne. En medarbejderrepraesentant argumenterer for, at ledelsen fak-
tisk ogsa kan have behov for et udvalg, hvor der kan'dassgmi’:

Fordi der er danoglesituationer, hvor direktionen har brug for noglefolk, der
kan tragffe nogle beslutninger, der kan sigejaeller nej her og nu. Og dét kan
DSR-formanden, og dét kan HK. (602:4)

Det kan visse ledere ogsa godt vise forstael se for — men omvendt kan det vage
et problem, at organisationsrepraesentanter har en forudfattet mening om deres
egen rolle og de amter, de samarbejder i.

Til gengad d kommer deres ageren meget til at ga pa deresgenerlle billede af,
hvordan det er i organisationen og i de virksomheder, de har med at gere.
(601:4)

En medarbejderrepraesentant kan ogsa sagtens se problemer med organisations-
repraesentanter. Hun oplever tit store interne kampe pa medarbejdersiden, og der
er — som det udtrykkes — ’for mange, der har for meget med i bagagen’:

Jeg er enigi, at det ogsa kunne blive et vearre kaos pa medar bejdersiden. Fordi
at jeg véd jo, hvad vi har af internt bevl om forskelligeting i FTF, somer mit
bagland. Og sa skulle man inddrage hele LO-omradetsbagland ogsa. Det ville
ikke vaare befordrende. Det tror jeg ikke. De er for mange, der ville have for
meget med i bagagen, nar deville kommetil de her forhandlinger. Jeg tror, det
er vigtigt, at dem, der sidder i det hovedudvalg, deer ansat i amtet. Det er ikke,
hvad LO matte mene om dit, og hvad FTF matte mene om dat, og hvad FOA
mener osv. osv. (602:5)

Det er altsd amtet og dets medarbejdere, der tadler — og ikke de faglige organi-
sationers principielle holdninger. Men ndr det er sagt, mener denne medarbej-
derreprassentant ogs3, at der i fremtiden kan vaare et behov for, at de professio-
nelle er tadtere pa begivenhederne i amtet.
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Men - og det har vi ogsa snakket omnu her i forhold til strukturkommissionen-
det kan godt vazre, at vi far brug for i nogle situationer at have en tegtere kon-
takt til nogle organisationer. Men sa ma vi bare fa fat i dem. (602:5)

Sa organisationerne kan ikke undvaaes — de skal blot kende deres plads som
konsulenter og hjadpere for dem, det handler om, nemlig medarbg/derne i am-
terne.

Case —ingen organisationsrepraesentanter — og dog...

For nogle amters ledelser var det helt afgarende, at der ikke kom organisations-
repraesentanter i udvalgene — de bliver af nogle ledelser betragtet som stgj pa
den direkte linje, som man sager at skabe mellem ledelse og medarbejdere. Det
tog ledelsen i dette amt gerne et dagsmal pd, som amtsdirektaren fortadler:

Vi gjorde en del ud af at tage slagsmal et om, hvordan reprassentati onsstr ukiL-
ren skulle vaare, fordi at hvis man skal bruge MED i en ledel sesmeessig sam
menhaang, sa er det for at tilvejebringe en dialog med medarbejderne; at skabe
engagement og udvikling i medarbejdergruppen. (...) Savi arbejdede med en
struktur, hvor vi ikke ville have fagforeningsr epraesentanter udefra og ind. Dvs.
vi har i vores|okal aftal e faktisk et forbud mod, at man kan sidde som fx amts-
kredsformand og sa siddei det amtslige hovedudvalg eller et andet sted. Man
skal have sin primaa e beskadtigel sei amtet. SA vi gjorde meget ud af, at det var
tillidsmaend. (301:2-3)

En leder er helt klar over, a denne kamp kun blev vundet, fordi der nu engang
sad nogle bestemte personer pa medarbgjdersiden i forhandlingsudvalget. Og
han vurderer, at ogsd medarbejderreprassentanterne var tilfredse med denne
regel, fordi det |aftede deres status i MED-udvalget.

Devar smadder gladefor, at vi gjorde noget ud af at skrive, at det var tillidsre-
praesentanterne, der skulle siddei MED-organisationen. Og de mennesker, der
sad i det forhandlingsorgan, defglte sig | aftet af, at vi sagde, det var dem. Og
sa sad der en DSR amtskredsformand, som sadan set var med pa det spil. Og
der sad en fra social paedagoger ne ogsa, somogsa harer til de merefornuftigei
den her sammenhaang —i min optik. Men man kunne sagtens have siddet med
nogleandre, hvor det var blevet opfattet meget mere konfronterende, at vi sag-
de, at vi ikke ville have amtskredsformanden ind i det her. (301:5)

Savidt, sa godt. Alligevel bnes en dar pa klem for organi sationsreprassentanter
— hvis dternativet er helt frikebte tillidsreprassentanter, er vurderingen, at man
far mere ud af organisationsrepraesentanter, der rent faktisk har et hgjere ab-
straktionsniveau og derfor bedre formér at | gsrive sig fra konkrete sager (om
end nagope fra politiske interesser).

Vi har jo sagt, at vi vil basere os pa almindelige medarbejdere, almindelige
tillidsreprassentanter, nogle somer del af arbejdspladsen. Det er et hdt grund-
laeggende synspunkt. Og hvis sa vores tillidsr eprsesentanter sad og var totalt
frikebte osv., og sad alle mulige steder, hvor de ikke kender de pagad dende
mennesker - jamen sa vil jeg da sige, at sa villejeg hellere have de valgte amt s
kr edsfor meend, somjo typisk bevasger sigintellektuelt pa et niveau, somer bre-
dere. Og somdermed i nogle sammenhaange kan vaa e en bedre forhandlings
part. En sikrereforhandlingspart. Fordi der bevagger sig nogle mennesker, som
har en bredere tilgang til det, og som har et sterre kompetenceniveau sadan
forhandlingsteknisk osv. Det kommer vi ikke uden om. (301:7)
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Som det fremhaaves her, ville organisationsreprassentanter ogsa, som det formu-
leres, "have et sterre kompetenceniveau forhandlingsteknisk’. Det betyder, at de
ville kunne indga aftaler med ledelsen i MED-udvalget, méaske ogsa pa omrader,
som g&r ud over rammeaftalen. Problemet bliver sj, at adskillelsen mellem et
samarbejdssystem og et forhandlingssystem opl@ses, og det har ogsa en om-
kostning. Amtsdirektaren mener imidlertid, at den diskussion er mindre bety-
dende end diskussionen om, hvordan amtet og persona epalitikken kan forbed-
res.

Men sa far du et forhandlingssystem. (...)Du kan sa sige, at voresmal det er at
skabe ledel se, at skabe udvikling, at skabe samarbejdei organisationen, skabe
en arbejdsplads, der er rar at vaare pa. Og sa tager du ikke udgangspunkt i, at
det er en overenskomstforhandling. (301:7)

Samtidig med, at ledelsen siledes foretraskker udvalg uden professionelle orga-
nisationsreprassentanter, star det klart, at netop ved at acceptere deres til stede-
vagelse er der bedre muligheder for at fa fuldgyldige med- og modspillerei
hovedudvalget — som ogsa har en professiondl tilgang til samarbejdet.

Og det har vi jo sa som ledelse mattet sige: "Hvis | vil have os siddendei det
amtslige hovedudvalg en hel direktion, sd bliver | altsa ngdt til at have forbe-
redt jer til maderne. | er nadt til at have laest materialerne, | er nadt til at have
taankt igennem, hvad det er, vi diskuterer. Og dét, der ikke hgrer hjemme her,
det gider vi ikke hgre pa.” Altsa- vi har vearet ngdt til at udfordre dempéa deres
evne til at have overblik og forberedel se og beslutningsevne. (301:5)

Man kan her diskutere, om der rent faktisk ikke dtid vil vagre en asymmetri
mellem de to sider i samarbejdssystemet, som ikke kan udlignes — isaa ikke,
hvis ledelsen fastholder, at medarbejdersiden ikke ma inkludere professionelle.
Denne case viser, at ledelsen ikke rigtig er villig til at tage konsekvensen af
deres ngj til organisationsreprassentanter. Hvis man vil have et samarbegds- og
forhandlingssystem, der har centrum lokalt, dvs. i antet — s3 ma man acceptere
helt dler delvigt frikebte medarbejderreprassentanter, om de sa er kredsformaand
dler g.

Case — behovet for kompetente mod- og medspillere

Set fraledelsessynspunkt er det i dette amt ssadeles vigtigt, at man har kompe-
tente mod- og medspillere i hovedudvalget, ndr der skal afstikkes retningdinjer
for personaepalitik etc. Samtidig gnsker man principielt ikke organisationsre-
praesentanter i hovedudvaget. Som en leder siger, er det imidlertid prisen for at
skre, at der kommer det ngdvendige kompetente modspil:

Jeg synesikke, det er ideelt [ at have organisationsreprassentanter i hovedud-
valget], men det er nogen dygti ge kompetente mennesker, og s er det bedre at
have dem, end nogen der ikke er dygtige og kompetente. Jeg taltei avrigt ikke
naestfor manden med, men man kan godt diskutere, omhun er ansat ved amtet.
Hun far Ign, men hun bruger hele sin tid pa organisationen. Er hun ansat eller
er hun organisationsmand? Der er en flydendegramseder. (...) Det er bedreat
have nogen, der er engagerede og kender spillereglerne. (101:227-28)

For denne leder er det guld vaad, at nasstformanden kender spillereglerne og er
engageret — og hvis prisener, a personen sa bryder med princippet om, at man
skal vagre ansat i amtet, sa tager man det med.

Til gengedd er der ingen dinger i vasen, nd&r det gedder omradeudvalg og lo-
kaludvag; her skal medarbejderrepraesentanter vaae ansat i amtet.
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Nar man kommer |aanger e ned end hovedudval get, sa skal man vaare ansat ved
amtet — hvilket bliver respekteret alle steder. (101:2228)

Case — organisationsrepraesentanter gar hovedudvalget potent

| dette amt var ledelsen som udgangspunkt skeptisk over for organisationsre-
praesentanter, men ma ogsa erkende, at netop det, at organi sationsrepraesentan-
terne har viden (og faktisk ogsa aftalekompetence) ger udvalget, som en leder
siger, potent. Det viser Sig, da man laver en overgangsmodel, hvor de faglige
organisationer har et seede i hovedudvalget — men hvor det s pa sigt er menin-
gen, a menige medarbejdere i amtet traskkes stadig mereind i arbejdet.

Der er to hovedmodeller, nar man laver specielt det overordnede udvalg. Den
ene model er, at det er kun folk, der er ansat i amtet, vi snakker om. Og den
anden model, den, somvi her i amtet har valgt, hvor man har lavet en reprae
sentation ogsa af de sterrefaglige organisationer. Sa det faktisk er en blanding
af den gamle struktur, hvor defaglige organisationer havde et saade, og saden
struktur hvor man nu traskker medar bejderne mereind i samarbejdet. Der har
man sa valgt en fadles model. (401:2)

Der refereres med ' den gamle struktur’ til modellen med et koordinationsud-
valg, og selv om man er skeptisk over for en model med organi sati onsrepraesen
tanter, accepteres de alts3, fordi det ses som en overgangsmode!.

Men det har s3 ogsa den fordel, at samarbejdet med de faglige organisationer
faktisk bliver mere forpligtende — og det reducerer antallet af mader.

SA véd jeg jo godt, at man pa den anden side ogsa skal have et forpligtende
samar bejde med de faglige organisationer. Og med den model, vi har faet her,
lykkes det os faktisk at fa lavet en del af den koordination med fea're mader. Det
er en struktur, hvor dui hgjere grad far bade defagligeorganisationer ogvores
egne medarbejdere pa baneni é hug s at sige. Sa der er enlang raskke koor-
dinationsting, som er nemmere her end det var i det system, hvor du havdeto
sgjler at skulle samarbejde med.(...) Dufar den dér koordination mellemdet,
der foregar i de faglige organisationer og det, der foregar i MED-
organisationen. (401:2-3)

Netop det, a hovedudvalget bade har *’menige’ medlemmer og organisations-
folk, betyder — set fraledelsens synspunkt - at der i princippet kan indgas aftaler
i samme moment, som man diskuterer dem i hovedudvaget — der er smpelt hen
kompetence dér.

Men redlt er det ikke sd enkelt. For det farste er der stadig et betydeligt reprae
sentativitetsproblem — det er kun nogle organisationer, der har sadanne profes-
sonelle organisationsreprassentanter. For det andet skal det huskes, at det er og
bliver uformelle aftaler i selve udvalget, fordi den formelle aftalekompetencei
MED er begramset. Men set fralederside er der ved at ske en sammensmeltning
af deto systemer.

Vi bruger relativ lidt energi pa at koordinere de dér ting, fordi de generelle
aftaler faktisk bliver aftalt i hovedudvalget. Dvs. hovedudval get bliver mere
potent pa de | gnpolitikdele, end det ellersville have vagret. Fordi nar man har
diskuter et en |gnpolitiks generelle rammer i hovedudval get, sa er det sidan, det
er. Sa behaver man ikke derefter at skulle forhandle den og cementere den i
samar bejde med de faglige organisationer. S er det pa plads. S er det kunden
praktiske udmentning af den, der er tilbage. (401:3)

Samtidig med, at det altsa veardsadtes, at der kan "klippestil’ i nogle forhand-
linger om fx len i hovedudvalget, sd er man ogsa opmaarksom pa, at netop orga-
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ni sati onsreprassentanterne kan have interesser, som ikke er fadles med hele or-
ganisationen — men relaterer sig til de faglige organisationers politiske dagsor-
den. En leder forklarer:

Jo, men jeg er meget opmaa ksom pa, at de har forskellige kasketter pa. De har
ogsa forskelligt mandat, synesjeg. Fordi de har andre hensyn. Vores medarbej-
derehar vel det hensyn at skullevaretageinteressernei amtet. Defaglige orga-
nisationer har alle mulige andre dagsordener ved siden af den, der hedder at
varetageinteressernei amtet. (...) Jeg har helt klart den opfattelse, at der er to
forskellige slags B-medlemmer i hovedudvalget. Men det er fint nok. (401:4)

Case — organisationsrepraesentanter slar mere igennem

Et element, der i et amt var medvirkende til at overbevise ledelsen om, at orga-
nisationsrepraesentanter kan have sin pladsi et hovedudvalg, var organisatio-
nernes staarkere forbindelse til baglandet — forstaet som medarbejderne i bred
forstand. Erfaringen i ledelsen er, at ikke dt ndr bagud til medarbejderne via
"amindelige’ medarbej derreprassentanter.

For det farste er det meget svaat for mig at have et klart billede af, hvor meget
der nar ned, og hvor meget der ikke nar ned pa medarbejdersiden. Dét, jeg har
oplevet tidligere, hvor medar bejderreprassentanter af en eller andentilfaddig
grund ender i hovedudval get, det er, at deres evnetil at slaigennembagud er
meget begramset. Det er sjaddent, at du far medarbejdere, der har ret meget
andet gennemslagskraft end pa den arbejdsplads, hvor deer. Altsa det er min
erfaring, at B-repraesentanternei hovedudval get... de havdeikkeret meget gen-
nemslagskraft. (401:2-3)

Her oplever lederen, at organisationsreprassentanter har en helt anden gennem-
dagskraft:

Det er svaat for alvor at fa baglandet med i det, der foregar i hovedudval get.
Typisk er det laengere processer, der skal til. Det skal ned og vende og opigen,
fer dufor alvor far en respons. Dér har de faglige organisationer nogle gange
mulighed for at agere noget hurtigere. De har helt andre kanaler. (401:3)

Her er det s, at ledelsens erfaring har vaget, at organisationerne, via et profes-
sionaliseret netvagk, bedre formar at naud til ale grupper i organisationen end
mere traditionelle medarbej derreprassentanter.

Og det kan man sige, det har defaglige organisationer lidt mere. Selviglgelig er
det en lidt besvazrlig ting at fa deminviteret inden for i vores eget hustil vores
egneting. Men hvisjeg nurigtig for alvor skal tesnke mig omog sige; er det nu
sa skidt, somjeg troede, det ville vare- s majeg sige, det er det ikke. Det fun-
gerer faktisk rimelig godt. (...) [ AlImindelige medar bejderreprassentanter], de
har jo ikke et stort organ at arbejde med. De har begramnsede ressourcer til
radighed. Bade tidsmaessige og sekretariatsmasssige. (501:3)

Spergsmalet er, om ledelsen via de faglige organisationer reglt har kontakt til
baglandet — eller om man af pragmatiske arsager vadger at betragte organi sati-
onsreprassentanterne som bredtfavnende repraesentanter for hele medarbejder-
skaren, smpelt hen fordi det er den nemmeste made at handtere MED-systemet
pa

Et forbehold mé& ogsa tages her. Ofte er medarbejderreprassentanter en meget
aktiv og ofte afgerende del af netvaaket, ligesom de som regel er med i fagfore-
ningsbestyrelsen osv. Hvad angar reprassentanter i hovedudvalg er der derfor
ikke sa stor redl forskel pa en meget frikebt og aktiv medarbejderreprassentant.
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Case — organisationsrepraesentanter i en overgangsfase

| nogle amter ser man organi sationsreprassentanterne som ngdvendige over-
gangsfigurer i MED-systemet, indtil de medarbejderrepraesentanter, der til dag-
lig arbejder i amtet, f&r uddannelse og erfaring nok. Og som overgangsfamomen
accepteres organi sationsreprassentanter.

Sa har vi en reminiscens fra fortiden. Vi har tre medar bejderrepraesentanter
siddende, somikke er ansat i traditionel forstand, men sidder i fagorganisatio-
nerne— Dansk Sygepl ejerad, FOA og Social paadagogisk Landsfor bund. Det har
jeg det fint med i dag - dér star vi historisk.

Men jeg har heller ikke lagt skjul pa, at jeg forventer, at organisationen vil ud-
viklesig, savi pasigt kun vil have ansattei amtet siddende pa medar bejder s-
den. Jeg har det fint med det i en overgangsperiode, for den know-how, dehar,
den havde jeg brug for at baare videre i den nye organisation. (201:4)

Casen viser et eksempel pd, at ledel sen accepterer organi sati onsreprassentanter-
ne. Men bade ledel se og organisationsreprassentanterne selv ser klart organisati-
onsreprassentanternes tilstedevaaelse i hovedudvalget som en overgangs gsning
— indtil medarbejderreprassentanter i amtet selv kan | gfte opgaven. Som lederen
siger:

Sadet er ikke patrods, vi har inviteret or ganisationsreprasentanternemedind.
Det er fordi, vi erkender, at dér star vi i dag udviklingsmasssigt. Organisations
repraesentanterne har en know-how og en professionalisme. (201:5)

Man erkender sdledes, som denne leder siger, at det er dér, man stér i udviklin-
geni dag — og antyder dermed ogs3, at det ikke er en Igsning, der skal vare for
evigt.

Interessant nok er centrale aktarer pA medarbejdersiden enige — og faktisk er det
en organisationsr eprassentant, der selv mener, at succeskriteriet er, at han med
tiden ska udspillesinrolle.

Nogen ville sige, at det er en speciel situation, at du ikke arbejder i amtet og
samtidig er naestformand. Har der vaeret nogen reaktioner pa det?
Overhovedet ikke. Jeg tror, at medarbejderne har fglt, at det var enrigtig god
idé—i hvert fald her i starten. Jeg har den holdning, at organisationer ne skal
bakke mere og mere ud af det, og det er pa sin plads, at man har taget de kam
pe, der skal tagesi forhold til ledel sesretten og fortolkningen af medindflydel se.
Nar det er afklaret, sA mener jeg, at det er tillidsfolkene, der skal ga ind.
(202:24)

Som det fremgar, mener denne organisationsmand, at det har vaaret ngdvendigt i
starten, at han tog kampene om medindflydelsen og medbestemmel sen. Disse
kampe havde de lokae parter nok ikke varet i stand til at tage, eller maske ikke
haft modet til at tage, fordi ledelsen jo ikke bare er en faglig med- og modspil-
ler, men tillige den enkeltes leder — og dermed ansadtende og af skedigende
myndighed. Fra organi sationsreprassentantens side er malet med tiden, at med-
arbejderreprassentanterne skal |gfte opgaven — og her handler det om, at der ska
laayges mere aftaleret ud.

Jeg har ogsa en tyrkertro pa, at der kommer mere kvalitet i det arbejde, folk
laver i dagligdagen—ogsa tillidsfolkene. Altsa — defar nogleflere kompetencer
fra organisationerne. Jeg tror, de kan | gfte opgaven, hvis vi laagger noget af
aftaleretten ud til demi formaf Ny Lgn osv. Det har jo ogsa vea et et diskussi-
onspunkt, om organisationerne ville lasgge aftaleretten ud. (202:24)
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For ledelsen betyder det ikke s3 meget, hvor lang tid det tager, far medarbejdere
i amtet helt overtager repraesentationen fra organi sationsrepraesentanterne; det
ma tage den tid, det tager.

Det er ikke et must for mig, hvor lang tid det tager. Tager det fem ar, sa tager
det fem ar, tager det ti ar, satager det ti ar. (201:5)

Case - nér heller ikke medarbejdere gnsker organisationsreprae-
sentanter

| et amt stér det klart i den lokale MED-aftale, at der ikke ma vaare organi sati-
onsreprassentanter i hovedudvalget. Og falelserne for dette er starke —hverken
medarbejdersiden eller ledersiden gnsker under nogen omstaandigheder organi-
sationsrepraesentanter i udvalget — men har méttet acceptere to, som tidligere
har arbejdet i amtet. Problemet er, som en medarbejderreprassentant siger, at der
ga fagforeningspolitik i det — og at de ikke har forstéelse for samarbejdstraditi-
onen i amtet.

De vil det godt, de vil gerne gere nogle godeting, det er jeg overhovedet ikkei
tvivi om. Men de har ikke den tradition, somvi andre har faet med, at vi rent
faktisk prover at snakke sammen omtingene. De har en forudfattet mening om,
at voresledelsevil noget negativt, sa derfor gar deind og laver fagforeningspo-
litik lige preecis pa deres eget omrade i stedet for at se pa det med de brede
gjne. (501:3)

Men denne medarbejder har da hdb om, at den ene af de to kan vendes — som
det siges nassten indremissionsk:

Jeg tror pd, at i hvert fald den ene af demkan vi fa vendt. Det er jeg rimeligt
sikker pa. (501:3)

En leder har ogsd oplevet, at organisationsreprassentanterne har svaat ved at
forsta samarbejdet i amtet.

Det bliver jo mere sddan en klassisk interessekonflikt end egentligt samarbejde
og dialog. Det er svagerefor dem, synesjeg, at gaindi sddan en meredialog-
orienteret samarbejdsform, somvi har forsggt at laagge op til med det her. Der
er demerevant til de der overenskomstforhandlinger, hvor du sidder pa hver
sinside og hhv. forlanger og naagter. Det er maske en form, somikke helt pas-
ser indi den made, vi har taankt det pa. Sa det giver lidt nogle—jegvil ikkesige
konflikter - men det giver lidt forskelligheder. (502:3-4)

En medarbejderreprassentant finder personalevilkar langt vigtigere end fagfore-
ningsspargsmdl.:

Men jeg synes, at nar vi fx snakker en ny personalepolitik eller aandringer og
justeringer, sa véd de jo ikke, hvad vi snakker om, fordi de praver det ikke i
dagligdagen. (...) Vi har sa problematiseret det pa medarbejdersiden, fordi vi
rent faktisk mener, at vi er bedretjent med at have folk, som er ansat ved antet
og arbgjder ved amtet, end folk somikke er her. Fordi vi ikke skal snakke fag-
foreningspolitik, vi skal snakke vilkar for personalet somsadan. Og det kan vi
somtillidsrepraesentanter. Uanset, omvi er fraHK, eller hvor pokker vi er fra,
sa kanvi fint finde ud af at snakke sammen om, hvad der er godit for dig og mig.
(502:4)
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Selve |okal aftalens betoning &f, at der ikke ma sidde organi sationsreprassentan-
ter i hovedudvalget, blev et kompromis — og faktisk ville parterne lokalt gerne
have haft en skarpere formulering. En leder fortadler:

Ja, vi havde en lang diskussion omdet, da vi |avede aftalen og firede noget frem
og tilbage omkring formuleringerne og endte sa pa den dér. Det var sadan set
det kompromis, der kunne laves. Noget, der kunne accepter esaf begge parter,
0og somvar i overensstemmel se med Hovedrammeaftalen. (501:4)

Problemet er 3, at aftalen redlt er blevet udnyttet til det yderste, og det betyder,
at der er i dag sidder to personer, som bade ledelse og medarbejdere i amtet
definerer som organi sationsreprassentanter. Det var ikke, hvad man havde reg-
net med, da aftalen blev formuleret.

Ja, vi havde nok ikkeligeregnet med det dengang. Men man kan sige, hvisdet
nuvar en, der havde orlov et halvt ar for at |ave en saarlig opgave for en orga-
nisation eller noget andet, sa er det jo fint nok, at man stadigvaek kan veae med.
Men vi havde nok ikke lige forestillet os, at det havde vaaret sddan nogle lang-
varige orlovsforhold dér. (501:4)

Hvad der maske saligt generer en medarbejderrepraesentant, der var med i
forhandlingerne dengang, er, at netop de to organisati onsreprassentanter ogsa
var med i forhandlingerne — og selv papegede, at det aldrig ville blive aktuelt
med organi sationsreprassentanter i hovedudval get.

Begge deto var medi forhandlingsorganet og gav begge to dengang udtryk for,
at det heller aldrig nogensinde ville bliveaktudt, fordi deresegne internereg
ler forbgd det. Derfor ad vi den til sidst. (502:4)

Som det fremgar &’ bade ledel se og medarbejdere dengang argumentet. Men i
dag ma de konstatere, at anden i aftalen ikke helt er blevet overholdt.

Men generelt er parterne ikke imod organisationer — pointen er bare, at de kun
skal beskadtige sig med aftaler, som harer til pa deres bord, og ikke med sam-
arbejde.

Asymmetriske arbejdsbetingelser

| de fleste amter er der relativt stor bevidsthed pa bade lederside og medarbej-
derside om asymmetrien i ledersidens hhv. medarbejdersidens arbejdsbetingel-
ser i MED. Og i nogle amter er man fuldstaendig aben om det faktum. Til gen-
gadd er isaa ledelsessiden ikke salig éntydig i forhold til, hvad man vil og kan
gere ved det. Organisationsrepraesentanter accepteres nadig — men samtidig
forventes som pdpeget meget kompetente (professionelle?) med- og modspillere
pa B-siden. Man kan vadge fraledelsesside at vaare helt agrlig omkring det fak-
tum, at der ikke er symmetri mellem de to parter. Det har man veget i et af de
undersggte amter.

P& den made skal man joikke bildesigind, at det er et symmetrisk forum. Der
er dbenlyst en asymmetri. Og sa er vi tilbagetil igen; i stedet for at forsgge at
formulere osud af, at den ikke er der, sa lad os vaare enige om, at den er der.
Og hvordan arbejder vi sd sammen, nar vi nu véd, at den ene altsa har ansag-
tel sesretten og dermed ogsa afskedigel sesr etten, og det er der nogleandre, der
ikkehar. (...) Paet eller andet tidspunkt er der nogen, der skal sla stregerne, og
det véd jeg godt, hvem er, og det véd de andre ogsa. (403:13-14)

Emnet bergrer ogsa ledel sesretten — som vi har behandlet i Kapitel 3: Medindf-
lydel se, medbestemmel se — og |edel sesret.
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Ogsa mellem medarbejderreprassentanter er der betydelige forskelle i arbejdsbe-
tingelser. Nogle medarbejderreprassentanter er frikabt naesten eller hele 100%,
mens andre naesten ingen ekstra tid har til arbejdet i MED-systemet; nogle har
bedre uddannel sesmaessige forudsagninger end andre; og nogle formulerer sig
bedre end andre — at sammen forhold, som skaber ganske forskellige betingel-
ser for at bestride medarbejderrepraessentanthvervet, men maske nok savigtigt:
Det skaber ulige muligheder for indflydel se.

Case — asymmetri mellem ledelse og medarbejderrepraesentation
Bade pa |ledersiden og medarbejderside er man klar over, at der er meget for-
skellige arbgdsbetingel ser mellem de to grupper. En medarbejderreprassentant
forklarer, at han jo ikke p&d samme méde som ledelsen har ressourcer (lass: tid)
til at udarbejde starre projekter:

| matcher ikke helt hinanden?

Ikke far man rent fysisk ville afseete noget tid. Der sigesgodt nok, der skal vage
tid til det arbejde, man laver, og man kan ogsdi hgj grad tage noget tid til laese-
stof og enkelteting. Men sadan nogle starre projekter, dér vil de nok glo noget,
hvis jeg sagde: ' Jeg napper lige en fridag, fordi nu har jeg en god idé'.
(103:231)

Her henvisestil de forskellige vilkar i amindelighed, som man har pa medar-
bejderside hhv. lederside, og der efterlyses nogle muligheder for (laes: tid og
overskud til) at vaae krestiv og levere pro-aktive input til samarbejdet og per-
sonaepolitikken. | praksis betyder de givne vilkar sdedes, at ledelsen far initia-
tivet, ogsd ndr det gadder, hvad der skal tages op i udvalgene. De har simpelt
hen tiden til a forberede fordag — og hvis ikke de selv har det, har de folk til
det.

Det er jo forskellen - at lederne har denfordel, at de kan lave noget forarbejde.
Hvis man har nogle godeidéer til noget, sa skal jeg bruge min fritid pa at udar-
bejdet det, mensdekan siddei arbejdstiden eller fa nogle andretil at udarbejde
nogle ideer. |débanken kommer meget fra ledelsen. (103:231-32)

Arbejdsbetingel serne er sdledes meget forskellige, og det véd en leder i dette
amt ogsa godt — ogsa nar det gadder koordineringen af synspunkter:

Der er ingen tvivl om, at ledelsen er mere homogen i sin holdning til tingene,
end den brede personalegruppe er - og det er vel ogsa naturligt. (101:220)

Case — medarbejderrepraesentanters forskellige vilkar

| et af de undersagte amter fortadler en tillidsrepraesentant om de vidt forskelli-
ge arbejdsvilkar for de forskellige tillidsreprassentanter, der er med til laggge
linjernei hovedudva get:

Der er ogsa nogen, der har nogle bedre betingel ser end andre. Der er jo nogen,
der kun sidder og laver administrativt arbejde. Dvs. de har tidentil det, fordi de
sidder og kan lige bruge entimeeller to, nar de har en pausei deresarbejde, til
at lave noget andet. (103)

Problemet med dette er, at de, der far mest semme i udvalget, maske ikke ngd-
vendigvis repraesenterer de grupper, der har de sterste problemer.

De sidder pa [amtsgarden], som er et helt andet arbejdsmiljg end det, der er
derude. SA det vores opgave, osder ikke har sa meget tid til det, at give de op-



ERFARINGER MED MED | AMTERNE side 95

levelser videre, vi har udei marken. Sadan ser virkeligheden jo altsa ikke ud
hos os. (103:233)

Der er sdledes vidt forskellige arbejdsvilkar for de medarbej derrepraesentanter,
der er ude i marken, og dem, der sidder pa amtsgarden. Men ogsa blandt medar-
bejdere ude i marken kan der vaare betydelige forskelle; nogen har et arbejde,
hvor der er mange pauser, fx fordi man ska statil radighed — og de er, bemaer-
ker en leder, ssardeles velforberedte pa MED-mgderne:

Det oplever jeg ogsa somformand i MED-udvalget. Dehar utrolig godtid il at
sadte sig ind i tingene, og de har utrolig god tid til at f& problemerne op og
vende. (...) Jeg synes faktisk, det fungerer ganske udmeerket. (104:15-16)

Case — forskellige kompetencer og personlige forudseetninger

| et amt er mange af de interviewede meget opmaaksomme p3, at der er betyde-
lige forskelle pa de enkelte medlemmer i hovedudvaget, nér det gedder deres
gennemdagskraft i diskussionerne. Det handler issa om de forskellige aktarers
boglige baggrund og evnetil at sadte sig ind i mere abstrakte forhold — som det
kraaves, ndr der skal lasgges retningdinjer i hovedudvalget. En medarbejderre-
preesentant fortedler:

Der er jo forskel pa at have en boglig uddannelse og at have valgt et fag, der
ikke kraever sa meget uddannelse. (...) | det gamle hovedudvalg havde vi et par
stykker, for hvem det var meget vanskeligt at laese. Og sa virker maangden af
materiale meget voldsom. (102: 10)

Problemet med MED kan i denne sammenhaang vagre, a nogle reprassentanter
kommer ud for a skulle tage stilling til emner, som de det ikke har kompeten-
cernetil — bl.a. at tage stilling til 1enpolitik, ndr éns hovedinteresse er arbejds-
milj@.

Viggo, somer en storartet gadefejer og sikker hedsr epraesentant, han er kommet
indi det her, fordi han braander for sikkerhed. Han havde nok aldrig forestillet
sig, at han skulle forholde sig til amtets lgnpolitik. (102:10)

Et andet element — som ligger i forlaangelse af det ovenstéende — er det faktum,
at deforskdlige aktarer i hovedudvalget smpelt hen har forskellige formule-
ringsevner — og abstraktionsniveaul.

Dem, der har sin egen lille’jeg-verden’, de har lidt svearere ved at kommetil
orde, fordi deandre allerede har fundet sddan et fadles smart ord for et eller
andet, sd vi andre maske nogen gange har en oplevelse af, ’ at jeg havde egent-
lig ogsa noget, jeg synes, der var relevant, men de har sa lige ordet for det’.
(103:233)

Disse forskelige kompetencer betyder, at der er nogle, der kommer mindre til
orde i hovedudvalgets diskussioner — og dermed f& mindre indflydelse pa ret-
ningdlinjer, som maske er af stor betydning for deres kolleger langere ude i
systemet. Det har en medarbejderreprassentant bemaaket:

Der er en oplevelse af, at der er nogen, der styrer det mere end andre. Det kan
godt vazre svaart, hvis man ikke er sa velformuleret, som nogle af de andreer.
(103:233)

Ofte er det ogsa de mest velformulerede, der far pladsi de arbejdsgrupper, der
formulerer udkast til retningdinjer — og dermed fér de den sterste indflydelse,
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Der er nogen, der er velformulerede, og de far selvfalgelig mere magt end os
andre, fordi desidder og skriver dedér ting. Det er ikke sadan, at vi ikke bagef-
ter kan kommentere dem, men man har en oplevelse af, at de har haft en starre
indflydel se pa resultatet. Det har dejo ogsa, fordi det er dem, der har skrevet
det. (103:234)

Men er det sA stort et problem? Det kan i hvert fald diskuteres, om ikke det er et
problem, a mindre grupper, som tilfaddigvis er relativt mere velformulerede

(og maske i hgjere grad taler ledelsens sprog og sidder naamere ledelsen), redlt
far relativt stor magt i forhold til andre grupper, som numerisk fylder meget i

amt — men som dtsdikke har den store indflydelse.

Spergsmalet er dog, om ikke mange af de personer, som ikke lige er konkret
medformulerende i undergrupper, aligevel kan have en betyddlig indflydelse

ved deres politiske tedft for, hvad der betyder noget i det store forhandlingsspil.
De kan reagere pa udspil om retningslinjer og dermed aligevel pavirke persona-
lepolitiske retningdinjer etc.

Ledelsens sammensaetning og deltagelse

Det er ikke kun pa medarbejdersiden, der kan vaae problemer med sammensad-
ningen. Pa ledelsesside er det ofte den absolutte leder, der farer ordet, mens en
rackke andre ledere ofte forholder sig passivt. Det magker bade medarbejdere og
ledere, og generelt opleves det ikke som et saaligt problem — det konstateres
blot, a der er en klar arbejdsdedling.

| materialet findes dog et eksempel pd, at man fra medarbejderside har oplevet,
at de ledere, som métte reprassentere de enkelte omréder, ikkei tilstraekkelig
grad taler omradets sag. Og det giver anledning til frustrationer.

Case — ledersiden skal ogsa repraesentere bredt

| et amt har man registreret, at ledelsen ikke reprassenteres bredt nok. En med-
arbejderrepraesentant konstaterer med tydelig utilfredshed, at en omradeleder
vadger nogle af de neameste ledere som lederrepraesentanter — det vil sige folk,
som sidder pa amtsgarden og ikke ude i ’ den virkelige verden’ — pa ingtitutio-
nerne.

Dér er jeg faktisk utilfreds med min direkter, fordi han vad ger jo ogsa lederre-
praesentanter. Og han vadger kraftpetervadtemig to |ederd forvaltningschefer].
Altsa - han har peget pa de naarmeste ledere. Hans nagmeste ledere har han
valgt! Han gar slet ikke ud i institutionerne og peger pa ledere. (706:21)

Det stetter en leder, som ikke finder, det er i samarbejdets and at gere det sadan.

Der er 30institutioner, han kan vadgeimellem, ikke. Sa ved ger han sine naa -
meste ledere, somhan sidder i ledermader med hver mandag eller hvornar det
er. Det er eddermame...! Og vi far ikke noget som helst at vide. Det ma gerne
blive skrevet med stort og sort og alt muligt. (...) Men det synesvi er at tagefis
pa os. Og det siger noget om...hvis jeg skal veare grov, sa er vi jo ikke sazrlig
hgjt veardsat, altsa nar hanikke gider at gaud i organisationen og pege pano-
gen. (705:22)

Der efterlyses altsa her klart, at man rekrutterer ledere ude fra indtitutionerne il
at siddei ledergruppen i omradeudvalg. Den valgte strategi har konsekvenser -
problemet bliver, a man som lokal leder mister interessen for MED og andre
former for samarbejde.
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Men der sker det, at man mister interessen for det. Man mister jo interessen,
nar ikke det er vigtigere for min chef at fortadle os noget omdet. (...) Vi harer
aldrig en skid omdet. Heller ikke omhvad der er pa dagsor denen, og hvad der
er spandende for os - for mig - at tage med. Det harer vi aldrig noget om.
(705:22)

Case — A-siden har kun teoretikere

| et omrédeudvalg er det blevet registreret af medarbejdersiden, at ledersiden
kun har direktionen reprassenteret. En medarbejderrepraesentant finder ikke, at
det er optimalt:

Vi er nemlig meget kede af den made, de har sammensat A-siden pai SUND-
MED. Vi ville have den reprassentation, somvi var blevet lovet, men sa vil A-
sidenikkegaopi antal, sd der sidder faktisk kun direktionen—heledirektionen.
I kke én funktionsleder sidder de! Medarbejdersiden mener, der skulle mindst
have vagret to til p A-siden — en reprassentant for funktionslederne og en med
sikkerhed som sit speciale.(203:14)

| dette omradeudvalg er problemet, at medarbejderne ikke faler, at de bliver
repraesenteret pa lederside af folk, der kender hverdagen og de forhold, der gar
sig gaddende pa arbegjdspladserne. Udviklingen er en konsekvens &f, a man gik
over til MED, og dermed reducerede antallet af medlemmer i udvalgene.

Vi var fuldstaendig enige med [amtsdirekteren] om, at der ogsa skulle vaare
noget gkonomi i sammenlasgningen af sikkerheds- og samar bejdsudval gene,
altsa faarre mennesker. Men hvorfor skal vi sidde og keampefor detolv, vi gerne
ville have, nar vi fierner et helt udvalg — den over bygning omradeudval get
egentlig var? Det ender med, at vi far vores tolv medlemmer, men sa skaarer
ledelsen i antallet af deres medlemmer, sa det kun er direktionen, der sidder
der. Det er det, vi er meget kede af. (203:18)

Man kan sparge, om det kommer medarbejderrepraesentanterne ved, hvordan A-
siden er sammensat i et MED-udvag. Men ligesom lederne gerne vil have med-
arbejderreprassentanter, der har fingrene i jorden, og pa samme tid er kompeten-
te med- og modspillere, si kan medarbejderreprassentanter med samme argu-
mentation enske, at der pa lederside er funktiondedere frem for direktarer - i
hvert fald pa nogle pladser i de afgerende kompetente udvalg. For medarbejdere
ska jo ogsa keampe omréderne imellem om midler i samarbejdssystemet — og
her vil det vagre en fordel, jo bedre det enkelte omrade er reprassenteret i udval-
gene.
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Kapitel 5: MED og nye ledelsesformer

MED har i mange amter spillet en betyddig rolle for udviklingen af nye ledel-
sesformer. For mange ledere svel som medarbejderreprassentanter betyder
MED en retaankning af ledelse og organisation i amterne. Dette kapitel lamer sig
op ad spergsmalet om medindflydelse og ledel sesretten, som er behandlet i et
tidligere kapitel; men vi vil her se neamere pa MED’ srolle i udviklingen af
ledelse og personaepoalitik i bred forstand — dvs. set fra ledel sens synspunkt.

MED forpligter alle—men isser ledere

MED forpligter parternei hgjere grad end det traditionelle SU-system. Case-
studierne antyder, at MED-systemet mange steder har vagret perfekt timet til en
andring i amtets organisering, som aligevel skullefinde sted — MED dller g. |
praksis har mange topledere derfor brugt MED til at |afte ledelsen i amtet. |
nogle amter har mellemledel sen vagret vag og ikke gnsket at trade i karakter i
forhold til udvikling af organisationen - i andre har ledel sen og nogle medarbej-
derrepraesentanter vaget indspiste i kaffeklubber’, som har vagret lukkede rum
uden adgang for nye akterer. MED har mange af disse steder vaaet et velkom-
ment redskab til at formulere nye krav til mellemledere — herunder kompetencer
og ansvar i forhold til svel ledelse som samarbejde.

MED - et vigtigt veerktgj i en organisationssendring

MED spiller sammen med nye ledelsesformer, hvor ledelsen ansker involvering
og medansvar for bedutninger. Nogle ledere beskriver det som et |edel sesvaak-
tgj — blandt flere andre. Det handler bade om at medinddrage medarbejdere i

| edel sesbed utninger — men det handler ogsa om at andre lederes holdninger
laangere ude i organisationen og pa den made aandre vaardisadtet i den organisa-
tion, som amtet er. | nogle amter har MED vaget en vigtig medspiller til a gp-
lase gamle ' kaffeklubber’ og sikre starre gennemsigtighed i ledelsen og samar-

bej det.

MED tilpasses amtets ledel sesstruktur

Lidt i forlaangelse af diskussionen om koordinationsudvalgene ovenfor kan det
konstateres, at man i flere amter med MED har faet etableret en samarbejds-
struktur, der bedre modsvarer |edel sesstrukturen. Ledel seskompetencerne er
langt mere klare for ale parter — nér ferst MED er etableret. Amterne befinder
sgimidertidi forskelige faser, og det kan konstateres, at nogle amter stadig
arbg/der med grupper af ledere, der holder fast i gamle ledel sesstrukturer — her
forventes MED pa sigt a kunne aandre disse aktarers veardier og handlinger.

MED og veardiledelse

| nogle amter har MED spillet en central rolle ved en overgang til veardiledelse
— fx ved a man til MED-mader skal vurdere, om madets form og bedutninger
har levet op til amtets vaardier. Det er lokalt ikke modtaget med lige stor begeyj-
string. Mange har lokat mere brug for et regelsad at stette Sig til. Det er dels
udtryk for, at man lokalt har en travl hverdag og derfor ikke tid til store, mere
eller mindre abstrakte, diskussioner; dels er det nogle steder udtryk for en noget
traditionel ledelse, som kun lader sig rykke af mere bastante regler og forord-
ninger.
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Nar kontraktstyring truer den gode per sonalepolitik

De gode intentioner i MED-systemet og den konkrete personaepalitik kan blive
modarbejdet af andre forhold — som fx gkonomi. Flere steder har man kontrakt-
styring, og en case paviser, a man lokalt er sa hardt presset gkonomisk — bl.a.
for at indtjene penge til en enhed — at der rent faktisk gas pa kompromis med
sikkerheden. Medarbejdersiden er ikke ufarstéende overfor de dobbelte krav,
som ledelsen stér overfor — men samtidig finder man det uacceptabelt, at kon-
traktstyringen szeter medarbejdernes sikkerhed pa spil.

Overordnet: MED aendrer ledelse

MED har andret |ledelse pa flere mader: For det farste fungerer MED mere
forpligtende for begge parter; et overordnet indtryk er, at samarbegde som en del
af ledelsen tages mere avorligt, formentlig ikke mindst fordi det for ledernei

dag stér klarere (end da man ogsa havde koordinationsudvalg under SU-
systemet), hvor |ledel seskompetencen er. For det andet kan MED af topledelsen
brugesttil at synliggere ledelsen i hgjere grad — og det sadter traditionelle hie-
rarkisk orienterede ledere under pres. Endelig er MED mange steder et afgaren-
de instrument for udviklingen af personaepolitikken.

Case — MED som redskab i organisationsudvikling

| et amt ser ledelsen MED som et vigtigt redskab til en udvikling af organisatio-
nen som helhed. Amtsdirektaren forklarer, hvordan ledere alene som redskab til
udvikling af organisationen ikke er tilstraskkeligt; samarbejdssystemet kan og
skal ogsa bruges:

Det har i alle &rene ogsa vaa et en bevidst strategi fra min side at lave organisa-
tionsudvikling via samar bejdssystemet. Det er en gammeldags og stor og lidt
stevet butik, og hvis man arbejder med sadan en kun via direktarerne rundt
omkring, sa sker der ikke ret meget nyt. S3 derfor har det vaaret en bevidst poli-
tik bade at arbejde med | edel sessystemet og med MED-organisationenfor, at vi
kan lave organisationsudvikling og komme bagomog ned i systemet. Man kan
sige, at det er ikke kun for medar bejder ne og per sonal er eprassentanternesskyid,
at vi arbejder med det. Det er for at udvikle hele organisationen. (101:2222)

Som det fremgdr, har denne leder ogsa brugt SU pa denne méde. Men han far
noget medvind ved de positive forventninger til forandringer, som parterne har
haft ved introduktionen af MED.

Lederen her ser MED som en made, hvorpa man kan arbejde med hele
organisationen i amindedlighed — men maske i saardeleshed med ledelsen. MED
bliver siledes brugt som | gftestang til at aandre |ledel sessystemet. En tilsvarende
tilgang har man i et andet amt — som det sesi felgende case.

Case - MED som et ledelsesinstrument

Et vaesentligt problem i et amt var tidligere, at samarbejdet var meget usystema-
tisk. Det var praaget af personlige sym- og antipatier, af uformelle og ugennem-
sigtige samarbegdsformer, og amtsdirektaren beskriver visse af de meget store

samarbedsudvalg som sel skabsklubber.

Og det var mere en selskabsklub, end det var et sted, hvor man havde nogle
spilleregler og samarbejdede og lagde noglelinier. Sa der var pamangeméder
brug for at gare noget ved det. (301:1)
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Netop fordi der var en sammentamret kultur — en selskabsklub — var der lange
forhandlinger, far en lokal MED-&ftale faldt pa plads. Der skulle ryddes op i
gamle samarbejdsformer, og nye — mere demokratiske og objektive — skulle pa
banen. For topledelsen var MED et velkomment |ledel sesinstrument til at sikre
dette. Det er det instrument, der kan sikre overgang fra en hierarkisk ledelses-
form med ogsa uformelle samarbejdsstrukturer til en mere medinddragende og
gennemsigtig ledelsesform — og det er ogsa det instrument, der kan sikre, at
medarbejdersiden tager medansvar. Amtsdirekteren forklarer:

Jeg opfatter jo MED somdel af, hvordan man leder en virksomhed. Og s&dan
teknisk set sa er det dér MED et |edel sesinstrument. Det kan nogleikke lide at
here, nar man kalder det dét. (301:2)

For denne leder var timingen af den centrale MED-aftale perfekt. Det faldt pa et
tidspunkt, hvor man aligevel var ved at introducere en ny form for ledelse, som
baserede sig mere pa didog og vegdier.

Min opgave har sa vazet at introducere en ledelsei den her virksomhed, som
var langt mere dialogbaseret, og somi langt hgjere grad beskadtigede sig med
at tilvejebringemal, strategier, holdninger, vaardier. Og det var det, der i virke-
ligheden styrede virksomheden. Og pa det tidspunkt, den generelle MED-aftale
kommer, der opfatter jeg, at der er meget brug for at arbejde med system....
(301:2)

MED modsvar er ledelsesor ganisationen

Et afgerende element var, at MED-strukturen sa ud til at kunne kommetil at
modsvare en ny og mere gennemsigtig organisationsstruktur i amtet. Der blev
etableret et hovedudvalg og enkelte omrédeudvalg, hvor der farhen ikke havde
eksisteret sadanne. Og det modsvarede redlt organi sationsstrukturen, som ogsa
pa | edel sesplan havde sdanne opdelinger. Nu — med en parallelstruktur pa
samarbejdsdelen og lederdelen — blev der tale om mere formelle ledel sesformer,
som kunne gennemskues ogsa af udenforstaende.

Ogsagikvi sdmeget opi at fa lavet en MED-struktur, som svaredetil denle-
del sesorganisation, somvi gerneville havei virksomheden. (...) Pa amtsgarden
havde man ogsa en sel skabsklub, det |avede vi omtil amtsgar dens omr adeud-
valg, som blev ansvarliggjort. (301:2)

Man benytter dtsa |gjligheden til med MED at etablere en samarbejdsorganisa-
tion, der bedre modsvarer den ledel sesstil, personaepoalitik og virksomhedsfilo-
sofi, man gnsker at indfere — hvor man blandt andet ansker hgjere grad af
objektivitet og gennemsigtighed | samarbejds- og bed utningsprocesserne.

Case — MED udvikler mellemledere

Meéellemledergruppen er i flere amter en barriere for udviklingen af MED i sza-
deleshed og personaepolitikken i dmindelighed. Det er ogsa registreret af en
omradedirekter, som papeger, at det er pa mellemlederniveau, der ofte er starst
behov for omskoling.

Jeg tror mere pa, at man skal brugetid og krgfter pa |edel sessystemet, ledel-
sesadfearden. Omskole. Vaare mere orienteret pa at skulleinvolvere medar bej-
derne. (...)

Hvisdu gar historisk tilbage og ser pd; hvad var baggrunden for, at man star-
tede MED-systemet? Jeg har jo vagret instrukter padet [ U], og for 25 ar siden



ERFARINGER MED MED | AMTERNE side 102

var der jo en helt anden formfor |edel sesmentalitet ude pa arbejdspladserne.
Der er sket noget |edel sesmaessigt siden. (703:9-10)

Amtsdirektaren konstaterer, at dele af mellemlederlaget kan vaare tungt at fa
med i MED. Men netop MED kan anvendes som et |edel sesredskab til at formu-
lere krav til lederne i amtet.

Jeg ser pa, hvad der er mineinteresser, og hvad det er for nogletiltag, jeg ger-
nevil igennemmed. [ Fx kan jeg] bruge MED-systemet til at formulerekrav til
ledelsen. Herunder altsd ogsa til topledelsen. (701:27)

Amtsdirektaren vadger at se MED som en mulighed for at udvikle en vaadiba-
seret persona epolitik i samarbejde med medarbej derreprsesentanterne, som sa -
i erkendelse af mulighederne — indirekte kan laggge pres pa de lokale ledere.

Du bruger personal ereprassentanternetil at klemme lederne med. Det er selv-
falgelig en barsk made at sige tingene pa. (...) Men altsa - hvisdu ligesomvil
have fremdrift, sa kan det godt vaare et problemat fa din leder med dig somme
tider. Og der kan vaare nogle ledel seslag, somikke er sa progressive, som du
kunne gnske dig, og det er jo ikke det samme som, at man bare gar rundt og
skifter folk ud. Det kan du jo i kkegere, og det er der heller ikke nogen grundtil.
Man skal ligesom have noget pres pa. Der kan man sommetider veare heldig at
kreere nogle systemer, hvor per sonal er epr aesentanter ne virker aktivemed. Man
kan kal de det en knibtangsbevaggel se omlederen, ik ke. Det var personal epoli-
tikken fra min hand taankt som. Og det har sadan set hele samar bejdet med per-
sonalet altid vaaret taenkt somi mit hoved. Det kraever selvfglgelig, at mindialog
med per sonal er epr assentanterne er sa positiv, at jeg ogsa synes, at den er veg-
difuld ikke. (701:18)

En del af problemet kan ogsa vage, at ledere reprassenterer deres egne omraders
interesser — og det gar gruppen af ledere til en meget heterogen gruppe, i hvert
fald hvis man ensker fadles foddag i personaepolitikken og i forhold til amtets
overordnede mal sagtninger. Topledelsen sager at |zse problemet ved pa forskel-
lig vis at skabe mere fadlesskab.

Vi har forsggt at |ave noget teambuilding og gruppeudvikling i hovedudval get
nogle gange. Og det har vaxet nyttigt for at skabe den fad|esopfattelse. Den
kunne jeg ogsa godt bruge pa min egen side af bordet jo. Direkterernesidder jo
0gsa og repraesenterer deres saginteresser. Sadet er jo ikke kun pa personale-
siden, at det er et problem. Og det er jo s& ogsa lykkedesi nogle perioder at
skabe den fad | es opfattelse. Men min erfaring er, at den forsvinder igen.
(701:21)

| dette amt er MED sdledes ikke kun et spergsmd om medindflydelse, medbe-
stemmelse og flytning af ledel sesretten. Det er tillige et meget vigtigt ledelses-
redskab og meget vigtigt forum for informationer og udvikling af personal epoli-
tikken. Det understreger amtsdirekteren.

Er det centrale MED-udvalg det vigtigste samarbejdsforum her i amtet?
Det er det enestevigtige. (...) Hvisikke det var der, matte man lave det. Fordi
det er jo ogsa en slags sikker hedsventil til nogleting. Man kan true med det, og
man kan spille med det. (...) Sa pa den made abner det mange informations- og
pavirkningskanaler. (701:6)

Amtsdirekteren bliver spurgt, om man ville have lavet noget i stil med MED,
hvis det ikke fandtes — og svaret falder prompte og kontant:
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Ja, for Sgren...! Det var jo det farste, jeg startede med - stort set. Jeg var ngdt
til at have det spilleredskab. Det kan du ogsa here pa den made, jeg driver | e-
delse pa, det er da helt vigtigt. (701:6)

Case - MED til udvikling af personalepolitik

| et af amterne var der inden indfgrelsen af MED decideret modstand mod ud-
viklingen af en fadles personaepolitik — blandt bade |ledere og medarbejderre-
prassentanter. De lokale enheder havde deres egen personal epolitikker og s
ikke nogen grund til at indordne sig under en fadles. Det var et stort problem for
topledelsen, og MED-systemet blev brugt som et vaaktg til at udvikle en fadles

personaepalitik.

| amtet havde vi ikke en fad | es per sonalepolitik, s det ferstejeg gjorde, dajeg
blev amtsdirekter, det var at bede omat fa et fadles MED-udvalg og en fedles
personalepolitik. Det sagde de, der ikke var brug for. Ved noget merefornuftigt
struktureret arbejde, herunder at f& MED-organisationen pa plads, sa har vi
efter min mening faet lavet en fantastisk fedles personalepolitik. Det er ikke
sikkert, den er fin malt udefra, men den er fin, fordi den fungerer internt. Per-
sonalepolitikken har den styrke, at den er lavet i den nye MED-organisation, og
er lavet med fokusomrader, fordi vi ikke kan have fokus pa alting. Den er vi
enige omi den gver ste MED-organisation, og den bliver sendt ud i hele organi-
sationen. (201)

Amtsdirektagren laggger her stor vaggt pa MED som vaaktgiet til at indfere en
fadles personaepolitik — og far MED blev etableret, var der ikke et reelt fadles
forum for samarbejde.

Jeg kunneikke fa en fedles personal epolitik, fer jeg havde et reelt fedles samar-
bejdei samarbejdsorganisationen. Det er selvfalgelig en rammepolitik, og den
kan sa suppl eres og udfyldesi MED-organisationen lokalt. Men du kan ikke
engang lave rammerne, hvis ikke du har et godt fadles samarbejde, fordi sa
bliver det mere en kamphandling. (201)

Det skd tilfgies, at netop i dette amt var problemer med uafklarede kompeten-
cer i koordinationsudvalget saaligt udprasgede. Maske netop derfor blev MED
hilst saligt velkommen som en made, hvor man kunne starte pa en frisk — og
med afklarede kompetence-fordelinger.

Ogsa pa andre omrader har MED vist sig i dette amt som et vigtigt forum for
koordination. Det gedder sdledes |anpolitikken, hvor en leder tyddligvis farhen
har manglet sparring med andre omradeudvalg. Det beted, at amtsdirektaren
faktisk selv var nadt til at koordinere |gnpolitikken.

Lanpolitikken kunne vi heller ikkelavefedlesfar, ogjeg var ngdt til at koor di-
nere den bogstaveligt talt pa mit skrivebord. Det var utilfredsstillende. Jeg kun-
neikkeforhandle, drefteeller indgd i en dialog, jeg var afskaret fra det hele,
fordi jeg sad ikkei derigtige udvalg, der komi hgring, og jeg havdeikke noget,
der kunne overbygge det. (201)

Samlet kan det i dette amt konstateres, at MED bliver hilst sserdeles velkommen
af en ledelse, som farhen har bevasget sig i et samarbejdsmaessigt vakuum, og
hvor der ferhen ikke fandtes generelle retningdinjer i personale- og |anpolitik-
ken. MED er altsa her anvendt som et centraliseringsvaaktgj og er en ny amts-
direkters vej til at fa kontrol over forskellige politikker, som farhen har vaget
decentraliserede og usammenhaagende.
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Case — veerdiledelse versus regelstyring

| flere af de undersggte amter har overgangen til vaardiledelse spillet en visrolle
—0g MED har mange steder vaget set som det medie, der skulle indfare den nye
ledelsesform. Mest markant i et amt, hvor det er indskrevet i MED-aftalen,
hvilke vaadier ale arbejdspladser ska forholde sig til. Hvor isaar ledelsen pa
centralt plan er begestret for konceptet, er holdningen i lokaludvalgene noget
mere lunken. En leder fortadler, at det ikke rigtig fungerer, ndr man szdter sig
ned og forholder sig til de fem nedskrevne vazdier:

Ved hvert made skulle vi slutte af med at kigge pa; har vi sa overholdt disse
vag dier i den made, vi har talt til hinanden osv. | starten der prevedevi da at fa
det til at fungere. Men nu er det bare sadan enrunde. (...) Man gar ikkeind og
forholder sigtil de dér femvaardier, vi sa har, fordi det giver sjad dent mening.
Det bliver sadan lidt bureaukratisk.... (306:213-14)

En medarbejderreprassentant finder konceptet rigtigt, fordi man jo netop bygger
samarbejdet pa vaardier i forhold til hinanden — men samtidig er oplevelsen og-
s3, at lokaludvalgene i hgjere grad har brug for nogle mere konkrete regler.

Hvisikke man har tillid til hinanden, og man ikke har veer dierne, sa fungerer
det ikke - hvisikkeman kan snakke sammen og finde ud af at fa det til at funge-
re og vil samarbejde. S kan man have nok s mange MED-aftaler og samar-
bejdsaftaler.

Omvendt, hvis nu man ser pa nogle lokal e samarbejdsudvalg, sa tror jeg godit,
at de kan savne en gang imellem at have noget meget mer e konkret og noget
meget mindre vaardibaseret. Hvor de simpelt hen kunne ga hen og sige: ’ Der
star i paragraf ditten og datten, at du skal gere sadan og sadan, og jeg skal
orienteres, eller jeg skal gere ditten og datten’ . For ellers saherer folk detikke.
Sa det er sadan lidt bade-og. (307:213)

Dette behov for noget mere regel orienteret bekradtes af andre medarbejderre-
praesentanter — i en travl hverdag, hvor samarbejdet nu engang ikke er det vig-
tigste, har man méaske mere brug for regler end vaadier. Og maske ogsa steder,
hvor ledelsen er mere traditionelt funderet og kun lader sig rykke med faste
regler.

Men vaadier kan ogsa brugestil at forandre ledelsesstil. Bade en medarbejder-
reprassentant og en omradeleder papeger, at det maske er nok sa meget for le-
dernes skyld, veardisadtet blev opstillet — for det er maske pa dét omrade, der
har vagret behov for forandringvilje. En omradeleder siger:

En stor del af udfordringen her er pa det ledel sesmasssige plan. Det er ogsa
medar bejder holdninger osv., men det er ogsa pa det |ledel sesmasssigeplan. (...
Vi vil gerne[i et projekt] have fokus pd, hvordan vi kan bevaage voresledere.
Og det har varet noget, hvor vi har taget samtlige afdelingsledere og samtlige
mellemledere, 1000 lederei alt somover en femarig periode skal igennem det
her forlgh. Og der kan man habe pa, at vi kan veare med til at prasge den her
dagsorden positivt. (304:214)

Dette aspekt tages op yderligere i Case — det personliges betydning for samar-
bejdet, s.118.

En medarbejder pdpeger dog, at dét, der virkelig gav mening, var at formulere
vagdierne. Det var den proces, hvor man diskuterede méderne at forholde til
hinanden pa, der rykkede. Naesten poetisk siges det:

Jeg tror ikke, at man kan skrive sig ud af det. Jeg tror, at man skal leve sig ud af
det. (307:14)
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Case — gkonomi dominerer over sikkerhed

| dette amt har man pa nogle arbejdspladser indfert kontraktstyring. Det bety-
der, at den lokae enhed pa visse omrader skal sgge at vinde nogle kontrakter i
konkurrence med eksterne konkurrenter. Det har haft to konsekvenser: For det
farste — og det vigtigste — har man skaret s& meget i normeringen, s det er géet
ud over sikkerheden. Og for det andet betyder de gkonomiske interesser, at 0gsa
medindflydelsen og medbestemmelsen er reduceret. | denne sammenhaang er
dette af betydning, fordi nye, skaapede krav til indtjening kan annullere de
fremskridt, som MED netop skulle skabe rammerne for — bade nér vi taler sk-
kerhed, og ndr vi taler medindflydelse og medbestemmel se.

Kontraktstyring og skkerheden

Kontraktstyringen har betydet, at man for at vaae konkurrencedygtig pa nogle
omrader har skaret ned pa nogle normeringer — og det er gaet ud over farst og
fremmest sikkerheden, men ogsa serviceniveauet. | 'gamle dage’, hvor den en
kete leddse ikke var ansvarlig for budgetter, kunne man altid argumentere mod
nedskaginger ud fra et skkerhedsmaessigt perspektiv. | dag vurderes ikke
mindst enhedens og arbejdspladsernes evne til at tjene penge — men som en
medarbejder pdpeger, kan det ga ud over sikkerheden.

Hvis de overholder deres malsagtninger, sa far dejo ekstra penge derinde, nar
aret er omme. Problemet er bare, at de gar sa ud over vores sikkerhed, nar
deres budgetter skal holdes. (...) Pengene er en stor motivation, det skal jeg
love for — undtagen hos de medarbejdere, der bliver skadede, sa er det ikke
nogen motivation laengere. (106:6)

At det netop er sikkerhed og arbejdsmiljeet, der spares pa, har iflg. en naestfor-
mand i et lokat MED-udvalg en &rsag:

Der er naesten ikke andre steder at spare— hvis man ikke skal bryde overens-
komsten, og det er vi meget papasselige med. (106:7)

Fra medarbejderside er man opmagrksom pa, at ogsa ledelsen kan vaae en lus
mellem to negle. Nogle medarbejdere er siledesi stand til klart at adskille per-
sonen frajobbet, ndr det gadder ledelsen — og det er sAledesikke personligt,
men det, som personen repraesenterer, der kan vaae problemet. Og det er en
medarbej derrepraesentant godt klar over.

Beredskabsfagligt kan man ikke forsvaredet, og det tror jeg heller ikke, han har
tankt sig at stille sig op og sige. Jeg tror, det er fordi han er presset derovre
fra. Han er hardt presset til at vise resultater heletiden. Der er jo ikke noget
ondt skabt i manden, problemet er bare, at det heletiden er gkonomen, der trae
der frem. (106:12)

Og det har da ogsa vaaet et problem at sta inde for det faglige fraledelsesside —
det indrammer en leder.

Vi var da skeptiske omkring det bare at ga ind ogreducerei det, uden at have
en faglig indfaldsvinkel til det. Det bar jo ikke ga ud over sikkerheden, det ma
det ikke gere pa noget niveau—men det er jo altid en balancegang. (104:21)

Balancegangen er helt kynisk en vurdering af, hvor hgjt et sikkerheds- og ser-
viceniveau, man kan og skal levere for de il radighed stdende midler — og man
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kan lave riskoberegninger, der angiver, hvor mange klienter og medarbejdere
det gér ud over, hvis man reducerer pa et bestemt omrade.

Det er det andet interessante aspekt ved denne historie. Ved kontraktstyring er
det muligt at pavise over for politikere, hvad forskellige dternativer betyder for
serviceydelsen i en enhed.

Kontraktstyring, somvi har i dag, giver mulighed for, at du kan opstille nogle
modeller til nogle politikere og sige: '| dag har vi 12 medarbejderei denne
enhed, og det vil koste sa og sa mange dade og to milliarder i erstatning. Vil |
have det? Vi kan ogsa reducere med fire mand i [en anden enhed], safar | X
antal flere dede, og der er flere vaardier, der gar opi rag. Er det det, | vil ha-
ve? SA har man den politisk rigtige baggrund for det. Sa er det politikerne, der
gar ind og siger, detvil vi godt acceptere. (...) Vi gar det ikke endnu, men det er
maske noget af det, risikoanalysen munder udi. At vi kan sige, ved at bibeholde
det nuvaerende niveau, sa vil vi kunne klare det og det og det. (104:21)

Forudszeiningen for pa den vis at bruge risikovurderingen til a pavise konse-
kvenser over for politikere er, a man sa kan fa arenlyd hos politikerne.

Savidt den lokale enhed — som det fremgar, er der en vis forstael se blandt med-
arbejderne for, at ogsa den lokale ledelse er underlagt nogle krav fra omrade-
ledelsen.

Men hvilken rolle spiller topledelsen i denne sammenhaang — altsa direktionen?
Vi har ikke i case-studiet her konfronteret ledelsen direkte med denne historie
fraet lokaludvalg. Men ledelsen har, i forlaagelse af decentraliseringen i brede-
re forstand, den holdning, a man lokat ska prioritere selv.

Jeg har den grundlasggende holdning, at det prioriterer de sameand selv. Sagt
pa den made, at hvis det er tilstrakkeligt vigtigt for jer, sa finansierer | ogsa,
sadan, at | far ressourcerne. Hvis| ikke har ressourcernetil det, sd er det fordi,
der er noget andet, der er vigtigerefor jer. Hele den her MED-organisation har
i relation til mig meget stor selvbestemmelse. (101:224)

Vi ser maske i denne historie bagsiden af medaljen, ndr vi taler decentralisering.
Hvor forsiden er gget lokal selvbestemmelse, kan bagsiden altsa veae, at denne
selvbestemmel se — fordi decentraiseringen ogsa indbefatter nogle krav om ind-
tjening — giver Sig uddag i en prioritering, hvor sikkerhed underlasgges gkono-
mi — i hvert fald set fra medarbegjderside.
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Kapitel 6: Information, hgring og kommunikation

| dette kapitel vil vi beskadtige os med kommunikationen mellem de forskellige
udvalgsniveauer.

MED-systemerne i amterne bestar af tretil fire lag. Lagene kan kaldes noget
forskelligt i de forskellige amter, men deres funktioner er i at vaesentligt de
samme. @verst findes hovedudvalget, som tegner de helt overordnede retnings-
linjer for amtet. Herunder findes et antal omradeudvalg (nogle steder kaldt di-
rektoratsudvalg, sektorudvalg eller forvatningsudvalg), som typisk vil dakke
sundhedsomradet, undervisnings- og ungdomsomradet, socialomradet etc. Her-
under findes s lokaludvalg og i helt sma enheder personalemader med MED-
status.

Kommunikationen mellem disse niveauer er i fokus her, og dels vil vi se pade
meget forskellige méder, man i amterne forholder sig til kommunikation, dels
vil vi afduttende vurdere, om MED — og anden i MED — er kommet ud i ale
hjerner af amterne.

Toidealtyper

Det, der overordnet dar én, nar man ser pa arbgjdsgangen i de syv undersagte
amter, er, a der sesforskellige strategier i forholdet mellem det centrale niveau
(hovedudval get) og det decentrale niveau (lokaludvalg, personaemader etc.).
Groft sagt er der tale om to mader, hvorpa man tackler kommunikationen mel-
lem udvalgene. De to tilgange skal betragtes som idedltyper, men der findesii
materiaet eksempler pa dem begge — ligesom der findes eksempler pa blan-
dingsformer. Vi vil i det falgende se neamere pa de to tilgange og mellemty-
pernei prakss.

Bottom-top - MED som laerende or ganisation

Nogle steder gar man meget ud af en dobbelt kommunikation mellem de to
niveauer — dtsd at der bade kommunikeres fra hovedudvalg til lokaludvalg og
omvendt. Typisk er tilgangen, at ale referater fra underudvalg skal tilga hoved-
udvalget, og vaesentlige emner fra underudval gene tages op her. Omvendt sen-
des alle referater fra hovedudvalget ud — eller kan findes pa intranet.

Denne kommunikationgtilgang tillader parterne i MED-systemet at benytte erfa-
ringer i de forskellige enheder til at lagre andre enheder nye og bedre mader at
gribe tingene an pa Men det kraever, at der mere eller mindre systematisk brin-
ges viden fra lokaudvalgene videre til omradeudvalg og igen herfratil hoved-
udvalget, hvis det er emner og erfaringer af interesse for medarbejdere og ledere
patveas af omréder. Det handler altsd om at generere viden fraunderudvalg i
hovedudvalget - som s via principper og retningdinjer spreder denne viden i
organisationen. Dermed kan man tale om en lagrende organisation, der til sta-
dighed forbedrer sig og drives frem.

Fordelen ved denne strategi er, at man hermed mere eller mindre systematisk
har muligheden for at samle erfaringer og viden i organisationen og indarbejde
det i MED-systemet selv og i de bedutninger, som tradfes. Ulempen er, at det
kan vaae vanskeligt for de centrale aktarer at samle op pa a den information —
samtidig med at der ofte fra underudvalgene forventes svar pa deres informatio-
ner — referater, heringssvar osv.
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Top-bottom - MED som decentral organisation

Andre steder har man anlagt den strategi, at underudvalgene ma henvende sig,
hvis de ensker at kommunikere noget til hovedudvalget. Tilgangen er, a man
har frabedt sig informationer fra underudvalgene, og kun hvis der i underudval-
gene opstar principielle problemer som skal Igsesi hovedudvalget, tages de op
her. Der kan vaae flere &rsager til, at man vadger en sadan strategi. Den ene er,
at man tager decentraliseringen pa ordet. MED er et element i en starre decen
traliseringsproces, hvor ikke blot |edel seskompetencer lasgges ud — men ogsa
samarbejdsrel ationer forventes klaret lokat. Den anden — og maske knapt sa
pro-aktive — tilgang er, at man i hovedudvalg ikke har ressourcer til a sortere og
behandle referater og andre informationer fra underudvalgene — og derfor ved-
ger man at sige, a kun hvis underudvalgene har ssalige problemer ler idéer,
skd de henvende sg.

Kvaliteten ved denne strategi kan som naevnt vagre, at man hermed tager decen-
traliseringen pa ordet, og lokaludvalgenes autonomi styrkes — hvis de kan | gfte
opgaverne og ansvaret, er der langt hen ad vgenmulighed for at klare sig selv
og selv implementere de overordnede politikker, som tegnesi hovedudvalget.
Ulempen er en betydelig risiko for, a man mister informationer og viden om
l@sning af problemer, som kunne vagre til gavn for andre pa tvaars af organi sati-
onen.

MED og det lokale—ikke alle nas

Jeg har endnu ikke hert én | aege pa sygehuset, somgiver udtryk for, at MED-
aftalen fungerer. De fleste véd heller ikke, hvad det er. Og det synesjeg er
skraanmende. (606: 34)

Et generelt indtryk fra denne undersagelse er en bekymring fra ledere og med-
arbegjderrepraesentanters side for, om anden i MED faktisk ndr ud pa arbejds-
pladserne. Fra medarbejderside er fornemmelsen ofte en ikke s& overvaddende
interesse for samarbejde og medindflydelse i amindelighed og felgelig heller
ikke for MED-systemet i ssardeleshed. Som en medarbej derreprassentant ud-
trykker det, sd er spagrgsmélet da ogsd, om det skal give anledning til store be-
kymringer — for det er vel ikke for medindflydelsens skyld, man gér pa arbejde?

Man gar ikke pa arbejde for at fa medindflydelse. Det er jo, havdejeg near sag,
med Grundtvigs ord et jaevnt og muntert og virksomt liv pa jord, hvor destore
overordnede principper og veardier ikkeer noget... Netop fordi man lever sitliv.
(303:218)

Fralederside er man ofte klar over, at formidlingen af aftalen ned gennem sy-
stemet er mangelfuld. En amtsdirekter siger:

Mit indtryk er, at personal et grundlasggende har vaa et tilfredse med den farste
generation af MED og med arbejdet - men formidlingen af MED-aftalen og
densregler nedi organisationen har ikke vaar et god nok. Det bliver det sikkert
heller aldrig. Men det at f& den menige medarbejder og formentlig ogsa de un-
derliggende udvalg til at forsta aftalen og det parternevil med aftalen, fa den
made den praktiseres og vejledninger og politikker meldt ud - det har vi ikke
vag et tilfredse med. (101:221)

Og hvorfor bliver det s& sddan? Der er formentlig flere forklaringer. En kan
vage, som det ovenstdende citat antyder, at man ikke far formidlet budskabet
godt nok. En anden barriere er formentlig, som det er ppeget flere andre steder
i denne rapport, et mellemlederlag, som ikke dtid er lige interesseret i medind-
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flydelse og medbestemmelse — se bl.a. Kapitel 5: MED og nye |edel sesformer,
S.99.

Implementeringsfasen: Det lokale vigtigere end det centrale

N& hovedudvaget har besuttet nogle principielle retningdinjer, ska de ud-
mantes lokalt. Og her kommer det ofte som en overraskelse for parterne i det
centrale hovedudvalg, at det tager sa lang tid at faimplementeret lokat. En
vassentlig &rsag er ofte, at det principielle smpet hen ikke vurderes s vigtigt
som det konkrete, nagre i dagligdagen. Det handler om at fa arbejdet til at funge-
rei det daglige, og i den sammenhaang er MED i bedste fald et vaaktg, i vaaste
fad en forstyrrelse. Tiden er begraanset og skal prioriteres. Derfor udsadtes
udspil fra centrat plan ofte, og tages kun op med starre iver, hvis det er relevant
for den enkelte enhed. Evalueringer er flere steder blevet udsat, fordi det har
taget lamngere tid end forventet at implementere MED — og tiltag i forbindelse
hermed.

Adskillelse mellem det konkrete og det principielle

For mange amter har en starre opgave i forbindelse med etableringen af MED
vaget at etablere en kultur i hovedudvaget, som ikke beskedtiger sg med kon-
krete sager — men med generelle sager, for hvilke der kan etableres retningdin-
jer. | praksis har det typisk givet Sig uddag i, a medlemmer af MED-udvag
ansker at diskutere konkrete sager, ofte personsager. Men den type sager harer
ikke til pa hovedudvagsniveau — her skal kun mere principielle retningdinjer
fastlaggges. | den forstand har det vaaret en starre gvelse, som stadig pagar i flere
amter, at andre kulturen, sa bade ledere og medarbejderreprassentanter tager
ansvar for principielle retningdinjer for amtets personalepolitik.

Personer betyder alt

Maske dlervigtigst for en vellykket lokal implementering af MED er personer.
En tendensi interviewene har vaget, at det personlige er helt afgarende — og her
isogr paledersiden. Sidder der en leder pa en arbejdsplads eller pa et omrade,
som vil MED, si er mulighederne og chancerne gode — og sidder der omvendt
en person, som ikke vil MED, sa er projektet nermest dadsdgmt. Som en med-
arbej derreprassentanter siger for at illustrere forskellen mellem to ledere: " Den
ene var keederyger, den anden er ikke-ryger’.

| flere af de undersggte amter er MED blevet indfert i forbindelse med eller
umiddelbart efter et lederskifte, og det kan i disse Situationer vaae vanskeligt
éntydigt at vurdere, om det er MED €ller personen, der ger forskellen, nar med-
arbejderne oplever gget indflydel se og medbestemmel se.

Men som flere cases viser, s3 kan ogsa medarbejdersiden betyde meget. Er det
engagerede medarbejderrepraesentanter, der vil samarbejdet for at faindflydelse,
har MED bedre chancer, end hvis det er medarbejdere, der ikke braander sa me-
get for sagen.

Bottom-top - MED som leerende organisation

En mulig méde a bruge MED-systemet pa er at benytte erfaringer i de forskel-
lige enheder til at laare andre enheder nye og bedre méder at gribe tingene an pa
Dette fordrer, at man pa den ene eller anden made indsamler de enkelte udvalgs
erfaringer og sikrer, at brugbar viden spredes i organisationen. Blandt de under-
sggte amter er der flere, der er ved at opbygge sig som laaende organisationer.
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Case — MED som leerende organisation

| et amt er man sa smét ved at komme til den erkendelse, at en masse viden gar
tabt, hvis det ikke samles op i hovedudvalget. En medarbejderreprassentant i
hovedudvalget forklarer:

Vi er blevet enige om, at vi maske skulle blive bedretil at ga ned og felelidt i de
enkelte MED-udvalg. 'Her er der nogle godeidéer, dem kunne vi maske prave
at flytte over og give demvideretil nogle andre MED-udvalg, sommaske i kke
fungerer sd godt.” At man ligesomfik flyttet rundt pa de godeidéer og fik vide-
regivet demtil de andre, sddan at der var lidt mere tovej skommunikation nedad
til. (103:235)

Det er ambitionen pa hovedudvalgsniveau. Lamngere ude i systemet fungerer det
knapt sa systematisk, selv om man faktisk deler erfaringer.

Jeg er ikke sikker pd, at der er en egentlig fast struktur for det - hvisvi har et
eller andet rigtigt godt pa vores arbejdsplads, at vi sa tager det med til [omr &
deudvalget] til glaede for andreafdelinger. Menvi ger da det, at nar vi sidder til
omr adeudval gs-mader, sa bruger vi da hinanden. (...) HvisGartner og Ve kan
finde pa noget rigtigt godt, og de kan lave nogle gode retningslinjer, sa kan vi
selvfalgelig lige sa godt benytte deres materiale. En eller anden formfor erfa-
ringsudveksling af gode og darlige oplevel ser har vi da- menjegtror ikke, vi
kan prale af, at vi har en formel rutine for at gere det. Det baserer sig maske
lidt mere pa tilfaddigheder. (104:25)

Alligevel ma arbgjdet i dette amt siges at vagre ganske systematisk. Fx har man
taget en bedutning om, a ndr underudvalg sender svar pa heringer tilbage, bli-
ver disse svar atid behandlet og besvaret a hovedudvalget — dvs. i praksis af
formand og nasstformand, som forklarer, hvordan svaret er blevet brugt, ogsa
hvis man ikke har kunnet tage anbefalingerne til efterretning.

Hvert eneste udvalg, der har gjort sig den ul€jlighed, far et svar pa, hvad vi har
accepteret i deressvar, eller hvorfor vi har afvist deresindvending. (102: 208)

En medarbejderreprassentant papeger, at netop hovedudvalget er et fremragende
sted at dele viden — og her kan man trakke pa nogle af de grupper, som formu-
lerer sig stagkere.

Men det gode ved hovedudval get er, at man far gavn af deresultater, deandre
arbejdsgrupper er kommet fremtil. De kan maske hive et darligere omrade op,
fordi de har nogle bedre argumenter. Der er ogsa godeting i, at man samar-
bejder med nogle andre stagrkere formulerende grupper. (103:234)

Vi ser atsd her et eksempel pa et amt, hvor man sager at bruge erfaringer, gode
som dérlige, til at forbedre alle arbejdspladser i amtet — og selv om det lokalt
maske er mindre systematisk, kan man ikke desto mindre karakterisere amtet
som lagende organisation.

Case — balancen mellem centralt og decentralt

Det er ikke alle amter, der har lavet en bevidst strategi, nar det gedder kommu-
nikation og kompetencefordelinger mellem hovedudvalg og underudvalg. |
nogle amter er det en langsom udvikling, hvor en naturlig arbejdsdeling har
udviklet Sg. | dette amt har man fundet en mellemform, hvor man har lagt de-
taljerne ud — men samtidig fastholder, at de overordnede linjer skal handteresi
hovedudval get.
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P& den ene side har vi i MED faet flyttet alle detaljerne ud. Det har faet sin
rette placering, fordi vi ikke kan handtere det i hovedudval get — det gider folk
ikke hare pa. Men samtidig kommer de relevante emner ogsdind, sd alle, der
har et |edel sesansvar pa hgjt niveau inden for de gkonomisk mest tunge omr &
der, sidder med og er nadt til at tage sigaf det. MED-strukturen ger, at vi sor-
terer og koordinerer det, vi snakker om, og vi har den formelle kompetencetil

at ga hjem og tage det alvorligt. (201:2-3)

Som det fremgar, tillaagges MED af denne leder en stor betydning for de nye
fordelinger. Sorteringen betyder, at de, der har kompetencerne, ogsa far ansvaret
— dermed minimerer man risikoen for, at emner far en stedmoderlig behandling.
Men man sikrer samtidig, at vagrdifuld viden deles— i forbindelse med en per-
sonalepolitisk dag. Det fortadler en leder:

For nylig har vi haft en personal epolitisk dag, hvor det nye MED-udvalginvite-
rer samtlige samarbejdsudvalgind. (...) SAkommer deltagerneud i temagrup-
per. Dermed far de en viden omdet, vi selv sidder og laver i gjeblikket—ogde
far noget udefra. Det vil sige, at vi har faet en struktureret arbejdende egen
virksomhed. Vi arbejder nu i eget hus, malrettet og med den fadles viden.
(201:4)

MED tillasgges meget stor betydning for denne nye mulighed for vidensdeling —
og lederen papeger, at det Ssmpelt hen har skabt nyt rum for samarbejde.

Den vidensdeling ligger meget prascist i MED-strukturen, fordi den har skabt et
reelt samarbejde. Organisationer ne byder ind med mere, medar bejder ne byder
ind med mere, og ledelsen byder ind med mere. Srukturen har veeret enklart
medvirkende arsag til, at vi har flyttet os. Vi har faet sikker hedsopgaverne og de
per sonal epolitiske opgaver i bred forstand med ind, og sa har vi selvfelgelig
gkonomidelen, som er lige s& hard, som den altid har veset. (201:4)

Som det her beskrives, har MED nagmest vaaret betingel sen for, at denne vi-
densdeling har kunnet etableres — det har skabt et forum for samarbejde, infor-
mation og vidensdeling, som simpelt hen ikke fandtes far. Og dermed er grun-
den lagt for en laaende organisation.

Case — den bevidst lserende organisation — lokalt

Et meget, meget stort stykke arbejde, somvi har taget hul pa, det er maden at
lade formidlingen flyde begge veje. Hvad er det egentlig, vi virkelig syneser
vigtigt i vores system. (305:229)

Et er, om man i hovedudvalg tager lokale idéer op og spreder dem i organisatio-
nen. Noget andet er, at man faktisk ogsa lokalt, i nogle omradeudvalg, er be-
vidst om, at megen viden kan gatabt og derfor arbejder systematisk med den
larende organisation. En medarbejderreprassentant forklarer:

Det aggerlige ved det er ogsa, at nogle gange laves der egentlig udmea kede
projekter i den enkelte afdeling. Men hvor det maske kunne have haft afsmitten-
devirkning, sa sker der ikke en dyt andet end for den ene afdeling. (305:208)

Omvendt er det s3 ogsa omradeudvalgets opgave at 'sage’ et sidant projekt pa
tvags af afdelingerne — og det er her, der ifelge en medarbejderrepraesentant
ligger en betyddig samarbejdsopgave i MED-udvalget:
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Der er ogsa forskel pa, at vifinder en problematik, og s til at man udei den
enkelte afdeling synes, at det er vel nok smart, det vi har fundet pa. Det spaar
dendei det, synesjeg, er nasste fase, nar nu denne projektfase er overstaet —
hvor meget man kan lavelaaring udei systemet. Fordi der er ingentvivl om, at
der er en masse at opna ved at prave at dele opgaverne pa en anden made.
(305:207)

En leder, som gar ind for en stagrk projekttradition, er ogsa opmaarksom pafaren
for, at projekterne ikke spreder viden. Derfor har man systematiseret afrapporte-
ring a projekter:

Vi har en stor projekttradition i amtets sygehusvaesen.(...) Og det er meget godt
med alle de her projekter, men det er ogsa vigtigt, at debliver forankrede, og at
du netop far leeringen. Derfor stiller vi somkrav til de projekter, at der skal ske
en afrapportering. Vi har ansat en del projektleder pa det, hvor vi frik goer folk—
for hvisvi ikke ger det, sa drukner man folki projekter, og sa er der ikketid til

at varetage hovedarbejdet osv. osv. (304:208)

L ederen pdpeger betydningen af, at denne lagring styres overordnet — og det vil
her sige af omradeudvalget.

Projektet skal | @be lokalt, laaringen skal udfoldes lokalt - og sa det er utrolig
vigtigt, at der er nogen pa et overordnet niveau, der patager sig et ansvar for at
videreformidle den laaring. (304:208)

Her har vi sa et eksempel pa et omrédeudvalg, hvor man er meget bevidst om
betydningen af at sikre laging efter hvert projektforlgb. Og man masige, at man
er godt pa v til en systematisk laarende organisation.

Top-bottom - MED som en decentral organisation

Savidt et amt, der arbejder som laarende organisation. Der findes i materialet
ogsa eksempler pa amter, som ikke i samme grad sager at dele erfaringerne
mellem de enkelte arbejdspladser og lokaudvalg. Savidt det kan vurderes, er
der ikke tale om en bevidst strategi — forstaet som, at man ikke ansker at veae
en lagende organisation. Der er snarere tale om, at der i personaepolitik og
vagdier i amterne lasgges op til en hgj grad af decentralisering — a man smpelt
hen gnsker, at det enkelte udvalg tager sin skedone i egen hand. Hovedudval get
(eller andre overliggende udvalg) skal kun kontaktes, hvis man har problemer i
et lokaudvalg eller omradeudvalg. Pa den ene side kan det siges at veae et e
ment i decentraliseringen — pa den anden side giver det ogsa en betydelig risiko
for, a man mister informationer og viden om lgsning af problemer, som kunne
vage til gavn for andre pa tvaas af organisationen.

Case — MED som medie for decentraliserede beslutningskompe-
tencer

| et amt har man meget bevidst frabedt sig referater fra underudvalg. Man havde
tidligere faet ret detajerede referater fra ale underudvalg, men det blev et for
stort arbejde at kigge dem igennem.

Det er en meget bevidst beslutning. Inden man lavede den her aftale, sa havde
man et systemmed, at alle skulle sendereferater til mit sekretariat herinde. Det
betad, at hver fjortende dag, sa |a der sadan en stak referater fra SU-mader
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rundt omkring pa alle amtets institutioner — og det var komplet umuligt at for-
holde sig til. (501:11)

Man bed uttede derfor, at de enkelte MED-udvalg kun skulle kontakte hovedud-
valget, hvis man havde problemer.

Sa derfor sagde vi, at hvis et MED-udval g ude pa den enkelteinstitution har et
problem, de gernevil have hovedudvalget til at f orholdesigtil, siraskker deen
finger i vejret og siger: Vi vil godt lige havelidt hjadp til det her’ - men det er
sadan set deres ansvar. (501:11)

Det er altsd, som det beskrives, kun hvis man raekker 'fingeren i vejret’, at ho-
vedudvalget tager et emne op — elers far lokaludvalgene lov til at passe sig sdlv,
men fér selvfalgelig referater fra hovedudvalget, som da ogsa lasses. Dermed er
der |gbende kommunikation fra toppen og nedad — selv om man selvfageligi

det daglige kommunikerer via reprassentanter og ledere, der sidder pa flere ud-
valgsniveauer.

Lokat er man imidlertid lidt mere i tvivl om, hvorvidt det er den rigtige méde at
gare det. En lokal leder mener nok, at man kunne samle inspiration fra lokale
udvalg i hovedudvalget:

Vi har ikke sendt referaternevidere. Hvisder er noget, vi ikke selv kan lgse, sa
skal vi sende det videre. Men hvis man vinkler den lidt pa en anden made, sa
kunne hovedudvalget godt blive inspireret af vores samarbejde.

Hvad er det for nogle sager, | har sendt videre op?

Vi har ikke sendt noget videre op, det er netop dét. Men man kunne godt |lade
sig inspirere, hvis vi sendte referaterne op. (505:33)

Bag denne tankegang ligger netop idéen om den laarende organisation — og der+
ne lokale leder mener tydeligvis, at der er inspiration at hente i de forskellige
lokae udvalg — og at netop hovedudvalget kunne vaae et forum for indsamling
af viden og nye idéer.

Nar MED-anden ud i alle led?

Et er at have en MED-aftale — noget andet er, om den s ogsa virker i de yderste
led, ude pa arbejdspladserne. Det er maske lakmuspregven for systemet. Under-
sagelsen her har ikke indbefattet interview med menige medarbejdere, men med
ledere og medarbejderrepraesentanter pa alle niveauer. Det er derfor deres for-
nemmelser for, om MED n& ud til medarbejderne, vi her ma tage for gode va-
rer.

Case — MED nar ikke altid ud

| dette amt er der forskel pa, hvor meget medindflydel sen og medbestemmelsen
er déet igennem — afhaangigt af, om man sidder i hovedudvalget dler i lokalud-
valget. En medarbejderreprassentant pdpeger, at det for sa vidt ikke er sa sveat
at f& medindflydelse pa top-niveau — i hovedudvalget. Men nar der sa her er
udstukket retningdinjer, sd er det ulige meget mere vanskeligt at fa dem spredt
laengere ud i organisationen.

Fraforvaltning og s ned til institution. Vi kan fa indflydel se og medbestemmel-
seom, hvordan skal retningsliniernevage. (...) Men efterfalgende er det utrolig
svaa't at faingtitutionernetil at agere efter deretningslinier, der er blevet givet.
De har ikke gkonomi til det. De har ikketid til det. Ogi vissetilfeddehar dedet
ikke hgrt omdet. Og derfor er medbestemmel se og medindflydel se pa det cen



ERFARINGER MED MED | AMTERNE side 114

trale hovedniveau en besynderlig starrelse. Fordi vi har i hgj grad indflydelse
pa, hvad er det der foreligger somgenerelleretningslinier, men vi keamper en
brav kamp for at fa det til at vaere effektueret udei de lokale MED. (702:7-8)

Som det fremgdr er der flere barrierer. @konomi og tid spiller en betyddlig rolle,
ligesom der er nogle steder, man simpelt hen ikke far information om tiltagene.

Barrieren synes at vage lederen lokalt, som ganske vist far information om ret-
ningdinjerne — men som ikke f& formidlet dem videre. Men ogsa pa medarbej-
derside mangler der giensynligt noget formidling. Det forsgger man i dette amt

at gare noget ved — ved at sende breve til béde formand og neestformand.

| det omfang vi sender breve ud, somvedrgrer MED, sa har deindtil nu ve et
sendt til forstanderen, lederen og sa ogsa til nasstformanden. Gang pa gang er
det sa sket, at det ikke er gaet videretil nasstformanden, og at lederen sa efter-
felgende har sagt: *Jamen det er da ikke seerlig interessant’. (...)

Dér insisterer vi nu pa, at der bliver skrevet delstil lederen og delstil nasstfor-
manden, sa det er to breve. Ogi hvert fald, hvisdet gar i ét brev, at det sa tyde-
ligt fremgar, at det her skal videresendes til nasstformanden. Men der er for
mange eksempler —isaa i sygehusvassenet — pa, at det nar ikkeud i systemet.
Det nar muligvistil sygehusledelsen. Muligvistil sygehusets helt overordnede
MED-udvalg. Men de enkelte MED-udvalg ude pa afdelingerne herer aldrig
nogensinde om det. (702:8)

Det bekradtesi et lokaludvalg. Bade en leder og en medarbejderreprassentant
konstaterer, at der er mange informationer, de ikke ville have féet — hvis ikke de
lige var sa heldige, at medarbejderreprassentanten sidder i et overordnet udvalg,
dvs. i & omrédeudvalg. Det betyder, at adgangen til information til dels er til-
feddig — beroende pd, om man i et lokaludvalg er sd heldig at have en person
siddende, som ogsa sidder pa andre udval gsniveauer. Og formidlingen mellem
udvalgene defineres da ogsa af medarbejdersiden som det starste problem over-
hovedet i MED:

Er det ikke et betydeligt problem?

Jeg synesumiddelbart, at det er det starste. Det er joflot, at vi sidder med alle
vores intentioner, og at vi kan blive enige med direktionen, og vi har et teg
samar bejde pa B-siden og alt muligt andet. Og jeg synes, vi far lavet mange
godeting. Men efterfalgende sa fader det bare ud. Sa altsa felel sen af en gang
imellem at sidde og lave noget illusorisk, den er stor. (702:8)

Ogsa ledelsen har maaket dette problem med at fa tingene ud lokalt. Og for
ledelsen er problemet, at medarbej derreprassentanterne i de centrale udvalg
mangler en platform og bliver usikre pa deres egen rolle, og hvem de repraesen-
terer. Det har en leder registreret:

Der er ikke det fadlesskab i amtet, der ger, at der er en naturlig platform. Og:
"Hvad skal vi egentlig tage os af her?’ Det bliver nogle formelle ting som per-
sonalepolitik, det bliver budget pa det generelle plan, det bliver selvfalgelig
0gsa arbejdsmiljget pa det generelle plan. (...) Og sd sender vi det ud i verden.
Og sa sker der ikke en snus! (701:20)

Der henvises her til medarbe dersidens utilstrakkelige organisationsstruktur —
de formdr ikke at sikre bred reprassentation, og det er uden tvivl en vaesentlig
forklaring pa, at man mangler sammenhaangen mellem niveauerne.
Fralederside ses vaadibaserede personaepolitik som et af midlernetil at lase
dette problem:
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Den va dibaser ede personalepolitik har vearet med til dels at klargare nogle
ting ferst og fremmest pa B- siden— men det har ogsa veeret med til at skabe en
god procesi hovedudvalget — og veare med til i hgjeregrad at givedet enrolle.
For dehar jo svaart ved at tamke sigindi enrolle, nar de decentraliserer. Min
oplevelseer, at personal ereprassentanter ne kan have svaart ved det. (701: 19)

Politikken i amtet er, at meget skal afgares decentralt. Men lokaludva genes
referater er med som bilag til omradeudvalgenes MED-mader. Alligevel konsta-
terer en leder, at det nagope er nok til at sikre tilfredsstillende kommunikation
mellem udvalgene.

Har du nogen fornemmelse af, hvor meget af dét, der foregar i hovedudvalget,
der siver ned igennem og rent faktisk fungerer pa lokaludvalgsniveau?
Jamen ikke nok. Men det er jo ikke seerlig kvalificeret. Jeg vil sige, vi tager nu
noglenyestyringsmidler i brug med vores nye personalepolitik og har en ambi-
tion om, at mere skal siveigennem. Det er sadan set det, der er tanken med det.
(703:23)

Men det lykkes ikke ale steder. Et udspil om persona epalitik har vaaret sendt
til hering i de lokale udvalg, og det har man ogsa kommenteret pA. Men som en
lokal leder papeger, kan man ikke genkende sig salv i den overordnede persona-

lepolitik.

Vi har kommenteret det. Og vi har ikke vaaret sd enige i deres made at se pa.
Men det kan vi ikke laese. Vi kan ikkefa gje pa, at vi har sendt nogleting, somvi
undrer osover, eller vi ikkeer enigei tilgangen til. Og det kan godt vaae, at vi
heller ikke skal det. Men vi har da vearet inde og lasse det for at se, kan vi fagje
pa det? Ikke om vi kan! (705:21)

Som en loka medarbejderreprassentant ger opmaaksom pa, sa ligger der et ikke
ligegyldigt arbejde bag et haringssvar — man har vaaet ude blandt medarbejder-
ne og stemme darklokker.

Det er vigtigt at sige, at det jo sa ikke er noget kun MED-udvalget her arbejder
med. Vi far det jo sa ligesom infiltreret ned — altsa ud til medarbejderne og
laver sa en hgring derude farst, og sa gar vi tilbagetil vores MED-udvalg her
og samer op. (706:21)

Det skaber tydeligvis frustrationer, ndr man ikke far mere respons pa det arbej-
de, der ligger bag et hgringssvar. | en anden case findes et eksempel pa, hvordan
man ger sig umage for at falge op pa heringssvar, sa akterer langere udei
MED-systemet faler sig hert — se Case — MED som |aarende organisation,
s.110.

Case — interesseforskelle centralt og decentralt

De retningdinjer, som laggges i hovedudvalget, tager tid at designe — men det
tager lige sdlang tid for de lokade MED-udvalg at udmente dem. Farst og
fremmest, fordi man lokat har 117 andre vigtige ting at tage sig &f. Det betyder,
a implementering af retningdinjer og politikker fra HU-niveau ofte tager bety-
deligt langere tid end HU foredtiller sig — og falgelig ma man ofte udste eva-
lueringer. En medarbejderrepraessentant forklarer:

Deer joogsai gang med noget i forvejen ude pa institutionerne og arbejder
med noget, somer vigtigt for dem her og nu. Der kan vaere over skridelser pa
sygehusbudgettet pa 60 mio. kroner, som man lige skal tage hgjde for ...
(402:210)
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Har et centralt udspil relevans, er det fint og bliver taget i brug hurtigt — men det
skal ogsa vaae rlevant for de lokale udvalg — ellers er interessen vaesentlig
mindre. Det papeger en medarbejderrepraesentant i et omradeudvalg:

Der er nok ligesom mest interesse der, hvor man ligesom selv faler, at man
kommer i klemme. Ellers er interessen ikke den store. (404:16)

Et andet problem er, at kompetencestrukturerne ikke er helt afklarede. En leder
oplever, a medarbejdersiden bliver for konkret i diskussionerne af len m.m. Og
oplevelsen er, at koordinationsudvalgets rolle tidligere netop var at afklare de
kompetencer, de forskellige indtitutioner i samarbejdssystemet havde.

Jeg ser nogle gange, og det tror jeg, at alle oplever, at man kan have svaa't ved
at hol delandiskussionen, |gnforhandlinger, arbejdstidsaftaler pa det konkrete
niveau vak fra den konkrete dagsorden.

Den dér demarkation mellem, hvad er det man kan tage sig af i hovedudval get,
og hvad kan man ikke tage sig af ... Man kan sige, at det var den rolle, som
koor dinationsudvalget har haft. Men der har ikke vaa et alvorlige konflikter, det
synes jeg ikke. (401:4)

Som denne leder pdpeger, havde koordinationsudvalget i 'gamle dage’ den rolle
at sikre, at skagg og snot blev holdt hver for sig — og den rolle ma hovedudval get
i dag selv klare.

Hovedudvalget skal jo heletiden setil, at spillereglernefungerer. Vi blander os
joikkei det detaljerede. Vi diskuterer lanpolitik, vi diskuterer meget arbejdsmil-
j@. (401:6)

Som det konstateres her, er det et arbejdsvilkar — hovedudvalget skal definere
sin og andres rolle i et nyt samarbejdssystem, og det tager sin tid.

Case — nar MED skal ud lokalt

Det’ funker’ joikke, hvisikke du helt nede pa mikroplanet har nogle ordentlige
mader at gere tingene pa, og du har en dialog, og du har en tillid. (...) Den
store succes her, det synes jeg er, hvis det 'funker’ dernede. (305:229)

Men lykkes det sa at formidle videre ud i systemet? Det ligger i hvert fald i
dette amt isaz naestformanden i hovedudvalget meget pasinde, at MED i amin-
delighed og de bedutninger, som tredffes i hovedudvalget i seardeleshed nér ud
pa de lokale niveauer.

Der vil altid vaare noglesteder, hvor man kan sige, at der er problemer. Altsa—
det er med for skellige hastigheder, MED-aftalen bliver implementeret. Nogle
steder fungerer det virkelig godt. (302:14)

En medarbejderrepraesentant ma erkende, at der er forskel pa, hvad man mener,
og hvad man ger — saaligt lokalt. Og det véd man frainterne undersagelser i
amtet.

Dajeg holdt oplasg over for politikerne, praesenterede jeg en planche, der hed:
Hvad desiger, og hvad de ger. Og der er altsa meget stor forskel pd, hvad man
siger, og hvad man gar. Altsa 59% af de |okale MED-udval gsr epr aesentanter
siger, at det er vigtigt at informere basispersonalet. 32% ger det. (302:14)
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Afgerendei denne sammenhaang er — erkendes det — om de samme personer
sidder i flere niveauer af udvalg. Sadanne personer er ofte de vigtigste til at
sprede MED og det, som det stér for.

Dem, der er budbringere af det, der bliver besluttet i det amtslige hovedudvalg
—ogsai forhold til MED-aftalen — det er mest dem, der sidder som gennemga-
ende reprassentanter, bade pa |l edelses- og medarbejderside, somer med til at
baere det videre ned fx til omrade- og lokaludvalgene. (302:14)

Det kunne tyde pa et generelt informationsproblem, nar sikkerheden for spred-
ning af informationer i sa hg grad er bundet op pa personer. Omvendt ma det
betragtes som en forddl, at man dog har erkendt, at dette er tilfaddet — og derfor
kan arbejde med det og sage at skabe alternative informationskilder. Mange
steder — ogsai dette amt — sadter man sin lid til intranettet som informationsme-
die.

Man er sdledes ogsii dette amt godt klar over, at der stadig ligger et stort arbej-
de forude, hvis &ndeni MED skal ud i dleled. Ogsa lokalt er fornemmelsen, at
MED stadig ikke er under huden pa en del aktarer:

Jamen altsa ét af hovedproblemerneer jo, at man i kke hverken | edel sesmeessigt
eller tillidsmandsmaessigt tager den opgave tilstrakkeligt alvorligt. (...) | alle
sammenhaange, hvor du optraader somtillidsmand eller leder, skal du have
MED under huden som en del af din kommunikation. Og det kan veere svaat.
(304:216)

Det handler ikke mindst om, at de lokae udvalg ska definere, hvad deresrolle
skal vage, hvor deres ansvar er, og hvilke opgaver de skal varetage.

De lokale MED-udvalg skal ogsa definere, hvad er voresroller, opgave og an-
svar? Nar jeg sidder i MED-udvalget, sa repraesenterer jegikke bare SL. Jeg
repraesenterer medarbejderne. Nar jeg sidder somnaestformand, sa er det ogsa
samtlige medarbejdere, jeg reprassenterer. Og hvordan informerer man det ud,
sa énskolleger og basispersonalet ogsa far en oplevelse af, at de har medindf-
lydel se og medbestemmel se. Fordi ellerser det ligesomKierkegaard; at dele-
ver livet forlaans og taanker det baglams, ikke. Man kan godt tage det op pa et
personalemade og sige: ' Nu skal | hgre, vi har made om 14 dage, er der nogle
ting, der skal op?’ Men det skal vaae en del af den lokale kultur, at personale-
mederne er ogsa fundamentet for at klaade ens repraesentanter pa i MED-
udvalget. Det skal de vide. (302:15)

Som dette citat antyder, er der nogle kulturer, der skal aadres, fer MED for
avor er en del af hverdagen lokalt. Og det skal til en vis grad styres centralt.
Men samtidig ska der udvises forsigtighed, for der finder initiativer sted lokalt,
som maske er pa forkant med de centrale initiativer:

De provede at give os noget opmea ksomhed ved at begynde at lasgge nogle
indsatsomrader ind over arbejdsmiljgarbejdet. Hvor vi mattejo protestere og
sige, at vi havde fakti sk vores egne indsatsomrader, somvi var i fuld gang med
at handtere. (...) Ogigen er vi temmelig utilfredse med den type opmea ksom
hed, fordi vi mener faktisk, at vi gar et rigtig godt stykke arbejde og har en
fremdrift, hvor det hér det bare er et bureaukrati i forhold til. (306:217)

Herudover er der, som andre cases viser, ogsa andre barrierer. Saaligt i form af
personer, som enten hindrer eller letter spredningen af informationer i aminde-
lighed og MED-systemet i seadeleshed.
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Personer som barriere for MED

Patvaas af alle amter gér det igen, at personer kan vage en betydelig barriere
for medindflydelse og medbestemmelse i saardeleshed og MED-systemets and i
amindelighed. Saaligt mellemledere er afgarende; er en mellemleder indstillet
pa medbestemmel se, medindflydelse og integration af arbejdsmiljgarbejdet, sA
sker det — og er han dler hun ikke, er det en betyddig hindring for udviklingen
og spredningen af MED.

Case — det personliges betydning for samarbejdet

| et af de undersegte amter papeger flere aktarer i MED-systemet, at personer i
ledelsen eller blandt medarbejdere kan vaae af afgerende betydning for, om der
gives dler tages mere medindflydelse og medbestemmelse. En naestformand
fortadler:

Min erfaring med de administrative MED-udvalg, der sidder her i huset, er, at
det er fuldstaandig afhaangig af de mennesker, der sidder i det. Sidder der en
naestformand, der braander for det her og gider gere enindsats, sa funker ud-
valget. Sidder der en nasstformand, der sidder der, fordi der absolut ikke var
andre, der ville den dag, sa fungerer det, som det nu ger. (102:216)

Blandt medarbej derrepraesentanterne er der tre, der fylder saarlig meget i amtets
hovedudvalg — og de ved meget vel, at det er dem, der i alt vassentligt braaender
igennem, nar der arbejdes i MED-systemet.

Der er nogle meget aktive. Det er nok os, der braander igennemi det udvalg, og
vi braender for arbejdet. Det er der ogsa nogen pa lederside, der ger. (102:201)

Ogsa pa lederside kan personen vagre den afgerende forskel; i dette amt fik man
i 1996 en ny amtsdirektar, og det fik stor betydning for samarbejdet. For mange
medarbejdere ggede det drastisk mulighederne for indflydelse og medbestem-
melse — og det magrkes ogsa langere ude i systemet. En medarbejderreprassen-
tant forklarer om betydningen af et lederskifte:

Hvor meget betyder sadan et lederskifte?
Alt. Det betad, at vi gik fra et uoplyst enevadde til et demokrati. (102:207)

Men ogsa bestemte (leder)grupper kan vaae et problem i forhold til udviklingen
af en organisation. En topleder papeger, at mellemledere kan vage trasge, nar
det gadder at fa spredt de nye vardier i organisationen.

Akilleshaden i helevoresarbejde er vores mellemledere. Vi kan jo vedtage alle
mulige retningslinjer, principper, holdninger, vaardier og mal - menhvisdu har
en mellemleder, der er utilstrakkelig eller pa grund af sine egne gammel dags
dogmatiske holdninger bliver ved med at gare, somhan/hun altid har syntesog
maske noget andet, end det amtsradet, hovedudvalget eller jeg siger —saer der
kun én grundlasggende medicin: Det er at gare det synligt for alle — ogsa
hans/hendes omgivel ser — hvad man gnsker at na, og hvordan man gnsker at
samarbejde og tilrettelaegge arbejdet. S gar man det ogsa synligt — legitimt
synligt —for vedkommende, der ikke gar det pa den made. S ma de entenind-
rettesig, eller ogsa opdager de, at de er et forkert sted. Det er en akilleshad, og
det har det vagret i mange ar. (101:223)

Méellemledere kan altsa vaare en barriere for udviklingen af MED og de vaadier,
der f@ger med — og denne vurdering bekradtesi stort set ale de amter, der ind-
gar i denne undersagelse.
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Case — det personliges betydning for arbejdsmiljgarbejdet

Ligesom enkeltpersoner kan veaet dfa eller omega for samarbedet, kan de
ogsa vage helt afgarende for, om arbejdsmiljgarbejdet far en 1oftet satusi
MED-systemet. En leder, som ogsa sté& for uddannelse inden for arbejdsmiljz-
omrédet, siger:

Hvisman har en leder, somikke synes, at sikker hedsarbejdet skal fylde mere,
end det har gjort far, s kommer det heller ikke til det. (504:19)

Den samme erfaring har en anden medarbejder, som konstaterer, at hovedud-
valgsniveauet er helt med pa forandringer — det er mellemledere, der er proble-
met.

Men nogle gange er det vanskeligerelokdt, og dér tror jeg, det er lederne, man
skal havefat i. Man har svaart ved at komme igennem nogle gange. Hvislederen
ikke er med, sa kan man gere hvad som helst, sa bliver det meget sveart. Det er
min erfaring, at man skal tageledelseni ed. Og det kan man jo defleste gange
gennem MED-systemet. Hvis du tager hoved-MED, sa er der pa det niveau
kr aftig opbakningtil deting, der skal geres pa arbejdsmiljgsiden. SA er det nok
at bruge MED-systemet. (507:30)

Uddannel sedederen mener smpelt hen, at lederne lokalt nogle steder er af den
overbevisning, a arbejdsmiljgproblemer kan tiesihjdl.

Jeg kan fortadle ommange institutioner, hvor det overhovedet ikke fungerer. Og
en stor del af arsagen er, at man har en ledelse, der har en opfattelse af, at alt
det dér med arbejdsmiljg, det lever bedst uden for meget opmaaksomhed. Hvis
der sa opstar nogle problemer, sa mavi klare den derfra. Hvorimod hele syste-
met omkring arbejdsmiljg er bygget op omkring systematik, forebyggelse og
registrering. Hvis man kerer den anden, sa skal man jo ikke gare noget som
helst, inden skaden er sket—eller indenfolk er begyndt at brakke sig. (504:22)

Arbejdsmiljgarbejdet bliver atsd nogle steder behandlet stedmoderligt — og
frem for en forebyggende indsats, prioriterer ledel sen at tage problemerne op,
nar de er opstéet. Og dem, der melder sig til kurser, er typisk fradei forvejen
'gode’ arbgjdspladser. Det forklarer en sekretag i hovedudval get.

Nar vi laver sddan et projekt om[uddannelsei] arbejdsskader, hvemer det s3,
der melder sig, nar man har chancen for at fa et input? Det er selvfglgelig de
steder, der i forvgenfungerer godt. Tilbage bliver nogle, som halter med, og
som skal traskkes med, og som skal inspirerestil at komme videre. (507: 30)

Dette billede af ledelser, der ikke prioriterer arbejdsmiljgarbejdet, er om ikke
meget udbredt, s dog 0gsa beskrevet i andre amter. Og casen her understreger
et problem, som ogsa beskrivesi en raskke andre cases, nemlig at mellemledere
kan vaare en betydelig barriere for udviklingen af MED ogsa pa lokat plan.

Hvad diskuteres i MED?

| Igbet af en interviewrunde kommer det til at fremga relativt hurtigt, hvad der
optager parterne i MED-systemet — bade hvad angar MED-strukturen, og hvad
angar diskussionerne i udvalgene. Ikke desto mindre blev der i dleinterview
spurgt direkte, hvad man diskuterer pA MED-mgderne, og det direkte spergsmdl
skabte ofte en vis usikkerhed. Spargsmalet blev mange steder opfattet som et
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kontrolspergsmal, hvor det [ luften, at man i det enkelte MED-udvalg skulle
leve op til nogle centralt bestemte krav om, hvad der skal behandlesi |abet af et
ar i et MED-udvalg. Flere steder fik interviewerne tilbudt gamle referater, savi
salv kunne checke, om alt var forlgbet korrekt. Derfor giver dataene pa dette
omrade ikke mening — snarere vil vi i dette afsnit se pd, hvad der i |abet o in-
terviewene fremstod som de emner, der optog parterne mest i MED-
samarbejdet.

Og der er tre hovedemner, som fylder i MED-samarbejdet — alle emner, som
rammeaftalen netop lasgger op til, at der skal lagges retningdinjer for i MED-
udvalget.

Personalepolitik

Personaepolitik fylder meget i samtlige MED-udvalg. Personaepolitik er et
bredt faanomen, som kan handle om alt fra sterre af skedigel sesrunder til rygepo-
litik (som stort set ale naevner). Men ska vi her specificere lidt mere, hvad der
ligger parterne pa sinde, sd er en del ledere isa fokuseret pa begrebet vaa dile-
delse. Vaadiledelse er i nogle amter relativt langt fremme pa& hovedudval gsni-
veau, mens det — som en rakke andre forhold i MED-systemet — ligger noget
tungere ude i de lokae niveauer. Som pavist andetsteds er det ikke alle steder,
mere blade personal epolitikker modtages med glasde — tvaatimod er der steder
lokalt, hvor man redt hellere vil have relativt faste regler, fordi veardiledelse
opleves som tidskraevende og som mulig kilde til uenigheder og diskussioner
(sefx Case — vaadiledel se versus regelstyring, s.104).

Fra medarbejderside er det — méaske meget naturligt — saaligt nye tiltag, der
amndrer medarbejdernes arbgjdsvilkar, der fylder, nér der tales personalepolitik.
Det kan vaae konkrete oplagg i form af personalepolitiske regnskaber eller til-
passet tilsyn eller APV. Men af starst betydning for medarbejdersidens interesse
— 0og bekymring — er uden tvivl budgetternes indvirkning pa personaeforhold.

Budgetter

Tad forbundet med personalepalitik er budgetter. Budgetterne er helt afgerende
for de personalepalitiske udviklingsmuligheder. Og det naaynesi mange inter-
view som dét vigtigste emne. Som pdpeget andetsteds (i Kapitel 3: Medindfly-
delse, medbestemmel se— og |edel sesr et, saaligt afsnittet @konomi og budgetter,
s.57), er mulighederne for indflydelse pa budgetter nogle steder sterre end andre
— 0g det erkendes ofte af medarbejdersiden, at der ikke kan flyttes ved bruttobe-
|@bene. Men MED er et vigtigt forum til at gere ledelsen opmaarksom pa konse-
kvenser af budgetudspil, og dermed kan der flyttes ved prioriteringer i persona-
lepalitikken. | den forstand er diskussionerne i MED-udva gene ganske profes-
sionelle — det diskuteres ikke, om der skal spares, men pa hvilken made.

Strukturreformen

Det tredje store emne, som har fyldt meget i alle MED-udvalg, er strukturre-
formen. Interviewene fandt sted i foraret 2004, netop efter strukturreformen var
blevet prassenteret af regeringen, og ganske naturligt har udspillet aff adt betyde-
lig turbulens blandt medarbejdere og ledere i kommuner og amtey.

For topledelsen er strukturreformen blot én blandt mange andre udfordringer —
men for mellemledere og medarbejdere er det det afgarende i deres arbejddliv
painterviewtidspunktet. MED har spillet en helt afgarende — positiv — rollei
kommunikationen om strukturreformen; emnet uddybes i det fa gende kapitel.
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Kapitel 7: Strukturreformen og MED-systemet

| nterviewundersagel sen, der danner basis for denne rapport, faldt pa et tids-
punkt, hvor strukturkommissionen netop var kommet med sit udspil om en am-
strukturering af kommuner og amter i Danmark. Som papeget ovenfor, er struk-
turreformen et af de tre store emner i stort set ale hovedudvalgs diskussioner.
Vi vil i dette kapitel kort se pd, hvordan MED har vaaet brugt i diskussioner og
informationer om strukturreformen.

Strukturreformen som ledelsesudfordring

| flere af de involverede amter har det skabt nogen uro, men mange steder bliver
det ogsa betragtet som en udfordring — i hvert fald af topledelsen. Som en leder
blandt flere ledere papeger, er det "blot” endnu et tiltag, som man skal forholde
sig til som professionel leder. Strukturreformen er maske nok noget sterre end
sa mange andre tiltag, men flere af de interviewede ledere giver udtryk for, at
det ikke er meget anderledesi forhold til, hvad man som leder elers har skullet
tackle gennem de senere &r.

Hver gang der kommer noget nyt, sa klapper vi i haanderne. Hvisdu ser antallet
af strategier og planer, der producereshvert enestear, sa... Du kan ikke kalde
det rutine, fordi der er en masse politiki det og ledelsei det. Men det er enind-
arbejdelse for organisationen. (301:10-11)

Selv om emnet blev bergrt i nessten ale interview, var det ikke sa altoverskyg-
gende en begivenhed, som betad, at interviewpersonerne ikke kunne fokusere
pa andet.

MED er forumet for strukturdiskussioner

For mange ledere er den sterste udfordring netop at sikre, at medarbejdernetil
stadighed leverer de serviceydel ser, som borgerne forventer. Og her har MED
spillet en meget stor rolle som stedet, hvor information og diskussioner om
strukturreformen kan finde sted i forhold til personalet. Det er her, ledelsen har
givet meldinger om, hvor amtet stér i forhold til strukturaandringerne, og det har
— vurderer ledel serne — hindret den store panik og risikoen for, at medarbejderne
ikke leverer de serviceyde ser, der stadig skal leveres frem til — og efter — 1.
januar 2007.

Case — MED og strukturreformen som ledelsesudfordring

Det er en kaampe, kaampe, keampe, kaampe udfordring. Og man kan sige, at dér
bliver man virkdig som leder testet. For det nytter ikke noget, at man siger:
'Det kanjegikkefindeud af’, eller: 'Det véd jegikke', eller: 'Det synesj eger
irriterende’. Du er ngdt til bare at vaare der 110%. (401:9)

Som det kunne forventes, spillede strukturreformen en betydelig rolle painter-
viewtidspunktet — fordret 2004. Strukturreformen har skabt en vis uro — nogen
har brugt ordet panik — men samtidig viste MED-systemet sig ifalge mange
interviewpersoner saardeles velegnet til at tackle de udfordringer, som turbulen-
sen i forbindelse med udspillet stillede. En leder finder, at diskussionen om
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strukturreformen i hovedudva get er meningsfuld — ogsa ford organisationsre-
prassentanter sidder med.

Fx den diskussion, som spiller en stor rollefor oslige nu mht. strukturforan-
dringer. Den I gbende diskussion omkring dét foregar jo meget meningsfuldt i
hovedudvalget. Der er bade de faglige organisationer med og voresegnemed-
arbejdere med. Og dér kan du faktisk tage hele processen, somden er skredet
frem, uden at skulle have dobbeltmader. (401:4)

Alle ledere ser det som en udfordring, der skal I@ses — men en leder ppeger

0gs3, at strukturreformen simpelt hen har undermineret andre diskussioner —

alle andre dagsordner er underordnet strukturdiskussionen og de udfordringer,
som den iller.

Og hovedopgaven nu, det er at sarge for, at opgaven bliver | gst fornuftigt, at
folk ikke gar i panik. Og at der bliver enmulighed for konstruktivt at arbejde
videre med noget, som er fremadrettet. Alle andre dagsordener de er for mig
vak. (401:9)

Som andre topledere i denne undersegel se opfatter ogsa denne leder de balger,
som strukturreformen affeder, som en udfordring — en udfordring, der simeand
ikke er s3 anderledes end sA mange andre udfordringer i sektoren. Udfardringen
er dobbelt — dels skal man sikre, at medarbejderne kan se en fremtid i den orga-
nisation, de nu ender i, dels skal man sikre, at man stadig kan levere de service-
ydelser, som amterne skal levere — strukturreform eller g.

Hvordan begrebsligger man det, der maske sker. Og hvordan sa ordentligt, at
allefolk far mod og kradter til at fastholde den service, vi skal yde-for der gar
joflerear, far det her sker. Samtidig med at manindretter sig pd; hvad skal der
blive af mig? Og hvordan skal organisationen etableresfor at kunnelave den
proces. (401:9)

Men der er ogsa ledere og medarbejdere, som forholder sig ret afslappet til
strukturreformen — og flere ledere har da ogsa givet udtryk for, at strukturrefor-
men blot er én blandt mange strukturforandringer, som amterne har vaaet igen-
nem i de senere &. En leder for en stor arbejdsplads siger:

Man skal passe pa ikke at gere strukturreformen til et spegelse, ndr maner vant
til forandringer af den karakter, somvi er. Vi har sd mange andretingi omstil-
ling, som er meget mere aktuelle, og som kan betyde meget mere pa kort sigt.
Det betyder selvfalgelig noget, men det er ikke dét, som har optaget voresvirk-
somhed. (403:12)

Méske en s&dan holdning faktisk er nemmere a have lokalt — for enheder som
gymnasier og sygehuse skal jo stadig veare der efter strukturreformen. Anderle-
des forholder det sig centralt, pa amtsgarden, hvor der — maske med god grund
— er mange, der har overveelser over, hvor det administrative personae skal
vage om fa ar. Det har en leder pd amtsgarden ogsa registreret:

Hvis du sperger folk her ude pa gangen, sa kan man sige: ’ Jeg ved ikke, omjeg
er kabt eller solgt omtoar’. (...) Altsd hvad er det, der skal til for, at den enkd-
te person far mulighed for at fa dokumenter et sine kompetencer og maske fa
demvidereudviklet, s man kan kommevideretil et andet jobi god ro og orden.
Hvad er det for nogle midlertidige organisationer, vi sadter op, sddan satinge-
neikke ender i kaos, og der opstar konkurrerende uformelle | edel sessystemer.
(...) Man er ngdt til at szette fokus pa, hvordan man skaber et rum, hvor man
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kan rabe og skrige og bankei vaaggen samtidig med, at man nu skal ud og yde
den service, som man regner med, vi yder som organisation. (401: 7)

Som denne amtsdirekter forklarer, handler det ikke mindst om at sikre, & alle
medarbejdere s vidt muligt sikres kompetencer — og dokumentation af dem —
sade star bedst muligt rustet, ndr de skal videre, maske et andet sted efter struk-
turomlaggningen.

Case — MED som forum for strukturdiskussioner

P& magisk vis kan man ogsa sige, at sddan noget som strukturreformen giver en
ydre fjende, og det gar, at vi holder mere sammen her i huset. (201:6)

Som en amtsdirekter siger det her, s har strukturreformen maske ogsa betydet,
a man nogle steder er blevet bedretil at arbg/de sammen og lefte i flok. For
topledelsen er det en personalemasssig udfordring, og man forstér til fulde per-
sonalets bekymringer - udfordringen ligger i a forklare medarbejderne, at det
ikke er verdens (eller amtets) undergang. Eller med andre ord: Der skal fortsat
|@ses en rakke opgaver i de kommende &, og det nytter ikke, at amtet gar i
kollektiv coma.

En leder papeger, at MED-systemet faktisk viste sig meget stagrkt netop i for-
bindel se med heringsprocessen om strukturreformen.

MED-udvalget har vist sig ekstremt staerkt i denne situation. Det er netop dér,
jeg mener, man kan se dets styrke. MED-udvalget har i denne situation gaet i nd
og vearet med i heringsprocessen, og vi fik medar bejder reprassentanter nes udta-
lelser omkring strukturreformen bygget ind i amtsradets svar i den her sam
menhamg. (...) Sa defik en fantastisk flot udtalelse, somde har vearet helt enige
om. Det har vaget enormt staerkt. Det tror jeg skyldes det nye MED-system—
den sammentemrethed, der har veret, har vaget ret flot. (201:1)

If@lge denne amtsdirektar er det en afgarende forskel til det tidligere koordina-
tionsudvag.

Det villevi ikke have faet i gamle dage, hvor du ville have haft et koordinati-
onsudvalg, hvor politiker neville sidde sammen med medar bejder ne, og der ville
du havevazeti en forhandlingssituation. Her har man et rent administrativt—
og medarbejdersystem. (201:1)

Som det fremgar her, er MED et kvalitativt anderledes forum for diskussioner af
strukturaendringer end tidligere udvalg — og det ger, ifa@ge denne leder, struk-
turdiskussionen konstruktiv og struktureret.
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Kapitel 8: MED-uddannelsen

If@lge et * Protokollat om fremtidig uddannel se pa medindflydelses- og medbe-
stemmelsesomradet’ skal parterne lokalt have tilbudt uddannelse, der "kvalifice-
rer ledelse og medarbegjdere til at indga i et samarbejde om de samlede opgaver i
et nyt medindflydelses- og medbestemmel sessystem’. | dette kapitel vil vi kort
se pd, hvordan saaligt uddanne! sestilbudene fra centralt hold opfattes pa ar-
bejdspladserne i amterne.

For generel og overfladisk

Et tilbagevendende kritikpunkt af de centralt funderede udanne sestilbud er, at
de er for overfladiske og for generelle. En typisk resktion er, at indholdet af
uddannelsen har for lidt med amtets daglige arbejde at gare. Lokalt — i det en-
kelte amt — opleves den centralt styrede undervisning sdledes som for stiv og
som et indirekte udtryk for, at de centrale parter er for nervese for, a mini-
mumsbestemmelser ikke opfyldes. Skal vi opsummere pa holdningen til MED-
uddannel se blandt de interviewede, varierer den fra lunken tilfredshed til staark
kritik. Men vurderingen af MED-uddannel sen skal tages med et betyddigt gran
salt, for malgruppen er meget blandet.

Samme uddannelsetil meget heter ogen gruppe

Over én kam har aktegrerne i MED-systemet meget, meget forskellig baggrund.
Nogle har vaaret medarbejderreprassentanter i mange &, ogsai det tidligere SU-
system, og for dem er der ofte meget lidt nyt i en MED-uddannelse. Tilsvarende
finder mange ledere, at deres uddannelse og/eller deres mangedrige erfaring

som ledere gar kursernes nyhedsvaadi begraanset.

Omvendt er det for de nyere medlemmer af MED-udvalg. For dem kan der vaae
meget af hentei kurserne. Dette antyder et behov for mere differentierede kur-
ser, hvor der er nogle moduler for nyere MED-akterer — og andre for akterer,
der i mange & har vaaret i samarbejdssystemet.

Forbedring af MED-uddannelsen

Med kritikpunkterne ligger det ogsa ret lige for, hvordan man laser problemerne
— og der tegner sig umiddelbart rum for forbedringer pato omrader:

For det farste en differentieret undervisning, som tager hensyn til de forskellige
niveauer, som medarbejderne er pa, og her tamkes béde i forhold til uddannel-
sesmaessig baggrund og niveau i MED-systemet.

For det andet en undervisning, der konkret tager udgangspunkt i, hvordan MED
kan brugesi den enkeltes hverdag i det MED-udvag, man nu sdder i — herun-
der nogle scenarier for mulige problemer i MED-samarbejdet.

| flere af de undersggte amter er man allerede pa vej med forbedringer i form af
mere lokat funderet undervisning — og her foretraskkes lokal e undervisere som
tager udgangspunkt i de lokale problemstillinger og det lokale samarbejde. Flere
steder har MED-uddannel sen med dette udgangspunkt faet karakter af team-
buildingkurser, hvor det enkelte udvalg tager af sted pa kurser og her laarer hin-
anden at kende — og det danner grobund for det fremtidige samarbejde.
Tendensen synes a vaae, at mange amters 1. generation af MED-uddannelsen
er baseret pa det centrale undervisningsudbud — mens 2. generation baserer sig
paet lokat udbud, evt. med enkelte kurser kebt fra de centrale parter.
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Case — intet nyt i MED-uddannelsen

Undervisningen her i dette amt indtil for nylig vaaret baseret pa de centrale par-
ters undervisningsudbud. Og pa flere niveauer er vurderingen, at der ikke er
meget nyhedsvaardi i MED-undervisningen — i hvert fad ikke, hvis man tidlige-
re har vagret igennem en SU-uddannelse. En leder i et [okaludvag fortadler om
M ED-uddannel sen:

Det kunne godt gares bedre. (...) Det kan ogsa vaarefordi, at jeg har siddet sa
mange ar efterhandeni SU og sddan. S jeg vidste, hvad det var. Og sa kommer
det til at hedde MED og sa ny uddannelse, og sa er det i virkeligheden stort set
det samme. Defa aandringer kan manjo lassesigtil. Og sa sidder vi jo deroppe,
jeg véd ikke hvor mange dage! (...) Det bliver svaa't at tage alvorligt, hvisman
hele tiden melder noget ud, at nu hedder det noget nyt, og saskal vi forfraigen.
Og s& mader vi op og synes, at vi spilder vorestid. (705:32)

Problemet er sdledes, at uddannelsen hidtil har vaaet for énsartet — trods kursi-
sternes meget forskellige baggrund og erfaring i samarbejdssystemet. Men det
har man aandre nu.

Tidligere blev allekaldt til bordet. Altsa - man valgteikke nyefra. | dag samer
man kun nyeind. Dengang skullevi alle sammen igennemdet. Det var spild af
tid, syntesvi. (...) Man ma godt prioritere og inddele dem efter argang et eller
andet. Og sa kan vi andre lasse os frem til det. (705:31)

Som det fremgdr, er dette aandret i den nyeste version af amtets MED-kurser.
Man har taget til efterretning, at ikke adle skal starte fra bunden, og man har
derfor differentieret undervisningen. Det har — vurderer naestformanden i ho-
vedudvalget — gjort kurserne mere relevante.

Der er mereindhold. Det bliver mere vedkommende. | betragtning af, at MED-
systemet ikke er nyt somsadan, sa var det altsa meget at bruge en hel dag pa et
opstartkursus. (702:32)

Desuden holder man sig i dette amt orienteret om kurser i andre amter, der evt.
kunne vagre af interesse for amtets medarbejdere.

Naestformanden er imidlertid ikke enig i, a man bare skal skippe kurserne, selv
om man mener a have rutine i samarbegjde. For kurserne kan give inspiration til
nye mader at tamke samarbejde pa.

Jeg synes, at de skulle komme pa det og sa fa nogleidéer om, hvordan man skal
geretingene. Og de kan jo sa bare efterfal gende konstatere: * Jamen det er jo
det, vi allerede gar’. Og sa er det jo alletiders. Men selvdatror jeg pd, at man
kan maske fa lidt inspiration. (702:32)

Det tilbagevaaende problem i amtet er nu, at man har et klippekortsystem, hvor
klippene (kursusdeltagel sen) skal betales af de enkelte institutioner selv. Men
den praise finansiering er ikke afklaret, og en medarbejderreprassentant fryg-
ter, a man vil tage pengene fra kursuskontoen i den enkelte ingtitution.

Nu, nar vi skal have klippekort, sa bliver det institutionerne selv, der skal til at
betale det. Og sa render vi altsa ind i nogle kaampe problemer, fordi hvordan
skal vi skaffe penge til det? Hvis seks mennesker skal afsted pa bare et én-
dagskursustil 1000 kroner, sa er kursuskontoen jo temt for langt de flesteinsti-
tutioner. Og sa siger medar bejder e ude pa institutionen: ’ Jamen hvorfor kanvi
ikke komme pa kursus?' (702:33)
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Case — MED-uddannelsen er for rigid og virkelighedsfjern
MED-uddannelsen, som den udbydes af de centrale parter, bliver af flere re-
spondenter i et af de undersagte amter beskrevet som for rigid og for langt fra
virkeligheden — og det er uanset om ledel se eller medarbejdere sperges. Saalig
hard er kritikken fra en leder, som selv tidligere har vearet SU-instrukter:

Det dér med uddannel se har altid vea et det mest beton-organisatoriske system,
der findes. Det er darligt, det er demotiverende, siger medarbejderne. Det er
sadan, at man skal tvangsindlagggestil en bestemt uddannel se. Man kan ikke fa
lov til at uddanne, hvis man ikke har vaa et igennemen bestemt instrukter. Det
hviler pa hele den her indoktrineringsfilosofi. Vi har efter bedste evne forsagt at
leve optil det. Vi udbyder kurser, men vi kan [bare] ikke fa vores medarbejdere
til at made op!! SA de aflyses.

Baresidste ar sparede vi 120.000 kroner, somvi har faet lovtil at overferetil
at synliggere og mar kedsfer e vor es per sonal epolitik. De penge havde vi ikke
haft, hvisdet var sddan, at uddannel sestilbudene havde fungeret. Si det er rig-
tig skidt. (101:226)

Man har smpelt hen ikke vagret | stand til at bruge de undervisningsmidier, der
er tilstede, for der er ikke tildutning til MED-undervisningen. En vaesentlig
arsag er, a kurserne er for énsartede i forhold til de meget forskellige niveaver,
som aktagrerne i MED-systemet befinder sig pa.

Jegtror ogsa, det er et problem, at man spaader over for meget tvangsstof pa et
niveau, som alle over fuldmaagtigniveauet synes er latterligt lavt. 'Det er at
snakketil mig, somomjeg er et spaedbarn. Det kan jeg ikke engageremigii’.
(101:226)

Tilsvarende kan det for de lokale arbejdspladsers repraesentanter vaae irrel evant
at fAundervisning i amtets budgetlaggning:

Og sa er det alligevel sadan, at hvis du kommer fra en arbejdsplads udei mar-
ken, sd er amtslige budgetter og regnskaber og proceduren omkring det ’ fjernt
fra den made, jeg taenker pa, det ndr jeg aldrig ind til, og det interesser mig
heller ikke, s& derfor har jeg meldt mig fra, inden vi nar hen til det’. P4 den
made har vi en raekke emner, somligger somnogle standardemner hen over det
hele med en paraply over, at vi skal gare det lokalt, men somenten er pa et for
lavt niveau eller pa et uvedkommende/for hgjt niveau. Der burdevageensterre
frinedsgrad til at beskadtige sig med processer og eksempler pa, hvordan man
tilretteleagge processer ne og samarbejde. (101:226)

Et problem er atsa, at niveauerne er for forskellige. Et andet er, som ledercitatet
ovenfor fortadler, at undervisningen skal vaae rettet mere mod processer og det
daglige samarbejde. Et tredje problem er, som en medarbejder siger det, at un+
dervisningen er for generel og felger rammesaftalen for rigidt.

Hvordan var MED-uddannelsen?

Overfladisk. Man | aeste det op af bogen, man kunne, og sa prgvede man at give
enlilleuddybendeforklaring. Hvad betyder de enkelteting og sager, hvad be-
tyder paragrafferne? (106:8)

En anden medarbejder har oplevet at skulle undervisesi en aftale, som hun selv
har vaaet med til at lave — og det stader hende.

Det farste, underviseren tager frem, det er MED-aftalen, og denvil hunsa gen
nemga punkt for punkt — og vi har sadan set selv lavet den. Vi fik et chok!
(102:217)
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Hvad en medarbejder i lokaudvalg efterlyser — frem for sddanne nogle generel-
le gennemgange — er eksempler pa scenarier for problemer i MED-samarbejdet.

Jeg kunne godt have brugt nogle scenarier, hvor man bruger erfaringerne:
Hvad har vi gjort her, nar der har vea et problemer i MED-udvalget pa det her
sted? En eller anden form for praktisk brug af aftalen i et scenario. (106:8)

Netop den mere praksisorienterede undervisning efterlyses af nessten alle re-
spondenter, og 0gsa en intern undersagelse i amtet viser, at det netop er det
lokae, der skal vaae bestemmende for, hvad man traskker ud af MED-aftalen.
Det fortadler en medarbe derreprassentant:

Der var det gennemgaendetema, at det er kedeligt, vi far ikke nok at vide, vi vil
vide, hvordan far vi det her til at fungerei vores hverdag. (102:217)

En anden medarbejder pdpeger ogsa, at undervisningen ska vaae praktisk ori-
enteret — og fremhaever, at rollespil giver meget.

Der er dtsatydeligvis et behov for to elementer i undervisningen:

Dds en differentieret undervisning, som tager hensyn til de forskellige niveau-
er, som medarbejderne og lederne er pd, savel erfaringsmasssigt som i MED-
systemet; og dels en undervisning, der konkret tager udgangspunkt i, hvordan
MED kan brugesi den enkeltes hverdag i det MED-udvalg, man nu sdder i.

| dette amt opleves den centralt styrede undervisning som for stiv og som udtryk
for, at de centrale parter er for nervase for, at minimumsbestemmel ser ikke op-
fyldes.

Pa landsplan derinde sidder desikkert ogtaaker pa, at det er jo sa vidt forskd-
ligt lokalt. Vi skal have det sadan, at alle opfylder minimumskravene. Vi skal
have noglerettigheder og nogle pligter i det der system, ellerser det ikke sik-
kert, det bliver til noget. Det kan da godt ske, at det til nogen tider og nogen
steder er rigtigt, det er bare skidt, at man sa far noget, der er sa darligt derinde
fra. (101:227)

| dette amt har man taget konsekvensen og besluttet sig for at etablere en egen
intern uddannelse - med konsulenter man selv vadger. En leder siger:

Lige nu har vi givet hinanden handslag pa, at vi udvikler vores eget uddannel-
sessystemog vores egen laaebog. Det er ud fra den betragtning, at vi vil have
det til at fungere. Det kan ikke nytte noget, at vi tilbyder en uddannelse, hvis
folk ikke melder sig pa. (101:226)

Man frygter imidlertid, at medarbejderorganisationerne pa nationalt niveau vil
modsadte sig sadanne loka e uddannelser. En leder siger:

Det er jeg helt overbevist om, at vi kan gare bedre. Problemet er, at vi kanris-
kere at blive uenige med de andre parter —isaa personal eor ganisationer ne.
(101:226)

Men som det bliver sagt fra de lokale persona erepraesentanters side:

Det eneste, vi kanrisikere, det er, at vi ikke kan fa et bevis pd, at vi har vazret
med. Men sa laver vi et selv. (101:27)

En anden medarbejderreprassentant gar ganske pragmatisk til vaaks:
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Men jeg vil da gerne se deni KTO, der kommer og meddeler os, at det ma |
ikke, hviset enigt udvalg siger ja. Det er somregel nemmere at fa tilgivel se end
tilladelse. (102:218)

Case — MED-uddannelse for mange forskellige medarbejdergrup-
per

| dette amt baserer man i dag undervisningen palokae undervisere, og her er
der aimindelig tilfredshed med undervisningsforl@bet. Her er det imidlertid et
andet problem, der ger sig gaddende, nemlig de interne fordelinger af personer
pa uddannel serne. Oplevelsen har vaget, at meget forskellige grupper af medar-
bejdere kan blive sat sammen i et uddannel sesforlgb, der maske ikke passer dle.
En medarbejder finder, at nogle af "de hvide' (fra sygehusene) fylder ufor-
holdsmaessigt meget pa uddannel sen:

Man far jo altid noget med, men det er jo ikke alt, man kan bruge, fordi dem,
man er sammen med—" de hvide' — de fylder enormt meget — altsa demfra syge-
husene. (506:35)

Ellers har man i dette amt satset pa MED-uddannelse, der knytter sig til de en
kelte arbgjdspladser dler ingtitutioner. Og det positive var, at man fik diskuteret
MED-aftalen igennem, mens den var relativt ny, og der sa kunne lasgges far-
tolkninger ned over den.

Vi udviklede en saarlig uddannel se, en to-dages uddannel se, hvor idéen var, at
alle udvalg samlet udvalg for udvalg skulle pa den. Nogle gange, hvis det var
sma udvalg, sa tog man af sted to udvalg sammen. Jeg tror, hovedparten af
institutionerne var pa den. Det gav faktisk et godt grundlag, og det var, mens
aftalen var frisk, det ferste ar efter. Der kunne man gennemga aftal en og snakke
om den og sige: 'Hvad betyder det s3?' (502:17)

Det har man sa fulgt op og tager temaer op ar for .

SA har vi fulgt den op med et klippekortssystem. Der har vi en lille gruppei
hovedudvalgsregi, somsiger: 'Hvad er det, der kunnevaaeinteressant i ar, som
vi skal fglge op pa?’ Der har vi et rimeligt godt systemtil at vedligeholde.
(502:17)

Men saaligt bemaarkes det af en medarbejder, at ledelsen maske godt kunne
tage lidt mere uddannelse, issa inden for arbedsmiljedelen.

Hvis vi tager |ederuddannel sesprogrammet, s satser det meget pa personlig
ledelse, og det har noget at gare med personaleledelse, somi og for sig er en
vigtig side af arbejdsmiljget. Men der har vi drgftet pa det sidste, om vi ikke
skulle supplere den uddannel se med noget, som netop handler omarbejdsmiljg,
sa der fokuseres mere pa den vinkel. SA det ikke bareer til personlig udvikling
og per sonal eudvikling, men at man konkret fik mereviden og indsigt pa leder si-
den om arbejdsmilj@. (507:29)

Her efterlyses altsa en starre uddannel sesindsats over for ledersiden, nar det
gadder arbejdsmiljgomradet.

Samlet set er akterernei dette amt dog ikke kritiske over for udbudet som s&-
dan, som altsa er lokalt funderet — men mere over for den made, man sammen-
sadter kursusholdene pa. Og det falder i sidste instans tilbage pa de kursusan-
svarligei amtet.
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Case — udgangspunkt i det lokale

Men er der best practice for, hvordan uddannelsen sa skal forlgbe? | et amt har
man overveiet, hvordan man kunne angribe rammesaftalen pa en ny made — net-
op fordi man ogsa her oplever den centrale MED-aftale som fjern fra dagligda-
gen. En nasstformand fortadler:

Vi har en helt anden opfattel se af retningslinjer end MED-aftalensretningdin-
jer. Vi sad med MED-aftalen, og der var ingen, der kunne finde noget - ogjeg
kan stadig ikke finde de ting, jeg skal brugei den. (102:212)

Kritikken her kan bunde i to ting: Enten er man salangt i dette amt, sa man sa at
sige dlerede har overhalet MED-anden indenom — man har maske faet den
medbestemmel se og medindflydelse, man gnskede, og man har méaske faet ar-
bejdsmiljgarbejdet | oftet. Der er rent faktisk tale om et amt, hvor fornemmelsen
af indflydelse og medbestemmelse er ret stor — i hvert fald, ndr man sparger de
akterer, der sdder med i hovedudvalget.

Den anden forklaring kan vaare, at MED-rammeaftalen er s generel og bredt
formuleret, at parterne finder meget lidt konkret at trakke ud af aftalen til lokalt
brug. Det er der for savidt ikke noget bemaakel sesvaadigt ved — det er netop en
rammedaftale, og det er netop den lagte ramme, der udfyldes lokal.

| det her undersagte amt angreb man derfor etableringen af en lokalaftale og en
MED-uddannelse fra en anden og mere praktisk vinkel. Man tog udgangspunkt
i, hvad man i det enkelte udvalg havde brug for at vide.

SA fik vi den idé, at hvis nu man sagde: ’ Jeg er medlem af et omradeudvalg,
hvad skal jeg vide?’ . Det kan du nu.’Nu gar jeg ind og slar op under det ud-
valg, somjeg er medlemaf, sa star der, hvad jeg skal lavei et hovedudvalg, i et
omradeudvalg osv., hvordan bliver jeg valgt, hvor mange skal vi sidde, hvordan
laver man dagsordener. Der har vi valgt at sige, at omradeudval get skal im-
plementere deretningslinjer og politikker, der laves, men de skal ikke laveret-
ningslinjer for det.” (102:212)

Man benyttede altsa rammeaftalen, men tilpassede den til den praktiske virke-
lighed, s& den kan bruges som opsagsvaak for aktarerne forskellige steder i
MED-systemet, s krav og kompetencer star den enkelte klart. Og det er preecis
dét, som i de andre cases efterlysesi forbindelse med uddannel sen.

Amtets seneste aftale er en 2. generations aftale, og den er blevet modtaget posi-
tivt af de intereviewede medarbgjdere. Men som en medarbejder, der sidder i et
omradeudvalg og tidligere har siddet i hovedudvalget, understreger, har det
vaget ngdvendigt at * spraange paragrafferne’ lidt. Som det udtrykkes:

Salavedevi sa en [lokalaftal €], som sa spramngte paragraffernelidt og blevlidt
mere moderniseret og nemmere at laese. Jeg tror ogsd, den bygger pa mere
tillid, fordi der er blevet meget sterretillid mellemledel sen og medarbejderne,
savi har virkelig gode muligheder, synesjeg. Det er ikke en modstander, men
snakker med, men mere en orientering og at fortadle om, hvad man véd om et
emne. Sa er det selvfalgelig altid lederen, der ender ud med at konkludere.
(103:236)

Som det papeges, har det maske ogsa vaget afgarende, at der mellem parterne
har vaaret betyddig tillid — og giensynligt har aftalen opbygget endnu mere til-
lid. Tilliden har gjort det muligt at spraange paragrafferne og samtidig gere afta-
len naavagrende pa en méde, som rammeaftalen ikke formar — og vel heller ikke
kan forventes at kunne.
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Kapitel 9: MED som aftaleforum

Det er s den tillid, jeg faler, vi har faet - at det her er en handel. Den ene

kommer med noget sukker, og den anden kommer med noget mel, og sa har vi
enovn og lidt aay, og sa far vi samaend en kage bagt ud af det. Det kan da godt
vag e, at den ikke er lige s& hgj, somvi gerne ville have haft den—menvi far en
kage, der kan spises. Forhandling er jo at give og tage. (Naestformand i hoved-
udvalg)

Meget fa aftaler - ret meget samarbejde

If@lge den centrale MED-&ftale er der mulighed for at indga aftaler i hovedud-
valget. Men det er faktisk et af de spargsmd i undersegelsen, som har givet
anledning til mest tvivl frarespondenternes side. Der skal gravesi hukommel-
sen for at finde et omrade, hvor man kan huske at have indgaet aftaler.

Deting, man er blevet enige om, opfattes §addent som aftaler. Snarere opfattes
det som forhold, man har samarbejdet sig frem til. | det daglige er det samarbej-
det, der fylder, ikke aftalerne — og n&r man er n&et til enighed om noget, opfat-
tes det gaddent som en aftale.

Nar aftaleretten er til diskussion

Et er, at man til daglig i alle de undersagte udvalg har et konstruktivt samarbej-
de. Noget andet er, at selv om gramserne for aftaeretten er afklaret pa papiret,
udfordres de til stadighed af ledelserne i amterne. Som flere cases har vist, gn-
sker ledel serne ikke organi sationsrepraesentanter i hovedudvalgene. Men helt
konsistente er de ikke — for flere ledere har kunnet konstatere, at samarbejdet i
hovedudva get bliver mere professionelt, forstaet sdledes, at organisationsre-
prasentanter dels arbejder pa samme abstraktionsniveau (taler samme sprog)
som ledelsen, dels— og vigtigst i denne sammenhaang — er der med organi sati-
onsreprassentanter mulighed for at indga bindende aftaler.

Denne erfaring har faet flere ledere til at acceptere organi sationsrepraesentanter
(hvilket i praksisvil sige medarbejderei amtet, der har vegret frikebt i mange ar
til organisationsarbejde). Kalkulationen er, at organi sationsrepraesentanternes
tilstedevazrel se kan rationalisere aftaleprocessen — man dipper for a skulle ind-
ga aftaler i andet forum og med andre mennesker end dem, der sidder i hoved-
udvalget; der kan, som det udtrykkes, "Kklippestil’ i samme proces og forum,
som samarbejdet foregar i.

Ledelsernes interesser rykker imidlertid ved de formelle procedureregler om
aftaleretten. Og pa trods af mulighederne for at indga aftaler pa visse omrader i
MED-systemet, er man pa medarbejderside mange steder meget opmagrksomme
pa at fastholde, at der er tale om et samarbejdsforum og ikke et aftal eforum
Den udbredte holdning er, at aftaler kan og skal finde sted mellem ledel sen og
organisationerne.

Men en tendens kan altsd ses: En del steder virker det som om, at isaa ledelsen
gerne vil rykke denne gramse — sa MED bliver et aftaleforum — og man er klar
til a betae prisen, nemlig muligheden for professionelle organi sationsrepraesen-
tanter i HU.

TR-aftalen det typiske - og eneste?

Som naavnt gav spergsmalet om, hvorvidt parterne havde indgaet aftaler i
MED-systemet anledning til nogen farvirring. Umiddelbart fandt meget {4, at
man havde indgéet aftaler — men ved naamere eftertanke kunne man flere steder
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komme i tanker om én form for aftale, som man havde indgaet — nemlig en afta-
le om retningdinjer for TR-vilkar. Men netop TR-aftaler har givet anledning til
en del frustrationer pa ledelsessiden. | flere amter har det ikke vaaret muligt at
indga sadanne aftaer, fordi medarbejdersiden ikke har kunnet finde fadles fod-
dag.

Procedureaftaler om Ny Legn har man indgéet i alle amter — men det naevnes
ikkei interviewene som det farste, nar der spergestil aftaler, der er indgaet.
Tilsvarende gadder de gvrige aftalemuligheder, som ligger i MED-aftalen —

men samtidig skal det understreges, at vi ikke i interviewene jagede efter afta-
lerne, hvis ikke interviewpersonerne umiddelbart kunne komme pa dem. Uden
tvivl er der indgaet aftaler pa andre omrader i MED, béde centralt og lokalt.
Pointen her er imidlertid ikke at belyse, hvilke konkrete aftaler, der er indgaet —
snarere viser undersagelsen, at der skal gravesi hukommelsen, nar interview-
personerne sparges om aftaleemner — og det viser, at meget af samarbejdet i
MED mere taakes som netop samarbejde end som aftaler.

TR-aftder har tydeligvis vaget en praveballon for, hvor langt man kan udlasgge
aftalekompetencerne — og konklusionen er, a der er betydelige forskelle mellem
forskellige faggrupper i amterne, ndr det angar lysten til at uddelegere kompe-
tencerne, selv nar det gadder et emne som TR-vilkar.

Case — anden vigtigere end aftaler

| flertallet af de undersagte amter forholder man sig noget reserveret over for
begrebet ' aftaler’, ndr samarbejdet i MED diskuteres. Nogle steder ensker man
ikke at kalde det sidan — og mange steder vil man ikke bruge ordet, fordi det
leener sig op ad en konfliktforstaelse af samarbejdet. En amtsdirekter konstate-
rer, a det er ligegyldigt, om det kaldes det ene eller andet; det vigtige er, at der
er tildutning til det fraale parter — at der er konsensus.

Har | indgaet aftaler i MED?

Det mener jeg, at vi har. Men det interesserer migjoikke. Dét, der interesserer
mig, er, at vi rent faktisk er enige om de ting, vi gar — uanset omde har med-
indflydelse eller medbestemmelse, eller det er et aftaleniveau. Det kan vaae
upraktisk at vaare bundet af nogle aftaler — der er altid nogle, der advarer mg,
hvisjeg er pavej indi en aftale. Men ellerser mininteressejo, at—meget po-
pulaart sagt —fatilslutning til det, jeg gernevil. Det er jo det, det drejer sigom.
(701:7)

For ledelsen her er det afgarende for at fa indfart de enskede tiltag, at medar-
bejderreprassentanter er med paidéen — for det er dem, der skal ud og sage det
til baglandet. Og det handler mere om samarbejde end om aftaler.

Det er meget vigtigt med tilslutning fra personal et til, at det er det bedste, vi kan
garefor personalet i den situation, vi star i. Sidan at vores per sonal er epraesen-
tanter gar ud og siger; ja, vi ger fandeme det bedste. Pa den made far vi jo ogsa
et godt produkt ud pa vores arbejdspladser. Sa jeg arbejder meget med at fa
medar bejder ne med pa, hvad jeg gernevil og lyttetil deresproblemer og tage
demalvorligt. Omdu sa kalder det medindflydelse eller medbestemmelse eller
aftaler...

Men det interesserer digikke, om det er defineret som det eneeller det andet?
Nej, det interesserer mig ikke, hvad der ligger nedenunder. (706:7)

Pa medarbejdersiden har man i vid udstrakning den samme opfattelse, og det
naameste, man kan huske som er aftalebaseret, er en aftale om tid til TR-
arbejde.

Er der blevet indgaet nogle aftaler i hovedudvalget?
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Tingenefungerer jo primaat med retningslinier og rammer. Ogjeg vil sige, at
hovedudvalget i langt hgjere grad netop er rammer og retningslinier. S deci-
derede aftaler?(...) Aftalerne er primeat ude pa institutionerne. (702:8)

For disse akterer i hovedudvalget er begrebet aftale atsaikke det, man til dag-
lig mest forbinder med samarbejdet i MED-systemet.

Case - aftaleret og organisationerne

| de fleste amter har spergsmalet om aftaleret i hovedudvalget givet meget lille
respons. Meni et af amterne har naestformanden gjort sig lidt overveelser over
fordele og ulemper.

Vi har jo ikke sddan lige sagt, at det har man aftaleret pa. Men der er dalagt
optil, at man kan lave nogle aftaler. Men det er jo sa ogsa dér, at du sommed-
arbejder i hvert fald lige skal taanke dig om. Fordi alt det dér aftaleret, der har
med |@n at gare, det ligger typisk hos organisationen. (...) Jamen, vi kan lave
aftaler pa alt i hovedudval get — bortset fra det, der handler omNy Len. Jeg kan
naesten ikke forestille mig, hvad det ellers skulle vaare. (602:20)

Der er dtsa nogen forsigtighed over for muligheden &f at lave aftaer i hoved-
udvalget — saaligt i forhold til Ny Lan, hvor gramserne er ganske klare. Men pa
den anden side vurderer samme medarbejderrepraesentant, at mere aftaleret i
hovedudvalget ogsa kunne give nogle fordele.

Personligt villejeg da godt, at hovedudval get fik mere aftaleret. Jeg tror da, at
det kan vaare nemmer e at opna nogle fordele for personalet i et hovedudvalg.
(...) Og det diskuterer vi da meget i mit bagland: Ter vi at lasgge noget mere
aftaleret over i et hovedudvalg? Og det er der nogen, der ter. Det kommer an
pa, hvor staarkt de er reprassenteret i hovedudvalget. Og det er der nogle, der
ikke tar. (602:20-21)

Her antydes et strukturproblem pa medarbejdersiden: Sa lasnge medarbejdersi-
den ikke har en sammenhaangende virksomhedsbaseret struktur, der sikrer re-
prassentativiteten i MED-systemet, giver det problemer for de lokale organi sati-
oner at overlade aftalekompetencen til MED - fordi de riskerer at blive sat helt
uden for indflydelse, hvis de ikke er direkte reprassenteret.

Case — faglige organisationer tar ikke at laeegge kompetence fra sig
| et amt seger ledelsen at indgd en aftale om funktionstillaey for dletillidsre-
prassentanter. Casen er et eksempel pa konflikter mellem pa den ene side en
ledelse, der gerne vil have en samlet aftale om funktiongtillagg for ale tillidsre-
praesentanter — og pa den anden side en medarbejderside, hvor der er betydelige
meningsforskelle om, hvordan sddanne aftaler skal forhandles pa plads — og i
hvilket regi. Hvor nogle mener, at repraesentanter i hovedudvalget kan indga
kollektive aftaler for alle grupper, sA mener andre, at de ikke har kompetencen
til at indga sdanne aftaler — den kompetence ligger hos organisationerne.
Fraledelsens side har pointen blandt andet vaaet, at der skulle vagre et énsartet
system for alle parter, s der ikke skulle forhandles funktionstill ey direkte mel-
lem leder og tillidsreprassentant. Bekymringen var, at der ville veare risiko for
tillaeg af forskellig starrel se for samme arbejde. Amtsdirektaren forklarer:

Og sa aftaler vi nogle principper om nogenlunde hvad det skulle vaare, og sa
siger vi til dem: ’Ja, nu vil vi faktisk gerne forhandle. Hvem skal vi forhandle
med. Kan vi forhandle med jer?’ De fleste af demsyntes, det var en god idé.
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Men der var én, nemlig en DSR’ sreprassentant, der sagde; nej det var hun sgu
ikke sikker pa, det skulle hun hjem og sparge om. Og det endte sa med nogle
trakasserier over nogle maneder, hvor naestformand og andre for sagte at presse
alle organisationerne. (301:6)

Ledelsen bliver frustreret over denne opdeling — og man star noget uforstaende
overfor det faktum, at man gerne vil diskutere lanpoalitik i hovedudvalget, men
ikke funktiongtillagg til medarbe derreprassentanter.

Man kan jo konstatere, at efterhanden somder bliver lagt flere og flere opgaver
ud, sa nar vi pa et tidspunkt nogle graaser, som de faglige organisationer ma
acceptere. Og de faglige organisationer er helt med pa, at vi skal drgfte fadles
Iznpolitik og sddan noget. Men nar vi sa bevasger os ned dér, hvor vi sa siger;
nu er der kommet en overenskomst, der siger, at alle tillidsrepraesentanter i

Q00

amtet, de kan fa funktionstillaeg — sadahh... (301:6)

Resultatet blev, at ledel sen opfordrede — sammen med naestformanden — medar-
begdersden til at samlesigi et dags mini-KTO.

Det endte med et fed | esbrev fra naestformand og mig ud til alle defaglige orga-
nisationer, omvi ikke kunne lave sddan et mini-KTO til at f& handlet en fadles
aftale for tillidsrepraesentanterne af. (301:6)

Men det kunne ikke lade sig gare — nogle organisationer gnskede ikke at for-
handle pa denne vis, og resultatet blev, at ledelsen métte forhandle én efter én
med de faglige organisationer — og det er tidskraevende.

Det har sa fert til, at amtets per sonal echef har mattet tage de mest ivrige fag-
foreninger farst og sa fa lavet nogle aftaler med dem. Og nu er der gaet et ars
tid, og han har brugt en enorm masse tid pa forhandlingsmader ne. (301.6)

Det hele ses fra ledelsens side som et udtryk for, at man fra de faglige organisa-
tioners side ikke har turdet at 1aagge kompetencen frasig — og det irriterer, fordi
aftalerne dligevel er stort set éns.

Og hvisman kigger pa deder 10-15 aftaler, der er lavet indtil nu, sd er det jo
helt marginalt, hvad der er af f orskelle pa det. Og hvor man sa kan sige: Jamen
det var de faglige organisationer, der ikke turde laagge kompetencen fra sig.
(301:6)

Altsa en betyddlig frustration pa lederside over, at man ikke pa medarbejderside
har kunnet blive enige om at udlaggge kompetencen vedrarende aftaler om TR-
vilkar.

Der gik politiki tillidsmandstidsforbrug. Vi syntes, at vi gav et godt tilbud om
en aftale om, hvor meget skulle de havei tid osv., men det var der en del kon-
flikter i at fatil at lande. | dag der klapper de os paryggen og siger, at det var
en smaddergod aftale osv. Det er gaet op for dem, at det faktisk var nogle gode
vilkéar i forhold til andre steder. Vi fik lavet noglerenelinier i organisationen
om hvor mange timer man faktisk havde ret til at bruge, hvisman sad i et
MED-organ. Og hvisder var en skaevbel astning mellem smé social e institutio-
ner, jamen sa havde vi en kompensationsmodel. Og i princippet ligger de og
omfordeler meget, meget, meget Sma penge, men det har en ekstremt stor psyko-
logisk virkning. (...) Vores gkonomiske afdeling de siger, at det er ren vanvid,
for de sidder jo med milliarderne, nar de skal sidde og regne pa det der. Men
psykologisk set har det stor betydning, at man har faet lavet nogleinterne spil-
leregler og tid ogsa.(301:3)
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Denne case viser, a der dels ikke findes den struktur, der er en forudsagning for
at flytte kompetencen. Dels a der er organisationer, som haanger meget fast i
deres aftaleret i nassten ethvert spargsmal. Og det er de afgarende barrierer for
udflytning af aftalekompetencerne — hvis det er, hvad man métte enske.

Case — B-siden delt om TR-aftalen

| et amt er man blevet enige om en TR-aftale, og det betragtes af begge parter
som et gennembrud. En leder forklarer, at det ikke mindst handler om at |ofte
kompetencerne pa medarbejdersiden.

Nu er vi lige blevet enige omen tillidsmandsaftal e, somjo haanger sammen med
rammeaftalen. Dér mener jeg, at tingene vil udvikle sig sddan, at de vil blive
kompetente, fordi vi gar ind med alle vore kompetencer. Medarbejderne skal jo
ga ind som kompetente medarbejdere, de skal jo ikke g ind som kompetent
ledelse. (201:5)

Men malurten i baggeret har vearet, at en enkelt faggruppe ikke ville veare med
til aftalen — fordi aftalen ikke var god nok. Det aargrer andre faggrupper i amtet,
og man vadger at sige, at sa ma den gruppe holde sig udenfor. En sikkerhedsre-
praesentant siger:

Vi blev bare enige om, at det kunne ikke vearerigtigt, at den ene gruppe @delag-
de det for osalle sammen. SA ma vi lave en aftale uden den gruppe... eller ogsa
har de faet demtil at skrive under. Jeg aner det ikke. (203:17)

Ogsa ledelsen har vaaet aagerlig over, at én gruppe ikke ville veae med.
Fra medarbejderside finder man, at den gruppe simpelt hen ikke har forstaet,
hvad en forhandling gér ud pa.

Vi har snakket om, hvad vi syntes, vi ville opna med den, og det har vi ogsa
opnaet. Men der var en gruppe, der ikke syntes, det var godt nok, og sa sagde
Ole—somde har forhandlet med—nu er elastikken ikkelaangere, og det, syntes
vi, var synd. At smide en aftalepa gulvet. Man kan jo ikkefa alt. Det er en for-
handling. Hvisdu gar ud af dgren og skriger og raber ' Yes, yes!’, si har det jo
ikke vaaret en forhandling. (203:17)

Som det fremgér, opfatter flere af parterne dette som en aftale, der er har fordret
forhandling. Men der har vaaret betydelige vanskeligheder pa medarbejdersiden
med at fa de sidste med — og flertallet vadger i denne situation at underskrive en
samlet aftale, som sa bare ikke indbefatter den sidste gruppe.
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Kapitel 10: Rammeaftalen og virkeligheden -
hvad kan ggres bedre?

Den forandringsproces, der ligger i at ga fra et systemtil et andet giver en salt-
vandsindspr gjtning til at taanke nye tanker. Men derfra og til at jeg forgylder
MED-aftalen, der er langt. Men det gav dynamik i vor es or ganisation. (Amtsdi-
rektar)

Lakmuspreven for en rammeaftale er, i hvilket omfang den er anvenddlig i den
virkelige verden. De ni forudgaende kapitler har givet en indikation af, hvordan
MED-rammesftalen fungerer som basis for samarbejdet i amterne syv ar efter,
den blev indgaet mellem de centrale parter — og det overordnede indtryk er:
- at rammeaftalen stort set af alle er blevet modtaget med kyshand
- a rammeaftalen mange steder har passet som fod i hose til en omlaey-
ning af samarbejdsstrukturen, som alligevel skulle finde sted
- a arbgdsmiljgarbejdet er blevet opprioriteret og nogle steder ligefrem
er blevet redskabet til at strukturere personaepolitikken
- at rammeaftalen er skelettet for ale lokaaftaler og dermed et udgangs-
punkt for afklaring af kompetencer efc.

Dette overordnede positive indtryk er gennemgaende i ale de undersagte amter.
| dette kapitel vil vi neamere se pa resultaterne fra de foregdende kapitler i for-
hold til, hvor man kan sadte ind for at forbedre det eksisterende. Meningen er
sdedes ikke mindst, at kapitlet skal give inspiration til, hvor der fremover kan
vage behov for aandringer i rammeaftalen og det serviceapparat, der falger med
den.

Den centrale aftale er skelettet

Den centrale MED-aftale er tyddligvis udgangspunkt og skelet for dle lokale
MED-aftaler. De lokale aftaler i de syv undersggte amter har overordnet den
samme struktur — men der er betydelig forskel pd, hvor meget der gares ud af
detaljer, og hvor meget man laaner sig op ad den centrale MED-aftale. Nogle
steder har man tydeligvis vaaet igennem betydelige diskussioner, far man er
blevet enige om de endelige formuleringer — andre steder har man i det store og
hele taget den centrale MED-aftale og justeret nogle enkelte elementer til de
lokale forhold.

Forskellen mellem lokaaftalerne haanger ogsatil en vis grad sammen med, om
der er tale om en ' 1. generations aftale’ eller en’ 2.generations aftale’. Nogle
amter har farst for nylig indgaet en MED-aftale og skal derfor ferst en sags
preoveperiode igennem — mens andre nu har varet igennem praveperioden, har
evalueret den og derefter udarbejdet en ny aftale. De centrale aktarer i amterne
finder imidlertid §addent, at evalueringen efter farste praveperiode har betydet
sA meget for aftalens ordlyd og indhold. Til gengedd betyder evalueringen ty-
pisk, at man tilpasser en rakke vaerktgjer til at implementere anden i aftalen.
Selv om den centrale MED-aftale er skelettet for de indgaede lokale MED-
aftaler, er der ogsa nogle steder, hvor parterne har en noget kritisk holdning til
de lidt for luftige formuleringer i aftalen. Og det kan da ogsa konstateres, at selv
om den centrale aftale er grundlaget, sd er det netop i uddybningerne og praeci-
seringerne af aftalerne til brugen lokalt, at uenighederne opstér — typisk om
graden a medindflydelse versus ledelsesret og om organi sationsrepraesentanter -
nesrolle.
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| dette kapitel vil vi ikke videre bergre, hvad uenighederne har drgjet sig om —
det er blevet behandlet i flere andre kapitler. Vi vil derimod se neamere pa,
hvor der har vist sig problemer eller udviklingsmuligheder i aftaden — og dermed
rum for forbedringer.

Forskellige afsaet for MED

| en overordnet vurdering af betydningen af MED skal man vaae opmaaksom
pd, at udgangspunktet kan vaae en vassentlig faktor. | nogle amter var man alle-
rede i det eksisterende samarbejdssystem kommet langt i forhold til medindfly-
delse, medbestemmelse og integration af arbejdsmiljgarbejdet — i andre amter
har man haft et SU-system pragget af et ikke at for velfungerende koordinati-
onsudvag.

Vurderingen af MED kan derfor vaae staarkt afhaangig af, hvor man starter fra.
Som en leder siger:

Det har vaaret en udvikling. Hvisandre kigger pa det, kan desige: ' Dér har vi
davazeti hundredear’. Men for osvar det et gennembrud for en udvikling, det
er derfor begejstringener der. (...) Du kan vaae bombet salangt tilbage, at det
i sigselver enudvikling. SA er der andre, der kan vare sa langt fremme, s de
kan sige, nu giver det osikke mere, nu vil vi videre. Vi var gaet i sta. (201:6)

Det betyder, a nogle amter har opfattet rammeaftalen som en velkommen
héndsraskning for a komme videre i samarbejdet — mens andre maske kunne
have klaret sig uden denne handsraskning. Der er dog ingen, der har vaaet deci-
deret negative over for aftalen — man har mere taget, hvad man kunne bruge, og
saen dd steder udvidet aftalen, s den er blevet tilpasset de lokae forhold.

Rum for forbedringer

Det overordnede positive indtryk betyder dog ikke, at der ikke er rum for for-
bedringer. Pa en raskke detailomrader kan det geres bedre. Nogle fardag il
forbedringer retter sig meget direkte mod de centrale parter, andre befinder sig i
grazonen mellem den lokale autonomi og de centrale parters retningdinjer — og
atter andre kan kun |gses |okalt.

| det falgende er det ogsa denne opdeling, der vil blive tilstragot — det centrale,
det lokale, og grazonen — hvor det lokale skal forstds som amtet, omrédet ller
arbejdspladsen. Det skal dog understreges, at man ikke kan udel ukke mulighe-
den for at agere centralt pa et lokalt problem; her vil det i ferste omgang blive
betonet som tilhgrende det lokale omrade.

Det centrale

Méske meget sigende for de senere &rs decentraliseringstendenser er det relativt
fa problemfelter i det lokale MED-samarbejde, der relaterer sig til det centrale
niveau. Det indikerer, at parterne i vid udstrakning lokalt har accepteret nivealr
et for autonomi — i forhold til rammeaftalen.

MED-uddannelse

Den mest dbenlyse utilfredshed, parterne i amterne har haft i forhold til det cen-
trale system, relaterer sig ikke direkte til rammeaftalen, men til en vassentlig
service relateret til den — nemlig udbudet af MED-uddannelsen.

Som pdpeget i Kapitel 8: MED-uddannel sen har man i flere amter en oplevelse
af et for énsartet og stereotypt uddannel sestilbud fra centrat plan. Og i kritikken
ligger ogsa svaret pd, hvad der kan gares bedre:
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For det farste skal undervisningen gares relevant i forhold til det enkelte amt.
Flere aktarer pa flere forskellige niveauer har udtrykt ensker om scenarier ler
rollespil, som kan guide parterne bedre i samarbejdet.

For det andet — og tae forbundet med det ferste — skal undervisningen differen-
tieres. Differentieringen er delsi forhold til de forskellige udvagsniveauer — fx
er der meget mindre brug for undervisning i regnskab og budgetter i et lokalud-
valg end der er i et hovedudvag. Men differentiering er ogsai forhold til de
meget forskellige akterers meget forskellige baggrunde. Bade uddannel sesmaes-
sigt og hvad angér erfaringer i samarbejds- og/dller arbejdsmiljzsystemerne
over arene, er der betydelige forskelle mellem de forskellige |edel sesrepraesen-
tanter og medarbejderrepraesentanter - og hvad der er banat for den ene, er en
kompleks nyhed for den anden. Undersggel sen antyder atsa behov for fleksible
og differentierede M ED-uddannelser med scenarier, der tager udgangspunkt i
lokale forhold i amterne frem for rammesaftalen.

Det lokale

De fleste problemer i MED-samarbejdet er fundamentalt lokalt funderet; det er
palokalt plan, de kan og skal 1@ses (hvis de overhovedet skal 1@ses). For der er
ogsa forhold, som ikke er objektive problemer, men mere et spgrgsma om
smag og interesser. Det gadder fx spargsmda et om, hvorvidt en organisation skal
vage lagende eller g — pr. definition kan man ikke sige, a en lagende organisa-
tion er bedre end en decentral organisation. Vi kan blot konstatere, at der er
forskelle mellem de to kommunikationsformer i hhv. en laaende og en decentra
organisation — men det er et eksempel pa et lokalt forhold, som man ikke kan
stille sig til dommer overfor.

Det personlige- at na ud til de yder ste led

Den méaske mest gennemgdende kommentar i alle amter angaende problemer
med MED’ simplementering ogsa pa lokalt plan har vagret personlige egenska-
ber. |saz pa ledersiden er det helt afgerende, om en leder er pro MED, og hvad
det indbefatter af medindflydel se, medbestemmelse og opprioritering af ar-
bejdsmiljgarbejdet. Hvor det i ale amter kan konstateres, at ledersiden patop-
niveau har tilpasset sig MED og de nye tider, sa er situationen mere broget pa
lokalt plan. Her oplever mange lokale MED-udvalg, at ledere ikke formar at
tilpasse sig og at leve op til &hdeni MED. For nogle topledere star dette klart,
og for dem er der to veje: Enten ma disse ledere vamne sig til den nyetid, eller
0gsa ma de forlade organisationen.

Spargsmdlet er, om der er en tredje vej. Noget tyder pa, at der er steder, hvor
MED simpelt hen ikke har den fornadne status. Som en medarbejderrepraesen-
tant siger, sa véd de fleste lasger pa sygehusene ikke, hvad MED er. Det tyder
pa, at budskabet om MED som nyt og centralt samarbejdsforum i en kvalitativt
anderledes samarbejdsorgani sation mange steder kun er sléet igennem i toppen
af niveauet.

En indsats for at hseve MED’ s statusi de ydre niveauer er saledes pakraavet, og
det maregnes for afgerende, at der i 2. eller 3. generation af de lokale MED-
aftaler tages initiativer, hvor der stilles krav til lokae ledere og medarbejderre-
praesentanter i forhold til MED som nyt samarbejdssystem. Dermed lasgges op
til en mere differentieret MED-aftale, hvor der stilles mere prascise krav pa lo-
kat plan, end der maske gar pa centralt — et gnske, som mange lokae aktarer
ifalge undersagel sen faktisk har udtrykt.

TR’sog SIR’snyeroller

| det nye énstrengede samarbejdssystem tilles nye krav til ale parter. Men
maske er de sterste krav til medarbejdersiden. Hvor tillidsreprassentanter farhen
udelukkende var ansvarlige for samarbejde og issa personalepalitik, ska dei
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dag — i princippet — ogsa tage tilling til arbejdsmiljeforhold, bade det psykiske
og det fysiske. Og hvor sikkerhedsreprassentanter farhen udelukkende skulle
tage sig af arbejdsmiljget, og maske isar det fysiske, sd skal dei dag ogsa sate
Sgind i samarbedsregler og persona epolitik.

Det sker ikke fra dag til anden. Mange steder er det stadig meget funktionsop-
delt; ndr der tales samarbejde og personalepolitik, er det tillidsreprassentanter,
der er pa banen — og omvendt, nar arbejdsmilja er pa bordet. Ogsa de forskelli-
ge traditioner for, hvad de stetter deres autoritet pd, spiller ind her — tillidsre-
prassentanter stetter sig til et forhandlingssystem, sikkerhedsrepraesentanter til et
lovgivningssystem.

| fremtiden er kravet, at begge medarbej derreprassentantgrupper ska kunne
deltage i diskussioner pa begge omrader. Men far det sker, skal der efteruddan-
nes pa begge omrader — ligesom der skal rykkes ved mentaliteten, si begge
grupper tager ansvar pa ale omréder i MED-udvalgenes diskussioner af ret-
ningdinjer.

Der kan her vaare behov for andet og mere end et tilbud om uddannelse — maske
krav om uddannel se, béde af |edere og medarbejderreprassentanter i bade ar-

be dsmiljg og samarbejde, er velen frem.

Grazonen

En rakke emner til diskussion i denne MED-undersggel se lader sig ikke énty-
digt knytte til enten det lokale eller det centrale niveau. Det er emner, som man
bade kan gare noget ved via en central rammeaftae eller et protokollat og via
lokale tiltag. Og det er emner, som man ikke kan sige éntydigt reprassenterer et
problem — men hvor man snarere kan konstatere, at det er til diskussion, om
man finder det problematisk og dermed ogsa, om man vil gare noget ved det.

M edbestemmelse og medindflydelse— er det nok?

Graden af medindflydelsen og medbestemmelsen i amterne har ikke givet an-
ledning til de store konflikter. Som papeget i denne undersggelse har der ikke
veget starre forventninger om mere medindflydel se og medbestemmelse, end
man har faet, og i det store og hele er medarbejdersiden helt pa det rene med,
hvor graanserne for ledel sesretten ligger.

Men derfor kan man méske nok — i en MED-undersggelse — tillade sig a tille
spergsmalet, om det sd er nok? Kan og skal der gives eller tages mere medbe-
stemmel se og medindflydel se?

Noget tyder pa, at emnet til stadighed er til diskussion i anterne, og interessant
nok er det nok sa meget |ledelsessiden, der efterlyser mere dagkraft (laes: beslut-
ningskompetence) i hovedudvalgene. Spargsmalet er, hvad sammenhaangen skal
vage mellem bedutningskompetence i hovedudva get og forhandlingskompe-
tence — og herunder hvorvidt man fortsat kan fastholde fra ledelsesside, at der
ikke kan og skal vaae organisationsrepraesentanter i hovedudvalg.

Som flere casesi denne undersagel se viser, rykkes der adligevel betyddigt ved
medindflydelsen og medbestemmelsen — men det er ikke via store principielle
og forkromede diskussioner. De store diskussioner finder sted ved udformning
af lokalaftalerne, og her er ledelsen meget forsigtig med at laggge ledelsesret fra
sig. Dér, hvor gramserne redlt rykkes, er pa det mere uformelle plan — saaligt
ndr ledelser i amterne erfarer, at de ved medinddragelse af medarbgjderne fx i
budgetseminarer og personalepolitiske tiltag faktisk bliver i stand til at tradfe
bedre bed utninger. Dermed sker der en glidning fra medindflydelse til medbe-
stemmelse, og ledel sesretten flyttes. Selv om denne glidning ikke er formelt
nedskrevet nogen steder, skal man nok ikke underkende vaadien for parterne i
dette samarbejde — og for dem betyder det mindre, om der nedskrives regel ssd
om graanserne for medbestemmel se.
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Organisationsr epr aesentanter nes rolle— og aftalekompetencen

Det andet emne, som til stadighed er til diskussion, er organisationsrepraesen-
tanternes rolle i samarbejdssystemet. Formelt er det i mange af de undersagte
amters |oka aftaler indskrevet, at organisationsreprassentanter ikke ma sidde i
hovedudvalgene. Virkeigheden er, at der aligevel ofte sidder personer, der
ganske vist har orlov fra amtet, men som har haft det i salang en periode, at de
reglt regnes for organisationsreprassentanter — i hvert fald af ledelsen, men i
mange tilfadde ogsa af medarbegjdere i amtet.

Diskussionen har mange facetter. P den ene side mener nogle ledere sdvel som
medarbejderreprassentanter, at organisationsrepraesentanter er for langt fra den
virkelighed, der tegner sig i amtet — og at de er for politiske. P4 den anden side
mener andre medarbejderreprassentanter og ledere (og faktisk af og til de sam-
me ledere), at netop organi sationsreprassentanter ger hovedudval get staarkere og
mere bedutningsdygtigt; de lafter diskussionerne, de har bedutningskompeten-
cen; og de har i nogle tilfedde et bredere net ud i hele den — ogsa geografisk -
heterogene organisation, som et amt er.

Hvorvidt der skal tages en bedutning om dette — og om den skal tages lokalt
eller centralt — er op til parterne. Men undersagel sen her antyder, at dette emne
er et, som til stadighed rumler i baghovedet pa savel ledere som medarbegjderre-
prassentanter i hovedudvalgene — og det kan antyde, at et af de store emner i de
kommende &rs M ED-samarbejde bade lokalt og centralt vil blive, om der skal
andres i MED-udva genes bed utningskompetencer og sammensadning. Skal

der det, berarer det ikke kun de lokae udvalg, men hele forhandlings- og aftale-
systemet. Hele spargsmalet berarer sal edes aftalekompetencen og i sidste in-
stans de faglige organisationers rolle — og vi vil derfor dvade lidt mere ved dette
spergsmal i det felgende afsnit.

MED og aftalekompetencen

Som isag fremhaevet i kapitlerne 4 og 9 er der ikke nogen éntydighed, ndr det
gadder medarbe dersidens reprassentation og koordinering. Ledel sen gnsker en
stark medarbejderreprassentation, hvad angér savel indhold som kompetencer
til aftaleindgdelse — men viger tilbage, hvis prisen er professionaliserede organi-
sationsrepraesentanter. Ledelserne i amterne er ambivalente. De vil ikke have
organisationsrepraesentanter, og problemet synes at vaare, at de kan vaae for
organisationspolitiske i deres tilgang til amtets samarbejdspolitik.

Hvis ledelsen ensker den styrke, som organi sationsrepraesentanterne besidder
sdvel indholdsmaessigt som i forhold til aftaleindgdelse (om det s3 skal forega
inden for eller formelt set udenfor MED), sA er det eneste alternativ til organisa-
tionsrepraesentanternes tilstedevearel se pa sigt, at man professionaliserer repree
sentationssystemet — dvs. man giver den frihed til de medarbejderreprassentanter
i amtet, som er ngdvendig for, at de til stadighed kan levere kompetent modspil
til ledelsen. Hvis arbejdsgiverne ikke vil det, ma man leve med en formel opde-
ling — spargsmdlet er bare, om det har nogen videre praktisk betydning, hvis der
flere steder alligeve redlt er tale om en sammenkobling af de to systemer. Men
flere casesi denne undersggelse antyder, at amterne er s store, at der er volu-
men til i en visgrad at professionalisere begge systemer. Det betyder i praksis
bade at have et mindre antal fadlestillidsreprassentanter/tillidsrepraesentanter og
et mindre antal sikkerhedsreprassentanter, som helt eller delvist er frikabt og
dermed far professionelle muligheder. Sddanne repraesentanter vil ikke per defi-
nition vaae mindre abstrakt taakende eller med en snaavrere horisont end orga-
ni sationsreprassentanterne — men nogle ledelser viger tilbage for et internt re-
praesentationsorgan, som har kapacitet til at kigge ledelsen i kortene. Hvis de
ikke vil have et professionelt apparat fra medarbgjdersiden, der sidder s ted pa
dem, s siger ledelserne redlt ogsang til at fjerne eller i det mindste staarkt re-
ducere asymmetrien mellem ledel sen og medarbej derrepraesentationen.
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De faglige organisationer synesi dag at holde fast i, a man ikke skal udvikle
aftalekompetencen videre. Men som flere af casene viser, sa opleves det som en
fordel for bade ledelse og medarbejdere, at der er en sammenhaang i samar-
bgds- og forhandlingssystemet. S&dan fungerer det ogsa nogle af de steder,
hvor der findes organisationsrepraesentanter. Om aftalerne indgas i MED-regi
eller formelt sker udenfor, er af mindre betydning; det er ofte blot et spergsmal
om at ga uden for deren og tage et par andre kasketter pa.

Hvis det skal foregdi MED-regi, forudsadter det en lgsning af det problem, som
er organisationernes bedste argument for at fastholde aftalekompetencen: at
aftaler i MED ikke som aftaler i forhandlingssystemet kan sanktioneres gennem
det fagretlige system. SU/MED refererer i sidste instanstilbage til |edel sesretten
og kan ikke indga aftaer i overenskomstsystemets forstand. Aftaler i MED kan
sdedesikke behandlesi det fagretlige system, men i et saaligt partssystem uden
effektive sanktionsmuligheder. Man kan maske sige, at de lokale fagforeninger
og kredse i en vis grad bruger den manglende struktur pa virksomhedsplanet — i
dette tilfadde amtsplan — til at holde fast i deres forhandlingsmasssige rettighe-
der. For hvis de ikke ger det og tillader MED at udvikle sg til et effektivt for-
handlingsorgan, sa bliver det meget svaat for mange lokale organisationer (og
for deres medlemmer) at fa red indflydelse pa egne forhold.

Problemet er alts, at medarbejdersiden og deres organisationer ikke har udvik-
let en virksomhedsbaseret organisationsstruktur, der pa én gang kan sikre power
til at matche ledelsen og en entydig reprassentationsstruktur. En vigtig forud-
sadning for uddelegering af forhandlingskompetencen er sdledes, at man sikrer,
a ale medarbejdergrupper repraesenteres.

En sadan organisationsstruktur fjerner ikke det problem, at de sma personale-
grupper vil vaare underrepraesenteret - men de kan sikres bade formelle og reelle
redskaber til at sage indflydelse. Der vil vaae en formel forpligtelse for hoved-
reprassentanterne til at varetage alle medarbejdernes interesser. Og hvis kompe-
tencen glidende laegges ud, fordi parterne lokalt kan blive enige om det, er det
maske netop dét, der kan skabe et afgarende internt pres for forandring af struk-
turerne pa medarbejdersiden.

Er MED det afggrende?

Det generelle indtryk fra denne undersagelse i amterne er, at MED har gjort en
betydelig forskel. Det har |oftet arbejdsmiljeet, det har struktureret de persona-
lepolitiske diskussioner, det har — nogle steder — gget medindflydelsen og med-
bestemmel sen, og det har mange steder mere uformelt rykket ved ledel sesretten
— sadan tegner billedet Sig i hvert i fald i hovedudvalgene.

| lokaludvalgene er billedet mange steder noget mere broget. Her er MED som
naevnt implementeret i meget forskellig grad, og som det fremgar, har det ikke
andret adfead alle steder.

Og méske med god grund — for ikke helt fa steder har samarbejdet fungeret til
alestilfredsstillelse under SU-systemet. En lokal leder i et velfungerende
MED-udvalg lasgger da heller ikke skjul pa, at MED ikke har aandret hans ar-
bejdsmade:

Grundlasggende vil jeg sige, at jeg har ikke aendret adfeard pa grund af den
MED-aftale. Det har jeg ikke. Jeg kan ikke mindes, at jeg pa noget tidspunkt
har valgt at handle anderledes eller val gt at samarbejde anderledes, fordi der
er kommet en aftale. Jeg har lang erfaring med at ar bejde med samar bejdsud-
valg far. (...) Men altsa det har ikke noget med MED-aftalenat gare. Jeger ked
af at sige det. (306:209)

Der er dtsa steder, hvor samarbejdet har vaaret konstruktivt fer og er det nu, og
s&danne steder har MED ikke gjort en forskel. Der er maske dtille og roligt fyldt
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ny vin pa gamle flasker; man har i det gamle SU-system faktisk indarbejdet
arbedsmiljghensyn i mange personal epolitiske bed utninger.

Dette antyder, at der kan vaare andre faktorer, som er ganske afgerende for sam+
arbejdet, medindflydelsen, medbestemmel sen og arbejdsmiljeget — nemlig perso-
ner. | alle amter i denne undersagelse har interviewpersonerne fremhaevet per-
soners betydning: En ny amtsdirekter har fx i flere amter totalt vendt op og ned
paforholdet mellem ledelse og medarbejderrepraesentation. Og i alle amter
naa/nes lokale ledere som helt afgarende for niveauet af medindflydelse og
medbestemmelse. Hvis lederen vil det, sker det — hvis han dler hun ikke vil det,
er det en naesten uoverstigelig barriere, og dét véd bade medarbejdere og tople-
delsen.

Derfor er der i dette materiale ogsd mange amter, hvor man ikke kan sige direk-
te, at MED var det afgarende for en ny samarbejdsform og —struktur. Ikke gad-
dent er der inden for et & bade blevet ansat en ny topledelse og indfart MED,
og i de Situationer kan det vaae vanskdigt éntydigt at vurdere, hvad der er det
afgerende for et 1aft i samarbejdet og/eller arbe dsmiljgarbejdet.

Der er dog nagppe tvivl om, at selv om en progressiv ny ledelse kan gare en
meget stor forskel, sa har de nye ledere ogsa ofte haft stagkt brug for vaaktgjer
til at implementere de nye idéer. Og her har MED alligevel spillet en stor rolle —
som kapitlet om ledelse viser, har MED for mange topledere netop vaaet et
vagkig til at endre vanetaakning og sadte autoritaae lokale ledere under pres.
P& den méde er der nagope tvivl om, a MED har vaget en betydelig katalysator
for udviklingen i amternes samarbejdssystemer i de seneste & — uanset person-
skifte pa topposter.



