Nye rammer - nye roller

FOR LEDELSE OG MEDARBEJDERVALGTE | KOMMUNER OG AMTER

debatoplceg

DET PERSONALEPOLITISKE FORUM







Debatopleeg

Nye rammer - nye roller for ledelse og medarbejdervalgte i kommuner
og amter
Forord
1. Feelles udfordringer og muligheder
Fra regler til rammer
Arbejdspladsen er omdrejningspunktet
Virksomhedsplaner
Nye former for samarbejde
Rddhuseffekten/amtsgdrdseffekten

Len i medarbejdersamtaler?

2. Lederen ar 2000
Fra faglig ledelse til ledelse som fag

Fra kollega til leder - aget synlighed
3. Medarbejderrepraesentanten ar 2000

Involvering i arbejdspladsens opgaver og gkonomi

Forhandling af egne vilkdr

Det Personalepolitiske Forum / 2 / Nye rammer - nye roller



Forord

Lokale medarbejderrepreesentanter og lokale ledere i
amter og kommuner stilles i dag over for stadig flere
udfordringer og krav. Decentralisering, ny lsndannelse,
udlicitering, rammeaftaler og meget andet betyder, at ba-
de ledere og medarbejderrepraesentanter pa stadig flere
omrader oplever nye krav.

Men hvordan viser disse krav sig? Hvordan tackler lokale ledere og medar-
bejderrepreesentanter dem? Og hvad betyder de nye krav for relationerne
mellem ledere og medarbejderrepraesentanter?

| efteraret 1999 blev en undersggelse af disse forhold sat i vaerk. Den blev
igangsat og finansieret af Det Personalepolitiske Forum. Undersagelsen er
udfert af FAOS, Forskningscenter for Arbejdsmarkeds- og Organisa-
tionsstudier, ved Kabenhavns Universitet. Undervejs interviewede forskerne i
alt 69 ledere og medarbejderrepreesentanter i seks kommuner og tre amter.
Undersggelsen ger af gode grunde ikke krav pa at veere repraesentativ for alle
amter og kommuner, men pa baggrund af undersggelsesmaterialet har for-
skerne kunnet tegne en reaekke billeder af lederen og medarbejderrepraesen-
tanten ar 2000.

Undersagelsen Nye roller og udfordringer for lokale ledelses- og medarbejderre-
preesentanter i den (amts)kommunale sektor bestar af tre dele:

Delrapport I udger et kravkatalog, hvor de krav og udfordringer, som tegner
sig for ledere og medarbejderrepraesentanter i amter og kommuner, beskrives.
Delrapport Il bestar af ni case-studier, der belyser, hvordan disse krav og
udfordringer viser sig pa arbejdspladserne, og hvordan de opleves af medar-
bejderrepreesentanter og ledere.

| Hovedrapporten analyseres og diskuteres resultaterne med henblik pa at
belyse, hvordan medarbejderrepraesentanter og ledere arbejder med de nye
krav og roller. De tre rapporter kan findes pd internettet pa adressen
www.personaleweb.dk.

Denne debatpjece samler op pa de vigtigste pointer i rapporterne. Pjecen rej-
ser nogle debatspgrgsmal, som er dagsaktuelle for bade kommunernes og
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amternes gverste medindflydelses- og medbestemmelsesudvalg. Pjecen
udsendes til kommunens og amtets gverste MED-udvalg, men udvalget
opfordres hermed til ogsa at delagtiggere arbejdspladsernes udvalg i drof-
telserne om, hvordan man lokalt kan tackle de nye roller og udfordringer,
som ledere og medarbejderrepreaesentanter star over for.

Habet er, at diskussionen kan ggre det tydeligt for de involverede pa de
mange arbejdspladser i amter og kommuner, hvordan de kan féa indflydelse
pa deres eget arbejdsliv. Og dermed ogsa fa et bedre arbejdsliv og nogle
bedre samarbejdsrelationer.

Pjecen kan udskrives fra hjiemmesiden pa www.personaleweb.dk, hvor ogsa
undersggelsen er at finde. Her kan tillige hentes plancher med resumé af den
omtalte undersggelse og pjecens debatspgrgsmal. Her er der ogsa oprettet
en debatside, hvor diskussionen kan fortsaette.

Det Personalepolitiske Forum
Kabenhavn, februar 2001
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1.
Feelles udfordringer og muligheder

Tidligere var arbejdsvilkar for bade ledere og tillidsreprae-
sentanter i vid udstraeekning styret af centralt fastsatte
regler. Var man i tvivl om noget, kunne der altid refereres
til regler, som sa blot skulle folges.

Fra regler til rammer

| dag er forholdet mellem ledere og tillids-
repraesentanter praeget af rammer, som skal
udfyldes lokalt af tillidsrepraesentanter og
ledere - ofte i feellesskab. Det geelder béade i
det daglige arbejde og i handteringen af fx

'l dag har vi fdet pengene ud, vi har fdet kompetencen ud -
og kan vi selv styre det, behover vi ikke at sperge om lov
nogen steder. Det betyder meget arbejde - men det er altsd
0gsd betydeligt sjovere at veere leder i dag, end det var for

decentraliseringen - dengang var spergsmdlet bare, om man

overenskomster og rammeaftaler. passede ind i reglerne eller ej." Leder

Det betyder imidlertid ogsa, at forholdet mellem medarbejderrepraesentanter
og ledere ikke leengere er givet pa forhand. Parterne skal i langt hgjere grad end
tidligere opfinde og definere deres roller i forhold til hinanden. De skal finde
deres nye roller i en tid preeget af stadig sterre decentralisering, uddelegering af
ansvar og medindflydelse - og for mange er der tale om betydelige rolleskift.

Arbejdspladsen er omdrejningspunktet

Udviklingen fra regler til rammer betyder ogsa, at parterne pa arbejdspladserne
i stigende grad orienterer sig mod arbejdspladsen. For medarbejderrepraesen-
tanterne er arbejdspladsen vigtigere end ‘de faglige organisationer’. Og for
lederne er arbejdspladsen vigtigere end ‘amtet/kommunen’.

Nar rammerne skal udfyldes lokalt, skal ledere og medarbejderrepraesentanter
treeffe en lang raekke beslutninger, som bl.a. handler om arbejdspladsens over-
levelse i forhold til omverdenen. Det betyder, at ledere og medarbejderreprae-
sentanter samt medarbejdere ofte finder feelles fodslag i forhold til en raekke ydre
krav. Kravene kan veere decentralisering, rammeaftaler, politikerkrav, effektivise-
ringskrav, brugerkrav osv.
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Man kan tale om en stadig sterre arbejdspladsorientering. Hvor man tidlige-
re kunne tale om ‘os’ (medarbejderne) som modseetning til ‘“dem’ (lederne),
sa er tendensen i dag, at ‘vi’ opfattes som ‘os medarbejdere og ledere pa
arbejdspladsniveau’. Over for dette ‘vi’, arbejdspladsen, fremstar ledere pa

mere centralt niveau som ‘de’ - fx ’kommunen’.

Dermed er der ogsa tale om nye former for samarbejde. Den
centrale ledelse i amtet eller kommunen kan ikke regne med, at
ledere pa arbejdspladsen har samme interesser og mal som den
centrale ledelse. Tilsvarende kan de faglige organisationer ikke
forvente, at medarbejderrepraesentanterne i det daglige arbejde
tager hgjde for de overordnede faglige interesser. For parterne pa
arbejdspladsen er det hensynet til arbejdspladsen, der veegtes.

"Danmarks Lcererforening var
virkeligt gode ved sidste over-
enskomst - de sprgjtede ud med
materiale til deres tillidsfolk. Dér
var KL langt bagefter, og det var
dem, som vi [lederne] skulle

have informationer fra!" Leder

"Vi fdr lov til at scette dagsordenen for amtet.
Vi er hele tiden et halvt til et helt skridt foran.
Det synes jeg ogsd, vi har mecerket i lenfor-
handlingerne i forhold til modparten. Det er
os, der preeger dagsordenen, og det er os, der
skubber den. Konsulenter og tillidsmcendene er
meget bedre forberedt, end ledelsen er. Vi bli-
ver ogsd brugt som konsulenter hele tiden.

Ledelsen render jo ud og ind af deren hele

Ogsa andre forhold bidrager til arbejdspladsoriente-
ringen. Isaer ledere pa de mindre arbejdspladser
mangler ofte viden om overenskomster og regler.
Ikke helt fa ledere ma erfare, at deres medarbejder-
repreesentant er bedre orienteret om rammeaftaler
og/eller regler, end de selv er. Derfor traekker de tit
pa medarbejderrepreesentanternes viden. Og det
giver faktisk medarbejderrepreesentanterne en bety-
delig indflydelse. Der skal samarbejdes mellem lede-

tiden og skal lige have hjcelp." re og medarbejderreprasentanter, nar over-

Tillidsrepreesentant enskomster og andre aftaler skal fortolkes.

Virksomhedsplaner

Generelt er bade ledere og medarbejdere positive over for virksomhedspla-
ner. Men mange steder ved man ikke preecist, hvad planerne skal bruges til.
Det skaber usikkerhed.

Et problem kan vaere, at de menige medarbejdere pé arbejdspladserne ikke
bliver taget med pa rad, nar virksomhedsplanerne laves. Dermed betragtes
planerne ofte som noget, som ledelsen kan bruge - og ikke som et veerktgj,
der eventuelt ogsa kan bruges til at gennemfere nogle af medarbejdernes
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"Altsd, det er forst i det ajeblik, de far politisk
ejerskab, at virksomhedsplanerne begynder
at blive noget veerd. De krcever ejerskab - for
det forste politisk, derncest ledelsesmeessigt
og sd hos medarbejderne. Alle skal have et

medejerskab." Leder

idéer og prioriteringer. Omvendt kan det ogsa disku-
teres, om medarbejderne i tilstraekkeligt omfang selv
sager indflydelse. Betragter medarbejderne fra star-
ten virksomhedsplaner som ledernes veerktgijer, vil
interessen i selv at sege indflydelse ofte veere
begreaenset.

Decentraliseringen og arbejdspladsorienteringen betyder "Der er ikke noget meldt ud om, hvilken
ganske vist storre lokalt selvstyre. Men det kan ogsa bety- kvalitet man vil have i de tilbud. Det er
de, at beslutningerne pa den enkelte arbejdsplads er ude jo nemt at lave en virksomhedsplan,
af trit med de overordnede malseetninger. Pa sigt kan det hvis der ikke er nogen krav i den over-
betyde, at de enkelte arbejdspladser - selv inden for ordnede politiske mdlscetning." Leder

samme sektor - udvikler sig ganske forskelligt, maske
endda i modsatte retninger.

Ledere og medarbejderrepraesentanter er positivt indstillede over for
virksomhedsplaner som styringsveaerktgj. Men hvis der ikke er et politisk ejer-
skab af den enkelte arbejdsplads’ eller sektors virksomhedsplan(er), sa sveek-
kes interessen betydeligt.

Hvordan sikres, at medarbejdere og ledere pd arbejdspladsen involveres og
fdr indflydelse pd virksomhedsplanernes udformning? Hvordan sikres, at
planerne bliver et feelles projekt? Og hvordan kan arbejdspladsen stille krav
til ledere, MED-udvalg og politikere pd centralt plan i amtet/kommunen om,
at der folges op pd de virksomhedsplaner, som den enkelte arbejdsplads har

udarbejdet?
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Nye former for samarbejde

Indgdelse af aftaler om udvidet medindflydelse (MED-aftaler)
er forlgbet meget forskelligt.

Nogle steder er det géet smertefrit, andre steder har selve
processen veeret sa problematisk, at det faktisk har skabt dar-
ligere samarbejdsforhold.

Mange steder er der store diskussioner om, hvordan de nye
MED-udvalg skal sammensaettes. Disse diskussioner overskyg-
ger ofte debatten om medindflydelsens indhold. Det er en
generel tendens, at arbejdsgiversiden gnsker diskussionen om

"Fra ledelsens side var vores inten-
tion en slankere organisations-
struktur. Efterhdnden er ncesten
alle medarbejdere beskyttede - det
er utrolig mange. Jeg troede fak-
tisk, at der var enighed om at sld
SU og sikkerhedsorganisationen
sammen, men sd holdt enigheden
ogsad op. Medarbejderne vil faktisk
have en udvidelse af organisatio-
nen; de vil have flere udvalg, end

der er nu." Leder

struktur afklaret farst. Typisk gnsker de en slankning af organisationen, det vil
sige faerre medarbejderrepraesentanter. Ofte gnsker arbejdstagersiden en dis-

kussion om indhold farst.

Men betyder antallet af medarbejderrepreesentanter noget for kvaliteten
af arbejdet? Og vil mere tid til arbejdet som medarbejderreprcesentant

rent faktisk ogsa e@ge indflydelsen og kvaliteten af arbejdet?

De steder, hvor etableringen af MED-aftaler har veeret mest vellykket, er ogsa
dér, hvor det har staet parterne mest klart, hvem der har ansvar for hvad.
Desuden synes det at lette processen betydeligt, hvis det star parterne klart,
at man faktisk ogsa far indflydelse, hvis man er aktiv i udvalgene. Men hvor-
dan sikres, at de forskellige lokale MED-udvalg far indflydelse i de mere cen-
trale MED-udvalg?

"Vi gjorde meget ud af at snakke En betydelig barriere for etablering af MED-aftaler kan veere

indhold forst, men det havde che- afdelingsledere og institutionsledere. Hvis de frygter, at

ferne sveert ved - de ville gerne deres ansvarsomrade overtages helt eller delvis af MED-

have strukturen pd plads forst." udvalg eller underudvalg, vil de ofte veere skeptiske overfor
Tillidsrepreesentant MED-aftaler.
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Bade ledere, medarbejderrepraesentanter og medarbejdere synes, at arbejdsmil-
joet principielt er vigtigt. Men nar det kommer til konkret handling, sa stattes
arbejdsmiljgarbejdet ikke seerlig godt af parterne pa arbejdspladserne - og omra-
det har ofte lav status, nar det tages op i de forskellige medindflydelsesudvalg.

| debatten om nye samarbejdsformer er det vigtigt at f diskuteret: Hvilken
rolle skal arbejdsmiljgarbejdet have i forhold til tillidsreprcesentantarbejdet?

Arbejdsmiljg handler i dag ikke blot om stgj, meg og rag. Arbejdsmilje ar
2001 handler ogsa om personalepolitik og psykosociale forhold som samar-
bejde mellem medarbejdere m.m. Det betyder til gengeeld ogsa, at sikker-
hedsrepraesentantarbejdet og tillidsrepraesentantarbejdet bliver stadig sveere-
re at adskille.

Skal de to funktioner sammenlcegges? Er en medarbejderreprcesentant, der
bdde varetager arbejdsmilie og de evrige tillidsrepreesentantopgaver, en
fornuftig lesning?

Der kan veere béade fordele og ulemper ved den konstruktion: En sammen-
laegning vil inddrage feerre medarbejdere, og det kan betyde, at endnu feerre
interesserer sig for arbejdet for medindflydelse. Men det kan ogsa betyde, at
denne medarbejderrepraesentant bliver sardeles godt kleedt pa til at tackle
alle de opgaver, som han eller hun star overfor. Dermed er der tale om en
bedre matchning til ledersidens kvalifikationer i forhandlingerne. En risiko
kan dog veere, at en sadan repraesentant bliver s& professionaliseret, at han
eller hun mister kontakten til de menige medarbejdere.

Ender det med, at medarbejderreprcesentanten scetter sig mellem de to
stole - arbejdsmiljearbejde og tillidsreprcesentantarbejde - eller bliver det
netop muligt at opprioritere arbejdsmiljget i samarbejde med ledelsen?
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I nogle MED-udvalg - fx pa amtsniveau - sidder der repreaesen-
tanter fra fagforeningen, og repraesentanten er ikke ngdven-
digvis ansat pa arbejdspladsen.

Der er flere grunde til det. For det farste er en raekke af de
emner, der diskuteres pa dette niveau, ganske komplicerede.
Det kreever indsigt i emnet. Det har ikke alle — og iseer ikke
nybagte medarbejderrepreesentanter. For det andet fordres
politisk indsigt. Det geelder, nar der indgas kompromiser,
bade i forhold til det egentlige politiske system og i forhold til
de mange faggrupper, der skal repreesenteres pa dette niveau.

"Det krcever noget at kunne indgd
nogle kompromiser; det krcever
mange drs erfaring som tillidsre-
preesentant. Der karer et politisk
spil, som man ikke kan regne ud
som nyvalgt - absolut ikke. Man
skal have en ret stor indsigt, og sd
kreever det, at man er vant til at
samarbejde med de ovrige organi-
sationer pad tveers."

Tillidsrepreesentant

Pointen er altsa, at det kreever mere end almindelig pondus at matche lede-

re pa dette niveau, nar det geelder viden og indsigt. Lederne er ofte rutine-
rede, veluddannede forhandlere. Og for at matche ledernes forhandlingsev-
ner har medarbejdersiden interesse i, at en ‘professionel’ forhandler sidder
med fra deres side - ikke mindst i lyset af de stadig mere komplekse opgaver.

Men er det givet, at medarbejdersiden har brug for professionel hjcelp?
Og er der forstdelse fra de menige medarbejdere for det, hvis en medar-
bejderreprcesentant melder ud, at han eller hun ikke feler sig klcedt godt
nok pa til at klare opgaven? Kunne opgaven lgses ved, at medarbejder-
repreesentanter samarbejdede og delte ansvaret for at veere tovholdere
pd aftaleomrdder? Kan det omvendt veere til fordel for ledersiden, at
medarbejdersiden har en mere professionel repreesentant, som ikke er en

del af det daglige arbejde?

Maske er der behov for en bredere diskussion af, hvordan man sikrer lige stor

forhandlingsstyrke pa de to sider i MED-udvalgene.
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Radhuseffekten/amtsgardseffekten

En kommune eller et amt er en stor arbejdsplads - "Vi har vceret meget enige i organisationerne.
bade hvad angar antallet af ansatte og geografisk. Men vi har ogsd kunnet meerke, at de medarbej-
Det betyder imidlertid ogsa, at afstanden til mag- dere, der sidder pd rddhuset....de har en tcettere
tens centrum - radhuset eller amtsgarden - er vidt kontakt med systemet. Men de har godt kunnet
forskellig. Nogle ledere og medarbejderrepraesen- se vores forhold, at de har mattet bakke op
tanter har daglig eller ugentlig kontakt med tople- omkring strukturen. Men det er klart, at de sid-
dere og politikere - mens andre kun ser dem en der teettere pd beslutningstagerne.”

gang eller to om aret. Tillidsrepreesentant

"Den tillidsreprcesentant, der sidder
pa radhuset, foler vi ikke er vores til-
lidsmand. Det er lidt af en nedtur, at
vi ikke regnes med som en del af

radhuset." Medarbejder

Informationer er af stor betydning for de tillidsrepraesen-
tanter og ledere, der ikke sidder pa radhuset eller amtsgar-
den. For dem er det afgarende, at det eksisterende samar-
bejde ikke zendres pa en made, s& de lokale medarbejder-
repraesentanter og ledere mister indflydelse pa de mere
centrale niveauer.

Nar medarbejderne har sa forskellige positioner i samarbejdet, sa kan det
0gsa betyde, at interesserne i forhold til indflydelse kan veere forskellige - pa
medarbejderside. Man kan komme ud for situationer, hvor nogle medarbej-
derrepraesentanter (pa radhuset/amtsgarden) er enige med ledelsen om, at
der kan skeeres ned pa de formelle fora for samarbejde - mens andre (uden
for radhuset/amtsgarden) modsaetter sig en nedskeering.

Er der pd amtsgdrden/rddhuset reelt en erkendelse af det behov, som de
decentrale arbejdspladser har for at fd information og indflydelse?
Accepterer man pd den enkelte arbejdsplads tingenes tilstand for pas-
sivt? Kan arbejdspladserne stille mere markante krav til de mere centralt
placerede parter om, at de er opmcerksomme pd lokale behov og ensker?
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Lon i medarbejdersamtaler?

Hverken udviklings- eller lansamtalen er aftalt som en ret eller
pligt i overenskomsterne, der geelder for medarbejdere i kom-
muner og amter. Medarbejderudviklingssamtaler afholdes
dog typisk én gang om aret, hvor leder og medarbejder dis-

kuterer det forlgbne ars samarbejde og opgavelgsning samt
forventninger til hinanden fremover.

P& mange arbejdspladser er man begyndt at sld samtaler om medarbejder-
udvikling og lgnforventninger sammen. Mange ledere finder, at de to ting
ikke lader sig adskille. Det er til dels et spgrgsmal om tid - men mange lede-
re papeger ogsa, at diskussionen af lon og medarbejderudvikling heenger
sammen. Det er to sider af samme sag.

"Vi skal som tillidsreprcesentanter sikre, at det
ikke karer helt af sporet. SG man i en afdeling
kan fa bdde i hoved og rev, og i en anden afde-
ling sidder der en leder, der ikke vil give noget.
Det er jo dér, hvor vi kommer ind - ikke i med-
arbejdersamtalerne - men i lenforhandlingen
eller godkendelsen af den."

Tillidsreprcesentant

Fra medarbejderside er reaktionen blandet. Nogle
steder finder medarbejderne - ligesom ledelsen - at
droftelserne om len og fremtid haenger sammen.
Andre steder frygter man, at en samtale, der hand-
ler om bade-og, betyder, at spgrgsmalet om med-
arbejdernes fremtidige udvikling kommer i anden
reekke i forhold til spegrgsmalet om lgn.

Kan man tale om en ligeveerdig dialog om arbejdslivet for den enkelte,
hvis len bliver involveret? Meningen med en medarbejdersamtale er tra-
ditionelt, at der her er et ‘helle’. Her kan medarbejderen give udtryk for
sin mening om arbejdet og ledelsen. Kan len blive en del af samtalen,
uden at magtrelationen mellem leder og medarbejder bliver veesentligt

forrykket?

| dag ligger forhandlings- og aftaleretten om lan og lantilleeg hos repraesen-
tanterne for de faglige organisationer. Det er derfor ikke den enkelte medar-
bejder selv, der kan aftale sin len. Mange steder tager medarbejderen imid-

lertid selv emnet lgn op ved medarbejdersamtalen. Herved er der mulighed
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Jeg kan ikke lave 70 medarbejder-
samtaler én gang om dret og sd

en lensamtale hvert dr ogsd."

Leder



for, at samtalen bliver en form for forhandling. Greensen mellem drgftelser og
forhandling kan flyde ud.

Hvorndr diskuteres et egentlig tilleeg - og hvorndr diskuteres de forvent-
ninger eller krav, der skal opfyldes for at fd et tilleeg? Hvis lenforhand-
linger ender med at blive individualiseret, kan der sa ikke for alvor stilles
spergsmadlstegn ved tillidsreprcesentantens rolle? Skal medarbejderre-
preesentanten blot acceptere de lensamtaler, som finder sted bag lukke-
de dare? Eller skal han eller hun veere med til medarbejdersamtalerne?

2.
Lederen ar 2000

Pa stadig flere arbejdspladser er det ikke nok at veere dyg-
tig til sit fag. Man skal i stigende grad ogsa kunne lede og
tage beslutninger om lgn, gkonomi, indkeb m.m. pa ar-
bejdspladsen. Lederrollen er under forandring.

Fra faglig ledelse til ledelse som fag

"Grundstemningen er afge- Nogle ledere modtager denne udvikling med kyshand. Nu far
rende, dnd og veerdi er man omsider magt, som man har haft agt! Nu kan man omsider
grundiceggende, ogsd ndr lede og tage selvstaendige beslutninger, hvor der farhen har veeret
der er andre magtstruktu- tale om traditionel regelstyring. For andre ledere er denne udvik-
rer pd spil som fx ny lon- ling ikke dét, de dremte om, da de tog jobbet. Ofte har de gjort
dannelse - ter vi veere det, fordi de blev anset som de bedste inden for deres fagomra-
anderledes, tor vi eksperi- de. De har ikke taget jobbet, fordi de ville involveres i lgndiskus-
mentere?" Leder sioner og personaleledelse. De har valgt at blive ledere, fordi det
var et vigtigt led i den faglige udvikling - for arbejdspladsen og for
dem selv.
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Begge disse ledertyper findes i dag, men det lader til, at ledelse som fag
vinder frem pa bekostning af faglig ledelse. Rammestyring og decentralise-
ring betyder, at regelstyret ledelse bliver stadig mindre effektiv. Ledere og
medarbejdere pa den enkelte arbejdsplads skal i stadig flere situationer selv
definere, hvordan de generelle rammer udfyldes.

Men fdr faglig ledelse meget mindre betydning, fordi der kommer flere
ledelsesmcessige opgaver og krav til lederne? Er medarbejderne parate til
at respektere en leder, som er god til at lede, men som mdske ikke fag-
ligt er s dygtig? Og er der nogle fag, hvor faglige kompetencer hos
lederne har mindre betydning end i andre fag?

Fra kollega til leder - gget synlighed

De lokale ledere er blevet mere synlige. En reekke forhold, som tidligere blev
afklaret centralt eller pa amtsligt/kommunalt niveau, skal i dag afklares pa
den enkelte arbejdsplads. Det bliver tydeligt for medarbejderne, at det er
deres naermeste leder, der skal treeffe beslutninger, som ofte ferhen blev truf-
fet pa mere centralt plan eller var bestemt af regler.

Decentralisering af fx forhandlinger om lgn- og arbejdsvil- "l dag er man nedt til at markere hold-
kar stiller helt nye krav til lederne. Nar det geelder for- ninger. Man kan ikke bare stille sig bag
handlinger om lgn, skal lederne sta ansigt til ansigt med et lcererkollegium og sige, at det md vi
medarbejderne, nar de skal forteelle, hvem der har faet til- sperge andre om. Hvis vi beslutter det,
leeg. Og efterhanden som denne proces udvikles, vil per- sd bliver det jo gennemfort!"
sonaleledelse, motivering af medarbejdere, budgetlaeg- Du er blevet mere synlig pé den méde?
ning og mange andre opgaver blive en starre del af leder- Dét er jeg!!!" Leder

nes hverdag.

Lederen som beslutningstager bliver meget mere synlig for medarbejderne.
Det er ikke ‘amtet’, ‘’kommunen’ eller ‘overenskomsten’, man kan skyde skyl-
den pa, hvis man som medarbejder er utilfreds med en beslutning, men der-
imod lederen i ked og blod.
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Denne forandring er isaer maerkbar for ledere og medarbejdere pa mindre
arbejdspladser. Her er lederen typisk en del af det daglige arbejdsfeellesskab.
Men netop rollen som arbejdsgiver, personalechef og lgnforhandler kan
betyde, at lederen i hgjere grad bliver en leder frem for en kollega.

De nye ledelsesformer, hvor lederne stadig tydeligere
fremstar som ledere, kan give flere spaendinger og kon-
flikter og dermed nye udfordringer for medarbejderre-
preesentanten i relationen til ledelsen. P& den ene side
kan ledere og medarbejderrepraesentanter finde sam-
men om en strategi i forhold til krav om fx effektivitet og
bedre service, pres mod udlicitering m.m. P& den anden
side kan nye lederroller ogsa betyde, at medarbejderre-
preesentanter i stigende grad ser lederen som forhand-
lings(mod)part mere end som kollega - i hvert fald i
nogle situationer.

"Ledelsesprofilen pd skolerne har cendret
sig. Det er gdet fra at veere faglige lige-
meend til at veere noget mere administrativt.
Det er meget omfangsrigt at vcere leder i
dag, for der skal hele tiden ske noget nyt -
og det foregdr ud over den normale under-
visning. Og de fdr jo ogsa kastet pengene i
hovedet og skal styre det decentralt, og det
stiller nogle store krav til dem som ledere."

Tillidsrepreesentant

Men er det et problem for samarbejdet mellem ledere og medarbejdere,
ndr ledere stadig tydeligere markerer sig som ledere og mindre som kol-
leger? Og hvordan hcenger det sammen med, at ledere og medarbejde-
re/medarbejderreprcesentanter finder sammen, ndr de har en fcelles
oplevelse af, at nogle ydre krav kan true arbejdspladsens fortsatte eksi-
stens? Er der en modscetning i disse forhold? Og hvordan kan ledere,
medarbejdere og medarbejderrepreesentanter tackle dette?

Der er naeppe tvivl om, at disse tendenser kan pavirke det faglige feellesskab
pa arbejdspladserne. Og hvis kvaliteten af arbejdet har sit grundlag i feelles-
skab omkring fagligheden, ma det diskuteres, hvordan nye strukturer og
organiseringer pavirker det arbejde og de serviceydelser, som den enkelte

arbejdsplads leverer.

Ledere kan reagere forskelligt pa, at de bliver mere synlige og har stgrre
ansvar. Nogle ledere sgger at uddelegere ansvaret til medarbejderne. Et
motiv kan veere, at man gnsker medarbejderne involveret i beslutningspro-
cesser. Denne reaktion kan betragtes som et af de positive elementer ved
decentraliseringsprocessen. Men et andet motiv til at inddrage medarbejde-
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re og medarbejderrepreesentanter kan veere, at lederne ikke ensker det
ansvar, som de far. | sa fald er involveringen mere et forsgg pa at undga ube-

hagelige elementer ved lederrollen.

Har medarbejderne interesse i medindflydelsen, eller ser de pd en rcekke
omrdder hellere, at lederen tager et ansvar og treeffer beslutninger? Og
hvis man ensker, at lederen optrceder mere som leder, pd hvilke omrdder

skal det sd veere? Pd hvilke omrdder skal medarbejderne involveres?

Mange ledere ma i dag konstatere, at en tredje dimen-
sion i ledelse - nemlig det politiske - fylder stadig mere.
Pa mange omrader er grensen mellem politik og
ledelse under oplesning. Bade politikere og bruger-
grupper presser pa for, at budgetter skal overholdes og
ventelister skal vaek. Men fglger der ikke ggede ressour-
cer med, sa presser man reelt ledere til at traeffe politi-
ske beslutninger: Enten overholdes kvalitetskravene,
eller ogséa overholdes budgetkravene.

"Ventelisterne skal voek, og samtidig skal
der laves en besparelse. Det er klart, at jo
flere patienter man karer igennem, jo
dyrere bliver det. Det kan jo ikke undgds,
og det ved politikerne da ogsd godt. Bare
protesen til en hofte koster 40.000
Koo, og det er derfor, at jeg siger, at
jeg godt kan forstd dem [lederne] lidt, for

det er utaknemmeligt for dem." Leder

| praksis betyder denne udvikling, at ledere i stigende grad skal kunne navi-
gere i et politisk landskab. Ledere bliver stadig mere synlige i dette politiske

landskab.

Er der er tale om en overgang i forbindelse med en stadig mere udbredt
decentralisering, som endnu ikke har fundet en fast og formel form? Eller
er det en mere permanent tilstand, hvor det fremover mad forventes, at
ledere i stadig sterre grad bliver involveret direkte eller indirekte i politi-
ske beslutninger? Er det sidste tilfceldet, vil evnen til at handle i et poli-
tisk turbulent milje veere af stor betydning for ledere. Men hvordan skal
man som leder tilegne sig sddan en evne? Og i hvilket omfang kan og
skal medarbejder(reprcesentanter) involveres i sddanne til dels politiske
beslutninger?
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Afdelingsledere og institutionsledere er ogsa ansatte i amter og kommuner.
Som ansatte er de omfattet af rammeaftalen om kompetenceudvikling mv.
Og kompetenceudvikling er saerdeles vigtig i lyset af de nye roller og udfor-

dringer, som ledere star over for.

Men fdr disse ledere de udviklingssamtaler, som de har behov for? Og
lcegges der planer for den uddannelse og udvikling de har behov for. Et
problem kunne vcere, at afdelingsledere og institutionsledere mdske ikke
faler, at de kan stille krav til topledere om samtaler og kompetenceud-
vikling. Det kan pd sigt blive et problem. For hvis lederne ikke opkvalifi-
ceres, vil mulighederne for at tage en raekke af de udfordringer op, som
bdde medarbejderreprcesentanter og ledere stdr over for, veere ringere.
Og risikerer man sd en usystematisk ad hoc ledelse?

3.

Medarbejderrepraesentanten

ar 2000

Medarbejderreprasentanter inddrages stadig mere i ledel-
sesbeslutninger. Det skyldes dels decentraliseringen og det
osgede ansvar, som tildeles ledere lokalt, dels rammeaftaler

og MED-aftalen.

Involvering i arbejdspladsens opgaver og skonomi

"Forpligtelsen er blevet mere bunden for tillidsreprcesentanten. Det er
helt klart, at tillidsreprcesentanten skal veere meget pdpasselig med at
serge for at fa informationerne ud til baglandet. Tillidsrepreesentanten
skal samle op og serge for at fd det tilbagemeldt. Jeg mener, at udvik-
lingen skal komme nedefra og sd op. Det er lettere at forholde sig til
beslutninger, som ledelsen har taget, hvis man selv har veeret med. De
produkter skal indeholde éns egne vcerdier. En hej grad af ejerskab hos

medarbejderne - dét er vigtigt." Tillidsrepreesentant

Opgaverne for medarbejderre-
praesentanten er mangfoldige. De
spaender fra traditionelle tillidsre-
praesentantopgaver som forhand-
linger om lgn- og arbejdsvilkar til
opgaver, som ogsa er ledernes
opgaver, fx involvering i sociale
kapitler eller rekruttering og fast-
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holdelse af medarbejdere. Og i stigende grad involveres medarbejderreprae-
sentanten ogsa i arbejdspladsens gkonomi.

Den ggede indflydelse har flere konsekvenser. For det farste fordrer involve-
ring i arbejdspladsens gkonomi, at medarbejderrepraesentanterne har indsigt
i og viden om gkonomiske forhold. Det kraever tid bade til efteruddannelse
og til, at den enkelte seetter sig ind i budget- og regnskabsmaessige forhold.
Medarbejderrepraesentanterne kan ikke forventes at have den forngdne ind-
sigt i skonomiske forhold. Jo mere komplicerede problemstillinger, jo bedre
forberedelse kreeves der, bade tidsmaessigt og uddannelsesmaessigt.

For det andet kan gget indsigt i ledelsesopgaver og skonomi betyde, at med-
arbejderrepreesentanten fér stadig sterre forstaelse for arbejdspladsens vilkar
og ledernes arbejdsbetingelser. Denne indsigt kan betyde, at medarbejderre-
preesentanter pa nogle omréader blader sine krav til ledersiden op. Og det kan
kollegerne opfatte som, at han eller hun fjerner sig fra kollegernes feellesskab
0g maske viser mindre forstaelse for kollegernes krav og behov.

Kunne én vej frem veere, at medarbejderreprcesentanterne i deres uddan-
nelse blev treenet i at involvere kollegerne mere? At de stiller krav til kol-
legerne om aktiv stillingtagen? Dermed ville medarbejderreprcesentan-
ternes mandat i forhandlingerne blive styrket, og kollegerne ville blive
stillet til ansvar for de beslutninger, som medarbejderreprcesentanterne
treeffer. Sa vil kollegerne beere et medansvar, hvis de ikke lader sig invol-
vere.

Forhandling af egne vilkar

Som medarbejderrepreesentant er det vanskeligt at for-
handle egne vilkar. | nogle perioder har man som repree-
sentant for kollegerne brug for meget tid, i andre for min-
dre tid. Men de fleste fgler, at de ikke har tid nok til at
bestride hvervet. Begrebet ‘'ngdvendig og tilstraekkelig tid’
optraeder i TR-aftalen, men pa mange arbejdspladser er der
ikke indgaet en konkret aftale om medarbejderrepraesen-

"Men det pinlige var, at de havde ikke
onsket at indgd en eneste aftale [om
TR-vilkdr] inden for rammeaftalen. Vi
blev vrede over det, for det kan ikke
nytte noget, at man gdr ind og gen-
forhandler en rammeaftale, som man
ikke har lyst, evne og vilje til at bruge
overhovedet."

Tillidsrepreesentant
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tanters vilkar. TR-aftalen er lgst formuleret, og det er op til den enkelte
arbejdsplads at fylde den ud. Denne ‘frihed’ betyder mange steder, at der
ikke lokalt indgés en aftale om medarbejderrepraesentanternes arbejdsvilkar.

Den udvikling star i modseetning til den store betydning, som medarbejder-
repraesentanternes arbejde faktisk tilleegges af isaer ledere pé arbejdspladsni-
veau. Her regnes de for vigtige sparringspartnere ved udfyldelsen af nye ram-
meaftaler, i forhandlinger af nye lgnformer og i forbindelse med personale-
politiske tiltag. Det er dem, der ved noget om regler og overenskomster
m.m.

Hvad kan gares for at sikre, at der pa flere arbejdspladser indgds lokale
aftaler om TR-vilkar? Skal kravene i TR-aftalen strammes op? Eller skal
der andre tiltag til, der pd lokalt plan ger det pdkrcevet at diskutere en
aftale, som sikrer medarbejderrepreesentanternes arbejdsvilkdr? Spergs-
madlet er desuden, om ikke ogsd kollegerne kunne informeres mere om
TR-arbejdets krav og pd den mdde kunne lcegge mere pres pd den loka-
le ledelse for, at sddanne aftaler bliver indgdet?
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