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Forord

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

| 1996 indgik KL, Amtsradsforeningen, K gbenhavns og Frederiksberg Kom-
muner samt KTO i forlemngelse af OK95 en rammeaftale om medindflydelse og
medbestemmelse — i daglig tale kaldet MED-aftalen. Aftalen stillede som ud-
gangspunkt krav om, at der senest per 15. februar 1997 i ale kommuner og
amter skulle nedsadtes en forhandlingsorgan til diskussion af oprettel se af et
MED-udvalg i den enkelte (amts)kommune. Forhandlingsorganet skulle sa fin-
de frem til, om man ville have MED édller SU. | skrivende stund — april 2004 —
har 157 af KL’s medlemskommuner indgaet en MED-aftale, mens resten af
kommunerne og de syv forvaltninger i Kagbenhavns kommune i princippet sta-
dig har SU.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Kabenhavn, mg 2004

Steen E. Navrbjerg og Jargen Steen Madsen
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Indledning

Som hovedregel vil jeg da sige, at vi vil jo gerne ga laangere, end vi frale-
delsesside egentlig er forpligtet til i forhold til de medindflydelser. Og det
har vi selvfelgelig en bagtanke med; det giver bedre motivation hos medar-
bejderne, nar defaler, at de har - og ogsa redlt har - medindflydelse og
medbestemmel se

(Ledelsesrepraesentant i hovedM EDudvalg)

Der er nogen, der har utroligt sveat ved, nar der garesetindhug i deresle-
delsesret - for det er jo det, man ger. Og det er dedarlige ledere eller de
mindre gode.

(Neestformand i MEDudvalg)

Kommunen er maske lidt speciel. Den bryster sig jo af at vaare en foregangs-
kommune - meget decentral, hvis man kan snakke om topstyret decentralise-
ring. Men hvis man ude decentralt ikke gar, hvad der bliver sagt, sa bliver
det topstyret igen, ikke?

(Nasstformand i hovedMEDudvalg)

Du er delt op pa en A-og en B-side. Du har hver dinrolle, og somjeg siger:
Du skal ikke tage demi ed med alt med hensyn til medbestemmelse. Alts3,
det er medarbejder, man er ansat som. Der er stadigveek det, der hedder le-
delsesretten her.

(Ledelsesrepraesentant i hovedM EDudvalg)

Skkerhedsarbejdet var jo én af arsagernetil, at vi syntes, det ville vaare godt
at f& en MED-aftale - fordi sikkerhedsor ganisationen fungerede ikke.

(Nasstformand i hovedsamarbej dsudval g)

Jamen altsd intentionerne fra vores side var helt Klart, at vi syntes, det var
en keampe fordel at fa samlet arbejdet i et én-strenget system. Fordi vi synes
ikke, at vores sikker hedsorganisation karte godt nok.

(Leddl sesrepraesentant i hovedM EDudvalg)

Nu har vi sa faet samlet det i én og samme organisation. Vi mener jo s3, at
der bliver sat mere fokus pa arbejdsmiljeforholdene, fordi nu er der pludse-
lig flere, der er med og drefter de her ting. Nu er det ikke bare sikkerhedsre-
praesentanter. Nu er det alle dem, der sidder i det paged dende MED-organ,
som kan snakke med om de her ting.

(Sekretea i forhandlingsudvalg)

A det var meget for at opprioritere hele arbejdsmiljgomradet. Det sA vi ba-
de fra medarbejderside og fra ledel sesside som en vigtig brik i at fa MED-
aftalen pa plads.

(Formand i hovedM EDudvalg)
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De ovenstaende citater giver et meget godt indblik i, hvad der er omdregjnings-
punkter i samarbejdssystemerne i danske kommuner: Det handler om ledel ses-
ret, medbestemmel se og medindflydelse — og det handler om arbejdmiljgarbej-
detsrolle i samarbejdsstrukturen. For parterne lokalt er det indholdet i samar-
bejdsstrukturen. Men indholdet bliver ogsa hurtigt til formen, for pa hvilken
made skal medbestemmel se og medindflydelse finde sted — i hvilket omfang
skal ledelsen afgive ledelsesret? Og betyder en sammenlaggning af arbejdsmil-
joarbejdet og samarbejdet, at der skal vage fagre aktarer for at sikre effektivi-
teten i systemet? Det er i vid udstrakning lagt ud til parterne at finde formlerne
for dette i den enkelte kommune.

Dermed handler et evt. nyt samarbe dssystem om meget mere end blot lidt aan-
drede strukturer — det handler om en decentralt baseret definitionen af helt nye
samarbejdsformer og forhandlingskulturer. Og det handler om ledere og medar-
bejderrepraesentanter, der skal finde nye roller og nye formler for samarbejdet —
nogle gange formler, som ingen andre har arbejdet med far dem. Nogle ter kaste
sig ud i projektet, andre tar ikke; nogen synes ikke, at projektet giver mening,
andre synes, det er det helt rigtige; nogen vadger MED, andre fastholder SU; og
nogen vadger lgsninger, der reelt ligger midt imellem de to samarbejdsstruktu-
rer.

Men det handler ikke kun om parterne i kommunerne. Netop fordi der er nye
formler pa spil her, forholder parterne sig lokalt meget forskelligt til, hvordan
de skal forhandles pa plads. Nogle steder gnsker man tredjeparter involveret,
typisk i form af organisationsrepraesentanter; andre steder inddrager man kun
nedigt sddanne eksterne partsreprassentanter.

Billedet af samarbejdet i kommunerne er sdledes broget, som ogsa citaterne
ovenfor antyder. Den her foreliggende rapport er hovedrapporten i MED-
evalueringen, som netop analyserer dette brogede billede af samarbejde, med-
indflydelse og medbestemmelse i kommunerne. Analysen traekker dels paen
kvalitativ undersagel se bestdende af otte case-studier af kommuner og et case-
studie af en kebenhavnsk forvaltning, dels pa en spergeskemaundersggelse,
hvor 199 formaand og 215 naestformaand har besvaret et starre spargeskema.

Hovedrapporten er bygget op over en rakke temaer. Disse temager er de temaer,
som undersggel sesresultaterne tegner som nogle af de vigtigste, bade i forhand-
lingerne om MED og i det daglige samarbejde — bade i MED- og i SU-
strukturer. | analysen laaer vi 0s ogsa op ad selve den centrale MED-
rammesaftale — for hvad er det fra den aftale, vi kan genkende i den virkelighed,
vi ser her i rapporten —og hvad er ikke dukket op i den virkelighed?

Som naa/nt ovenfor kan vi traekke pa bade talmateriale og interview. De to til-
gange kan bade supplere og komplementere hinanden og dermed prassentere
nogle nuancer i billedet af kommunalt samarbejde, som det ikke ville veare mu-
ligt at fa frem, hvis man kun havde den ene tilgang. Samtidig betyder det som
naevnt ogsa et mere broget billede, og ikke mindst fordi man sperger to parter
med delvist konfliktende interesser, kan det vaae vanskeligt at tegne et éntydigt
billede af samarbejdet i kommunerne. Alligevel er det muligt at traskke nogle
konklusioner op, og en helt overordnet — og maske ikke overraskende — kan da
afderes her: Samarbejdet i danske kommuner er i disse & ssardeles levende og
aktivt — og hvor der er liv, er der bade kaarlighed og krig og alt indimellem.

13 hovedresultater i MED-evalueringen
MED-evalueringen baserer sig primaat pa to afgarende akterer i kommunerne —
formand og naestformand. Som det ogsa afspejles i rapporten, kan de to parter
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have noget divergerende meninger om mange emner — og derfor er rapporten
0gsa nuanceret og omfangsrig.

Alligeve vil vi vove det ene gje og kaste os ud i et bud pa de 13 vigtigste re-
sultater fra undersggelsen. Det er til en vis grad at gare vold pa virkeligheden —
men rapporten i sin helhed nuancerer det billede, der malesi disse 13 punkter.

1. MED rykker ved samarbejdet i alle kommuner
MED-aftalen fordrer, a parternei ale kommuner gér ind i en serias debat og

forhandling om den eksisterende struktur for samarbejdssystemet og om dets
indhold. Det betyder, at ogsd kommuner, som fastholder en SU-struktur, ofte
har aandret samarbejdets form og indhold — niveauet for medindflydelse og
medbestemmel se og arbejdsmiljgarbejdets status har altsai mange kommuner
andret sig, uanset om vi taler MED eller SU. Og det er ikke mindst MED-
rammeaftal ens fortjeneste — hvad kan kal des MED-effekten.

2. Arbejdsmilj@ar bej dets status er laftet —ogsai SU

Uanset den valgte struktur kan vi konstatere, at arbejdsmiljgarbe dets status
over de seneste fem & er blevet lgftet i mange kommuner. Ikke nadvendigvis
fordi det er blevet integreret i samarbejdssystemet, men fordi fokus er skaapet
pa arbejdsmiljgelementet som en betydelig del af personalepolitikken, ogsii
SU-kommuner og ogsai kommuner, hvor der er en selvstamdig sikkerhedsor-
ganisation.

3. Mange strukturformer i defor skellige kommuner

MED betyder ikke nadvendigvis én-strenget samarbejdsstruktur og SU betyder
ikke nadvendigvis to-strenget samarbejdsstruktur. Det kan konstateres, at der
findes MED-kommuner, hvor man formelt har én-strenget, men reelt to-strenget
struktur — og der findes SU-kommuner, hvor samarbejdet mellem de to formelle
organer pa mange niveauer reglt er sa tad, at arbejdsmiljestrukturen ikke lader
sig adskille fra samarbej dsstrukturen. Mange flere ledere end medarbejderre-
prassentanter gar ind for en sammenlaggning af tillidsreprassentantfunktionen og
sikkerhedsreprassentantfunktionen.

4. Forskellige forventninger til MED pa A- og B-siden

Ledere og medarbejdere har mange steder haft forskellige forventninger til en
evt. MED-struktur. Et flertal af ledere havde forventet mindre og mere effektive
udvalg med MED — et flertal af medarbejderrepraesentanter forventede mere
medbestemmel se og medindflydelse. | mange kommuner er ingen af parternes
forventninger indfriet: MED-udvalgene blev starre (fordi ogsa sikkerhedsorga-
nisationen skulle integreres), og ledelsen har mange steder vagret tilbageholden-
de med at give medbestemmel se.

5. Medindflydelse er ikke medbestemmelse

Der skelnes bade blandt ledere og medarbejderrepraesentanter mellem meding-
flydel se og medbestemmelse. Ledere er i langt starre grad tilbgjelig til at give
medindflydelse end medbestemmelse, og béde i forhandlingerne om MED og i
det daglige samarbejde i sdvel MED som SU bliver |edelsesretten udfordret.

M edbestemmel se og medindflydelse er desuden mere udbredt i MED end i SU.

6. Tendensi retning af gget medbestemmelse

Undersagelsen viser, at omkring en tredjedel af de danske kommuner if@ge
naestformaendene har et samarbejdssystem praaget af hgj grad af medbestemmel-
se. Hvis det kan ses som en hovedindikator for udviklingen, kan denne tredjedel
af kommunerne ses som reprassentanter for fremtidens samarbejdssystem. Men
samtidig er det dermed ogsa klart, at der fortsat er lang v at g, far man f&r de
sidste to tredjedele med.
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7. Krydsfeltet mellem medbestemmelse og ledelsesr et

Tendensen i retning af starre medbestemmelse skaaper samtidig risikoen for
konflikter mellem de lokale parter, fordi samarbejdssystemet i hgjere grad bli-
ver pragget af et krydsfelt mellem ledelsesret og medinddragelse. Det behaver
ikke nadvendigvis at vaae et problem for samarbejdet, men det kreever, at par-
terne kontinuerligt kan handtere deres modsatrettede interesser i spillet om le-
del sesrettens graanser.

8. Per sonligheder er lige sd afger ende som strukturer

En strukturaandring er kun et halvt skridt mod en forandring — et andet halvt
skridt, som har lige s stor betydning, er de afgarende personer i forandrings-
processen. Et personskifte pa den gverste ledel sespost er i mange kommuner
med gammeldags ledel sesformer helt afgarende for etableringen af et samar-
bejdssystem med gget medindflydelse og medbestemmel se.

9. Ledelsen gnsker med- og modspil fra medarbejdere

Mange ledere efterlyser mere med- og modspil fra medarbejderreprassentanter i
hovedudvalget. Dels f&r man pa medarbejderside medejerskab til de bes utnin-
ger, som tradfes her, dels har ledelsen brug for dette medgjerskab, hvis kommu-
nen skal kunne klare alle de udfordringer, som den i disse ar stér overfor. Ledel-
serne gnsker sdledes godt uddannede og kvalificerede modspillere — men samti-
dig ensker de ikke eksterne organisationsrepraesentanter eller for professionali-
serede reprassentanter pa B-siden, men folk, der har kontakt med det daglige
arbejde.

10. Ser hinanden som legitime repraesentanter for "helhedensinter esser’

Et stort flertal af medarbejderreprassentanterne ser ledel sen som reprassenteren-
de hele ledelsen i kommunen — og et endnu starre flertal af ledere ser medarbej-
derreprassentanterne som repraesenterende alle medarbedere i kommunen. Der

er dtsd en hgj grad af legitimitet, ndr de to parter samarbejder og forhandler, og
modparten ses ikke som repraesenterende snaavre partsinteresser.

11. Naestformand matcher ikke altid formand

| mange kommuner matcher de to hovedaktarer i hovedudval gene hinanden,
men der er ogsa en del kommuner, hvor isaar nasstformanden ikke matcher for-
manden. Det er isaz indsigt i skonomi, budgetter og regnskaber, medarbejder-
reprassentanter efterlyser — netop de omréder, hvor ledelsen er saardeles kompe-
tent. Ogsa arbejdsmilj@ ensker mange nasstformaand mere indsigt i. En del lede-
re efterlyser viden om det fagretlige system — og en hel del nasstformaend efter-
lyser en ledelse med mere uddannelse i samarbejde.

12. Stadige repraesentativitetsproblemer pa B-siden

| og med, at kun et mindre antal fagforeninger er reprassenteret pa B-siden, er
der i mange kommuner fare for, at mange stemmer blandt medarbejderne ikke
hares. Det fordrer en velsmurt organisation at koordinere synspunkter pa B-
siden, isaa na&r mange ledelser efterlyser mindre og mere effektive udvalg. En
lasning kan vaare forskellige former for mini-KTO' er, hvor alle faggrupper er
reprassenteret og koordinerer deres synspunkter. En hjadp vil desuden veae
bedre kommunikation mellem hovedudvalg og underudvalg — et omrade, hvor
mange kommuner har problemer.

13. Bade ledelse og medar bejder e kan vaere barrierefor udvikling
B-sidens reprassentativitetsproblemer er ogsa et udtryk for, at det ikke kun er

ledelser, der ansker at fasthol de |edel sesretten, som kan ses som en barriere for
udvikling af samarbejdssystemet i retning af stigende inddragelse af medarbej-
dernei strategiske besdutninger. Det ma sdledesi hgj grad vaare medarbejdersi-
dens eget ansvar, om den kan overvinde den organi sationsmaessige opsplitning
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0g udvikle den nadvendige kapacitet, der gar den i stand til at matche ledelsen
og give et kvalificeret med- og modspil.

Savidt 13 udvalgte hovedresultater — nu til nuancerne.

Hovedrapportens opbygning

Vi laggger ud med i kapitel 1 at diskutere MED-forhandlingerne. Hvad er status
paforhandlingerne i dag — og hvilke problemer og barrierer har aktererne ople-
vet pa deres vej mod en beslutning om MED dler SU? Analysen af forhandlin-
gerne har en saalig status i denne hovedrapport, fordi de fundamentale uenighe-
der om samarbejdet krystaliseresi disse forhandlinger. Uanset, om man gennem
mange & har haft et velfungerende SU-system, vil forhandlingerne om MED
vage en evaluering af det eksisterende og en formulering af, hvad der kunne
vage bedre. De interessekonflikter, som métte findes mellem ledelse og medar-
bejdere, kommer til udtryk i forhandlingerne, uanset om de métte have ligget i
dvaei mange &.

| kapitel 2 analyseres arbejdsmiljgarbejdets status Der er ingen tvivl om, at
netop det emne har vaaet et af de allervassentligste for parterne — bade i MED-
forhandlingerne og i implementeringsfasen. Og undersagelsen viser, a netop
arbejdsmiljgarbejdet virkelig har leftet sig i kommunerne. Vi ser bade pa status,
indhold og struktur.

| kapitel 3 ser vi neamere pa begreberne medindflydel se og medbestemmel se.
Undersagel sen viser blandt andet, at der mange steder skelnes mellem de to ting
—og at medbestemmel se ofte er et emtaleligt emne for ledelser, som fastholder
ledel sesretten. Samtidig synes der dog ogsa at vagre en tendensttil gget medbe-
stemmelse i en del kommuner. Vi ser i dette kapitel ogsa pd, hvilke emner der
dreftes i hovedudval gene.

Kapitel 4 beskriver og diskuterer kort starrelsen og antallet af udvalg.

Kapitel 5 drejer sig om repraesentation og kommunikation. Hvordan sikrer man,
a ale medarbegdere rent faktisk faler sig hart og repraesenteret i hovedudval-
get? Kapitlet diskuterer ogsd, hvordan kommunikationen mellem udvalgene
forlgber og afduttes med nogle bud pa, hvordan det kan gares bedre.

| kapitel 6 tager vi fat pd emnet matchning af kompetencer og uddannelse. Af-
snittet handler om, hvad det konkret er for nogle typer af ledere og medarbej-
derreprassentanter, der tager teten i hovedudvalget — og hvordan de akterer i
MED- og SU-systemerne er uddannede, og om de matcher hinanden. Kapitlet
diskuterer afsluttende TR-vilkdr og ledelsesvilkar.

Kapitel 7 tager politikernesrolle i samarbejdssystemet op. Det diskuteres her,
hvilken rolle det politiske system spiller for samarbejdssystemet, herunder
hvordan maderne med gkonomiudvalget forlgber — og om direkte kontakt til
politikere er et dternativ til samarbejdssystemet, hvis man sgger indflydel se.

| det afdluttende kapitel 8 lafter vi os et niveau op og opstiller perspektiverer,
redskaber og muligheder i det kommunale samarbejde. Ikke mindst ledelse og
samarbejde diskuteres i dette kapitel, og forskellige relationer mellem ledel se og
medarbejdere analyseres. Kapitlet giver ogsa nogle bud pa, hvor der pa grund-
lag af undersagel sen kan peges pa mulige rum for forbedringer.
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1. MED-forhandlingernes forlgb

| dette kapitel vil vi se naamere pa, hvilken status MED og SU har i dag, og
hvordan forhandlingerne om MED er forl gbet.

Maske man umiddelbart skulle forvente, at nér ferst forhandlingerne om MED
er afduttet, s3 er ogsa samarbejdssystemets struktur og funktion pa plads. Men
det er ikke atid tilfaddet. For det ferste er der emner, som ingen eller kun den
ene af parterne mener, man har n&et en tilfredsstillende |@sning p&, og som mé-
ske rerer ved noget hjerteblod hos parterne; det kan fx handle om ledel sesretten
og graden af medindflydelse og medbestemmelse. At der ikke nés en egentlig
lasning er ofte udtryk for, at MED-forhandlingerne har pustet liv i nogle inte-
ressemodsagninger, som maske farhen har ligget lidt i dvale — men som nu star
meget klarere for parterne, og som derfor ogsa oftere vil dukke op i det fremti-
dige daglige samarbejde som mere eller mindre latente konfliktpunkter.

For det andet er MED - hvis man har valgt den form for samarbejde — for man-
ge noget nyt, som skal justeres og evalueres |gbende, isaa i de farste &.

Dette kapitel vil derfor ikke blot handle om forhandlingernes forlgb; det vil
0gsa lasgge op til resten af denne Hovedrapports diskussioner, for mange af de
emner, som diskuteres i forhandlingsudvalget, er blot de mest markante udtryk
for de stadige kampe og forhandlinger, der finder sted til daglig i kommunernes
samarbejdssystemer — og som der jo ogsa daglig findes |@sninger pa.

Status: Fa forhandler stadig

MED-forhandlinger er formelt set ikke afduttet i omkring 90 kommuner. Ca
157 kommuner har oprettet ¢ MED-system, og omkring 30 kommuner og for-
vatninger har afduttet forhandlingerne med en bedutning om at fastholde et
SU. Eller sagt pa en anden méde: Ca. 157 kommuner har MED i dag — og ca.
120 kommuner har i dag et fungerende SU-system.

Tabel 1.1: Status MED og SU

Antal Procent
MED-kommuner 157 57
SU-kommuner,
hvor forhandlinger
er afsluttet 30 11
SU-kommuner, der
stadig forhandler 90 32
| alt 277* 100

* Inklusiv 7 forvaltninger i Kebenhavns Kommune

| de 90 kommuner, hvor der formelt stadig forhandles, tyder svarene fra sparge-
skemaundersagelsen pa, at en del faktisk er pave til at indfgre MED, mens en
anden gruppe hadder mod at fastholde SU. Omkring 30 kommuner er dog i et
regulaat dedvande. Der er slledes ud fra den nuvagrende situation udsigt til, at
det kan vare laange, far ale vil have indfert MED. Som vi skd se, indebagrer det
ikke, at samarbejdsforholdene i de avrige kommuner, som fortsat vil have SU,
er uforandrede. Praktisk talt samtlige kommuner er blevet pavirket af den pro-
ces, der for alvor blev skudt i gang med indgaelsen af den centrae rammesftale
om MED. Og det stopper ikke ved det. Hvis en opgave- og strukturreform bli-
ver til noget, vil en raskke MED-kommuner blive sammenlagt dels med andre
MED-kommuner, dels med SU-kommuner. | ale tilfadde vil en sammenlaeg-
ning fordre, at der tages stilling til, hvilket samarbejdsystem den nye kommune
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ansker - og i detilfadde, hvor man ikke kan blive enige om en ny loka MED-
aftale, falder man tilbage pa SU-systemet.

Men hvad er det mere prascist, der starter forhandlingerne? Og hvor opstér der
knuder i forhandingsforlabet — knuder, som i nogle tilfadde ikke lader sig 1ase?
Det er det, vi i dette kapitel vil se neamere pa

Den primeere interesse: Arbejdsmiljgarbejdet og strukturen

Som udgangspunkt for at diskutere MED kan det konstateres, at bade ledere og
medarbejdere mange steder som en overordnet interesse har haft en oppriorite-
ring af arbegjdsmiljgarbejdet. Det ses bade i spargeskemaundersggelsen og i
case-studierne. Men det skal ogsa bemaakes, at netop spergsmalet om arbejds-
miljoets status i et fremtidigt MED-udvalg faktisk mange steder gav anledning
til sarlige problemer i forhandlingerne om MED. Hver femte bade pa for-
mands- og naestformandssiden angiver dette. Det antyder, at selv om man er
enig om, at arbejdmiljgarbejdet skal |aftes, er man ikke helt enig om hvordan.

Tabel 1.2: Hvilke af fglgende forhold angéende indholdet i MED har
givet anledning til seerlige problemer i forhandlingerne? (procent)*

Formaend Neestformaend
Uenighed om arbejdsmiljgarbejdets
status i MED 21 21

*Der kunne svares ja, nej eller ved ikke pa dette spgrgsmal — kun ja-svarene
er taget med her.

Det bekradtes af, at man ogsa havde problemer med strukturen: Hver tiende
formand og hver femte naestformand angiver, at forhandlingerne om MED har
vaget besvagliggjort af vanskeligheder med at integrerere arbejdsmiljgarbejdet.

Tabel 1.3: Har vanskeligheder ved at integrere ar-
bejdsmiljgarbejdet besveerliggjort forhandlingspro-
cessen om MED? (procent)

Afkrydset

Formeend 10

Naestformaend 18

S trods stor enighed om, at en vaesentlig arsag til a indfare MED har veget en
opprioritering af arbejdsmiljgarbejdet, A er det altsaikke helt smertefrit.

En anden hyppigt set &rsag til at starte forhandlingerne er ifelge sparge-
skemaundersagel sen gnsket om at til passe samarbejdssystemet til decentraise-
ringen i det samlede aftalesystem. Sa vidt er formaand og naestformaand enige
ifalge spargeskemaundersagel sen.

Men den kvalitative analyse viser to andre meget dominerende interesser hos
formaand og naestformaand — og disse interesser er ikke fadles. Formaand har haft
store forventninger om en mere effektiv samarbe dsorgani sation — mens naest-
formaand har haft forventninger om starre medindflydel se og medbestemmelse.
Begge disse forventninger vil blive diskuteret mere indgaende, bade i dette ka-
pitel og flere andre kapitler.

Vi skal imidlertid ikke ignorere en sidste vaesentlig &rsag hos bade formaand og
neestformaend til at diskutere en MED-struktur — nemlig forpligtelsen til at ned-
sadte et udvalg. At nogle svarer pa den made kan ogsa ses som udtryk for, at
man mere eller mindre tvungent accepterede, at man nu var forpligtet til dette —
0g at det nogle steder har vaaret mere af pligt end af lyst ses af det faktum, at
man hyppigere i de kommuner, der var pligtmotiverede, er endt med at afvise
MED og fastholde SU.
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Struktur

Hvor man nok har kunnet blive enige om, at arbejdsmiljgarbejdet skulle | gftes,
0g at det skulle gares ved en én-strenget frem for en to-strenget struktur, har der
vaget sterre uenighed i mange udvalg, nér det kom til den konkrete udmentning
af dette anske.

Struktur I: Tillidsrepraesentant og sikkerhedsrepreesentant i én

En del ledere har haft den foregtilling, at en sammenlaggning af sikkerhedsorga-
nisationen og samarbejdsorganisationen i praksis ville betyde, at medarbejder-
repraesentanterne i hovedudval get (og evt. ogsa underudvalgene) bade skulle
bestride tillidshvervet og sikkerhedshvervet.

De, somvar positive, kunne godt se det, men havde s3 ogsa deres problemer
med baglandet, fordi det beted jo, pa et eller andet niveau, at man blev faare
i samar bejdssystemet, fordi nu var man ikke reprassenteret med nogle fagfolk
begge steder. Nu var man bare reprassenteret med halvt si mange fagfolk ét
sted.

(L edel sesrepraesentant, case?)

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

(Medarbejderrepraesentant, case 4)

For nogle ledelser har sammenlaggningen ikke mindst handlet om faare perso-
ner i samarbejds- og sikkerhedssystemet. For de fleste har det drejet sig om at fa
et mere effektivt system —men for enkelte har det smpelt hen handlet om, at
der skulle vage faare tillidsreprassentantbeskyttede; for mange beskyttede
heammer |edel sesretten.

Det er gaddent, at medarbejdersiden har haft den samme opfattelse om sam-
menlagyningen af de to funktioner. For medarbejderne har det det ikke vaaret
pointen:

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

(Medarbejderrepraesentant, case 3)

Vi kan ikke ud fratalmaterialet sige, hvor mange steder denne diskussion har
spillet en rolle for forhandlingerne om MED. Men sparger vi, om parterne i det
hele taget mener, at de to roller skal dlds sammen, ser vi, at tre ud af fire for-
maad mener, at de skal slas sammen — mens det kun er hver fjerde nasstfor-
mand, der har den samme holdning. Spargsmalet tages op igen i afsnittet
Tillidsreprassentant og sikkerhedsrepraesentant i én?, s.35.

Spargsmalet er, om denne problemstilling er en fortsat diskussion i udvalgene —
atsd, om man fraledelsesside til stadighed presser pa for at fa de to funktioner
sammenlagt — eller om man én gang for ale accepterer, at de to funktioner er
adskilte. De kvalitative studier antyder, at |edelsen mange steder havde habet, at
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det skulle vagre anderledes — men ogsdi det store og hele accepterer, at det ikke
blev det.

Struktur II: Stgrrelse og antal

Selv om ledel sen mange steder maske nok har accepteret, at sikkerhedsfunktio-
nerne og samarbejdsfunktionerne som sadan ikke er sammenlagt, er det ofte til
stadig diskussion, hvor mange og hvor store udvalgene skal vage. Ifglge bade
formaand og naestformaand udgjorde spergsmalet om antallet af udvalg eller
antal niveauer af udvalg i hgj grad et problem i forhandlingsprocessen.

Tabel 1.4: Hvilke af fglgende forhold angaende indholdet i MED har

givet anledning til seerlige problemer i forhandlingerne? (procent)*
Formaend Neestformaend

Antal udvalg i alt 34 31

Antal niveauer af udvalg 33 36

Antal medarbejderrepraesentanter i

MED-hovedudvalget 30 32

Antal medlemmer af hovedudvalg 26 29

Antal ledelsesrepreesentanter i MED-

hovedudvalget 11 12

*Der kunne svares ja, nej eller ved ikke pa dette spgrgsmal — kun ja-svarene
er taget med her.

Relativt mange — ca. hver tredje - pa bade A- og B-siden har oplevet problemer
i forhandlingerne, som relaterede sig til antallet af udvalg og/eller antallet af
niveauer for udvalg og/eller antal medlemmer i hovedudvval get

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

Jeg oplever som leder, at jeg ikke behgver at holde si mange mader, men
kan fa en dialog omtingene med de kompetente folk. Og det er egentlig det,
der for mig er forskellen [ mellem det nuvaarende og det gamle system)].

(Lokal ledelsesrepraesentant, case 2)

Tre ud & ti pa bade formands- og naesstformandsside har oplevet problemer i
forhandlingsorganet, som relaterer sig til diskussionen om antallet af medarbej-
derrepraesentanter i MED-hovedudvalget — til gengadd var antallet af ledelses-
reprassentanter et diskussionsemne i kun hvert tiende forhandlingsorgan.

Vi ser 0gs3, at man i gennemsnit har flere medarbejderrepraesentanter end ledel-
sesreprassentanter i hovedudval gene.

Spargsmdet er imidlertid, om diskussionen om sammenlaggningen af TR- og
SR-funktionen kan adskilles fra diskussionen om hovedudvalgets sterrel se.
Noget tyder p3, at ledelsen mange steder har set netop sammenlaggningen af de
to funktioner til én person som et ement i en trimning af samarbej dssystemet.
Men problemstillingen er set fra B-sidens perspektiv mere kompliceret end som
sA Dels er der gramser for, hvor mange opgaver en medarbejderreprassentant
kan | gfte, del's betyder enhver trimning af samarbejdsorgani sationen et aget
reprassentationsproblem — et emne, som tages op igen i kapitel 5
Reprassentation og kommunikation, s.59.

Hvor antallet af udvalg i dag ikke bekymrer nogen af siderne, ma det forventes,
at ledelsen til stadighed vil udfordre de lokale aftaler pa antallet af medlemmer
af udvalgene; dette emne er altsa en stadig levende, om end sovende, diskussion
i mange udvalg, ikke mindst ndr man er gaet over til MED.
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Forhandlingernes momentum: FIS, SIF - eller IFS

Et af de elementer, der i den seneste udgave af MED-handbogen er blevet speci-
ficeret neamere, er rakkkefalgen af diskussionerne i MED-forhandlingerne. Der
er ikke tvivl om, at mange forhandlinger er stedt pa betydelige problemer, fordi
man er startet fra to forskellige udgangspunkter. A-siden har haft en interesse i
en mere trimmet organisation og har derfor gnsket at diskutere struktur farst, jf.
ovenstdende afsnit; B-siden har set det som et angreb pa haevdvundne rettighe-
der og har reageret med at forholde sig til, hvad man alerede har — og dermed
en fastholdelse af den eksisterende struktur. Momentum har altsa vearet Struktur
—Indhold — Forma (SIF) - og det har givet problemer.

Derfor opfordrer MED-handbogens nyeste udgave da ogsatil at vende mo-
mentummet om —sa det i stedet bliver FIS Forma — Indhold — Struktur. Det er
da 0gsa gaet bedre i nogle kommuner:

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

(Medarbejderrepraesentant, case 4)

Men er der nu en fundamental forskel mellem den ene og den anden tilgang?
Hvis ledelsens formal mange steder er en trimmet struktur — hvordan adskiller
man saforma fra struktur, ndr man sidder pa ledelsens side af forhandlingsbor-
det? Det er her, vi maske finder en af kilderne til konflikter i forhandlingsorga-
net. Selv om man ensker en FIStilgang til forhandlingerne, sd er og bliver det
et problem, nar en forenkling af strukturen er malet for ledelsen — og det bliver
en pseudodiskussion, hvis den ene part foregiver at diskutere formal fer ind-
hold.

Men hvad er formdet sa for B-siden? For mange medarbejderreprassentanter
har det — udover den opprioritering af arbejdsmiljgarbejdet, som parterne jo
umiddelbart har varet enige om — dregjet sSig om @get medindflydelse og medbe-
stemmelse.

Medindflydelse og medbestemmelse

| spergeskemaundersagelsen har vi ikke spurgt til, om uenigheder om medind-
flydel se og medbestemmel se spillede en konkret rolle i forhandlingerne om
MED. Men dels er der andre spergsmal, som antyder, at der ikke er enighed
mellem A-siden og B-siden om niveauet for medindflydel se og medbestemmel-
se, dels er der i de kvalitative studier eksempler p, at netop dette spergsmd har
vaget en barriere i forhandlingerne om MED.

Selv om spargeskemaundersagel sen ikke overraskende viser, at ledelsen i dan-
ske kommuner generelt i hgjere grad er parat til at give medindflydelse end
medbestemmel se, er det den overve ende holdning hos formaandene, at medar-
bejderne gennem samarbejdssystemet bade har opndet en hgj grad af medind-
flydel se og medbestemmel se. Otte ud af 10 formaand finder, at medarbejdernes
medindflydelse er hgj, mens to tredjedele svarer, at medbestemmelsen er hgj.
Det er en klar forskel, men i begge tilfadde er der tale om en meget positiv vur-
dering af medarbejdernes indflydel sesmuligheder. Problemet er blot, at der pa
medarbejdersiden er en ganske anden vurdering. Halvdelen af naestformaandene
svarer, a medindflydelsen er hgj og kun en tredjedel siger det samme om med-
bestemmel sen.

Der ma sdledes i mange kommuner vaare modstridende opfattelser af, hvilke
indflydel sesmuligheder samarbejdssystemet giver, og det kan formentlig ledes
tilbage til forskellige forventninger hos parterne til det nye system. Samtidig
antyder tallene dog 0gsd, at der i mange kommuner er enighed mellem ledelse
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og medarbejdere om, at man har en hgj grad af medbestemmelse, og det er mé:
ske i denne gruppe af kommuner, man kan se konturerne til fremtidens samar-
bejdssystem. Men det er dog vigtigt at fastholde, at medbestemmel sesniveauet
efter medarbejderrepraesentanternes opfattel se ligger lavere i hovedparten af
kommunerne.

Vi kommer i kapitel 3 naamere ind pa en diskussion om medindflydelse versus
medbestemmel se som begreber i det daglige samarbgide. | denne sammenhaang
skal der fokuseres pa betydningen af de forskellige forventninger pa A-siden og
B-siden til netop medindflydelse og medbestemmelse. | flere af vore case-
studier viste det sig nemlig, at det var en barriere for forhandlingerne om MED.
B-siden havde store forventninger til systemet:

Da MED-systemet blev lanceret, der var det jo ogsa lanceret som: *Nu har i
virkelig mulighed for at fa indflydelse. Nu bliver | hart. Nu kerer det, ven-
ner.” Og selvfalgelig tamkte vi: ' Yes —det lyder jo godt.

(Medarbejderreprassentant, case 1)

Ogi et enkelt tilfedde i case-studierne blev det formentlig det udslagsgivende
for, at man fra B-side valgte at fastholde et SU-system; man mente smpelt hen
ikke, at ledelsen var indstillet pa at tilbyde egentlig medbestemmelse men kun
medindflydelse

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

(Medarbejderrepraesentant, case 4)

| praksis og i det daglige samarbejde sikrer ledelsen, at medindflydelsen er se-
lektiv; det er bestemte emner, medarbejderne far indflydelse pa

Denne historie illustrerer, at ligesom uindfriede forventninger pa ledelsesside til
en strukturasndring kan veare en barriere for forhandlingerne, sa kan tilsvarende
uindfriede forventninger pa medarbejderside til graden af medindflydelse og
medbestemmel se umuliggere en etablering af MED. Og méaske der her i reali-
teten er tale om en naesten uundgaelig felge af den centrale rammeaftale. Fordi
aftalen af natur er et kompromis mellem centrale parter, ender den panogle
omrader med at vagre s l@s og blad i formuleringerne, at den nogle steder ska-
ber mere forvirring og frustration end lgsning og samarbejde. Aftalen fordrer jo,
at man tager sit samarbejde op til revision —men en revision af samarbejde kan
0gsa vaskke fundamental e interessemodsagninger mellem A-siden og B-siden,
som ellers har ligget i dvale, og dermed tydeliggere, at samarbejdet finder sted
mellem to parter, som pa mange omrader har forskellige interesser.

Man kan dog ogsa sige, at rammeaftalen lever op til sit navn ved i hgj grad at
overlade udfyldningen til de lokale parter. Nar begreber som medindflydelse og
medbestemmelse ikke er defineret praecist og udmentet i et detaljeret regel s,
sagiver det de lokale parter redlle valgmuligheder og dermed plads il forskel-
ligheder, som bade kan gai positiv og negativ retning set fra B-sidens forvert-
ninger. Men nér parterne lokalt ikke kan enes, sa bliver det naturligvis et pro-
blem.

Organisationsrepraesentanter i forhandlingsudvalget

Et betyddligt diskussionsemne sivel som en alvorlig barriere i mange kommu-

ners forhandlinger om MED har vazet det faktum, at der sad en eller flere eks-
terne organi sationsreprassentanter i forhandlingsudvalget. | ca. 80% af forhand-
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lingsorganerne sad eksterne organisationsreprassentanter med ved forhandlings-
bordet, og mange ledere stér uforstéende over for dette.

Lige dajeg kom, undrede jeg mig over, at man kunne vadge folk ind i hoved-
udvalget, somikke var ansat i kommunen. Det har man nemlig i vores MED-
organ.
Altsa organisationsfolk?
Ja, og det synesjeg er forkert. Nu er det for sent at lave om, men det stritte-
dejeg ret meget imod. Man kan sa sige, jamen de haavder sa, organisatio-
nerne, at det er dem, der har muligheden for at udpege, sa de ma selv be-
stemme, hvem de kommer med.

(L edel sesreprassentant, case 3)

Generelt fandt hver tredje formand og hver fjerde naestformand, at deltagelsen
af de eksterne organisationsreprassentanter besvaaliggjorde forhandlingsproces-
sen om MED.

Tabel 1.5: Deltagelse af eksterne organisationsrepraesentanter
har besveerliggjort forhandlingsprocessen om MED (procent)

Afkrydset Ikke afkrydset
Formeend 37 63

Naestformaend 23 77

Ogsai mange af case-studierne fremhaeves, at organi sationsrepraesentanter ud-
gjorde et problem i forhandlingerne.

Et af knudepunkterne var jo, at forvaltningen simpelt hen syntes, at det blev
for organisatorisk. S3 var det organisationerne, der komtil at sidde med re-
praesentanter, og A var nas heden gaet tabt.

(Medarbejderreprassentant, case 6)

Nogle ledere syntes, at afstanden mellem virkeligheden pa arbejdspladserne og
det, som organi sationsrepr assentanterne gnskede at diskutere, var for stor.

Dvs. farst s& forhandler de gverste chefer med organisationsr eprassentanter
om hjemmehjadperens arbejdsvilkédr herinde. Og samtidig blev vi enige om,
hvordan vi skal vi fortolke det, vi har skrevet der.

Dem, som det vedrarer, og som skal arbejdei det til daglig, de aner overho-
vedet ikke noget som helst af det. SA udgangspunktet var et meget stort vagk,
somjeg fornemmede ingen rigtig havde gjerskab til. (...) Det var vigtigt, at
der skete noget —i stedet for bare at have et stykke papir.

(L edel sesreprassentant, case 6)

Spargsmdlet er, hvorfor hver fjerde nasstformand finder, at organisationsreprae
sentanter besvaaligger forhandlingerne. Det kan blot vaae udtryk for, at ledel-
sens modstand mod organi sationsrepraesentanters tilstedevaarel se udgjorde et
problem. Men der er ogsd medarbejderreprassentanter, der simpelt hen ikke
kunne se meningen med en ekstern forhandlingspart i en kommunes forhand-
lingsorgan:

Det er sikkert godit, at der kommer nogle, der har andre briller pa end
vores egen lille lokale... Men det var besvaaligt. Fordi ndr der var noget,
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somvi syntes var godt, der skulle veare sadan, sa satte de bremsernei.
Det baviede vi med.
(Medarbejderrepraesentant, case 9)

Tilsvarende eksempler findesi case 8.

Dette kan antyde, at en ikke ubetydelig andel af medarbejderreprassentanter er
internt (virksomheds)orienteret snarere end eksternt (fagforenings)orienteret. De
ser i virkeligheden ikke meningen med den eksterne reprassentant. Som nogen
siger, sd er det maske ogsa et spargsma om, a man pa medarbejderside i nogle
kommuner — issg vest for Valby bakke - er mindre fagforeningsorienteret end i
andre kommuner:

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

Af uforklarlige arsager?

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

(Medarbejderreprassentant, case 6)

Spargmélet er, hvordan disse data skal fortolkes. En fortolkning er, at proble-
merne opstar pa grund af ledelsens protester mod organi sationsreprassentanter i
udvalget. Men en anden og lidt skarpere fortolkning er, at en del medarbejder-
reprassentanter ikke oplever eksterne organisationsreprassentanter som en hjadp
i forhandlingerne. Tages den fortolkning for gode varer, antyder det, at en del
naestformaand er mere internt virksomhedsorienteret end eksternt partsorienteret
— ligesom mange ledere. Under ale omstaandigheder er dette emne — de ekster-
ne organi sationsreprassentanter deltagel se — det emne, der har scoret hgjst hos
bade formamnd og nasstformaand, ndr der skal redegeres for emner, der besvaa-
liggjorde forhandlingerne om MED.

Problemet relaterer sig ikke kun til strukturen i forhandlingsorganet. Ogsa dis-
kussionen om organi sationsrepraesentanternes rolle i et fremtidigt MED-
samarbejde har skabt konflikter i fire ud af 10 udvalg. Her er formaand og naest-
formaand enige i vurderingen, og det er for begge grupper, den svarkategori, der
krydses mest af, ndr de skal angive spergsmal, som har vanskeliggjort forhand-
lingerne. Det er dtsai mange forhandlingsorganer, at spergsmaet om intern
eler ekstern partsorientering har spillet en rdle.

Andre barrierer for forhandlinger om MED

Ovenfor er de mest markante barrierer og problemfelter i forhandlingerne om
MED diskuteret. Men bade talmaterialet og de kvadlitative studier viste, at der
ogsa var andre elementer, der spilledeind.

Tabel 1.6: Har nogle af fglgende forhold besveerliggjort forhandlings-
processen om MED? (procent)*

Formeend Neestformeaend
Sveert at se forskellen pd SU- og MED-
samarbejdet 21 16
Uenighed om vilkar for tillidsrepraesen-
tanter 11 21
Ny Lgn tog tid fra MED-organets arbejde 7 21
Udskiftning pa lederside i forhandlings-
organet 11 18
Udskiftning pa medarbejderside i for-
handlingsorganet 11 6

*Der kunne her seettes flere kryds.
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| ovenstdende tabel ses nogle af de elementer, der spillede en rolle for forhand-
lingerne if@lge spargeskemaundersagel sen. Men ogsa andre forhold som by-
delsforseg og ressourceprioritering havde betydning.

Forskellen pa MED og SU

- kan for nogen ogsdi dag veare svax at se, og det angives af hver femte for-
mand og hver gette naestformand som et element, der besvaaliggjorde forhand-
lingerne om MED. Det antyder, at der for ca. hver femte kommune ikke har
vaget strukturelle eller organisatoriske forhold, der nedvendiggjorde overvejel-
ser over en anden samarbejdsstruktur og —form. En anden — og til dels sammen-
haangende - fortolkning er, at man simpelt hen ikke centralt havde faet formidlet
budskabet om, hvad der var nyt og anderledes ved MED — eller at det af den ene
eller anden arsag ikke er blevet opfattet lokalt.

TR-vilkar

- for arbgjdet i hovedudvalget var for hver 10. formand og hver femte naestfor-
mand et emne, der besvaaliggjorde forhandlingerne om MED. Vi har kunnet
konstatere, at der overordnet set er indgaet aftaler om vilkar for TRs arbejde i
hovedudvalget i 40% af udvalgene (se afsnittet TR-vilkar og ledel sesvilkar,
s.84) —men vi kan ogsa konstatere, at det sker langt hyppigerei MED-udvalg
end i SU-udvalg. Halvdelen af MED-udvalgene har lavet sidanne aftaler, mens
det kun gadder godt hvert femte SU-udvalg. Sa uanset, at emnet skaber proble-
mer i forhandlingerne om MED, sa kan det konstateres, at dem, der vadger
MED, ogsa ofte far etableret en aftale —om end vi pa grundlag af datamaterialet
ikke kan sige, om der er tale om en lokal aftae, jf. MED-rammeaftalens § 17 og
814, sk. 3.

Ny Lan

- papeges af hver femte nasstformamnd og 7% af formaandene at have besvaalig-
gjort forhandlingerne om MED,; det har smpelt taget tid fra MED-organets
arbejde. Der er nagope tvivl om, at netop i de &, hvor MED skulle forhandles,
var mange kommuner ogsa ved at & nogle afgerende sem i vedrarende aftaler
om Ny Len. Men ogsa mere indirekte har spgrgsmalet om Ign spillet en rolle.
9% af ledere og 14% af nasstformaand angiver, at uenigheder om lgnpolitikkens
rollei et evt. MED-udvalg har skabt saalige problemer i forhandlinger om
MED.

Personspgrgsmal

- kan spille en rolle pa flere mader. For det farste kan der vaare personlige sym-
eler antipatier mellem hovedakterer i forhandlingsorganerne. For det andet kan
udskiftninger af personer pa den ene eller anden side betyde, at man bliver sat
tilbage i forhandlingerne — eller omvendt, at der kommer nyt skub i forhandlin-
gerne. Godt hver tiende formand har oplevet, at udskiftning pa lederside har
givet anledning til problemer — og et tilsvarende antal, at udskiftning pa medar-
bejderside har spillet en rolle. Pa nasstformandssiden har knapt hver femte ople-
vet, at udskiftning af ledel sesrepraesentanter har givet problemer — mens hver
tyvende har oplevet udskiftninger blandt medarbejderrepraesentant som et pro-
blem.

Som naavnt kan personudskiftninger ogsa have positive konsekvenser. | flere af
de kommuner, som deltog i den kvalitative del af undersagel sen (case 6, 8 og
9), har man skiftet kommunaldirekter i den periode, hvor forhandlingerne fandt
sted — og dlle steder har den nye direkter sat skub i forhandlingerne i aminde-
lighed og i personaepolitikken i soardeleshed.

Men jeg vil sige, man kan vel altid gere det bedre. Som sagt, s har vi
jo faet en ny kommunaldirektar, og min oplevelse er, at kommunikatio-
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nen er blevet vassentligt forbedret, efter at han er tradt til somansvarlig
for HSU.
Sa det er ogsa personen, der gar forskellen?
Det er det — meget i vores tilfadde, m& man sige. Altsa en person som
har et anske om at gare det bedre. At vi skal samarbejde bedre. Kom+
munikere bedre. Sa det er godi.

(Medarbejderreprassentant, case 8)

Ressourceprioritering

- har ifdlge mange sdvel formamnd (30%) som naestformaand (50%) givet anled-
ning til ssalige problemer i forhandlingerne om MED. Det handler om, hvor
mange ressourcer, man har gnsket at laggge i indferelsen af MED, men vi kan
ikke pa det foreliggende materiale sige noget mere detaljeret om, hvad diskussi-
onen mere praxist handlede om — det var faktisk ikke et emne, der i case-
studierne blev fremhaavet af nogen af parterne som en betydelig barriere. Men
maske det er et bredt begreb, der daskker over nogle andre elementer som fx
TR-vilkar.

Tabel 1.7: Hvilke af fglgende forhold angaende indholdet i MED har
givet anledning til seerlige problemer i forhandlingerne? (procent)*

Formeend Neestformaend
Prioritering af ressourcer til indfarelsen
af MED 30 50

*Der kunne svares ja, nej eller ved ikke pa dette spgrgsmal — kun ja-svarene
er taget med her.

Bydelsforsag

- har —i en enkelt kommune, nemlig K gbenhavn — ogsa spillet en rolle for for-
handlingerne. Case-studiet af en kebenhavnsk forvaltning viser, at andre om-
struktureringer kan tage sa meget tid og si mange kradter, at man ikke har over-
skud til ogsa at introducere et nyt samarbejdssystem med de forhandlinger, som
dette indebager.

Sammenbrud i forhandlingerne
Generelt har der vaae sammenbrud i ca. hvert femte MED-forhandling.

Tabel 1.8: Har der veeret sammenbrud undervejs i forhandlin-
gerne om MED i MED-organet — fordelt pa formaend og neestfor-
maend (procent)

Ja Nej
Formaend 23 77

Neestformaend 21 79

Men hvad er det mere prei<t, der kan fare til sammenbrud i forhandlingerne?
Der er to faktorer, som gger sandsynligheden for et sammenbrud i forhandlin-
gerne. Den ene er, som antydet ovenfor, deltagel sen af organi sationsrepraesen-
tanter. Ser vi neamere patalmaterialet, viser det sig, at der faktisk er vaesentligt
starre risiko for sammenbrud i forhandlingerne, hvis organi sationsrepraesentan-
ter var med i forhandlingsorganet. Mere end hver tredje formand har oplevet et
sammenbrud, hvor de eksterne organisationsreprassentanter sad med, mens kun
hver syvende formand har oplevet sammenbrud i forhandlingsorganer uden
deltagelse af eksterne organisationsreprassentanter. Der er dtsd, ifelge formaand,
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vaesentligt sterre sandsynlighed for et sammenbrud, hvis organisationsreprae
sentanter er involveret. Ifglge naestformaandene er der ingen forskel.

Tabel 1.9: Har der veeret sammenbrud i forhandlingerne? - for-
delt pa, om der har siddet eksterne organisationsrepraesentan-
ter i forhandlingsorganet (formaend i procent)

Der har veeret sam-
menbrud Ingen sammenbrud

Ja 38 62
Nej 14 86

Det andet element, som ifglge formaandene gger risikoen for et sasmmenbrud i
forhandlingerne, er uenighed om arbejdsmiljgarbejdets status i det fremtidige
udvalg. Hvis der har vagret sddanne uenigheder, har der i mere end halvdelen af
udvalgene vaaet sammenbrud. | udvalg, hvor der ikke har vaget uenigheder om
arbejdsmiljgarbejdets status, har sammenbrudsfrekvensen vaaret vassentligt lave-
re—nemlig 17%.

Tabel 1.10: Har der vaeret sammenbrud i forhandlingerne? -
fordelt pa, om uenighed om arbejdsmiljgarbejdets status har
givet problemer i forhandlingerne (formaend i procent)

Der har veeret sam-
menbrud Ingen sammenbrud

Ja 54 46
Nej 17 83

Der er ikke andre omrader, som ifalge spergeskemaundersggel sen har givet
uddag i forhold til sammenbrud i forhandlingerne — og det kan ogsa konstate-
res, at det kun er pa formandsside, der kan identificeres sddanne sammenhaa
ge." Men som naavnt ovenfor er ifelge case-studierne forskellige forventninger
til graden af medindflydelse og issa medbestemmel se en anden vaesentlig fak-
tor.

Faser og emner i MED-forhandlingerne — en oversigt

Vi kan nu pagrundlag af ovenstdende analyser opstille et oversigtsskema, som
lister en raekke af de omrader op, som naesten ale MED-forhandlingsudvalg har
skullet forholde sig til — og som i rigtig mange udvalg har fert til diskussioner
og i nogle tilfadde il konflikter.

Skemaet angiver omrader til diskussion; rammeaftalens oplasg (hvis et sadant
findes); ledel sens perspektiv; og medarbejdernes perspektiv.

! Der var dog blandt de open-ended svar ét, der skilte sig ud: En nasstformand angav
som arsagen til sammenbrud, at DLF gnskede at bevare sine fordele mht. TR-vilkar i
forhold til de gvrige organisationer. Altsd et udtryk for, at der kan veare betydelige
uenigheder pa medarbejderside og sa betydelige, at de kan feretil et sammenbrud.




MELLEM MEDINDFLYDELSE OG MEDBESTEMMELSE

Tabel 1.11: Faser og emner i MED-forhandlingerne
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Omrade Rammesaftalens | Ledelsensper- Medar bejdernes
oplag s§)ektiv bpecrjspelldiv ad
: a) Opprioriteret arbejdsmiljgarbejde
Primaae motivati- 3) g:nbg?g nge?f b) Tilpasning af samarbejdssystemet
on (iflg. sparge- 5 til organisationen
skema) b) medindflydel- C) Eg\r/glégtelsen til at nedsadte et
Primaare motiva- ztee(r)ngmrtellesdebeL Mereeffektiv | @get medbestem-
tion (case-studier) Somarbe deorgen- ;}‘yec',j;g medind-
a) Ngadvendig
Organisationsre- bistand for
- Uvedkommende matchnin
praesentanter | Konsulenter og | gy ern partsing- | b) UvedkomE?
forhandlingsud- | aftaleparter blanding mende ekstern
valget partsindblan-
ding
Effektivisering og 3 Opprlo_rlterl ng
: : trimning af sam- d abgds-
Struktur 1 Tilpasning af ar bei dsorgani <i- miljgarbej det
En-strenget frem | samarbejdssyste- on:jw v h'ga med
for to-strenget met til nye ar- a) faerré Jm ader b) Samme antal
bej dsorgani serin- og/dller reprassentanter
ger : for ikke at
b)feare medarbej- overbelaste en
derrepraesentanter super-TR
Famader, udvalg

Struktur I1:
Starrelse & antal

af samme starrelse
som far

Starre udvelg

Formal Medbestemmelse
Forhandlingsmo- | Indhold Struktur er formé | og arbejdsmiljgar-
mentum Struktur =SIF bejde er formdl =
=FIS IFS (?)
Medindflydelse  |Ja Ja Jatak
Medbestemmelse | Ja Negj Jatak
Samt:
- NylLgn
- Bydesforsag
- TR-vilkar
- Ingen forskel
paAMED og
U
- Ressourcer
- Personerne

Men dette skema og den ovenstéende analyse indfanger ikke det maske vigtig-
ste aspekt ved MED-forhandlingerne og hele igangsadtelsen af en diskussion af
samarbejdssystemet.

MED-effekten: Diskussionen alene giver resultater

Maske er et af de vigtigste resultater i denne undersggelse, at MED-
diskussionen har haft som effekt, at parterne tvingestil at revurdere deres sam-
arbejde og de strukturer, der danner rammen for samarbejdet. | alle samarbejds-
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udvalg har man skullet nedsadte et forhandlingsudvalg, og selv om man maske i
princippet kunne bedlutte sig pa farste made for at fortssdte med SU og ned-
lasgge forhandlingsudval get, sa er det nagope mange steder, om nogen, at det er
sket. Tvaatimod viser case-studierne, at selv dér, hvor man har vagt at fortssdte
med et SU-system, har man taget en serigs debat om fordele og ulemper. Det er
atsdikke sket uden serigse og som regel omfattende overvejelser — s vidt vi
kan sei vores undersagelse. Et enkelt af case-studierne viser sagar, at man fik
etableret et HSU i en kommune, hvor man adrig havde haft et sadant.

At tage forhandlingerne om MED serigst betyder ogsa, at man mange steder har
méttet stave sine basale holdninger af. Ledelser har méttet overveje deres ledel-
sesret og i hvilket omfang, man har ansket at fastholde den; og medarbejdere
har méattet overveje, om medindflydelse er lige sa godt som medbestemmelse.
Nogle steder har diskussionerne saledes uden tvivl fart til en skaarpelse af posi-
tionerne og maske tilmed til e, i hvert fad midlertidigt, lidt mere anspaandt
samarbgjde — simpelt hen fordi man har faet sat de fundamentale interessefor-
skelle pa dagsordenen igen.

Men der er ogsa mange kommuner, hvor hele diskussionen har haft en positiv
effekt — uanset om man har valgt MED édler SU. Saaligt pa arbejdsmiljgomra-
det har man mange steder faet stevet de gamle strukturer af og har fundet nye
mader at |afte de stadig mere komplekse arbejdsmilj@opgaver pa. Der er kom-
muner, hvor man har fastholdt SU, men har skabt forskellige koordineringsme-
kanismer mellem samarbejdsdelen og arbejdsmiljadelen, sa arbejdsmiljgarbej-
det aligevel har faet |oftet sin status. Og i et flertal af MED-kommuner er ar-
bejdsmiljgarbejdet blevet en naturlig del af arbejdet i hoveudvalget.

Dette kapitel har handlet om MED-forhandlingernes forlgb. Men en overvad-
dende andel af de emner, der har givet parterne lokalt problemer i forhandlin-
gerne, e emner, som fortsat | det daglige arbgjde i samarbejdssystemer i danske
kommuner spiller enrolle. | de falgende kapitler vil samarbejdet i hovedudval-
gene og til en visgrad i underudvalgene blive beskrevet og anayseret.

Opsamling - MED-forhandlingerne

Et flertal af kommunerne har afduttet forhandlingerne om MED, og de fleste
med en beslutning om at etablere et MED-system. Men ogsa kommuner, som
har fastholdt SU, har vagret igennem en serigs diskussion om fordele og ulemper
ved deres samarbejdssystem. Der er to primaae arsager til, at parterne har startet
forhandlingerne om MED: @nsket om at | gfte arbejdsmiljgarbe dets status — og
ansket om at gge medindflydelsen og medbestemmel sen.

Umiddelbart ser et |gft af arbejdsmiljgarbejdet ud til at vaae en overkommelig
opgave, men redliteten er, at der en del steder vaget diskussioner om, hvordan
det konkret skulle udmentes — herunder strukturen. Mange ledelser havde for-
ventninger om trimmede samarbejdssystemer med faare aktarer og udvalg —
men er blevet skuffet, da mange udvalg er blevet starre ved sammenlagning af
arbejdsmiljadelen og samarbejdsdelen. Derfor har diskussionen om arbejds-
miljgarbejdets status ofte vaaet ted forbundet med diskussionen om struktur, og
trods M ED-handbogens betoning af forhandlingsmomentummet — Formd-
Indhold-Struktur — har man mange steder mattet erkende, at Forma for ledelsen
i hgj grad har vaaret Struktur.

En betydelig barriere for forhandlingerne har en del steder vaaet tilstedevaad-
sen af organisationsrepraesentanter. De opfattes mange steder isaa af ledelsen
som uvedkommende tredjeparter uden tilstraekkelig forstaelse for de lokale for-
hold. P4 medarbejderside er holdningen blandet; nogle oplever dem som et pro-
blem, andre som en hjadp i de ikke helt ukomplicerede forhandlinger.
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Blandt andre barrierer i forhandlingerne finder vi diskussioner om medindfly-
delse versus medbestemmelse; ny len har taget tid; uenighed om TR-vilkar;
bydelsforsag; ressourcemangel; og personspegrgsmal. Trods disse barrierer kan
det dligevel konstateres, at parterne lokat har fundet en MED-lgsning i et fler-
tal af kommunerne her & 8 efter at den centrale MED-aftalen blev indgaet.
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2. Arbejdsmiljgarbejdet

For mange aktarer i forhandlingsudvalgene var arbejdsmiljgarbejdets statud eft
en afgerende arsag til overhovedet at overveje et nyt samarbejdssystem. Men
som analysen i kapitel 1 viste, var det ogsa et af de omrader, som gav anledning
til problemer i forhandlingerne om MED.

Ser vi pd MED-rammezftalen, er det egentlig Sldende, salidt arbejdsmiljgarbej-
det fylder. Der er en hgj grad af frihed, hvad angar dette omrade; det er i den
lokale aftale, det kan tages op, om organisationsaandringen ogsa indebagrer en
andring af sikkerheds- og sundhedsarbejdet (8 3, stk. 3) —og der henvisestil
bilag, hvori Arbeldsministeriets bekendtgerelse fra 2001 refereres.

Med andre ord spiller arbejdsmiljgarbejdet en forsvindende lille rolle i det for-
melle dokument, som MED-rammesaftalen udger — men sa meget desto mere
fylder emnet i dag i mange hovedudvalg, for hvem det var en vassentlig arsag til
a indlede forhandlingerne om MED overhovedet.

Men hvor stér arbejdsmiljgarbejdet sii dag?

| dette afsnit vil vi se neamere pa dette spargsmdl. Vi vil ogsa belyse en ragkke
forskellige teser om arbejdsmiljgets status. Den mest oplagte tese er, at ar-
bejdsmiljgarbejdets status er aget | MED i forhold til SU — at der er kommet ny
vin panye flasker. Men kan det ogsa vaae tilfaddet, at der i nogle kommuner er
kommet ny vin pa gamle flasker — altsd, at arbejdsmiljgarbejdet er blevet leftet i
SU-systemerne, fx ved at emnet tages op regelmaessigt i HSU-mederne? Og
findes der ogsa kommuner, hvor der er kommet gammel vin pa nye flasker —
atsa hvor arbejdsmiljgarbejdet formelt er blevet 1 gftet og integreret, men reelt
bliver behandlet stedmoderligt eller maske stadig foregar i en to-strenget struk-
tur?

Arbejdsmiljgarbejdets status

Der er ikke tvivl om, at arbejdsmiljeets status og strukturelle placering ligger
mange kommunale aktgrer pAsinde, og i case-studierne findes neamest ale
versoner. | case 4, som er en SU-kommune, har man formelt et adskilt samar-
bejdssystem og arbejdsmiljasystem — men redliteten er, at de to strukturer er ved
at smelte sammen. Man laver adskilte referater, men maderne mellem sikker-
hedsorgani sationen og samarbejdsorgani sationen holdes i nogle lokaludvalg
samtidig.

Er skkerhedsudvalget og samarbejdsudvalget stadigvaek adskilt?
Formelt ja, men ikke reelt. Formelt er det den dér med, at vi snakker om det
hele sammen. Men de to mader holdes santidigt (...)

Men sa bliver der jo skrevet referat efterfalgende fra sikkerhedsudval get og
skrevet referat efterfal gende fra samarbejdsudval get.

(Ledel sesrepraesentant, case 4)

Vi har dtsa her et eksempel pany vin pa gamle flasker.

Men der er ogsa MED-kommuner, hvor man er ved at falde tilbage til den
gamle to-strengede struktur. Det ser vi i case 3, hvor man uformelt er begyndt at
holde mader for kun sikkerhedsrepraesentanter.

Vi har jo hert, at de savner lidt den organisation, hvor der var formelle mz-
der i sikkerhedsorganisationen. Det er et gnske fra sikkerhedsr eprassentan-
terne, somfaler, at de mangler den kontakt, som de havdetil kollegaer fra
andre ingtitutioner. Det har vi jo ikke mere.(...)
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Og det har vi prevet at fa genskabt, for det havde vi i det gamle system. Og
det bliver sadan lidt uformelt, kan man sige, for det foregar joikkei et for-
melt system.

(Sikkerheddeder, case 3)

Arsagen til, at man delvist og uformelt er vendt tilbage til den to-strengede mo-
del, er dts3, at der manglede et kontaktforum for sikkerhedsreprassentanterne —
og at der var en tendenstil, at man glemte arbejdsmilje@arbejdet. Casen er atsa
et eksempel pa gammel vin pa nye flasker.

Ligesom der i case-studierne findes mange modeller, kan vi ogsa konstatere i
talmaterialet, at formaand og naestformaand ikke er enige om, hvilken rolle ar-
bejdsmiljeet skal spillei hovedudvalget. Over halvdelen af nasstformaand me-
ner, at det spiller en for lille rolle, mens det kun gedder hver gette formand.

Tabel 2.1: Spiller arbejdsmiljgarbejdet en for lille rolle i
hovedudvalget — fordelt pa formeend og naestformaend
(procent)

Ja Nej
Formeend 16 84
Neestformeend 52 48

Vi ser imidlertid ogs, at der er forskelle mellem SU og MED. Bade pafor-
mandssiden og pa nasstformandssiden er utilfredsheden over arbejdsmiljgets
rolle i hovedudvalget veesentligt starre i SU-strukturen end i MED-strukturen.
Hvor hver niende formand finder, at arbejdsmiljgarbejdet spiller en for lille
rollei MED-udvalget, gadder det for 27% af formaand i HSU. Men der er sta-
dig et stort flertal af formaand i begge systemer, som finder, at arbejdsmiljzet
har den status, som det skal have i hovedudvalget.

Tabel 2.2: Spiller arbejdsmiljgarbejdet en for lille rolle i
hovedudvalget — formaend fordelt pA MED og SU (pro-
cent)

Ja Nej
MED 12 88
SuU 27 73

For naestformaandenes vedkommende er tallene noget anderledes. Fire ud af ti |
MED finder, at arbejdsmiljgarbejdet spiller en for lille rolle i hovedudvalget —
hele tre ud af firei SU finder, at det her kunne opprioriteres.

Tabel 2.3: Spiller arbejdsmiljgarbejdet en for lille rolle i
hovedudvalget — neestformaend fordelt p& MED og SU
(procent)

Ja Nej
MED 39 61
SU 75 25

Det ma betegnes som noget overraskende, at to ud af fem naestformaand i MED-
systemer er utilfredse med arbejdsmiljgarbejdets rollei MED. Et vassentligt
element i MED har i mange kommuner vaget at opprioritere arbejdsmiljgarbej-
det i samarbgjdssystemet. Det kan vaae udtryk for, at man nogle steder stadig
ikke har faet |eftet arbejdets status, i hvert fald ikke i den grad, som man havde




MELLEM MEDINDFLYDELSE OG MEDBESTEMMELSE side 31

habet blandt medarbejderreprassentanter — eller at man maske har fastholdt en
to-strenget struktur.

Pa det strategiske niveau spiller arbejdsmiljgarbejdet en betydelig rollei mange
kommuner. Og if@lge neestformaand er der her forskel pA MED- og SU-
kommuner. Vi ser, at udarbgjdelse af handlingsplaner, inddragelse af personale-
politik i arbejdsmiljgarbejdet og formulering af en lokal arbedsmiljgpolitik er
mere udbredt i MED-kommuner end i SU-kommuner.

Tabel 2.4: Hvilke redskaber anvendes i dag i arbejdsmiljgarbejdet i din
kommune? — naestformaend i rocent*

MED SU
Udarbejdelse af handlingsplaner 49 30
Inddragelse af personalepolitik i ar-
bejdsmiljgarbejdet 48 26
Formulering af lokal arbejdsmiljgpolitik 47 28

*Der kunne her seettes flere kryds.

Vi skal dog veae meget opmeaksomme pa, at Vi i spergeskemaundersagel sen
sperger aktarer i samarbejdssystemet. Vi har ikke spurgt aktarer i arbejdsmil-
jassystemet i SU-kommuner, hvor de to systemer jo typisk er adskilt. Vi kan
atsa her fanogle svar frafolk, som maske nok mener, at det spiller en for lille
rolle i hovedsamarbejdsudvalget — men hvor der i selvsamme kommune kan
findes et velfungerende arbeg dsmiljasystem, som bare ikke kommunikerer med
samarbejdssystemet. Tilsvarende sidder formanden for HSU ogsa meget ofte i
de tilsvarende HSIU, hovedsikkerhedsudvalg — og netop i den position vil man
gaddent fale et stort behov for en opprioritering af arbejdet i samarbejdssyste-
met, for man far jo som akter begge steder de informationer, man har brug for.

Sperger vi til udviklingen i kommunen som helhed over de seneste fem & —
nemlig om arbejdsmiljgarbejdet er blevet styrket og effektiviseret i den periode
—saser vi, a et overvaddende flertal pa 85% af formamndene finder, at det er
blevet styrket. Kun 14% finder, at der ikke sket nogen forandring. Rigtig mange
formaand, ogsai SU-strukturer, mener ats3, at arbejdsmiljgarbejdet er blevet
opprioriteret - og det antyder, at der er kommet ny vin pa gamle flasker mange
steder, i hvert som formaandene vurderer det.

Pa nasstformandssiden finder godt halvdelen, at det er blevet styrket, ca. hver
tiende, at det er blevet svakket — og fire ud af ti ser ikke nogen forskel.

Tabel 2.5: Er arbejdsmiljgarbejdet i jeres kommune blevet styrket og effek-
tiviseret inden for de sidste 5 ar — fordelt pa formand og naestformand
(procent)

Hverken styrket eller
Styrket svaekket Svaekket*
Formand 85 14 1
Naestformand 52 39 9

* Det absolutte tal bag det lave procenttal (1%) i dette kryds er meget lille,
og tolkningen af det er derfor usikker.

Men her ser vi meget forskellige vurderinger i MED og SU; seksud &f ti i
MED-strukturen har oplevet en forbedring af arbejdsmiljgarbedet mod mindre
end fire ud af ti i SU-strukturen. Det skal s ogsa bemagkes, at en tredjedel i
MED ikke ser nogen forandring; og 7% af naestformaandene i MED finder fak-
tisk, at arbejdsmiljgarbejdet er blevet svaekket.
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Tabel 2.6: Er arbejdsmiljgarbejdet i jeres kommune blevet styrket og
effektiviseret inden for de sidste 5 ar — neestformand fordelt pa SU og
MED (procent)

Hverken styrket eller
Styrket svaekket Sveaekket
MED 59 34 7
SU 37 48 15

Sagligt interessant er det dog, at arbejdsmiljgarbejdet if alge nasstformaandenes
svar er blevet opprioriteret i fire ud af ti SU-kommuner over de seneste fem &.
Det antyder alts3, at uanset om man har den ene eller den anden struktur, A er
der i mange kommuner sket noget pa dette omrade — selv om det klart er mere
markant i MED end i SU. En leder vurderer ogsd, at MED-aftalen giver langt
mere fokus pa sikkerhedsarbej det.

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

(Leder, case 1)

Selv om der her tamnkes p4, at en indgaelse af en aftale ager opmaaksomheden
pa arbejdsmiljgarbejdet, sa viser ale case-studierne, at kravet i MED-
rammeaftalen om nedsadtelse af et forhandlingsorgan har betydet, at man har
vaget igennem en proces, hvor ale de aktive forhandlere har méttet overveje
arbejdsmiljgarbejdets status i deres samarbejdssystem. Konklusionen er ats3, at
arbejdsmiljgarbejdet har faet et statud eft issa i MED-kommuner, men ogsa til
delsi SU-kommuner.

Nar arbejdsmiljgarbejdet drukner

Men tallene viser 0gs, at der er en bagside af medaljen. Hvordan kan det vaae,
at et relativt stort mindretal ikke oplever forandringer eller oplever negative
forandringer, selv i MED — hvor arbejdsmiljgarbejdet netop skulle kunne oppri-
oriteres? | nogle af case-studierne var en arsag til, at man fra medarbgjderside
var tilbageholdende med at acceptere en MED-struktur, at man frygtede, at ar-
bejdsmiljgarbejdet ville blive overset, fordi der er s3 mange samarbejdsrel atere-
de sager.

Bekynmringen var, at sikkerhedsarbejdet ville blive nedtonet, hvis man valgte
at ga ind i MED-konstruktionen. Og det var sadan set begrundelsen fra
medarbejdersiden til at holde fast i deto organer. Og det accepterede vi sa
fraledelsens side.

(L edel sesreprassentant, case 7)

Man kan diskutere, om denne frygt er velbegrundet eller ¢ — men der var i case-
studierne eksempler pd MED-kommuner, hvor arbejdsmiljeet ikke fik den sta-
tus, som man maske havde forventet, efter MED blev indfert.

Vi har et MED-udvalg, og det er dér, den ligger. Og de faler ikke helt sa me-
get for sikkerhedsarbejdet. (...) Selv omde har de bedste intentioner, sa er
det altsa dét, der bliver Sorteper. Og der var da ogsa fra starten nogle kriti-
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ske rgster, som sagde: ' Med den her MED-organisation, sa gar det altsa ud
over sikkerhedsorganisationen.’
(Sikkerheddeder, case 3)

Man har atsa formelt lavet en struktur, der skulle | gfte arbejdsmiljgarbejdet —
men det opleves ikke sadan. Det far maske en lidt stedmoderlig behandling i
hovedudvalget. Altsd gammel vin pa nye flasker, dler, hvisvi skal fortsadte
denne metafor, maske endda eddike pa nye flasker — hvis det ligefrem er sadan,
at arbejdsmiljgarbejdet er blevet svakket, som naestformaand i 7% af MED-
kommunerne mener er tilfaddet (jf. Tabel 2.6).

Vi vil nu se naamere pa disse strukturelle forhold, der kan antyde, om der ogsa
indholdsmaessigt har fundet forandringer sted ved overgange til MED — og til-
svarendei SU.

Strukturen i arbejdsmiljgarbejdet - énstrenget eller tostrenget?

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

(Medarbejderrepraesentant, case 3)

Et vassentligt element i at | gfte arbejdsmilje@arbejdet har vaget at da arbejds-
miljgorganisationen sammen med samarbejdsorganisationen for dermed at fa
arbejdsmiljgarbejdet med i de mere strategiske personal epolitiske beslutninger.
Men i hvilket omfang er det sket — og har det kun fundet sted i MED-systemer?
Undersagelsen viser ikke overraskende, at et stort flertal af bade formaand og
naestformaand i MED-strukturer oplever et systematisk samarbejde pa hovedud-
valgsniveau. | SU-strukturer er der flere formaand (37%) end naestformaand
(15%), der finder, at der er et systematisk samarbegjde i SU pa hovedudval gsni-
veal.

Tabel 2.7: Der er et systematisk samarbejde med SiO pa
hovedudvalgsniveau (procent)

Formeend Neestformeend
MED 98 94
SU 37 15

Igen er en sandsynlig forklaring pa forskelle mellem formandssiden og naest-
formandssiden, at formanden for HSU ofte ogsa sidder i HSIU —édller i hvert
fad har en nag |lederkollega siddende som sikkerhedsleder. Dermed er der ogsa
en starre integration pa A-siden mellem samarbejdsarbejdet og arbejdsmiljgar-
bejdet, end der er pA B-siden —ogsdi HSU. Dette bekradtes af, at sikkerhedsle-
derei nogle kommuner deltager i HSU-mader — ifalge hver femte formand
finder det sted i deres HSU, mens det kun er hver 12. naestformand, der oplever,
at sikkerhedsreprassentanten deltager. Det betyder for det farste, at der dtsdi
hvert femte udvalg faktisk er repraesentation for sikkerhedsarbejdet, i hvert fald
pa lederside — men det kan ogsa tolkes sdan, at ledersiden i SU-systemet i star-
re grad har integreret de to systemer end medarbejdersiden, hvor der ikke sa ofte
sidder sikkerhedsrepraesentanter med i samarbejdssystemet. Endelig ser vi 0gs3,
at ledersiden oftere end medarbejdersiden har en arbejdsmiljguddannel se — dette
vender vi tilbage til nedenfor.

Men i hvilket omfang er der et systematisk samarbejde mellem arbejdsmiljasy-
stemet og samarbejdssystemet i kommunerne? Vi ser, at det systematiske sam+-
arbejde er langt mere udbredt i MED end i SU — som det kunne forventes. Men
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salig interessant er, at der er relativt flere naestformaand i SU-strukturer, der
finder, at der er systematisk samarbejde pa forvaltningsniveau og pa underud-
valgsniveau end pa hovedudvalgsniveau. Det er modsat MED, hvor et stort
flertal af bade formaand og naestformaand finder, at der er et systematisk samar-
bejde pa dle niveauer.

Tabel 2.8: Der er et systematisk samarbejde med SiO pa felgende
niveau — SU- og MED-kommuner (procent)

Formand, ja Neestformand, ja
MED SuU MED SuU
Hovedudvalgsniveau 98 37 94 15
Forvaltnings-
/sektorudvalgsniveau 87 50 65 20
Underudvalgsniveau 83 41 79 35

Noget tyder altsa pd, at der i SU-strukturer i udvalg under hovedudva gsniveau
pa medarbejderside er et systematisk samarbejde relativt mange steder —i hvert
fad i hvert tredje underudvalg ifalge nesstformaandene — selv om der i ret fa
SU-kommuner finder et systematisk samarbejde sted pa hovedudvalgsniveau.
Det skal bemaakes, at der er en del formaand og naestformaand, som ikke ved,
om der foregar et systematisk samarbejde pa underudvalgsniveau. Det kan vage
uvidenhed. Men det kan ogsa vaae udtryk for, at man nogle steder har sam-
menlagt sikkerheds- og samarbejdsorganisationerne formelt og pa hovedud-
valgsniveau — men at de personer, som er i den nye struktur, stadig har en ho-
vedinteresse i samarbegjdsdelen. Vi har dtsatil en vis grad en situation, hvor der
nok er kommet nye flasker — men der er stadig lidt gammel vin i dem.

Dette har vi endnu mere udtalte eksempler pdi to af case-studierne. Bade i case
3 0gi case 4 e man pa arbejdsmiljgomradet gdet i nogle lidt andre retninger,
end strukturen for det valgte samarbejdssystem lasgger op til.

| case 3, som blev nsevnt i indledningen til dette kapitdl, felte nogle af de cen-
trale aktarer, at arbejdsmiljgarbejdet blev lidt overset i MED-strukturen. De
formelle strukturer, som farhen sikrede, at sikkerhedsrepraesentanterne fik ud-
vekdet erfaringer, savnes, og en sikkerhedsleder har derfor etableret nogle
uformelle meder, kun for sikkerhedsreprassentanter. Vi har altsd en situation,
hvor MED formelt er gennemfert — men der sker en glidning hen mod en SU-
struktur. Altsd mod gammel vin pa nye flasker.

| case 4 har man fastholdt SU-strukturen, men virkeligheden er, a man i nogle
lokaludvalg holder mader i HSIU og HSU samtidig — og sa skriver man bagef-
ter to adskilte referater fra samme mede! Altsany vin pa gamle flasker.

Ser vi p3, i hvilket omfang strukturen er sammenlagt laangere ude i systemet i
MED-kommunerne, viser der sig en tendenstil, at de to udvalgfunktioner i
mindre grad er sammenlagt lokalt end centralt.

Tabel 2.9: Sikkerheds- og MED-udvalget er lagt sammen pa fal-
gende niveauer — MED-kommuner (procent)

Formand Neestformand
Hovedudvalgsniveau 90 89
Forvaltnings-
/sektorudvalgsniveau 75 59
Underudvalgsniveau 62 60

If@lge begge parter er sikkerheds- og MED-udvalget lagt sammen pa hovedud-
valgsniveau i ni ud af 10 tilfadde. Pa de lavere niveauer er udvalgene lagt sam-
meni ca to ud af tretilfadde. Det betyder, at der altsd er en del kommuner med
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MED, hvor man har lagt de to ting sammen pa hovedudval gsniveau, mens der
pa forvaltningsniveau og underudvalgsniveau stadig er tale om et to-strenget
system.

Vi har atsa eksempler pa snart sagt alle former for strukturer, og det er ikke
entydigt, at SU-kommuner har adskilte strukturer og MED-kommuner sam-
menlagte — om end der pa hovedudvalgsniveau er en klar tendens. For yderlige-
re at belyse denne dimension i samarbejdet kan det vaae relevant at se p, hvor-
dan man stiller sig til spargsmaet om en sammensmeltning af rollerne som
tillidsreprassentant og sikkerhedsreprassentant.

Tillidsrepraesentant og sikkerhedsrepraesentant i én?

Som diskuteret i afsnittet Struktur |1: Tillidsrepraesentant og sikkerhedsreprae
sentant i én, s17, var mange ledere interesseret i en ny struktur ud fra et gnske
om, at der skulle vaae fagre medarbejderrepraesentanter i hovedudvalget. En
made at na dette mal pa er en sammenlaggning af de to funktioner nogle steder i
organisationen. Som vi sai kapitel 1, var det et af de omréder, som gav anled-
ning til konflikter allerede i forhandlingerne om MED. Ofte gnskede ledelsen en
sammenlaggning, ogsa for at fa faare hoveder i samarbejdssystemet og dermed
et mere smidigt og effektivt system — medarbejdersiden gnskede at fastholde
antallet, selv om strukturen blev én-strenget.

Her vil vi se mere bredt pa holdningerne til spargsmalet hos formaand og naest-
formaand i det daglige samarbejde.

Tabel 2.10: Er du sikerhedsleder/sikkerhedsrepraesentant
—fordelt pa formaend og neestformeend (procent)

Formeaend

Neestformaend

Ja

39
15

Nej
61
85

Blandt formaand i hovedudvalgene har to ud af fem ogsa en funktion som sk-
kerhedd eder; og mere end halvdelen af formaandene har gennemgaet en ar-
bejdsmiljguddannelse — og her er ingen forskel pa MED og SU. Det er dtsaret
udbredt, som vi ogsa har papeget ovenfor, at sikkerheds- og samarbejdsfunktio-
nerne er stagrkt integreret pd A-siden.”

Tabel 2.11: Har du gennemgaet en arbejdsmiljguddannel-
se —fordelt pa formeaend og naestformaend (procent)

Formeend

Naestformaend

Ja

54
38

Nej
46
62

Blandt naestformaendene har knap to ud af fem gennemgaet en arbejdsmiljeud-
dannelse — men det er kun hver syvende, som bestrider dobbel tfunktionen som
sikkerhedsreprassentant og tillidsrepraesentant.

Men hvordan stiller man sig til ssmmenlaggning af sikkerhedsrepraesentant-
funktionen og tillidsrepraesentantfunktionen? I kke overraskende gar formamnde-
nei langt hgjere grad end nasstformaandene ind for en sammenlaggning af de to

2 Formanden, som typisk er kommunaldirekteren (eller i nogle kommuner den ordfg-
rende direktar), opfatter ofte, at de har en lederrolle i sikkerhedsorganisationen. Men
man kan ikke sige, at de er sikkerhedsledere ud fra den professionelle definition af den-
ne funktion.
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funktioner — syv ud af ti formaand gér ind for dette mod kun knap hver fjerde
naestformand. Der er her ikke forskel pa MED og SU, ligesom der ikke er for-
skelle mellem de forskellige faggrupper.

Tabel 2.12: Bagr samarbejdet og arbejdsmiljgarbejdet varetages
af de samme medarbejderrepraesentanter? - fordelt pa formaend
og naestformaend (procent)

Ja Nej Ved ikke
Formeend 71 18 11
Neestformaend 23 65 12

Hvorfor gér to tredjedele af naestformaand imod en sammenlaggning? Et problem
er, a den enkelte kan blive overbebyrdet, hvis man bade skal bestride hvervet
som sikkerhedsreprassentant og tillidsreprassentant.

Du kan komme til at lave et keempemaessigt stykke arbejde for mig at se. Alt-
sa hvisdet virkelig er nogle folk, der braander for det, sa er der egentlig ikke
noget i vejen for, hvor langt man kan nd, naesten. Men jeg synes maske, at
det kan vaare lidt sarbart, nar det er haangt op pa de personer, der nu kom-
mer til at sdde der.

(Medarbejderreprassentant, case 8)

Men interessant nok er det issa dem, der ikke har dobbeltrollen, der er bekym-

ret. Sparger vi nasstformaend, som bade er tillidsrepraesentant og sikkerhedsre-

prassentant, sA g&r halvdelen af dem ind for dobbeltrollen, mens knap en tredje-
del er imod. Blandt de, der aene bestrider TR-funktionen, er syv ud af ti imod,
mens omkring hver femte gér ind for en sammenlaggning.

Tabel 2.13: Bgr samarbejdet og arbejdsmiljgarbejdet varetages af de
samme medarbejderrepraesentanter? — neestformaend fordelt pa om de er
sikkerhedsrepraesentanter eller ] (procent)

Ja Nej Ved ikke
Sikkerhedsrepreesentant 53 31 16
Ikke sikkerhedsreprae-
sentant 18 71 11

Altsa en vassentlig mere positiv holdning til spargsmalet blandt de, der allerede
bestrider begge funktioner.

Det, at formaand mange steder er uddannet i arbejdsmiljgarbejde og tillige ofte
sidder som béde sikkerhedd eder og ledel sesrepraesentant i hovedudvalgene, kan
betyde, at han eller hun overmatcher naestformanden i arbejdet. Naestformaand |
et ny-etableret MED-udvalg har ofte rigeligt at gere med at koordinere sin side i
den nye samarbejdsstruktur og orker saddent ogsa at lasgge ressourcer i ar-
bejdsmiljgarbejdet. Det betyder, at strukturen ofte er sammenlagt, men hvor A-
siden ogsa ofte har en personsammenlaggning, har B-siden ofte forskellige per-
soner, der varetager samarbejdet hhv. arbejdsmiljgarbe det.

Indholdet i arbejdsmiljgarbejdet

N&r det gadder indholdet i arbejdsmiljgarbejdet, finder vassentligt flere formeand
end nasstformaand, at man diskuterer generelle linjer for arbejdet og diskuterer
det fysiske og det psykiske arbejdsmiljg. Omkring hver tredje formand mener,
at det er spergsmdl, der i hgj grad dreftes, mod kun omkring hver femte naest-
formand. Igen kan forskellen skyldes, at A-sidens integration af de to systemer
allerede er starre end B-sidens.
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Vi finder ikke overraskende, at disse emner diskuteres vaesentligt merei MED-
systemer end i SU-systemer — tre-fire gange mere. Og tre ud af 10 naestformaand
i en SU-struktur angiver, at man det ikke har dreftet generelle retningdinjer for
arbejdsmiljgarbejdet i hovedudvalget.

Tabel 2.14: | hvor hgj grad drgftes generelle linjer for arbejdsmiljgarbejdet i ho-
vedudvalget — naestformaend fordelt pa MED og SU (procent)

I hverken hgj
| hgj grad eller lav grad I lav grad Slet ikke

MED 29 43 22 6
SU 7 26 36 31

Igen skal vi vaare opmaaksom pa, at det kan diskuteres, om det ikke ogsatil en
visgrad skal vaare sadan —for der er smpelt hen en ofte velfungerende separat
arbejdsmiljgorganisation. Men det aandrer ikke ved, at arbejdsmiljeet i vassent-
lig hgjere grad er pa dagsordeneni MED end i SU. Og ofte er det et soadeles
bevidst valg fra parternes side, at arbejdsmiljeet ska pa dagsordenen. | en af
casene vadger man at kalde det ny MED-system for et SISU-system, netop for
at skeaerpe fokuset pa arbejdsmiljeet.

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

(Ledel sesrepraesentant, case 2)

Det har sdledes i mange kommuner vaaet afgarende at fa | aftet arbejdsmiljgar-
bejdet til det strategiske niveau i samarbejdssystemet — altsa dér, hvor retnings-
linjerne for hele kommunens arbejde udstikkes. | en anden case-kommune er
persona epolitikken i ledelsens gine uadskillelig fra arbejdsmiljgpolitikken.

Vi har den klare holdning — bade ledel se og medarbejdere — at arbejdsmilj o-
et er sadan set paraplyen over det hele. S3 kommer bade personalepolitik og
alle andre politikker som underpolitikker i forhold til arbejdsmiljapolitikken.

(Ledel sesrepraesentant, case 9)

Redskaber i arbejdsmiljgarbejdet.

N&r det gadder redskaber i arbejdsmiljgarbejdet, er APV i den grad daet igen-
nem i kommunerne. Bade talmaterialet og case-studierne viser, at dét er et om-
rade, som er blevet opprioriteret. Over 90% af kommunerne har implementeret
APV, som jo ogsa er lovpligtigt. Vi ser ogsaret stor enighed hos formaand og
naestformaand om, at sygedageopgarel ser og arbejdsskadeopgerelser er blevet et
udbredt faanomen. Til gengadd er arbejdsmiljgregnskaber ikke dlaet igennem —
kun godt 15% af formaand og naestformaand anvender dette redskab i deres
kommuner.

Det er ddende, at der ikke er forskel paformaand i SU ogi MED, nér vi ser pa,
hvilke redskaber man anvender i arbejdsmiljgarbejdet. Det er der til gengadd pa
naestformandssiden. Igen forledes man let til at tro, at denne forskel skyldes, at
formaand ofte sidder bade i hovedsikkerhedsudvalg og i hovedudvalg.
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Tabel 2.15: Hvilke redskaber anvendes i dag i arbejdsmiljgarbejdet i
din kommune? — naestformand fordelt pA MED og SU (pr ocent)*

MED SuU
Opggrelse over antal arbejdsskader 75 58
Udarbejdelse af handlingsplaner 49 30
Inddragelse af personalepolitik i ar-
bejdsmiljgarbejdet 48 26
Formulering af lokal arbejdsmiljgpolitik 47 28
Risikovurderinger 36 14
Ulykkesanalyser 30 14

* Der kunne her saettes flere kryds!

Pa nasstformandsside opleves der en forskel — bade opgerelse af arbejdsskader,
udarbgddlse af handlingsplaner, inddragelse af personalepolitikken i arbgjds-
miljgarbejdet, formulering af en lokal arbejdsmiljgpolitik, risikovurderinger og
ulykkesanalyser er if@lge naestformaandene langt mere udbredt i MED-
kommuner end i SU-kommuner. Man kan dog stille spargsmalstegn ved, om
neestformaandene i SU-kommunerne har den tilstraskkelige konkrete viden til at
svare pa disse forhold, hvis de ikke er medlemmer af hovedsikkerhedsudval get.
Men det kan formentlig tages som uditryk for en holdningsforskel i synet pa
arbejdsmiljgarbgidet i SU- og MED-kommuner.

Kan det ggres bedre?

Selv om arbejdsmiljgarbejdet er blevet opprioriteret mange steder, uanset om
der er tale om MED éler SU, sd er der stadig plads til forbedringer. Vi spurgte i
spergeskemaundersagel sen parterne om, hvordan man kunne forbedre arbejds-
miljgarbejdet i kommunen.

Tabel 2.16: Hvad mener du, kunne udvikle arbejdsmiljgarbejdet i din
kommune? (procent)*

Formaend Neestformaend
Flere ressourcer 31 66
Overgang til MED-samarbejdet 23 17
En sendring af strukturen i arbejdsmilja-
arbejdet 20 21
Starre politisk vilje fra kommunalbesty-
relsen 8 44
Starre kontrol fra arbejdstilsynet 1 36

*Der kunne her seettes flere kryds!

P& formandsside er der ikke store uddag pa dette spergsmd. Tre ud af ti mener,
at flere ressourcer kunne gere en forskel, en ud &f fire har sat kryds ved en
overgang til MED og en ud af fem ved en strukturaendring. Kun 1% af formaen-
dene mener, a starre kontrol fra arbegjdstilsynet ville kunne gare en forskel.

Pa medarbejderside er der anderledes store udslag — og isaa pa tre omréder.
Ferst og fremmest bliver der efterspurgt flere ressourcer — det mener hele to
tredjedele kunne udvikle arbejdsmiljgarbejdet. Knap halvdelen finder, at en
starre politisk vilje fra kommunalbestyrelsen ville gare en forskel, og endelig
efterlyser 36% sterre kontrol fra arbejdstilsynet.

For det farste viser disse data, at ledelsen mange steder ikke finder, at der er sa
store problemer med arbejdsmiljgarbejdet. Men — og for det andet — s er der
altsd ogsa relativt mange pa bade A-siden og B-siden, som finder, at ressourcer-
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ne mangler. Det kan undre lidt — for naeste spargsmd ma vege, om det ikke i
vid udstraskning ligger i ledelsens haander at finde de ressourcer. N&r naesten en
tredjedel af ledere udtrykker, at @gede ressourcer kunne | gfte arbejdsmiljgarbej-
det, si skal det méaske naamere ses som en vurdering, som s ogsa indbefatter,
at ledelsen ofte har andre prioriteringer af gkonomien — mens det fra medarbej-
derside er et decideret gnske. Men det antyder ogsa, at parterne finder, at det til
en vis grad er uden for deres kontrol — nar sl edes nassten halvdelen af nasstfor-
maand tillasgger kommunal bestyrel sens politiske vilje sa stor betydning, kan det
laeses som erkendelse af, at magten til at gere noget ved arbejdsmiljgarbejdet
maske ligger mere pa det politiske niveau end hos ledelsen.

Vi vil nu galidt dyberei denne diskussion om, hvor initiativet og magten til at
gere noget ved arbejdsmiljget findes. Som analysen bade af de kvalitative og de
kvantitative data viser, s har arbejdsmiljgarbejdets status ligget mange af de
centrale aktarer pasinde i diskussionen om MED éller SU. For mange har en
strukturaendring veeret set som midlet, der kunne | gfte arbejdsmiljgarbejdets
status. Men som pavist har det ogsa givet mange diskussioner — maske fordi A-
siden og B-siden har haft forskellige ma med strukturaandringen.

Overgang til MED?
Vi kan i farste omgang konstatere, at det saaligt er formaand i SU-systemer, der
mener, a en overgang til MED ville kunne gare en forskel; det mener 44%.

Tabel 2.17: En overgang til MED ville kunne udvikle et
bedre arbejdsmiljgarbejde — fordelt pa formaend og naest-
formeend i SU (procent)

Afkrydset Ikke afkrydset
Formeend 44 56
Neestformeaend 33 67

Hver tredje nasstformand i en SU-struktur mener, at en overgang til MED ville
udvikle arbejdsmiljgarbejdet. Det kan tolkes som, at det er en relativt udbredt
opfattelse i SU-kommunerne, at overgangen til en mere én-strenget struktur,
som ligger i indfgrelsen af et MED-system, vil kunne forbedre arbejdsmiljgar-
bejdet.Men det er maske vaad at bide magkei, at to ud &f tre nesstformaand ikke
har sat kryds ud for dette spargsmal; en relativt stor del af de afgerende akterer
pa medarbejderside er altsd ikke afklaret pa dette spergsmal eller mener ikke, at
en MED-struktur ger en forskel.

Men er en strukturaandring nok? | et af case-studierne papeger en leder, at det
ikke sa meget er strukturaandringen i sig selv, der gar en forskel

Hvis det far hgjere status, sa bliver det |gst bedre—og det er dét, man skal
ind og kigge pa: Hvordan far det en hgjere status. Men jeg mener ikke, at
problemet er strukturelt. Arbejdsmiljgarbejdet er ikke et strukturelt problem.

(Ledel sesrepraesentant, case 4)

Spergsmalet for denne leder er ogsd, hvorvidt omradet kan gftes pa det strate-
giske niveau.

Prioritering af arbejdsmilj@ er noget, der foretages af lederne, og det afga-
res selvfalgelig af de ting, som de nu synes er vigtige. Og hvad de synes er
vigtigt, afgeresjo af en hel masse faktorer, det kan vaare gkonomi, det kan
vag e hvad det er, de bliver malt og vejet pa.

(Ledel sesrepraesentant, case 4)
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Pointen her er altsd, at strukturen ikke ger det alene — man kan nok sa meget
lasgge strukturerne sammen, men hvis ikke ledelsen laggger en indsats i det og
lader det blive et serigst element i den overordnede strategi i kommunens per-
sonalepolitik, rykker det ikke for avor.

Hvis dette star til troende, er der en raskke bestemte redskaber, vi maske ska se
naamere pa. Der er nemlig redskaber, som i saalig grad kan siges at have et
overordnet strategisk element. Det gedder APV; udvadgelse af indsatsomrader;
udarbejdelse af handlingsplaner; inddragelse af personalepolitikken i arbejds-
miljgarbejdet; og arbedsmiljgregnskaber.

Tabel 2.18: Hvilke redskaber anvendes i dag i arbejdsmiljgarbejdet i
din kommune? —fordelt pa formand og naestformand (procent)*
Formaend Neestformaend
Arbejdspladsvurderinger 92 92
Udveelgelse af indsatsomrader 72 49
Udarbejdelse af handlingsplaner 59 42
Inddragelse af personalepolitik i ar-
bejdsmiljgarbejdet 59 40
Arbejdsmiljgregnskaber 14 16

*Der kunne her seettes flere kryds.

Pa alle disse omréder ser vi, a vurderingen fra bade formandsside og nasstfor-
mandsside er, at der mange steder sker endel - undtagen, ndr det gadder ar-
bejdsmiljaregnskaber. Som vi ogsa viste ovenfor, er det desuden tydeligt, at
isaar medarbegjdersiden vurderer, at der sker langt mere pa visse af disse omréder
i MED end i SU. Der er altsd mange steder, hvor det strategiske arbejdsmiljgar-
bejde spiller en betydelig rolle — men bemaark ogs3, at der er mange, der ikke
har sat kryds ud for en raskke emner. Det kan vaare udtryk for, at man ikke ved,
om der sker noget pa det omrade — men skemaet kan 0gsa laeses sadan, at der fx
er 58% af nasstformaand, som ikkeangiver, at der udarbejdes handlingsplaner
for arbejdsmiljgarbejdet. Mere overordnet betyder det, at mange neestformaand
maske ikke oplever, at ledelsen har givet arbejdsmiljgarbejdet en hgj statusi
kommunen. Og her har vi et dvorligt problem. Hvis udtalelserne fra ovenstden-
de leder stér til troende — og det bekraffter mange andre datai denne undersg-
gelse —saer det helt afgarende, at de, der har |ledel sesretten, og som i det dagli-
ge ofte tager initiativerne i hovedudvalget, ogsa tager teten, hvis arbejdsmilje-
arbejdet skal 1eftes. Og det er maske lige sAmeget dér som i en strukturasndring,
det afgerende dag for arbejdsmiljearbejdet ska sta

Lovgivning og aftaler i arbejdsmiljgarbejdet

Stik mod den almindelige udvikling pa samarbejds- og aftaleomradet er der
stadig meget arbejdsmiljaregulering, som ligger under lovgivningen — og som er
centralt bestemt. Men er det ogsa den vej, det skal ga fremover? Eller er parter-
neindstillet pdi stigende grad selv at styre arbejdsmiljgarbejdet lokalt?

Tabel 2.19: Vi kunne udvikle et bedre samarbejde, hvis
arbejdsmiljgarbejdet i hgjere grad baserede sig pa over-
enskomster og rammeaftaler (procent)

Afkrydset Ikke afkrydset
Formaend 8 92

Neestformaend 34 66
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Mindre end hver tiende formand mener, at samarbejdet ville blive forbedret,
hvis arbejdsmiljgarbejdet i hgjere grad baserede sig pa overenskomster og
rammesaftaler. Blandt nasstformaend er det hver tredje, der mener det samme.
Men der var ogsa 36%, blandt nesstformaand, der fandt, at sterre kontrol fra
arbejdstilsynet kunne udvikle arbejdsmiljgarbejdet; det anskede kun 1% af for-
mandene, jf. Tabel 2.16. Tydeligvis ansker ledernei et flertal af kommunerne
et system med interne partsrelationer — mens medarbejdersiden mange steder
stadig finder, at de eksterne partsrelationer sikrer dem en bedre basis i samar-
bejdet med ledelsen pa dette omrade. Hvis formaandene havde opfattet spargs-
malet som et valg mellem kollektive aftaler mellem overenskomstparterne som
afleser for lovgivning, er det dog sandsynligt, at en langt sterre del havde sagt ja
til aftalevejen.

Opsamling - arbejdsmiljgarbejdet

Forhandlingerne om MED har tvunget ale kommuner til at overveje deres sam-
arbejdsstruktur — og her ikke mindst, hvad arbejdsmiljgarbejdets rolle skal vaze.
Det dar igennem med det resultat, at ikke blot mange MED-kommuner men
0gsd mange SU-kommuner har oplevet, at arbejdsmiljgarbeidet i kommunen
som helhed er blevet | gftet i 1gbet af de senere &.

Med et | oft taankes ikke mindst pd, at arbejdsmiljgarbejdet er blevet en del of
det overordnede samarbejde — og er en naturlig del af de overornede politikker
og retningdinjer, som lagyges for hele kommunen i samarbejdsystemet. Under-
segelsen viser, at mange kommuner med MED kan karakteriseres ved at have
sat arbejdsmiljgarbejdet pa dagsordenen pa det strategiske niveau — i hovedud-
valget. Det er ved at udarbejde handlingsplaner pa arbejdsmiljgomradet, inddra-
ge personalepolitikken i arbejdsmiljgarbejdet og formulere lokae politikker pa
omrédet. Det sker if@lge naestformaandene klart mere i MED-kommuner end i
SU-kommuner. Men det sker dog 0gsd ifelge naestformaandene i mellem en
fjerdedel og en tredjedel af SU-kommuner. Og i naesten alle kommuner, uanset
om vi taler MED dler SU, har man i dag indfert arbejdspladsvurderinger. Der
er sdledes i mange kommuner sket et left i arbejdsmiljgarbejdet — maske mere i
MED end i SU, men ogsai mange SU-kommuner har arbejdsmiljearbejdet faet
et | gft.

Undersggel sen viser, at der findes nemest uendeligt mange forskellige former
for samarbgde i amindelighed og samarbejde mellem samarbejdssystemet og
arbejdsmiljgsystemet i serdeleshed. Hovedtendensen er, at der i MED paale
niveauer foregdr et systematisk samarbejde og/eller at de to systemer er daet
sammen. Tendensen er det ikke sa stagk | SU-systemer. Men selv her tegner
der sig et billede &f, at der i en del SU-kommuner forgdr et systematisk samar-
bgjde mellem de to systemer — interessant nok er dette samarbejde mere udbredt
pa lokaludvalgsniveau end pa hovedudvalgsniveau.

Vi ser ogs3, at der findes mange former for strukturer og samarbejde — og det er
det ikke givet, at arbejdsmiljgarbejdet integreres eller laftes, blot fordi en
MED-struktur vedges. | nogle kommuner er man sa smét gaet tilbage til en me-
re adskilt struktur, selv om man har vagt MED —i andre har man reelt sam-
menlagt mederne i hovedsikkerhedsudvalg og hovedsamarbejdsudvalg, selv om
man har et SU-system.

P& spargsmalet om, hvorvidt én og samme person ber eller skal bestride bade
sikkerhedsrepraesentanthvervet og tillidsrepraesentanthvervet, deles vandene
mellem formaand og nasstformaand. Formaand gar i vid udstraekning ind for at
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samme person bestrider begge funktioner, mens naestformaand i nessten lige sa
vid udstraskning gar imod. Men interessant nok deles vandene ogsa pa nasstfor-
mandssiden; hvis man alerede bestrider begge hverv, har man mere udbredt
tendens til at finde den lasning positiv, end hvis man ikke bestrider begge
hverv. Dog er hver tredje naestformand, der har begge funktioner, principielt
imod dobbelrollen.

Vi har brugt en vinflaske-metafor for at illustrere de forskellige muligheder for
samarbejde mellem samarbejdssystemet og arbejdsmiljasystemet, der findes.
Flasken er strukturen, det formelle system, og vinen er indholdet, det reelle
system. Og vi ser dle former for kombinationer af vine og flasker: Gammel vin
panye flasker, som det farste eksempel ovenfor — og ny vin pa gamle flasker,
som det andet eksempel. En hel del steder har vinen blot ligget til lagring — der
er ikke sket den store fremgang eller tilbagegang, hvis man lader naestforman-
den vagre vinkyperen. Men vi ser ogs3, at nogle enkelte akterer oplever, at vinen
er blevet sur — at det faktisk er géet tilbage for arbejdsmiljgarbejdet i kommu-
nen, endda selv om man har indfart MED. Det er den oplevelse, hver fjortende
nasstformand har i MED-systemerne og hver syvendei SU. Méske fordi for-
ventningerne har vaaet for hgje — det tager tid at lasggge systemet om.

Ser vi pd, hvor arbejdsmiljgarbejdet kan blive bedre, er det maske isa et pro-
blem, at over en tredjedd af naestformaandene tillaggger politikere, overenskom-
ster og/eller arbegjdstilsynet betydning for arbejdsmiljgarbejdets udvikling. Det
er aktarer, der ligger uden for det lokale samarbejdssystem, og spargsmalet er,
om det er den vej, man skal gai en tid med decentrdisering i den offentlige
sektor i aimindelighed og i aftale- og overenskomstsystemet i ssardel eshed.

Pa formandssiden er det saaligt ressourcer, der efterlyses og — en overgang til
MED. Det sidste ses af naesten halvdelen af SU-formaand som en metode til at
udvikle et bedre arbejdsmilj@arbejde — kun hver tredje nasstformaand knytter
forhdbninger til, at dette vil | gfte status for arbejdsmiljgarbejdet.
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3. Medindflydelse versus medbestemmelse

Som papeget i kapitel 1 var et vaesentligt motiv fra saaligt medarbejdersiden til
at gaind i MED-forhandlingerne at opna en hgjere grad af medindflydelse og
medbestemmel se. At der har vaget en visraeson i disse forventninger til struk-
turaandringen fremgér dels af selve rammeaftaenstitel, dels af MED-
rammeaftalens § 2 om formalet, hvor det i stk. 2 hedder:

'Den lokale aftale skal sikre, at ale medarbejdere har ret til medindflydelse

og medbestemmelse. Formen og strukturen for udevel sen af medindflydelse
og medbestemmel se aftales pa grundlag af en dreftelse af medindflydelsens

formd og indhold.’

Det papegesi kommentarerne il § 2, at ledelse og medarbejdere i den enkelte
kommune i fadlesskab skal fastlaggge, hvad man vil opna med medindflydelsen
og medbestemmelsen og derefter fastlaggges strukturen. Som det er papeget i
afsnittet Forhandlingernes momentum: FIS, SF —édller IFS s19 er denne for-
mel nemmere a formulere end at implementere.

Indholdet af medbestemmel sen og medindflydelsen defineres andetsteds, nem-
ligi 8609 8 7.1 86 hedder det:

"Medindflydel se og medbestemmel se indebaer:

1. Gengdig pligt til at informere om og drefte alle forhold af betydning for
arbgds-, personde-, samarbejds- og arbejdsmiljaforhold,

2. medbestemmel se ved fastlagggel se af retningdinjer for tilrettel ssggel se af
arbgds-, personae-, samarbglds-, og arbejdsmiljegforhold inden for le-
delsens ansvars- og kompetenceomrader og

3. mulighed for forhandling og indgaelse &f aftaer.’

Som vi allerede har papeget i kapitel 1, gav diskussionerne om, hvad medind-
flydelse og medbestemmel se er, og hvor meget medarbejderne skal have, an-
ledning til konflikter i MED-forhandlingerne. Nogen mere praeis definition end
den, vi ser ovenfor, kan ikke hentesi MED-aftalen — formentlig som udtryk for,
at der skal vagre raderum til, at de lokale parter selv kan definerer gramserne for
medbestemmel se og medindflydelse. Det kan derfor vaae vanskeligt at sparge
aktarerne om graden af medindflydelse og medbestemmelse, fordi de sandsyn-
ligvis vil laagge noget forskelligt i begreberne. For at skabe et fadles udgangs-
punkt, har vi i spergeskemaet defineret medindflydelse som adgang til informa-
tion og deltagelse i dreftelser og medbestemmel se som deltagelse i fastlagggel-
sen af retningdinjer og deltagelse i forhandling om/indgael se af aftaler.

Men det betyder ikke, at svarpersonerne ngdvendigvis mener det samme. Man
kan sige, at yderpunkterne er uden de store fortolkningsproblemer. Det er pa
den ene side medindflydelse, som er ret til information og haring inden bedlut-
ninger traeffes. PA den anden side er det muligheden for at indga aftaler, som er
et nyt element i MED-aftalen, og som er den genuine form for medbestemmel-
se, fordi det dermed forudsates, at parterne skal natil enighed. Ingen kan dik-
tere et resultat.

Problemet opstar, nar man ska praecisere, hvad medbestemmel se indebaaer
vedrgrende spergsmal, der tilhgrer ledelsens ansvars- og kompetenceomrader,
som fx lan- og persona epolitik. Hvis medarbejderne ska deltage i fastlagggel-
sen af retningdinier pa sadanne omrader, ma det indebagre, at |edel sesrettens
gramnser rykkes, for ellers er det kun en form for hering, dvs. medindflydelse.
Men samtidig ligger det ogsa klart, at ledelsen under de givne vilkar vil fasthol-
de ledelsesretten i sidste instans. Medbestemmel se pa de klassiske samarbejds-
omrader ma sdledes indebagre en proces, hvor hovedreglen er, at parterne ger alt
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for at tilstradoe enighed og dermed skabelsen af fadles retningdinier — uden at
det direkte ender i kollektive aftaler. Kan der trods alle bestragbel ser ikke opnas
enighed, vil ledelsesretten vagre afgerende i sidste instans.

MED-aftalens omtale af medindflydelse og medbestemmelse og en styrkel se af
medarbejdernes indflydel se som en underliggende forudsagning har medvirket
til, at samarbejdssystemet i de danske kommuner har bevasget sig meget langt |
forhold til de farste SU-aftaler, hvor man ikke en gang kunne tale om medind-
flydelse som her defineret, men mere om et orienteringsorgan, hvor medarbej-
derne blev informeret, ndr besutningerne var truffet. Men det er klart, at man
samtidig eger de potentielle konfliktmuligheder, fordi man direkte sadter
spargsmaet om ledel sesrettens grasnser pa dagsordenen. Samarbejdssystemet
kommer til at bevasge sig i krydsfeltet mellem medbestemmelse og ledel sesret,
hvor man for det farste hele tiden kan diskutere, i hvilket omfang man kan gere
spergsmal, som tidligere la klart som en del af ledel sens kompetenceomrade, til
genstand for aftaler om ikke 'de jure’, s’ de facto’. Og hvor man for det andet
kan diskutere, hvor langt bestrabel serne ska ga for at opna enighed om ret-
ningslinier som fx personaepolitik og lanpolitik og dermed sikre et fadles
grundlag. Her vil vandene i tilspidsede situationer have en tilbgjelighed til at
skilles mellem ledelse og medarbejdere.

Et vaesentligt spargsmdl i samarbejdssystemet vil dermed kontinuerligt vage,
hvor graanserne for medbestemmel sens omfang skal ligge. Det er ikke nogen
fastdefineret sterrelse, men ma lgbende diskuteres og fastlasgges i relationerne
mellem parterne i systemet. Undersagel sen viser da ogsa tyddligt, at dette
spergsmd har fyldt og fortsat fylder meget i arbejdet i de lokale samarbejdssy-
stemer.

| dette kapitel vil vi se neamere pd, hvordan medindflydel sen og medbestem-
melsen sa rent faktisk udfolder sigi kommunerne — og hvilke holdninger par-
terne har til det.

Medindflydelsens og medbestemmelsens status

Overordnet kan vi konstatere, at issa formandssiden er ganske positiv i vurde-
ringen af niveauet af medbestemmel se og medindflydelse i kommunerne

Som vi ser vurderer to tredjedele af formamdene medbestemmel sen som hgj —
mens en tredjedel af naestformaandene har samme vurdering.

Tabel 3.1: Vurdering af medarbejderrepraesentanternes medbe-
stemmelse —fordelt pa formaend og neestformaend (procent)

Hverken hgj
Hgj eller lav Lav

Formaend 64 32 4

Neestformaend 32 52 16

Endnu mere positiv er vurderingen af medindflydelsen — her er det mere end
otte ud af ti formaand og halvdelen af naestformaand, der finder medindflydelsen

hg.

Tabel 3.2: Vurdering af medarbejderrepraesentanternes medind-
flydelse —fordelt pa formand og neestformand (procent)

Hverken hgj
Hgj eller lav Lav

Formeend 84 16 0
Naestformaend 50 39 11
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Ser vi naamere pa forskelle mellem MED og SU, er der for formamndenes ved-
kommende en vis, men ikke overvaddende stor forskel — en del flere formaand i
MED end i SU vurderer medbestemmelsen som hgj.

Tabel 3.3: Vurdering af medarbejderrepraesentanternes medbe-
stemmelse — formeaend fordelt pA MED og SU (procent)
Hverken hgj
Hgj eller lav Lav
MED 69 29 2
SU 56 36 8
| alt 64 32 4

En tilsvarende forskel gedder for medindflydelsen — vi har dog ikke medtaget
tabellen her.

Ser vi neamere pa medarbejdersidens holdninger, er de knapt sa positive. Men
det er dog halvdelen af neestformaand, der finder, at medarbejdersiden har en hgj
grad af medindflydelse.

Tabel 3.4: Vurdering af medarbejderrepraesentanternes medind-
flydelse — naestformeend fordelt pa MED og SU (procent)
Hverken hgj
Hgj eller lav Lav
MED 54 37 9
SuU 45 43 12
| alt 50 39 11

Det kan ogsa her konstateres, at isea pa omradet medbestemmelse er der forskel
pa MED og SU; medarbejdersiden vurderer i videre udstraskning i MED end i
SU, a medbestemmelsen er hgj.

Tabel 3.5: Vurdering af medarbejderrepraesentanternes medbe-
stemmelse — naestformaend fordelt pA MED og SU (procent)
Hverken hgj
Hoi eller lav Lav
MED 38 47 15
SU 21 62 17
| alt 32 52 16

Savidt en statusvurdering. Men ser vi naamere pa vurderingen af udviklingen
over de seneste fem &, viser det sig 0gs3, at ca. halvdelen af formaand i bade
MED og SU og halvdelen af neestformaand i MED har en positiv vurdering af
udviklingen i medbestemmelsen. Til gengadd er der tre fjerdedele af nesstfor-
maand | SU-systemet, der finder, at der ikke har vaaret nogen udvikling i medbe-
stemmel sen.

Tabel 3.6: Medarbejderrepreesentanternes medbestemmelse er
blevet starre efter indgéelsen af den lokale MED-aftale/ i de sidste 5
ar —fordelt pA MED og SU (procent)

Formeend Neestformeend
MED 55 48
SuU 47 27
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Som det fremgar, er der mange steder sket et ryk i retning af sterre medbe-
stemmel se og medindflydelse, og maske er isea” medarbejderreprassentanternes
mening af betydning her — for hvis ikke de faler medbestemmelsen ages, vil det
sarykke ned igennem systemet? Som vi ser i disse tabeller, er det issa pad med-
arbejderside, at man magker forskellen i medindflydelse og medbestemmelse i
MED i forhold til i SU. Seks ud &f ti har oplevet aget medindflydelse og fem ud
af ti @get medbestemmel se efter indgael sen af MED-aftalen — hvor kun relativt
halvt sd mange har oplevet det samme i SU-systemet over de seneste fem &r.

Tabel 3.7: Medarbejderrepraesentanternes medindflydelse er blevet
starre efter indgaelsen af den lokale MED-aftale/ i de sidste 5 ar —
fordelt pA MED og SU (procent)

Formeend, Ja Neestformeend, Ja

MED 59 60

SuU 59 31

Der er i case-studierne flere eksempler pd, at der gives og tages mere medind-
flydelse og medbestemmelse. Det gadder issa casene 6, 8 og 9 — som faktisk
har det til fadles, at de er SU-kommuner. Det skal der nu ikke laegges noget
saligt i. | dletre kommuner spiller et personskifte pa en central lederpost en
stor rolle, og i ale tre kommuner har man tidligere haft en ledelse, der i hgj grad
har fastholdt ledel sesretten. Derfor fremtraader og opleves den nye ledelse ogsa
som en stor — positiv — forandring.

Og sa har HSU jo oplevet en proces, hvor de virkelig faler, at de er med,
fordi vi siger, hvornar de har en medbestemmel se, altsa hvornar vi laver af-
taler, og prascis hvornar de har en medindflydel se.

(L edel sesreprassentant, case 6)

Netop pa baggrund af en tidligere ledelse, som har vearet stagkt hierarkisk, har
enhver forandring set fra medarbejderside kun kunnet vaae positiv —i retning af
mere medbestemmel se og medindflydelse. | to kommuner var der end ikke et
hovedsamarbejdsudvalg, da den ny ledelse tradte til. Derfor er man startet fra
bunden, og det kan kun ga fremad — og i ale kommunerne har man valgt at
starte med et SU-system og sa raffinere det, fer man igen eventuelt tager MED
op til diskussion.

Noget anderledes forholder det sig i de kommuner, som sa har indfart MED.
Her har der ofte vaget store forventninger til det nye samarbe dssystems mulig-
heder for medbestemmel se og medindflydelse — og i ikke helt fatilfadde har
disse ikke kunnet indfries.

Medindflydelse ja - medbestemmelse njaahh...

For mange ledere har det varet afgarende, at ledel sesretten ikke skulle blive
undergravet i en proces mod mere medindflydelse — uanset om kommunen har
valgt MED dller SU. Det betyder, at ledelsen béde i diskussionen i MED-
forhandlingsorganerne og i det daglige samarbejde mange steder har gjort me-
get ud af at fastholde, at det er dem, der bestemmer i sidste instans.

En overordnet konklusion pa denne evaluering af MED ma derfor vaare, at man
mange steder skelner mellem medindflydelse og medbestemmelse — isagr pa
ledersiden. Heri ligger en erkendelse af, at man med begrebet medbestemmel se
bevagger sig op pa et hgjere niveau af indflydelse til medarbejderne.

Problemet har en del steder vaaet, at man maske ikke har talt sa dbenlyst om, at
det var dét, diskussionernei virkeligheden handlede om — ogsa fordi det ikke
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alle steder er helt afklaret, hvor graansen mellem ledel sesret, medbestemmelse
og medindflydelse gar.

Og det kan ogsa godt vare, at det er vi ikke gode nok til at fortadle hinan-
den: Hvor langt rakker de medindflydelser og medbestemmelser, som
egentlig ligger i det her ? (...)
Og det er nok fordi, at vi i er meget forventningsfuldei forhold til, at nu kom
det til at hedde medindflydel se og medbestemmel se. Men hvad gér det
egentlig ud pa, og hvor meget adskiller det sig egentlig fra tidligeretid?
Hvad er det s3, man redlt har indflydelse pa? Fordi det er jo ret diffust, nr
man laeser aftalen.

(Ledel sesreprassentant, case 1)

Ser vi neamere patalmateriaet viser det sig, at man trods at i mange kommu-
ner oplever, at hgi medindflydelse og hgj medbestemmelse falges ad. Trefjer-
dedele af de formaand, der finder, at der er hgj medindflydelse, mener ogsj, at
medarbejderne har hgj medbestemmelse. Og der er ingen forskel pA MED og
SU her.

Tabel 3.8: Hgj grad af medindflydelse fordelt pa hgj grad af
medbestemmelse (formeend i procent)

Hgj medbestemmelse
Ja Nej
Hgj medindflydelse Ja 74 26
Nej 9 91

Knapt sa positive er nasstformaandene — her mener godt halvdelen af dem, der
vurderer medindflydel sesniveauet som hgit, at der ogsa er en hgj grad af med-
bestemmelse. Men det er atsa modsvarende knapt halvdelen af naestformaande-
ne, der mener, at de har hgj medindflydelse, men ikke hgj medbestemmelse. For
dem er oplevelsen, at ledelsen i for hgj grad fastholder ledel sesretten.

Tabel 3.9: Hgj grad af medindflydelse fordelt pa hgj grad af
medbestemmelse (naestformaend i procent)

Hgj medbestemmelse
Ja Nej
Hgj medindflydelse Ja 56 44
Nej 9 91

Vi ser alts, at :

- ensarredd af formaand end naestformaand vurderer, at medindflydelse og
medbestemmel se er stor

- bade formaand og naestformaand vurderer tiere, at der er medindflydelse end
medbestemmel se

- medindflydelse sdvel som medbestemmelse er mere udbredt i MED-
kommuner end i SU-kommuner.

Nar ledelsen vil give medindflydelse (og medbestemmelse)

Kigger vi pa det kvalitative materiae, far vi nogle vaesentlige nuancer frem. Her
ser vi kommuner, hvor ledelsen er mere eller mindre parat til at afgive ledel ses-
ret. Vi har allerede fremhaavet casene 6, 8 og 9 som eksempler pa kommuner,
hvor medindflydelsen og til en vis grad medbestemmel sen er aget.
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| case 9 g&r man savidt, a man bruger ledelsesretten til at gennemtvinge indf o-
relsen af MED, fordi man finder det afgarende, at medarbejdersiden i hgjere
grad involveres.

Kan | [som ledelsg] sa bestemme, at | skal lave det her?
Det tillod jeg mig at gere, fordi jeg ser det som en meget, meget vassentlig
del af den samlede kommunale organisation. Og i dét gjeblik det er at
vurdere vores organisation ud fra en helhedsbetragtning, sa er jeg over-
hovedet ikke i tvivi om, at sa har vi kompetencen til at gaind og sige:
'Sidan ger vi altsd’.

(Leder, case 9)

For ledelsen i denne kommune er det afgarende, at organi sationsstrukturen og
samarbejdsstrukturen bliver tilpasset hinanden.

For ledelsen kan det vaare lidt af en overraskelse, ndr medarbejdersiden ikke
udtrykker interesse for medindflydelse og medbestemmelse. Det sesi flere ca-
ses, at ledelsen mé komme med initiativer til at etablere en ny samarbejds-
struktur:

Jeg troede egentlig, lige da MED-aftalen komfrem, at [den ville blive
modtaget positivt] - men det er altsd ikke sadan en'hurra-sag’ i orga-
nisationen. Det er det ikke. Det er folk sgu ligeglade med, hvisdet i av-
rigt fungerer fornuftigt.

(L edel sesreprassentant, case 8)

| en anden kommune indfgrer man ikke MED, men ledelsen insisterer pa etable-
ringen af et hovedsamarbejdsudvalg og en styrkelse af medarbejdersiden — sim-
pelt hen fordi man savner med- og modspillere.

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

(Leder, case 6)

Det er ikke givet, at man her vil galangere og give mere egentlig medbestem-
melse. Men man starter et sted, for hvis ikke medarbejdersiden involveres og
bliver medejere af de organisationsaandringer, som kommunerne skal igennem,
bliver processen for tung. Det har hidtil vaaet en ledelsesstyret medinddragel se
- enten fordi kommunerne som udgangspunkt ikke har haft en saarlig samar-
bejdsorienteret ledelse, dler fordi medarbejdersiden ikke har vagret gearet til de
nye tilbud om medindflydelse. Om det fortsat vil veare det, hvis og nar medar-
bejderne opdager og udnytter mulighederne for medbestemmel se og medindfly-
delse, stér dbent. Og der er ogsa ledelser, som sadter gramser for medbestem-
melsen og medindflydelsen.

Nar ledelsen er en barriere for medbestemmelse

Der findes omvendt ogsa eksempler pa staerkt |edel sesorienterede kommuner,
hvor man tydeligvis kun er interesseret i a give medindflydelse og ikke medbe-
stemmelse. Det gadder fx case 5, hvor man ganske vist har indfart MED — men
hvor der ingen tvivl er om, hvor ledelsesretten ligger:

Du er delt op pa en A- og en B-side. Du har hver dinrolle, og somjeg siger:
Du skal ikke tage demi ed med alt med hensyn til medbestemmelse. Alts3,
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det er medarbejder, man er ansat som. Der er stadigveek det, der hedder le-
delsesretten her.
(L edel sesreprassentant, case 5)

Og det er medarbgiderne i denne kommune helt klar over:

Vi kan godt have medbestemmel se, og vi kan ogsa godt have medindflydelse
—men hvis man ikke kan blive enige, jamen sa bestemmer A-sidenjo.

(Medarbejderrepraesentant, case 5)

Der er atsd kommuner, hvor man kun far medbestemmel se og medindflydelse
pa bestemte omrader, hvor det ikke virkelig rykker ved ledelsesretten — en me-
arbejder beskriver systemet i kommunen i case 5 som centralistisk decentralise-
ring - og det kan let fare til, at medarbe derreprassentanterne faler sig som
gummistempler for ledel sesbed utninger, fordi man ikke er helt klar over, hvor-
n&r man har medbestemmelse og hvornd man blot har medindflydelse. Andre
eksempler findesi case 2, hvor en medarbejderrepraesentant konstaterer, at nar
der er tale om ’ @t lederstof’ som fx gkonomisk decentralisering, sa fastholder
ledel sen ledel sesretten.

Det var jo egentlig afgjort inden, men der har da vaa et nogle fine mader og
heringer. Men det var egentlig afgjort.
(Medarbejderrepraesentant, case 2)

Og ledelsen er helt pa det rene med, at det er omkring de gkonomiske bed ut-
ninger, ledel sesretten isaa fastholdes.

Til syvende og sidst er det jo ogsa et spargsmal om gkonomi. For selvfglge-
lig er der meget, man kan gere selv, og det er jo ogsa fint nok. Men nar det
kommer til devirkelig hardeting, s ma jeg nok sige, sa 'fattesriget jo pen-
g€

(L edel sesreprassentant, case 2)

Denne tilgang kan genkendes i andre kommuner, som ogsa fastholder ledel ses-
retten — MED dller g.

Det er i sidste ende lederen, der star med ansvaret for gkonomien — det er
lederens hovedansvar og ikke medarbejderens.
(L edel sesreprassentant, case 5)

Medarbejderne som en barriere for medindflydelse og medbe-
stemmelse

Som papeget ovenfor i afsnittet Nar ledelsen vil give medindflydelse (og medbe-
stemmel se) sager ledel sen nogle gange at give medbestemmel se, som ikke bli-
ver modtaget med dbne arme. En del af dette problem kan vagre, at man ikke har
gjort det ret klart, at der er gramser for medindflydel sen og medbestermel sen.
Men det kan ogsa vage, at medarbejderne ikke er gode nok til at skabe et mod-
spil til ledelsen.

Det er nemlig den anden side af denne mgnt — at der ogsa findes kommuner,
hvor medarbejdersiden bliver nadt til at forholde sig mere professionelt og
komme med flere input til arbejdet i de forskellige udvalg. Det efterlyses af
ledelser i stort set ale kommuner — problemet er sealig belyst i case 3, 5 og 6,
men vi kunne for savidt have trukket det frem i sa godt som alle case-studierne.
For ledelsen handler det om at fa noget med- og modspil — som en leder siger:
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Jeg mangler respons fra medarbejderne —jeg synes, de bar veare bedretil at
komme med ting. Jeg har ogsa sagt, at i et samarbejdsforum kan det jo ikke

nytte noget, at | sidder med korslagte arme og venter pa, at der er mgde, og

sd kan | Sla ledelsen oven i hovedet med, at ’ det har | sgu glemt’.

(L edel sesreprassentant, case 3)

Det er jo ledelsen, der er ansvarlige for sagsoplagygenetil de respektive
MED-organer. Nar de holder mgder, sa ligger der en dagsorden. Og dem, er
laver dagsordenen, det er ledelsen. Hvis ikke |edel sessiden sargede for det,
sa blev der aldrig lavet nogen dagsorden — sa enkelt er det.

(Sekretaa, case 3)

Tilsvarende citater ville kunne traskkes ud af stort set alle cases — ledelsessiden
mangler sparring fra B-siden.

Men vi ska ogsa her huske at fastholde nuancerne: For det ferste er der nogle
fra medarbgderside, som i langt hgjere grad end andre kommer med initiativer.
Det er typisk en nasstformanden og en eller to andre fra B-siden, som formar at
skabe noget input — mens en raskke andre reprassentanter maske er mere passive.
Derfor kan det falde nogle medarbejderreprassentanter for brystet, nar ledelsen
antyder, at de ikke kommer med input nok.

Jeg synes, vi kommer med en masse forslag, fx nar vi skal stykke en dagsor-
den sammen! (...) De sager, der har vaget kert pa, der mener jeg helt sik-
kert, at det er medarbejderne, der har taget initiativet.

(Medarbejderreprassentant, case 3)

For det andet - og maske vigtigst — har B-siden til stadighed betydelige proble-
mer med at koordinere deres synspunkter. Det kan forklare, hvorfor B-siden
ofte har problemer ikke blot med at levere input, men ogsa at formulere et re-
spons pa |edel sens oplagg. Dette aspekt uddybesi kapitel 5,

Repr aesentation og kommunikation, s.59.

En del af problemet er, at medarbejderrepraesentanterne ikke har tilstraskkeligt
gode vilkar til at kunne matche ledelsen. Men det skal dog fremhaeves, at det
naturligvis ma vaare B-sidens eget ansvar at sikre den ngdvendige koordinering.
Nar dette dbenlyst ikke er tilfad det, s skyldes det den store opsplitning pa med-
arbejdersiden med deraf falgende manglende viljetil at sikre et effektivt samar-
bejde. Og disse mangler ma ses som en vaesentlig del af forklaringen pd, at ud-
viklingen af medbestemmelsen ikke er ndet endnu laangere i de danske kommu-
ner.

En anden ddl af forklaringen, som kan tilskrives medarbejdersiden, er de lokale
fagforeningers modstand mod redlt at lasggge bed utningskompetencen ud til
medarbej derrepraesentanterne i de enkelte kommuner. Og det punkt er for man-
ge ledelser netop afgerende. De vil nok veae parat til at give interne medarbej-
derrepraesentanter del i ledel sesretten, men de melder fra, hvis samarbejdssy-
stemet i for hgj grad prasges af eksterne reprassentanter. Det s3 man, som naavnt
i kapitel 1, tydeligt i diskussionerne om organi sationsreprassentanternes rolle i
forhandlingsorganerne.

Der er eksempler i case-studierne pa, at man i nogle kommuner fralederside
ikke var meget for at flytte sine standpunkter i MED-forhandlingerne, nar lokale
organisationsreprassentanter var involveret. Men for nogle pa medarbejderside
handlede det ogsa om, at ledel sen méaske benyttede organi sati onsrepraesentan-
ternes tilstedevagrel se som en bekvem undskyldning for ikke at ga serigst ind i

M ED-diskussionen — og dermed ogsa diskussionen om ledelsesret og medbe-
stemmelse.

Var det organisationsrepraesentanter, der skraamte ledelsen?
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Ja, og sA er det da ogsa for at have en hellig der. Altsa - det er da mit klare
indtryk, at det handler om, at man vil gerne give medindflydelse, men ikke
medbestemmel se. Man vil have den fulde ledelsesret. Og det er der ikke no-
gen hemmelighed i.

(Medarbejderrepraesentant, case 6)

Det manglende input fra medarbejderside kan fa konsekvenser for, om kommu-
nen kommer til a udgare en samlet helhed. Hvis ikke det lykkes at skabe et
fedles gerskab til de retningdinjer og de politikker, der etableres pa hovedud-
valgsniveau, kan det virke kontraproduktivt pa samarbejdet — som det beskrives
i dette citat.

Men nar man sa forholder sig til det ude lokalt og ikke kan genkende sig
selv, s3 papeger man i hgjere grad fejl og mangler, end man kommer med
konstruktive forslag.

(Medarbejderrepraesentant, case 5)

Sa vidt begreberne medindflydelse og medbestemmelse — som dtsa ikke blot
var til diskussion i forhandlingsudvalgene, men ogsii det daglige er noget, der
til stadighed defineresi interaktionen mellem ledelse og medarbejderrepraesen-
tanter —issa i hovedudvalgene.

Samarbejdet - ledelsen generelt mere positiv end medarbejder-
ne

Vi har ogsa spurgt lidt bredere til samarbejdet i kommunen end blot medindfly-
delses- og medbestemmel sesaspektet. Blandt de syv emner, der bliver spurgt til,
ligger ' godt samarbejde i kommunen' pa en farsteplads hos formeandene og pa
en andenplads hos nasstformaandene — nassten ni ud af ti formaandene fremhaever
dette som en kvalitet, og halvdelen af nasstformaandene angiver, at der er et godt
samarbgjde i kommunen. Det tegner overordnet en positiv vurdering af samar-
bejdssystemet.

Tabel 3.10: Hvilke generelle kvaliteter opleves ved samarbejds-
systemet i kommunen (procent)*

Formaend Neestformaend
Et godt samarbejde i kommunen 87 50
Hgj grad af medindflydelse 74 60
Hgj grad af medbestemmelse 56 36
Tydelig ledelse 52 23
Arbejdsmiljgarbejdet star steerkt 43 24
Et godt beslutningsgrundlag 42 22
En god udvalgsstruktur 32 28

* Der kunne her seettes flere kryds

Sparger vi ind til, i hvilken &hd man modtager hinandens fordag i hovedudval-
get, ser vi igen en overvaddende tilfredshed hos formaadene; 83% angiver, at
fordag bliver behandlet positivt af medarbejdersiden, og der er ikke nogen for-
skel her pAMED og SU.
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Tabel 3.11: Bliver forslag fra jeres side behandlet konstruktivt af
modparten— formaend fordelt pa MED og SU (procent)
I hverken hgj
| hgj grad eller lav grad I lav grad
MED 84 12 4
SuU 81 17 2
| alt 83 14 3

Igen er svarene lidt mere blandede blandt naestformaandene — 43% oplever, at
ledelsen modtager deres fordag konstruktivt, mens 42% forholder sig neutralt

til spergsmaet —men s har vi altsd ogsd 14%, som finder, at ledelsen i lav grad
forholder sig konstruktivt til deres forslag. Der er ikke forskel pAMED og SU i
denne sammenhaag.

Tabel 3.12: Bliver forslag fra jeres side behandlet konstruktivt af
modparten— neestformaend fordelt pA MED og SU (procent)
I hverken hgj
| hgj grad eller lav grad I lav grad
MED 46 38 16
SuU 37 49 14
| alt 43 42 15

Hvad er der pa spil her? For disse data viser, sammen med mange andre i denne
undersggelse, at ledelserne generelt er meget mere positive over for mange em-
ner end medarbejderne. Der er giensynligt en ret stor forskel i nogle kommuner
pa den méde, ledelsen opfatter samarbejdet pa, og den méde medarbejderne
opfatter det pa.

Hvad der ligger bag dette, kan diskuteres. Nogen svarer maske ud fraen for-
nemmelse af, hvad der bar svares for at passe ind i definitionen af en god leder
— 0g isag pa omrader, som betyder lidt mindre for ledelsen (laes: som ikke
handler om ledel sesretten), kan man svare meget "bladt’. En anden forklaring
er, a lederne faktisk mener, at der er sket meget med samarbej dssystemet, og at
hovedindtrykket derfor malesi positive farver.

En tredje &rsag, som ikke udelukker den farste, kan vagre den fundamentale
forskel pa den autonomi og indflydelse pa eget arbejde i amindelighed og sam-
arbejdet i ssrdeleshed, som de to parter oplever. Hvis en ledelse er utilfreds
med den méde, samarbejdet karer pd, hvem kan man sa kritisere — andre end sig
selv? Selv om medarbejderne selviglgelig kan vaare mere eller mindre samar-
bejdsvillige (set med ledelsens gine), sa har vi jo ogsa set, at mange |ledere fast-
holder |edel sesretten — og dermed ogsa den endelige bed utningskompetence.
Man har sdledes primaat sig selv at skyde skylden pd, hvis samarbejdet ikke
fungerer — og det gar man §addent. Ergo svarer mange ledere formentlig, at
samarbejdet fungerer godt — underforstéet: ellers har jeg jo ikke passet mit ar-
bejde og/eller ellers kunne jeg jo bare selv gere noget ved det.

Omvendt set fra medarbejdernes side af bordet — her har en del en falelse af
manglende indflydel sesmuligheder og skuffede forventninger, netop fordi man
mange steder far medindflydelse, men ingen eller kun selektiv medbestemmel-
se; magten ligger | Sidste instans hos ledelsen. Dette kan forklare fesnomenet —
men det |gser ikke det fundamentale problem, at ledelse og medarbejderreprae
sentanter mange steder har et ganske forskelligt billede af, hvor godt samarbej-
det fungerer. Man kan sat pa spidsen formulere det som forskellen mellem dem,
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der leder, og dem, der bliver ledet. Det vil naturligt tendere at give et svarmgn-
ster med flere positive svar hos lederne og mere kritiske svar hos de ledede.

Loyalitet over for retningslinjerne

Ogsa nar vi sparger til loyaliteten over for de retningdinjer, som formuleresii
den lokale samarbejds- eller MED-&ftale, ser vi, at ledelsen er overvaddende
positiv. 91% opfatter sig selv som i hgj grad loyale over for retningdinjerne —
0g 83% opfatter medarbejderrepraesentanterne som meget loyale. Kun skemaer-
ne angaende |edel sesreprassentanternes loyalitet er vist her.

Tabel 3.13: Er ledelsesrepreesentanterne loyale over for de
retningslinjer, der er fastlagt i jeres hovedudvalg — formeend
fordelt pA MED og SU (procent)
I hverken hgj

| hgj grad Eller lav grad
MED 91 9
SuU 90 10
| alt 91 9

Her er medarbejderreprassentanterne igen lidt mere forbeholdne; kun 33% op-
fatter ledelsen som meget loyale over for retningdinjerne.

Tabel 3.14: Er ledelsesrepreesentanterne loyale over for de
retningslinjer, der er fastlagt i jeres hovedudvalg
—naestformaend fordelt pA MED og SU (procent)
I hverken hgj

I hgj grad eller lav grad I lav grad
MED 36 53 11
SuU 28 58 14
| alt 33 55 12

Interessant nok opfatter kun 57% af naestformaandene medarbejderrepraesentan-
terne som meget loyae.Vi ser altsd, at formaand opfatter medarbejderrepraesen-
tanter som mere loyale over for retningdinjerne end de ledende medarbejderre-
prassentanter selv! Vi har atsdigen nogle yderst positive ledere og/eller nogle
meget azlige og salvkritiske naestformaand.

| det kvalitative materiale findes flere eksempler pa, at ledelsen ikke har fulgt
retningdinjerne. Langt de fleste er i den ’bledere’ afdeling — ledel sen glemmer
at orientere, der givesikke tid nok til at sende emner til haring etc. Generelt er
det forhold, som ikke giver anledning til egentlige sager pa hgjere niveau, men
som ordnes i mindelighed mellem ledere og medarbejderreprassentanter. Men
det er pa den anden side ogsa oplagt, at for hver sag af denne art bliver tilliden
til ledelsens vilje til at give medindflydelse og medbestemmel se svaekket.

Vi har nogle oplevelser ind imellem, hvor vi taanker: Er vi lidt naive at tro, at
vi f&r den medindflydel se, som det hele lasgger op til? Men jeg troede jo pa
det, og sa bliver vi lige banket lidt ned.(...) Man sa... arg... s& kommer der
lige en episode igen, hvor man ikke synes, at indflydelsen far nogen pondus
over hovedet.

(Medarbejderrepraesentant, case 1)
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Emner til drgftelse i hovedudvalget

Ifalge MED-rammeaftalen er der emner, der kan diskuteres — og emner, der skal
diskuteresi hovedudvalget. Men hvad bliver rent faktisk dreftet i kommunerne?
Igen er formamdene overvaddende positive i deres vurdering af, hvad der dis-
kuteresi forhold til naestformaand. Der er bade omrader, hvor der er relativt stor
overensstemmelse mellem de to parter — og omrader, hvor der er betydelige
forskelle. Omrader, som bade formamnd og nesstformaand i mange kommuner
diskuterer, er ny lgndannelse (ni ud af ti diskuterer det), budgettets konsekven-
ser for ansadtel se og af skedigelse (81% hhv. 71%), seniorpolitik (75% hhv.
70%), kompetenceudvikling (73% hhv. 61%) og rationaliserings- og omstil-
lingsprojekter (72% hhv. 66%) og afholdelse af MUS (63% hhv. 58%). Vi kan
atsa konstatere, at disse omrader diskuteresi rigtig mange kommuner.

Tabel 3.15: Hvilke omrader er blevet drgftet inden for de sidste
to ar (procent)*

Formaend Neestformaend
Ny lgndannelse 93 88
Overordnede samarbejdsforhold 81 53
Budgettets konsekvenser for
anseettelse og afskedigelse 81 71
Seniorpolitik 75 70
Kompetenceudvikling 73 61
Rationaliserings- og omstillings-
projekter, herunder udlicitering og
privatisering 72 66
Budgettets konsekvenser for
kompetenceudvikling 70 47
Arbejdsmiljg 63 58
Afholdelse af MUS 63 58
Seerlige anseettelsesvilkar for folk
med nedsat arbejdsevne 51 55
Ligestillingspolitik 51 38
Vilkar for tele- og hiemmearbejde 26 24

*Der kunne her seettes flere kryds

Men sa er der en rackke omrader, hvor der viser sig mindre overensstemmel ser
mellem formaand og nasstformaand. Det gadder farst og fremmest overordnede
samarbejdsforhold (81% hhv.53%), budgettets konsekvenser for kompetence-
udviklingen (70% hhv. 47%) og ligestillingspolitik (51% hhv. 38%). Arbegjds-
milj@ holder vi uden for denne diskussion, da det alerede er diskuteret relativt
grundigt andetsteds.

Men er det sa sadan, at mange medarbejderrepraesentanter finder, at vigtige
emner overses i hovedudvalgets diskussioner. Til det mavi generelt sige ngj —
kun hver femte af alle nasstformaand, uanset om vi taler MED dler SU, finder,
at der er vassentlige emner, der ikke tages op; der er altsd 80% som finder, at
man generelt far dreftet de emner, der skal dreftesi hovedudval get.

Opsamling - medindflydelse og medbestemmelse

Tallenei dette afsnit kan diskuteres — er det meget eller lidt, nar halvdelen af
naestformaeend finder, at der er kommet mere medbestemmelse i MED-
systemerne efter de er blevet etableret? Det er ben for fortolkning. Der tegner
sig dog et ret positivt billede af medbestemmel sen, medindflydel sen og samar-
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bejdet i kommunerne — ogsdi mange a de kommuner, der har fastholdt SU, har
der fundet en positiv udvikling sted.

Der er dog ogsd mange nuancer i dette billede. For det ferste er der mange
kommuner, hvori ledelsen fastholder ledel sesretten. Der gives indflydelse, men
ofte i mindre grad medbestemmelse.

Hele spargsmalet om gramserne mellem ledel sesret, medbestemmel se og med-
indflydelse er mange steder til stadig diskussion, badei ord i hovedudvalgene
og i praksis, ndr beslutninger skal implementeres. Nogle steder efterlyser man
mere praecise beskrivelser af gramserne, det vil sige mere praecise formuleringer
om medindflydel se og medbestemmel se — men samtidig er en stor del af issa
lederne imod for stramme regler.

Der er ogsa mange forskellige niveauer af medbestemmelse og medindflydel se.
| nogle kommuner har man end ikke haft et hovedsamarbejdsudvalg —i andre
har man haft et velsmurt samarbejdssystem i mange &, far man forhandlede om
MED. Det betyder ogs3, at aktegrerne starter med vidt forskellige forventninger
til graden af medindflydelse og medbestemmelse — og dermed ogsa forskellige
idéer om, hvor styret processen kan og skal vaae. Det afspejler sig ogsai vurde-
ringerne af medindflydelse og medbestemmel se — lave forventninger er nemme-
re at indfri end hgje forventninger.

Generelt mader parterne hinanden med betydelig respekt i hovedudvalget, og
modpartens udspil modtages generelt positivt — ligesom der er hgj grad af loya-
litet over for de retningdinjer og politikker, der beduttes i hovedudvalget. Dog
efterlyser mange ledere en mere proaktiv medarbejderside — og ikke helt fa ste-
der er det gjensynligt ledelsen, der er initiativtager til at @age medindflydelsen.
Det er udtryk for et betydeligt behov pa lederside for kompetente og involvere-
de med- og modspillerei lyset af de store forandringer, kommunerne ska gen-
nemgdi de kommende &.

Selv om forskellen i MED-akterernes og SU-aktarernes vurdering af medind-
flydelse og medbestemmelse ikke er stor, sa er den der dog. Isea pa medarbej-
derside er betyddligt flere, der vurderer MED-systemet positivt, nar det gedder
udviklingen i medindflydelse og medbestemmel se siden indfarelsen af MED — i
forhold til SU-nasstformaands vurdering af udviklingeni SU i de seneste fem ar.
Formaandenes holdning afviger imidlertid ikke i de to systemer. Og generelt er
det ikke helt fa kommuner ogsa med SU, der har oplevet en gget medindflydel-
se og medbestemmel se over de seneste &.
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4. Udvalgenes stgrrelse og struktur

| forbindelse med forhandlingerne om MED har vi alerede diskuteret udvalge-
nes starrelse og struktur. Det var her dbenbart, at der var noget forskellige inte-
resser fra medarbejderside og lederside pa dette omrade. Men hvad siger datae-
ne om dette emne?

Almindelig tilfredshed med stgrrelsen

Fralederside var det for mange afgarende for indferelsen af MED at fa et mere
effektivt system. Med sammenlaggningen af de to strukturer har man da ogsa
nogle steder opnaet et enklere system.

Vi holdt mange mader far. Man havde sikkerhedsmeder, man havde alle
mulige mader. Men nar det nu er samlet i MED-systemet, €ller vores fedles
udvalg dér, s er det noget mere handtérbart. (...)

Jeg oplever somleder, at jeg ikke behgver at holde sa mange mader, men
kan fa en dialog omtingene med de kompetente folk. Og det er egentlig det,
der for mig er forskellen [ mellem det nuvaerende og det gamle systen].

(L edel sesrepraesentant,, case 2)

Andre steder har man efter indfarelsen af MED if@lge ledelsen stadig mange
meader og (for) store udvalg.

For det farste synes jeg, at man skal overveje igen, om man kan samle det pa
lidt faarre personer og meder. Altsa jeg er godt klar over, at hvis man mades
feare gange, sa bliver det for meget generelt, sa det er en meget svaa balan-
ce.

(L edel sesreprassentant, case 3)

MED-rammeaftalen siger, at der ikke nadvendigvis skal vaae paritet i udvalge-
ne — A-siden kan altsa have flere repraesentanter end B-siden — eller omvendt.

| praksis er det sadan, at B-siden mange steder har flere repraesentanter i hoved-
udvalgene end A-siden — uanset om vi taler MED €ller SU. | gennemsnit er der
otte medarbejderrepraesentanter og mellem fem og seks ledel sesreprassentanter.
Der er dog ogsa eksempler pd, at B-siden kan vagre dérligere reprassenteret end
A-siden. Det ser vi fx i case 6, hvor det smpelt hen ikke har vaaet muligt at
fylde pladserne ud — derfor sidder der seks personer fra A-siden og fem perso-
ner fra B-siden.

Generelt ser vi 0ogsd, at MED-udvalgene er noget starre end SU-udval gene — det
er nagope sa overraskende, a den stund at MED-udvalgene jo netop ofte som en
vassentlig strukturaendring har sammenlagt arbejdsmiljgorgani sationen og sam-
arbejdsorganisationen. Men det har ogsa betydet, at det for nogle ledere er ble-
vet lige stort nok.

Der er jo mange i hovedudvalget. 14 mennesker, det er et [ meget, meget]
stort udvalg. (...) Jeg kunne godt enske mig det mindre. (...) Jeg kan ikke li-
ge pege pa nogle, der skulle ud. Men det er en kendsgerning, at udvalg af
den starrelsesorden, de er tunge at arbejde med.

(Leder, case 3)

Vi har allerede diskuteret, at ledelsen med denne sammenlasgning nok havde
habet, at udvalgene blev mere trimmet, end de faktisk er blevet. Sdledes finder
hver femte formand i MED-organisationer, at der sidder for mange i hovedud-
valget — mens det ingen i SU-organisationer finder, det er tilfaddet. MED-
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udvalgene er dtsa ofte blevet starre, og det har skuffet en del ledere, som havde
habet pa en fastholdelse eller trimning af sterrelsen.

Tabel 4.1: Holdning til antal medarbejderrepraesentanter i
hovedudvalget — formaend fordelt pA MED og SU
(procent)

For mange Passende
MED 19 81
SuU 0 100

Uanset, hvad parterne métte have hdbet, dadei sin tid gik i gang med forhand-
lingerne om MED, s kan det dligevel konstateres, at det store flerta i dag har
lagt diskussionen om udvalgenes sterrelse bag sig. Bade blandt ledere og med-
arbejderreprassentanter er et overvaddende flertal tilfredse med starrelsen af
udvalgene — det er altsa nagope et emne, der bliver et kardinalpunkt i senere
evalueringer af det lokale MED-system.

Interessant er det ogs3, at omkring 15% &f ledernei MED-systemer finder, at
der er for mange ledel sesrepraesentanter! Det antyder, at lederne mener det al-
vorligt, nér de taler en trimning af hovedudvalgene — det skal ikke kun trimmes
pa medarbejderside, men ogsa pa lederside.

Ogsa ndr det gadder udvagenes antal og antallet af niveauer er der dmindelig
tilfredshed. Der er meget fa naestformaand, der synes, at der er for mange udvalg
dler medlemmer i udvalgene.

Nar lederne er villige il at afgive pariteten i hovedudvalgene, kan der vagre flere
forklaringer. En forklaring kan vage, at ledelsen vil gaforrest ved at 'trimme sig
selv' —og maske forventer, at medarbejderne ger det samme. Men det er for s
vidt ogsa relativt omkostningsfrit, for det er relativt enkelt for ledersiden at
samordne de forskellige interesser og med en afgramset gruppe skabe en reprae
sentation, der udtrykker ledelsens holdning. Det er meget svaarere pa medarbej-
dersiden pa grund af opsplitningen i mange faggrupper, der er organiseret i et
stort antal forskellige faglige organisationer. Der vil derfor pa B-siden veae et
pres for at sikre sd mange repraesentanter s muligt i samarbejdssystemets for-
skellige organer. Repraesentationsproblematikken vil blive taget op i det falgen-
de kapitel.
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5. Repraesentation og kommunikation

Skal man have et effektivi MED-system, sa er det nogle, der vil sige, at s er
det bedst, hvisalle var repraesenteret. Men det er jo fuldsteandig umuligt at
lave sdan et system. SA man er jo nadt til at lave et eller andet.

(Medarbejderrepraesentant, case 3)

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

(Ledel sesrepraesentant, case 6)

Et meget vigtigt element i sdvel forhandlingerne om MED som det daglige
samarbejde er spargsmaet om reprassentation. Som vi har set ovenfor, er der i
dag tilfredshed med sterrelsen pa udvalgene, men kapitlet om MED-
forhandlingerne viste ogs3, at det var et af de steder, hvor der var betydelige
diskussioner — hvor store skulle udvalgene vage? Diskussionen viste to mod-
stridende interesser: Ledelsen enskede, at udvalgene skulle vaare sa sma som
muligt med reprassentanter, der havde kompetence til at dakke meget bredt i
medarbejderskaren. Medarbejdersiden gnskede et starre antal repraesentanter for
at sikre sd mange faggrupper som muligt direkte repraesentation. Hvordan sikrer
man, at isaa medarbejdersiden bliver reprassenteret bredt i hovedudval get, nar
hovedudvalget samtidig isaa fra ledel sesside sages minimeret mest muligt?
Samtidig er der nagope tvivl om, at bade medarbejderrepraesentanter og ledere
ensker sA bredt et gjerskab af samarbejdssystemet som muligt — uanset om vi
taler MED eller SU.

Hvordan sikres repraesentation?

Isa i case-studierne afd eres pa medarbejderside betydelige problemer med at
skre, at ale stemmer bliver hart. Det drejer sig dels om udval genes sammen-
saning, dels om hvordan de mennesker, der sd sidder i udvalgene, evner at
sikre, at ogsa personalegrupper, der ikke sidder med i hovedudvalget, kan
kommetil orde - eller som en interviewperson siger det, hvordan "violinerne
afstemmes”.

| spargeskemaundersggelsen har vi spurgt bade til, hvem formaand og nesstfor-
maand selv mener, de reprassenterer — og hvem modparten mener, de reprassen-
terer. Indledningsvis kan vi kort konstatere, at savel formaand som nasstformaand
if2lge begge disse vurderinger repraesenterer de overordnede interesser i kom-
munen, dvs. henholdsvis 'ledel sen generelt’ og ’alle medarbejdere i kommu-
nen’. Vi vil her fokusere pa nasstformamndene, da det saaligt er pa B-siden, der
er problemer med at organisere sig, s der sikres reprassentation af det sterst
mulige antal ansatte.

Hvem repraesenterer naestformanden?

Undersggelsen viser, at hele fire ud af fem formaand mener, at neestformaandene
repraesenterer alle medarbejdere i kommunen. Godt en tiendedel mener, at de
reprassenterer medarbejdere inden for eget hovedorganisationsomrade, og lige
samange, at de reprassenter medarbejdere inden for eget organisationsomrade.
Med andre ord har lederne en overordentlig positiv opfattel se af, hvem nasst-
formaandene reprassenterer — hvis vi tager udgangspunkt i den opfattel se, at
medarbej derreprassentanterne i samarbej dssystemet skal behandle relationen
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mellem ledel se og medarbgjdere i et helhedssyn og ikke ud fra partielle interes-
ser.

Tabel 5.1: Hvem repraesenterer naestformanden? — fordelt pa formaend
og naestformaend (procent)*
Formeend Neestformaend

Alle medarbejdere i kommunen 82 74
Medarbejderne inden for eget hoved-

organisationsomrade 12 42
Medarbejderne inden for egen organi-

sation/arbejdsomrade 12 34
Fagforeningen 3 28

*Der kunne her seettes flere kryds

Sparger vi neestformaandene selv, hvem de mener, de reprassenterer, ser vi a tre
fijerdedele svarer, at de repraesenterer alle medarbejdere i kommunen, 42% me-
ner, at de repraesenterer medarbejdere inden for eget hovedorgani sationsomréde,
en tredjedel at de reprassenterer medarbejdere inden for eget organisations- €ller
arbejdsomrade — og 28% at de reprassenterer fagforeningen. Ogsa nasstformaen-
dene ser sig sdledes fortrinsvis som helhedens reprassentanter, men de mener
samtidig, at der ogsai en vis udstraskning skal vaare plads til at reprasentere de
organisationer, faggrupper og hovedorgani sationsgrupper, de selv kommer fra.
Der var mulighed for at sedte flere kryds, men over halvdelen af naestformeen-
dene har kun sat & kryds, og ser vi naamere pa denne gruppe, viser det sig, at
36% af dle naestformaand aene har sat kryds ved, at de reprassenter medarbej-
derne i kommunen som helhed, mens 12% kun har sat kryds ved, at de repree
senterer medarbejdere inden for eget organisations- eller arbejdsomrade. 5%
afkrydser kun, at de repraesenterer medarbejderne inden for eget hovedorgani-
sationsomrade.

Tabel 5.2: Hvem repraesenterer neestformanden? — neestformaend, der
kun har sat et kryds (i procent af alle neestformaend)

Alle medarbejdere i kommunen 36
Medarbejderne inden for eget hoved-
organisationsomrade 5
Medarbejderne inden for egen organi-
sation/arbejdsomrade 12
Fagforeningen 0

Vi kan i adt konstatere, at 17% af naestformaandene ikke mener, de reprassente-
rer ale medarbgjdere i kommunen — men blot deres egen hovedorgani sations-
gruppe eller medarbejdergruppe. Som vi skal sei det falgende, kommer hoved-
parten af naestformaandene fra enkelte store organisationer, hvor Danmarks Lae
rerforening og HK dominerer billedet. Nar det gadder denne saalige gruppe pa
omkring en gettedd af naestformamndene, som laggger vaagten pd, at de varetager
specifikke organisationsinteresser, er der ingen forskel pd, om nasstformaandene
er medlemmer af DLF, HK éeller en anden organisation.

| case-studierne findes et eksempel p3, at det kan have konsekvenser, nar nogle
af de stagkeste repraesentanter primaat forholder sig til egen faggruppes interes-
ser —selv om dei princippet skulle repraesentere ale faggrupper. | case 7 er der
en faggruppe, der mest forholder sig til egne problemer. Gruppen er dog ogsa
den dominerende i forvatningen — langt de fleste medarbejdere er ansat inden
for det fag, som naestformanden repraesenterer. | eksemplet her handler det om
arbejdsmiljzarbejdet — og her vurderes det, at en medvirkende arsag til, at man
ikke far koordineret arbejdsmiljgarbejdet pa hovedudva gsniveau, netop er, at
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man har et to-strenget system, og at det doner mulighed for at ga efter at sikre
mere specifikke interesser.

SA dér har vi nok vurderet, at hvis vi arbejdede med det selv, s kunne vi sa-
dan set godt opna noget af det, vi gik efter. (...)

Der ingen tvivl om, at det havde vaaret en styrke, hvis vi var gaet samlet ind
pa det. Vi har ogsa dreftet det noget i HU, men det er klart, det er en svag-
hed, nar vi ikke har sikker hedsrepr assentanterne med.

(Medarbejderrepraesentant, case 7)

Ogsai case 8 og case 9 sestendenser i den retning.

Fordi det er jo den snak der er i de her & omkring de nye argange, ikke?
Omde er fagligt aktive, eller om de meler deres egen kage. Alts3, tenden-
sen er vel nok, at folk er sig selv naamest. Men jeg haber, at det vender.
SAjeg har ikke lige sadan en opskrift.

(Medarbejderrepraesentant, case 8)

Jeg kan ane en tendenstil, at man bliver mere sig selv neamest. Det gar
vi maske 0gsd i hovedudval get.
(Medarbejderrepraesentant, case 9)

For nogle handler det simpelt hen ogsa om at lagre rollen som reprassentant for
en bredere gruppe af medarbejdere.

@velsen er at hivesig op i helikopteren, og s lige se det fra oven, og sa si-
ge: 'Jamen altsa vi sidder her for en lang ragkke mennesker og ikke bare for
mig selv og min egen lille arbgjdsplads.’

(Medarbejderreprassentant, case 6)

Hvem repraesenterer formanden?

Spargsmdlet om, hvem formanden reprassenterer i hovedudvalget, er lidt mindre
kompliceret end for naestformandens vedkommende. Undersagelsen viser, at et
overvaddende flertal pani ud ti sdvel formaand som naestformaand mener, at
formanden reprassenterer ledelsen i kommunen. 13% af formaend og lidt mindre
end hver tredje naestformand mener, at formanden reprassenterer flertallet i
kommunal bestyrel sen.

Tabel 5.3: Hvem repraesenterer formanden? —fordelt pa formaend
og naestformeaend (procent)*

Formeend Neestformaend
Ledelsen i kommunen generelt 92 94
Flertallet i kommunalbestyrelsen 13 28
Ledelsen inden for eget omrade 3 9

*Der kunne her seettes flere kryds

Der kunne her sadtes flere kryds — der er sledes en del nasstformaand, der fin-
der, at formaad repraesenterer flere samtidig. Der er ikke nogen signifikant
forskel her pAMED og SU.
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Udvalgenes sammenseaetning

Udvalgenes sammensadning er ret klart defineret i MED-rammesaftalen. De
baserer sig patre valggrupper med tilhersforhold til hhv. LO, FTF og AC. Man
kan fravige i kommuner, hvor persona esammensagningen berettiger hertil.
Men da hver af disse hovedorganisationsgrupper daekker et starre eller mindre
antal selvstaandige fagforeninger, vil der dtid vaae grupper, som ikke er direkte
reprassenteret — ligesom bestemte faggrupper dominerer naestformandsposterne.
KTO har i dt 55 medlemsorganisationer. De har ikke alle medlemmer i hver
eneste kommune, men en meget stor del af dem har det.

Skal man have et effektivi MED-system, sa er det nogle, der vil sige, at s er
det bedst, hvisalle var reprasenteret. Men det er jo fuldsteandig umuligt at
lave sdan et system. SA man er jo nadt til at lave et eller andet.

(Medarbejderrepraesentant, case 3)

Bade fra lederside og fra medarbejderside erkender man, at det jo ikke kan lade
sig gare, at ale bliver reprassenteret i hovedudvalget. Og med de diskussioner,
der har vaaet i MED-forhandlingerne om udvalgenes starrelse, er der intet der
tyder pa en udstrakt hand fra lederside til medarbejderne i form af en foragelse
af udvalgenes starrelse for at sikre bredere repraesentation. | forvejen finder tre
ud af ti ledere, at en ulempe ved samarbejdssystemerne er, at s mange skal
hares. Men er problemet virkelig sd stort — og hvordan kan det I@ses? Vi vil nu
farst set pa problemets omfang og siden afslutningsvis pege pa nogle mulige

| @sninger.

Nar violinerne afstemmes

Nar ledelsen i mange kommuner beklager, at der fra medarbejderside ikke leve-

res nok oplagy i hovedudvalget, skyldes det 0ogsd, a man mange steder har rige-

ligt at gare med overhovedet at koordinere en nogenlunde samlet holdning til de
udspil, ledelsen kommer med.

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

(Medarbejderrepraesentant, case 2)

Og her papeges det ofte, at A-siden har langt bedre muligheder for at koordinere
deres synspunkter

Det er et kaanpe problem, synesjeg. A-siden har ofte langt, langt bedre mu-
lighed for at mades og koordinere deres arbejdsindsatsi arbejdstiden, end
B-siden har. B-siden skal organiserei forhold til mange forskellige arbejds-
pladser. Bare det at fa indkaldt til et mede, hvor man sidder i 1%2time og
kan drgfte tingene igennem, er et kaampe problem.

(Medarbejderreprassentant, case 3)
Det skaber en klar ulighed i de forberedelsesmuligheder, som de to sider har.
Ogi et hovedudvalg, hvor cheferne pa Radhuset nok er de mest markante.

De har chefgruppemader. De har alt, hvad der skal til for at kunne veare me-
get velforberedte.
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Dér synesjeg ikke, at man er ligestillet. Men man kan skabe nogle forhold,
der gor det... og anerkende, at det er legalt, at man holder de dér mader.
Man skal have lov til at ga fra arbegjdspladsen. Dér bliver de sma arbejds-
pladser jo hardt ramt. For gar der én fra et hjemmehjadperhold, sa skal de
andrejo altsa lave et eller andet stykke arbejde, imens de andre er vak osv.
SA man er ikke helt ligestillet.

(Medarbejderreprassentant, case 3)

Ogsa palederside er man meget vel klar over, at der er en ulighed i muligheder-
ne for at koordinere holdninger og udspil i hovedudval get.

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

(Ledel sesrepraesentant, case 3)

Det handler altsa set fra medarbejdersiden om, at B-sidens reprassentanter i ho-
vedudvalget ikke har vilkar, som ger det muligt at sikre en effektiv koordinering
og dermed mulighed for at matche ledelsen. Set fraledelsessiden er det i hgj
grad medarbejderrepraesentanternes eget ansvar, at de ikke sikrer et bedre sam-
arbejde omkring MED-arbejdet. Konklusionen ma vage, at der er tale om en
kombination af begge forhold, men der er nagope nogen tvivl om, at den staarkt
opsplittede organisationsstruktur pa medarbejdersiden ofte kan vaare en afgz-
rende barriere for effektiv koordinering og forberedelse pa B-siden. Udviklin-
gen af samarbejdssystemet i retning af en sterre grad af medbestemmelse og
med medarbejderreprassentanterne i en mere proaktiv rolle synes dermed ogsa
at forudsadte aandringer i medarbe dernes | okal e repraesentati onssystem.

Kommunikation mellem udvalgene - og referater

Ser vi patamaterialet, kan vi konstatere, at syv ud af ti formaand og nassten
halvdelen af naestformaandene finder informationen fra hovedudvalg til under-
udvalg tilfredsstillende — og tallene er de samme for MED som for SU.

Tabel 5.4: Er informationsniveauet fra hovedudvalg til
underudvalg tilfredsstillende — fordelt pa formand og
neestformand (procent)

Ja Nej Ved ikke
Formeaend 70 17 13
Naestformaend 47 44 9

Det tegner umiddelbart et positivt billede af kommunikationen. Men ndr vi
sperger neamere ind til, hvorfor informationen er utilfredsstillende, ser vi, at det
uden sammenligning sterste problem ifa@lge bade formaand og nasstformaand e,
at underudvalgene far for lidt information om arbejdet i hovedudvalget. Over-
ordnet set mener omkring to tredjedele af de utilfredse formaand og naestfor-
maand, a man i underudvalgene far for lidt information om arbejdet i hovedud-
valget. Vi kan ogsa udfra nedenstéende tabel skyde osind pa problemernes
arsag: Mange mener, at der kommer for fa fordag fra underudvalgene til, hvad
der skal diskuteres i hovedudvalget, og fra naestformaandene side papeges ogsa,
at for fA emner sendes il hering, og at referaterne ikke er udfaerlige nok.
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Tabel 5.5: Hvilke grunde er der til, at informationen fra hovedud-
valg til underudvalg er utilfredsstillende?
(procent af utilfredse)*

Formeend Neestformaend
Underudvalgene far for lidt infor-
mation om arbejdet i Hovedud-
valget 60 66
For fa forslag fra Hovedudvalget
til, hvad der skal diskuteres i

underudvalgene 30 39
Hovedudvalget sender for fa

emner til hgring i underudvalget 15 37
Referater fra mgder i Hovedud-

valget bar vaere mere udfarlige 12 46

*Der kunne her saettes flere kryds

Kommunikationen mellem udvalgene forgar selvfalgelig i hgj grad via medar-
bejderreprassentanterne, og nogle gange lever de ikke op til opgaven.

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

Hvorfor er det svaart at fa samlet op?

Det er jo det her med kommunikationen mellem lagene.

(Medarbejderrepraesentant, case 3)

Men en vassentlig del af kommunikationen er ogsa referater fra og til underud-
valg. Her ser vi, at kun 12% af formamdene finder, at referaterne fra hovedud-
valget bar vaae mere udferlige — mod hele 46% af naestformaandene! Og her har
ledelsen et medansvar. De kvalitative case-studier viser, at referater har en me-
get svingende kvalitet og funktion. Mange steder har man kun bedutningsrefe-
rater, og det gar det umuligt for medarbejderne rundt omkring at forsta bag-
grunden for beslutningerne — og ikke mindst er det umuligt at se, om der rent
faktisk har vaaet en diskusson.

Referaterne opstar pa den made, at der er en gevaldig grundig sagsfremstil-
ling og baggrund og hele smaren omkring det [til selve hovedudvalgsmadet] .
Referatet bestar sd somregel af ét ord. Enten 'dreftet’ eller 'taget til efter-
retning’. Og der er mange fra medarbejdersiden, der snakker om, at man
gerne vil have et referat, der afspejlede debatten - ikke ngdvendigvis med
navns naa/nelse, men... Og det har vi ikke kunnet. Det har vi ikke kunnet bli-
ve enige om at fa andret.

(Medarbejderrepraesentant, case 5)

Fralederside er man godt klar over problemet.

Og hvis man vil have diskussionen..... jeg er ikke sikker pa, at man altid kan
leese, hvad det dybereliggende i den diskussion egentlig har vaaet - nuan-
cernefar du ikke med alligevel.

(L edel sesrepraesentant, case 5)

Man kan s undre sig over, hvordan ledelsen mener, at informationen skulle
komme fra hovedudvalget til underudval get — men méaske man ikke finder, at
det er ledelsens opgave. En leder pdpeger, at bed utningsreferaters baggrund
skal forklares af medarbejderreprassentanterne.

Det handler da om, at tillidsreprassentanterne skal da ogsd ga ud i deres
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bagland og forklare dem, hvad det er, det her handler om. Lige savel som A-
siden skal gere det i deresbagland.
(L edel sesreprassentant, case 5)

Og det er en pointe, som gar igen i mange interview med ledere: Medarbejderne
skal have adgang til information, men de skal ogsa selv sage den.

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

(Ledel sesreprassentant, case 1)

Der er dog ogsa tilfadde, hvor referaterne kan vaare sa omstaandelige og prascise,
at de bliver for uhandtérlige for medarbejderne at arbejde med. | et par af case-
ne, mest markant i case 7, har referaterne mere karakter af markeringer af (fag-
politiske) synspunkter end af egentlige samarbe dsmaessige inputs, dette emne
uddybesi afsnittet Uddybendereferater og heringer, s.71

Det er ikke kun fra hovedudvalg til underudvalg, at bedutningsreferaterne kan
vage for enkle. Ogsai hovedudvalget kan det give problemer at métte arbejde
med beslutningsreferater.

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

(Medarbejderreprassentant, case 3)

Her viser talmaterialet stort set det samme som for kommunikationen fra ho-
vedudvalg til underudvalg. Syv ud &f ti af formaand finder informationen til-
fredsstillende, mod fire ud af ti naestformaand, og heller ikke her er der forskel
pa MED og SU.

Tabel 5.6: Hvilke grunde er der til, at informationen fra underud-
valgene til hovedudvalget er utilfredsstillende?
(procent af utilfredse)*

Formeend Neestformaend
For fa forslag fra underudvalgene
til, hvad der skal diskuteres i
hovedudvalget 73 77
Der er for lidt information om
arbejdet i underudvalgene 48 60
Der kommer for fa tilbagemeldin-
ger pa hgringer og andre initiati-
ver fra hovedudvalget 31 43
Referaterne fra underudvalgene
er ikke udfgrlige nok 15 39

*Der kunne her saettes flere kryds

Den primage anke blandt de utilfredse er, at der ikke kommer nok fordag fra
underudvalg til hovedudvalg om, hvad der skal diskuteres — det finder ca. 75%
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af bade formamnd og nesstformamnd — og fem ud af ti formaand og seks ud of ti
neestformaand faler sig underinformeret om arbejdet i underudvalgene. Hvad
angdr referaterne, finder 39% af naestformaandene, at de ikke er udferlige nok —
jf. citatet ovenfor. Det er kun et problem for 15% af formaadene.

Problematisk er det ogsa, hvis man udelukkende anvender IT til a formidle
referater og andre informationer. Det betyder nemlig, at den relativt stor del af
kommunens medarbejdere, som ikke har daglig adgang til PC'ere (om overho-
vedet adgang) kun far informationerne, hvis ledere eller kolleger printer dem ud
og formidler dem. Eksempel pa sddanne problemer findesi nassten alle kom-
muner, men e neamere beskrevet i case 5.

Igen ma det dog konkluderes, at medarbejdersiden selv ma baae hovedansvaret
for kommunikationen i samarbejdssystemet bade oppefra og nedefra. Nar det
angives, at der er problemer, er det derfor tegn pa, at det ikke alene kniber med
den tvaargaende kommunikation mellem medlemmerne i de enkelte udvalg. Der
synes ogsa at vaae problemer med kommunikationen mellem de enkelte reprae
sentanter og deres bagland.

Haring

En anden méde, hvorpa man kan sikre, at i hvert fald en stor del af medarbej-
derne er indirekte reprasenteret og far medejerskab til hovedudval gets bedut-
ninger, er gennemferelse af heringer — altsd, at man udsender spargsmal, som
skal diskuteres til underudvalgene og siden indarbejder deres svar i hovedud-
valgets endelige bedlutninger.

Vi kan i case-studierne konstatere, at det ikke er noget, der optager parterne
meget. Og ser vi patamaterialet, er der blandt dem, der er utilfredse med kom-
munikationen, kun 15% formaand og 37% nasstformaand, der mener, at der bli-
ver sendt for fa emner til hering i underudvalget — hvor til gengadd 31% af for-
maand og 43% af nasstformaand finder, at der kommer for fa tilbagemel dinger
fra underudvagene pa hegringer og andre initiativer.

Det samlede indtryk af undersagel sens resultater er, at haringer da benyttes —
men 0gs3, at det ikke regnes for en specidlt vigtig del af samarbejdssystemet i
hverken MED eller SU.

Men hvad ligger bag den begraansede succes med haringer — og de ofte proble-
matiske referater? | mange af case-studierne fremfares det, at der smpelt hen er
et tidsproblem: Der er ikke tid nok mellem et emne sendes til haring, og det
igen tages op i hovedudval get.

Der er et stort timingsmesssigt problem. Det er jo fuldstaandig umuligt at
skabe en dialog mellem |okal samar bej dsudval gene, afdelingssamar bejdsud-
valget og hovedsamarbejdsudvalget. Smpelt hen pa grund af timing og tid.
Vi far ikke materialet til H3U-madet ud, sa vi kan na at diskutere det her og
det ikke lokalt. Og det, man diskuterer lokalt, hvad det end métte vae,
kommer aldrig herop.

(L edel sesreprassentant, case 7)

Ogsa pa andre méder er tid et problem. Det er vanskeligt for medarbejdersiden
altid at na at blive kleedt patil nesste mgde — altsa fa de mandater, man skal have
for at veae sikker p3, at dle dler i hvert fald tilstraskkeligt mange stér bag de
argumenter, der fremfaresi hovedudval get.

De faglige organisationer og organisationsrepreesentanter i HU
Samlet set har man ikke de store problemer med de faglige organisationers ind-
flydelse pa samarbejdet i hovedudvalget. Kun 12% af formaand og 4% af naest-
formaand finder generdlt, at de faglige organisationers indflydel se pa hovedud-
valgsarbedet er for stor — langt de fleste finder den passende, dog er der 26% af




MELLEM MEDINDFLYDELSE OG MEDBESTEMMELSE side 67

naestformaand, der finder, at den er for lille. Sa de faglige organisationer er
overordnet set ikke entorn i gjet paledelsen i det daglige samarbegjde — hvilket
0gsa kan aflseses af det faktum, at ledelsernei vid udstraekning ser medarbejder-
reprassentanterne som hele kommunens medarbej deres reprassentanter, jf. af -
snittet Hvem repraesenterer naestformanden?, s.59.

Tabel 5.7: Holdning til faglige organisations indflydelse i forhold til hovedudvalgs-
arbejdet (procent)

De har for lille De har en pas- De har for stor

indflydelse sende indflydelse |indflydelse Ved ikke
Formaend 4 82 12 2
Neestformeend 26 65 4 5

Men det bliver lidt anderledes, nér det principielle bliver reglt. Et er diskussio-
nen om organisationsreprassentanter i forhandlingsudvalget om MED; det har
vi tidligere behandlet. Noget andet — og for savidt lige savigtigt — er tilstede-
vagelsen af organisationsreprassentanter i hovedudvalget. Det er formelt ikke
tilladt, men det kan aligevel i et vist omfang lade sig gare. Det gedder specielt
for skolelagerne, hvor kredsformaand har orlov fra deres stilling i kommunen og
dermed fortsat kan vage repraesentant i samarbejdssystemet, fordi de formelt
stadig er ansat i kommunen. Det medferer, at ledel sen mange steder opfatter
naestformanden som professionel organisationsreprassentant i den forstand, at
han eller hun er frikabt til funktionen.

Tabel 5.8: Frikeb — naestformaend fordelt pa fagforeningsmedlemskab
(procent)

0% 1-49% 50- 100%
HK 77 11 12
DLF 15 41 44
Anden org. 70 10 20

Undersagel sen viser, at godt hver tiende HK-naestformand er frikabt 50-100%,
mens tallet for laaere er mere end fire ud af hver 10. En femtedel af mediem-
merne af andre organisationer er frikgbt i samme omfang. Der er sdledes bety-
delige forskelle mellem de forskellige faggrupper pa dette omrade. Vi ser sde-
des 0gsd, at godt tre fjerdedele af HK -naestformaandene er et ikke frikebt — og
det samme gadder syv ud af 10 naestformaand fra andre organisationer. Kun hver
syvende af naesstformaandene med fagligt tilhersforhold i DLF er det ikke fri-
kabt.

Der er sdledes blandt lagrerne rigtig mange, der qua deres frikgb set med ledel-
sen gine er ret professionaliserede organi sationsreprassentanter.

Vi har rent faktisk et medlem siddende i vores hovedudvalg, somikke er an-
sat i kommunen. Det siger han s3, at han er, men han arbejder jo ikke fysisk
i kommunen, fordi han er frikebt. Men jeg synes, det virker lidt underligt, at
man kan have folk, somikke arbejder i kommunen til daglig, til at sidde og
bestemme de |okal e arbejdsforhold.

(L edel sesreprassentant, case 3)

Der var flere af case-studierne, hvor man fralederside klart betragtede naestfor-
manden som organi sationsreprassentant og ikke som en medarbgjder i kommu-
nen. Spergsmdet er, om man er helt galt afmarcheret — en medarbejderreprae
sentant omtaler i hver fald sig selv som organi sationsrepraesentant — om det s
er et freudian dlip dler g.
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Det var bestemt ikke problemlgst. Vi gar jo ind som organisationsr epraesen-
tanter med det formal at fa forbedret medindflydelsen.

(Medarbejderrepraesentant, case 3)

Nogle ledere finder, at det kan give en skeevvridning af dialogen, nér nogen er
sa meget mere professionaliserede end andre.

Jeg vil gerne have den dialog, den kvalificerede dialog. Den har jeg jo ikke
hele vgjen rundt. Og sa far det meget vaggtning af, at det er en professionel
organisationsmand, som har vaaret pa kurser, og som har en viden fra andre
steder, somogsa er god at fa ind i debatten - det er slet ikke det.

(Formand for hovedudval get)

Fra medarbejderside handler det om matchning — er der ikke mere eller mindre
frikabte medarbe derreprassentanter, kan man smpelt hen ikke matche ledel sen,
som er hgjt professionaliseret.

Kunne man have klaret sig uden organisationsrepraesentanter i hovedud-
valget?
Nej, det synesjeg ikke.
Modargumentet, isser fra ledelsens side, er, at de ikke har kontakt med ar-
bejdspladsen til daglig.
Sviglgelig har vi en kontakt til arbejdspladser. Det er jo alfa og omega.
Hvisvi skal kunne gere vores arbejde ordentligt, sa skal vi jo have en tegt
kontakt til vores arbejdspladser.

(Medarbejderrepraesentant, case 3)

Matchningsproblemerne vender vi tilbage til i kapitlet Matchning af kompeten-
cer og uddannelse, s75.

Hvorvidt der skal vaae organisationsreprassentanter i hovedudvalg er et
spergsmal, som ma diskuteres mellem parterne. Men vi vil dog kort dvade ved
det faktum, at der er mange lazrere, der bestrider nasstformandsposten i hoved-
udvalget — og at det ogsa er den gruppe, der er relativt mest professionaliseret.
Som vi skal vende tilbage til, vil et effektivt MED-system med hgj grad af med-
bestemmel se formentlig forudsadte en gget professionalisering af medarbejder-
sidens reprassentanter. Nar ledelsen savner mere initiativ og et mere markant
med- og modspil, sd kreever det medarbejderreprassentanter, som har de nad-
vendige vilkar. Men der, hvor vandene skillesi dag, og formentlig vil komme til
at skillei fremtiden, er pa spergsmaet om interne eller eksterne reprassentanter.
De fleste ledelser i danske kommuner vil modsadte sig en styrket ekstern
partsreprassentation, s hvis parterne skal enes om en fortsat udvikling af sam-
arbg/dssystemet, synes den farbare vegj at vaae en styrkelse af de interne
partsrepraesentanter.

Leererdominansen

Vi kan konstatere, at tag pa havdelen af neestformaandene i hovedudvalgene er
fra Danmarks Lagerforening — se Figur 6.2: Naestfor mandens faglige tilhars:
forhold, s.76. Det er en meget staek overreprassentation i forhold til, hvor man-
ge laaere der er anset pa det kommunale omrade.

Samtidig kan vi altsd konstatere, at netop laarerne er relativt mere professionali-
serede end de andre grupper. Faren kan vaae, som citatet nedenfor antyder, at
det s ogsa at andet lige er larernes synspunkter, der i saarlig grad bliver domi-
nerende i diskussionerne i hovedudvalgene.
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Nar larere siger meget i sddan nogle grupper, sa er det altsa ogsa, fordi at
de er fandeme med til mange mader, og de er vant til at fare sig frem. Jamen
det er dejo. Og der sidder da nogle fra hjemmeplejen, som er mere vant til
at tage sig af den made, de nu arbejder pa end at siddei et stormede og fare
sager frem. Det er jo ikke unaturligt, at det bliver sddan. Men faren er selv-
falgelig, at der bliver fokuseret meget pa laarersynspunkter.

(Medarbejderreprassentant, case 3)

Andre grupper har smpelt hen ikke altid den fornadne traming i "at fare Sig
frem’ ved stormader, som det her beskrives. Men omvendt ville der méske det
ikke ske noget, hvis ikke netop en ret professionelt indstillet modpart tog emner

op:

Hvis ikke det var larerne, der satte dagsordenen, sa tror jeg ikke, at der ville
ske ret meget.
(L edel sesreprassentant, case 3)

Pa godt og ondt er det altsd mange steder laarere, der sadter dagsordenen fra B-
siden. De har den forngdne traaning, et stagk fagligt bagland — og uanset om A-
siden kan lide den hgje grad af frikab eller €, er det s3 ogsa dem, der leverer det
input fra B-side, som ofte efterlyses. Det skal ogsa her erindres, at lagerne i
samme omfang som de gvrige naestformaand ser Sig som repraesentanter for "ale
medarbejdere’ i kommunen, og der var heller ikke flere laxere end andre naest-
formaand i den gruppe, som angav, a de lasgger hovedvaagten pa reprassentation
af egen faggruppes eller hovedorgani sationsgruppes interesser.

Lgsninger

Vi har indtil nu i dette kapitel peget mere pa problemer i forbindelse med re-
praesentation og kommunikation —nu vil vi selidt palgsninger, for der er ogsa
gode eksempler i undersagel sen pa succesrige reprassentationssystemer og
kommunikationsformer.

Vellykket repreesentation: SOK og mini-KTO’er

| mange af case-studierne er der eksempler pa, at medarbejderreprassentanter
ikke kan samle et bagland til at give dem mandat i hovedudvalget. Det er Sm-
pelt hen problematisk at f& alle med og fa afstemt violinerne. En medarbejder-
reprassentant har en idé til, hvordan problemet méaske kunne | @ses:

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

(Medarbejderrepraesentant, case 3)

Et sddant fadles samarbejdsorgan har man faktisk etableret i case 2. Udvalget
kades her SOK —Sammend utningen af Organisationer i Kommunen, og det er i
princippet et mini-KTO, hvor der sidder repraesentanter — helst formaand — fra
ale faggrupper i kommunen. Og fordelen er, at alle faggrupper sdledes bliver
dakket, uanset om de sidder i hovedudvalget eller g.

Et er, at medarbgjdersiden fér et staakere mandat — noget andet, og méske nok
savigtigt er, at ledelsen ogsa kan vaae sikker pa, at dette mandat holder.

Fordelen er jo ogsa, set fra kommunens side, at alle personalegrupper fak-
tisk er reprassenteret - stort set. Det er dejoikkei et hovedudvalg. Man ma
ikke glemme, at nogle har et meget varieret bagland at sikre sig.
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SA for dem[ledelsen] er det jo ogsa en sikkerhed for, nar vi skriver under, sa
véd de, at s holder det.
(Medarbejderrepraesentant, case 2)

Men sdlv her, hvor man har et velfungerende mini-KTO pa lokalt plan, er der
om ikke et reprassentationsproblem, sa det problem, at nogle dominerer mere
end andre.

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

(Medarbejderrepraesentant, case 2)

Med ovenstédende analyse in mente kan man meget vel forestille sig, at bestemte
grupper med saaligt starkt fagligt bagland bliver dominerende i sddanne mini-
KTO er. Men omvendt vil det formentlig vaae tilfaddet i endnu hgjere grad
uden et sdant fadles samarbejdsorgan, der dog sikrer, at alle bliver inddraget.

Det kan diskuteres, hvorfor der ikke allerede er etableret mini-KTO' er i hoved-
parten af kommunerne, men kun i et absolut fatal. Det haanger pa den ene side
sammen med, at der i en del faglige organisationer - og herunder nogle af de
starre og betydende - er en frygt for, at sidanne mini-KTO'er vil betyde, at de
mister selvstandig indflydelse. De lokale fagforeninger og repressentanterne i
kommunerne kan blive underlagt et fadlesskab, som maske kan fa starre vasgt
end forbindelsedinierne til ens eget fagforbund. Og her neamer vi 0s kronjuve-
lerne for enhver faglig organisation: den selvstamndige forhandlingsret for egne
medlemmer. Det vil derfor ofte vagre sadan, at faglige organisationer kun indgar
i sddanne former for forpligtende samarbejde, hvis det er en forudsaaning for
varetagelsen af medlemmernes interesser. Og da de sterre organisationer ogsa
uden et mere forpligtende lokalt fadlesskab har gode muligheder for selv at gare
deres indflydelse gaddende, er der ikke et tilstraskkeligt tvingende behov. At det
sa samlet medfaerer ringere muligheder for medarbejdersiden, bl.a. i samarbejds-
systemet, har ikke fart til en ny holdning pa dette omrade.

P& den anden side haanger det sammen med forholdet mellem den eksterne og
den interne interesserepraesentation. SOK er, som det er fremgaet, et eksternt
organ, som fortrinsvis har de lokale fagforeningsformaand som medlemmer. Det
er typisk, at et sidant fadlesskab er opstaet i en af store danske kommuner, hvor
de fleste forbund har lokale afdelinger, og hvor der ogsa traditionelt er en tadte-
re forbindel se mellem disse fagforeninger og den store kommunes professio-
nelle personale- og forhandlingsapparat. | de meget store kommuner synes der
a ske nagmest en sammensmeltning mellem de eksterne og de interne partsre-
lationer, ogsa fordi kommunen qua sin starrelse fylder meget set fra de lokale
fagforeningers side. Der er i sidanne kommuner tadte formelle og uformelle
forbindel ser mellem personal el edel sen og eksterne organi sationsrepraesentanter,
og derfor giver det ikke prablemer, at man har et eksternt organ som SOK, der
fastlagger den politik, som medarbejderreprassentanterne derefter falger i det
kommunale samarbejdssystem. Der er som naavnt ogsa for nogle reprassentan-
ters vedkommende tale om et overlap, idet de bade deltager i SOK og i MED.

| mange andre kommuner ville ledelsen se med langt sterre skepsis pa den tadte
sammenvaevning med de eksterne organi sationsreprassentanter. Det er ogsa
langt vanskeligere for de lokale fagforeninger i det store net af sma kommuner
at danne sadanne mini-KTO' er. Som regel vil kun faeller det ingen af fagfor-
eningerne have en selvstaandig afdeling i kommunen. Den vil vage placeret i en
helt anden kommune og i evrigt dakke medlemmer i en rakke kommuner.
Dertil kommer, at de forskellige organisationer har meget varierede strukturer,
og de forskellige lokale fagforeninger daskker derfor ofte i en vis grad forskelli-
ge kommuner. Det ger det ekstra svaat at etablere et eksternt mini-KTO med
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organi sationsrepraesentanter, og da ledelsen mange steder vil se med skepsis pa
et sadant organ, er den dternative lasning derfor i stedet at styrke det interne
samarbejde mellem tillidsreprassentanter m.fl. i den enkelte kommune, sa der
skabes et forpligtende fadlesskab, hvor relationerne til ledelsen i sdvel sam-
arbejds- som forhandlingssystem kan koordineres. Et sadant organ vil de fleste
steder formentlig blive modtaget positivt af ledelsen. Godt nok vil man dermed
sté over for en staarkere medarbejderrepraesentation, men til gengadd vil det
vage en med- og modspiller, der kan bruges til noget. Tendentielt kan det derfor
ogsa medfare, at ledelsen i hgjere grad vil vagre indtillet pa at udvide indflydel-
sen og dermed rykke gramsen mellem medbestemmel se og |ledel sesret.

Uddybende referater og hgringer

Det andet element i sikringen af repraesentativitet og medejerskab af et samar-
bejdssystem relaterer sig til kommunikationen mellem udvalgene. Analysen
viser, at bade referater fra hovedudvalg og referater fra underudvalg mange
steder er af en karakter, s3 de er ubrugelige for andre udvalg; det er besutnings-
referater, ud fra hvilke udenforstéende ikke kan vurdere, hvilke diskussioner
man har vaaet igennem — og det gadder bade de centrae akterer og de menige
medarbejdere.

L gsningen pa dette problem ligger lige for — mere praecise og uddybende refe-
rater. Det har man i case 7, en kgbenhavnsk forvatning. Her er referaterne me-
get detaljerede —i en grad, s3 nogen finder, at det mere er et markeringsinstru-
ment for parter og personer i hovedudvalget — men de har dog ogsa den funkti-
on, a ale kan se praecis, pa hvilket grundlag beslutninger er truffet.

Faren ved sadanne detaljerede referater er selvfalgelig, at de kun i begramset
omfang bliver laest —men i hvert fald vil de centrale akterer i udvalgene fa ad-
gang til den information, de skal bruge i deres udvalgsarbgjde. Og skylden for
manglende information kan ikke lasgges pa hovedudvalgets eller ledelsens
skuldre, men ma lagges pa egne.

Det skal dog igen tilfgjes, a medarbejdersiden har et selvstendigt ansvar for
kommunikationen mellem niveauerne i samarbejdssystemet. Hvis man gnsker et
hgjt indflydel sesniveau, er det afgerende, at man skaber et effektivt repraesenta-
tionssystem, hvor man far inddraget ale niveauer og dermed kan fremfere
synspunkter og stille fordag, der har tyngde og grobund bredt i medarbejderska-
ren.

Et andet vigtigt element i kommunikationen mellem udvalgene er haringer.
Undersagel sen viser, at det er et emne, der behandleslidt lunkent af parterne.
Der efterlyses mange steder, at flere emner sendestil hering — og at mere kom-
mer fra underudvalgene.

Dette problem er imidlertid knapt sa enkelt at lase. De lokale aktarer i underud-
valg og pa personalemadeniveau har et lidt andet fokus end de centrale aktarer.
For dem kan haringer om rammesftaler vaare meget langT fra hverdagen pa en
mindre arbejdsplads.

Det er det naare samarbejde, der kan gere sig gaddende pa en ingtitution.
Det er det, deinteresserer sig mest for. Det er APV, og det er sikkerhed, og
det er 100.000 ting, som de kan drgfte. Men det er det naare miljg. Der er
langt fra det newre og sa til HIU .

(Ledel sesrepraesentant, case 7)

Afstanden mellem hovedudvalget, som har nogle overordnede interesser og
fastlasgger overordnede retningdinjer, til lokaludvalgene kan altsa vaae stor,
fordi nogle emner er meget konkrete og neavearende og andre mere fjerne og
abstrakte. Afstanden er maske nogle steder for stor til, at haringer fungerer.
Spargsmdlet er, om dette problem kan eller skal |ases—det er jo i princippet
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netop hovedudvalgets opgave at fastholde et helikopterperspektiv pa alle emner,
der tages op her. Men hvis man ikke tager haringssvarene op og giver respons,
kan det skabe frustrationer lokalt.

Det blev sa sendt ud til hering, hvor vi havde skitseret, hvordan man kunne
have kert processen; 'prev at samle alle medarbejderne og fa indlagy fra 7-
9-13 forskellige, hvis| ger sadan, giver det de og de muligheder’. S ville
man fa en aben dialog om det og reel medindflydelse. Men det fik vi ikke
rigtig nogen tilbagemelding pa. Og sa traf politikerne deres besutning. Det
har de selvfglgelig lov til, det er ikke det. Men jeg synesikke, det har ve et
nogen god proces. Det synes jeg ikke.

(Ledel sesreprassentant, case 1)

Endelig er der, som denne undersagel se ogsa har vist, ofte et problem med ti-
mingen. Hovedudvalget vil gerne have hurtige haringssvar, men med op til 50
underudvalg i nogle kommuner er det ikke noget, der lige kan klares inden for
et par uger. Dette problem kan der kun findes lokale |gsninger paA. Men igen er
det ikke mindst medarbejdersidens eget ansvar at udvikle samarbejdsrel ationer
bade patvaas og internt i de enkelte faggrupper, s3 man kan sikre, at baglandet
bliver hart, og at problemer ’ ude pa nettet’ bliver opfanget og taget op. Herun-
der er det en selvstaandig opgave at gare de mere overordnede diskussioner og
bedutninger i hovedudvalget naavaaende for medarbejdere i de enkelte afde-
linger og institutioner.

Opsamling - repraesentation og kommunikation

Almindeligvis betragtes hovedudvalget som et forum, hvor de to sider, A-siden
og B-siden formodes at repraesentere nogle starre fadles interesser frem for
nogle partielle interesser. Og parterne ser i vid udstraskning sig selv og mod-
parten som repraesenterende netop de to sider som helheder: ' ledelsen af kom-
munen’ henholdsvis’alle medarbejdere i kommunen'.

Et mindretal af neestformaand mener, at de alene repraesenterer medarbejdere
inden for egne organisationer eller organisationsomrader — men sadan vadger
ledelsen ikke at se pa det — for dem fremstér naestformanden som medarbejder-
nes reprassentant. Det ger det ogsd nemmere for begge parter at navigere, nar
der ska samarbejdes og forhandles. Der er imidlertid ogsa en mindre del af
ledere, som ser naestformaand som organi sationsreprassentanter, og det er isser
lagere, der virker semi-professionelt i hovedudvalget — bl.a. i kraft af et betyde-
ligt frikab.

Hovedudval gets sammensaaning baserer sig pa tre valggrupper med tilhersfor-
hold til hhv. LO, FTF og AC. Hver af disse grupper dakker et antal selvstaandi-
ge fagforeninger, som dermed ikke ale er direkte reprassenteret i hovedudval get
— og derfor ma satse pa, at de, som sidder i hovedudvalget pA medarbejderside,
ogsa vil tale deres sag. For medarbegjdersiden er det i mange kommuner et bety-
deligt problem at ' afstemme violinerne’ — det vil sige koordinere holdninger til
udspil fraledelsen og sikre, at ale grupper er blevet hart eller har haft mulighed
for at blive hart. A-siden er dels mindre, dels mere hierarkisk opbygget, sa for
ledelsen er det et klart mindre problem at koordinere synspunkter — og gere det
hurtigt. P B-siden er problemerne meget sterre, og ofte er der tilmed et tids-
problem at f& koordineret holdningerne. Pa den méde bliver B-sidens egne ko-
ordineringsproblemer en barriere for age medindflydel se og medbestemmelse.

Det er et problem for mange ledelser som i lyset af udviklingen i den offentlige
sektor har brug for engagerede og proaktive mod- og medspillere i samarbejds-
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systemet. Hvis ikke medarbejdersiden bliver bedre til at koordinere og forbere-
de sig, mangler en vigtig forudsagning for aget medindflydel se og medbestem-
melse. Det ses mange steder, hvor ledelsen efterlyser input fra medarbejdersi-
den, men kun far den sporadisk fra de mest dominerende aktarer. Der er eksem-
pler pa kommuner, hvor man pa medarbejderside er dygtige til at koordinere
synspunkterne via noget, der svarer til mini-KTO’er. For ledelsen er det en for-
del med sddanne organisationer, fordi man sa ved, at aftaler indgaet med dem
holder og bliver stettet af et enigt bagland.

Generelt er der pam tilfredshed med kommunikationen mellem hovedudvalg og
og underudvalg. Men der er ogsa et starre mindretal blandt savel formaend som
neestformaand i hovedudvalgene, som finder, at kommunikationen ikke er til-
fredsstillende. P& hovedudvalgets side kunne man vaae bedrettil at give infor-
mation fra hovedudvalg til underudvalg, ligesom man sender for fa fordag til
underudvalgene om, hvad der skal diskuteres. Men den anden side leverer heller
ikke atid varen. Rigtig mange formaand og naestformaand finder, at underudval-
geneikke i tilstrakkelig grad kommer med fordag til, hvad der skal diskuteresii
hovedudvalget — og mange faler sig underinformeret om aktiviteter i udvalgene.

Referater spiller en saalig rolle i kommunikationen mellem hovedudvalg og
underudvalg. Mange kommuner arbejder med bedutningsreferater i hovedud-
valg (og somme tider ogsai underudvalg), og det umuligger indsigt i, hvad der
ligger bag bedutninger — nogle gange ger det ligefrem bedlutningerne selv ufor-
stéelige. | kommuner, som arbejder med minutigse referater, er der anderledes
indsigt i alle aktarers standpunkter, og de ikke direkte reprassenterede kan se,
om deres interesser er blevet tilgodeset — 0gsa selv om en beslutning gar dem
imod.
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6. Matchning af kompetencer og uddannelse

| det foregaende kapitel har vi diskuteret B-sidens problemer med at sikre re-
prassentation i samarbejdssystemerne vis-a-vis ledelsen. | dette afsnit vil vi ga
naamereind i en anden dimension af samarbejdet i udvalgene - vi vil her gated
pa de afgarende personer i samarbejdssystemerne, nemlig formand og naestfor-
mand, og vi vil se naamere pa deres kompetencer og uddannelse. Med andre
ord: Hvem er de, og hvad kan de — og hvordan matcher de hinanden?

Profiler

Indledningsvis vil vi kort give en gennemsnitsbeskrivelse af formaand og neest-
formaand. Bade formand og naestformand er i gennemsnit i starten af 50’ erne,
har typisk siddet i hovedudvaget i knap 10 & — og har vaget ansat i kommunen
i laangere tid. Formaand typisk i 12 & (men ofte i andre kommuner fer), naest-
formaand i hele 22 &r. Samlet set ma man sige, at de dominerende personer i
hovedudvalgene i danske kommuner er praaget af erfaring i det kommunale
system —og i livet som helhed. Det er ikke overraskende, nar vi taler formaen-
dene, idet hovedparten af dem er kommunaldirektarer, dvs. personer som indta-
ger den gverste position i det kommunale administrative hierarki. Naestformaen-
dene har et bredere rekrutteringsgrundlag, men ogsa pa medarbejdersiden gad-
der det alts3, at der er tale om personer med erfaringsmasssig pondus, der place-
resi toppen af samarbejdssystemet. Hvilke konsekvenser har det for samarbej-
det og udviklingen i kommunerne?

Det personlige: Rutine, erfaring = en sikker eller en konservativ
(h)and?

Ser vi ferst pafordelene, sd kan det konstateres, at de to parter i hvert fald al-
ders- og erfaringsmaessigt matcher hinanden meget godt. Begge parter vil typisk
have en nogenlunde ens erfaring i det kommunale liv. Begge parter har vaaet i
systemet gennem de seneste 15 ars turbulente restrukturering og decentralise-
ring og har samarbejdssystemet sdvel som det kommunale systems udvikling og
dets funktion pa rygmarven. Begge parter taler det samme sprog, bade i forhold
til erfaring i systemet og i forhold til generationen.

Dette er imidlertid ogsa det, der vil kunne bekymre nogle gade. Gramsen mel-
lem erfaring og rutine pa den ene side og konservatisme og forstokkethed pa
den anden kan — men behgver ikke — vaare harfin. Er der fornyelse at finde hos
de nogen-og-halvtredsdrige? Er det ogsa dem, der gar forrest i forandringer som
medindflydel se og medbestemmel se? Sammenligner man med private virksom-
heder af den sterrelse, som mange kommuner har, er det formentlig vanskeligt
at finde ret mange, der fx har haft den administrerende direkter siddende ved
roret i 12 & eller mere — sa laange, som den gennemsnitlige danske kommunal-
direkter ofte har siddet i hovedudvalget. Til gengadd har fadlestillidsreprassen-
tanten i mange private virksomheder ofte vaget i virksomheden i mange ar.

Nar man ser, hvad der er sket i den kommunale sektor i det seneste tiar — herun-
der de forandringer, der er pavist i denne undersagelse - ma den umiddelbare
konklusion vaae, at det dbenbart ikke har vaget en barriere for forandring, at
savel ledelse som medarbejderreprassentanter i hovedudvalgene ofte har en vis
alder og erfaring. Men samtidig viser mange af case-studierne, at et personskifte
pa ledel sespositionerne ofte har varet helt afgarende for en udvikling af samar-
bejdet, medindflydelsen og medbestemmelsen — eller i nogle tilfadde for etable-
ringen af et centralt hovedsamarbejdsudvalg overhovedet. Konklusionen er
sdedes ikke entydig — snarere ma det konstateres, at kommuna ledelse er lige
saforskellig som mennesker i amindelighed.
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Det faglige: De professionelle - DJJF’ere og leerere

Undersagel sen viser, at halvdelen af alle naestformaand er medlemmer af DLF
og et tilsvarende antal formaand er medlemmer af DJJF. Det er de to helt domi-
nerende grupper i billedet af naestformaand/formaand.

Ingen org.

Anden org.

— DJOF

LO eller FTF-org.

Figur 6.1: Formandens faglige tilhgrsforhold

FOA

HK

Anden org.
BUPL

Figur 6.2: Neestformandens faglige tilhgrsforhold

Danmarks Lagerforening er kendt som en ret professionel og fagligt stearkt pro-
fileret organisation, der generelt gar meget ud af at kleede sine repraesentanter
godt patil arbejdet. Lagrergruppen er ogsa én af de grupper, som er kendt for
ikke at have taget imod en rakke af de senere ars decentraliseringstendenser
med kyshand, og som i hgj grad har skolet medlemmer og repraesentanter i at




MELLEM MEDINDFLYDELSE OG MEDBESTEMMELSE side 77

tackle decentraliseringen som et element i den faglige kamp. Med andre ord er
deres repraesentanter i hovedudval gene ofte semi-professionelle i forhandlings-
og samarbejdsspillet. Det spiller for sa vidt godt sammen med en tilsvarende
professionaliseret ledertype — det er gaddent en fagperson, der stadig forholder
sig til et specifikt fagomrade (som lagrer, ingenigr €. lign.) — men en ledertype,
for hvem ledelse er faget.

Det typiske hovedudvalg vil altsa som sine to dominerende akterer have en helt
igennem professionel leder og en faglig reprassentant, som ofte har veaet igen-
nem en solid faglig skoling. Som vi har set i kapitel 5,

Reprassentation og kommunikation, s.59, spiller dette en rolle i mange hovedud-
vag.

Vi vil nu selidt neemere p4, i hvilket omfang parterne har faet en egentlig ud-
dannelsei samarbejde — og hvordan de matcher hinanden.

Matchning af kompetencer

Uanset, hvor meget uddannel se medarbejderrepraesentanter og ledere far, kom-
mer man ikke uden om, at lederne meget ofte har et kompetencemaessigt for-
spring. Selv hvis de ikke er professionaliserede, det vil sige uddannede til at
lede, sA er ledelse og samarbejde simpelt hen deres job, deres metier. De kan
laegge a dentid, de vil i samarbejde og persondepolitik. Selvialgelig er det
inden for et i vrigt stramt arbejdsprogram. Men det stér aligevel i modsagning
til medarbe derreprassentanterne, for hvem (sam)arbejdet i hovedudvalget er en
meget lille del af deres samlede opgave i kommunen — pa nag de medarbejder-
repraesentanter, som er frikgbt. Som udgangspunkt er der altsa ofte tale om en
vis overmatchning.

Feler du dig godt nok klaedt pa foran en kommunaldirekter?
Nej, det ger jeg daikke, og det er jeg da heller ikke. Hvordan i al verden
skulle jeg foregive det, altsa. Og det er da dér, hvor B-siden bliver svag.

(Medarbejderrepraesentant, case 6)

Case-studierne viser enorme variationer i matchningen mellem ledelse og med-
arbg/dere — der findes kommuner, hvor man ikke engang tidligere har haft et
hovedudvalg, og hvor medarbegjdere og ledere smpelt hen skal laare samarbej-
dets kunst fra bunden. Og der findes kommuner, hvor der bare ikke er traditio-
ner for at fere dialog, der findes kommuner, hvor medarbejderne er dialogor i-
enteret, og ledelsen ikke er — og der findes kommuner, hvor det modsatte er
tilfaddet.

Det var i hvert fald noget af det, der rystede mig ret kraftigt, da jeg kom
hertil - hvor ukvalificerede samarbejdsudval gsmedlemmerne var til at pata-
gesig denralle. Egentlig helt grundlesggende i forhold til samarbejdsud-
valgsreglerne, og hvad sad man der for.

(Ledel sesrepraesentant, case 4)

| det udsnit, som case-studierne reprassenterer, finder vi en lang rakke af disse
forskellige matchningsmuligheder. | den ene ende af spektret finder vi case 6,
hvor man farst for nylig har etableret et hovedudvalg, og hvor en betydelig op-
gave Ssimpelt hen er at laare samarbejde pa et mere overordnet niveau end ar-
bejdspladsniveauet. | case 4 og 5 finder vi hhv. en SU- og en MED-kommune
med ret stk |edel sesorientering og uden superprofessionaliserede medarbej-
derreprassentation. | case 2 og 7 finder vi til gengadd hhv. en MED-kommune
og en SU-forvaltning, hvor samarbejdet er ret professionaliseret og kaerer efter
nogle ganske klare planer — mest udpraaget i case 7, hvor ledelsen til fulde mat-
ches af medarbejderreprassentanterne.
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Mange af dem sidder jo i de faglige organisationer, omikke fuldtids, men
har mange timer i organisationerne. Det er jo deres hovedbeskadtigel se. Det
er en stor kommune og en stor forvaltning. (...) De er meget professionelle.
Top-professionelle. Og de har hele baglandet, som kan fodre demmed in-
formationer om dit og dat.... De er velrustede. De er lige sa velrustede, som
jeg er. De stér lige sa stagrkt..Det er meget, meget jaavnbyrdigt.

(Ledel sesrepraesentant, case 7)

SAvidt de blade data— men hvad siger tallene om matchning? Det har vi spurgt
direkte til i spergeskemaundersagel sen. Hver femte af formaandene mener, at de
er bedre klasdt p& end medarbejderne, mens fire femtedele finder, at de to parter
matcher hinanden. Pa medarbejdersiden angiver hver femte, at de er bedre klaat
paend ledelsen — mens hver tredje finder, at ledelsen er bedre klaadt pa end dem
salv. Knap halvdelen finder, at de to parter matcher hinanden. Pa den positive
side kan vi altsd konstatere, at det trods dt er godt halvdelen af neestformaand,
der finder, at man matcher ledelsen. Men det er altsd ogsa hver tredje nesstfor-
mand, der finder, at de bliver overmatchet af ledelsen.

Tabel 6.1: Matcher A- og B-siden i Hovedudvalget hinanden? —
fordelt pa formaend og naestformaend (procent)*

A-siden er De matcher B-siden er

bedst klaedt p& | hinanden bedst kleedt pa
Formaend 21 78 1
Neestformaend 35 47 18

* Det absolutte tal bag det lave procenttal (1%) | dette kryds er lille,
og tolkningen af det er derfor usikker.

Hvilke sasmmenhaange kan vi se her? Vi har krydset tallene med uddannelse
hhv. frikeb, og vi kan konstatere, at hverken MED- eler SU-uddannelse eller
frikeb kan forklare forskellene. Heller ikke starrelsen af kommunen spiller no-
genrolle. Til gengadd finder vi, at de medarbejderreprassentanter, der faler sig
overmatchet af ledelsen, isaa er at finde blandt dem, som ikke faler sig godt nok
uddannet i budgetter og regnskaber. Ogsa de medarbejderreprassentanter, der er
mindre godt klaegdt painden for arbejdsmiljg, faler sig i starre grad overmatchet.
Saalig interessant er det maske, at 18% af ale naesstformaand finder, at de selv
overmatcher ledelsen. En mulig forklaring er, at de mere professionaliserede
naestformaand besidder en stor viden om det komplekse regelsad i overens-
komst- og aftalesystemet. Mange ledere er ikkeinde i disse regler (eller ser
maske stort pa dem) — méaske fordi de lokale spergsmdl er vigtigere for dem.

Uddannelse i samarbejde

Ser vi neamere pd, hvorvidt parterne har faet uddannelse i samarbejde, kan det
konstateres, at 63% af formamndene i SU-systemerne har faet en SU-uddannelse
— 78% af formamndene i MED-systemerne har faet en MED-uddannelse.

Tabel 6.2: Har du gennemgéet SU-uddannelsen? —fordelt
pa formaend og naestformaend i SU-kommuner (procent)

Ja Nej
Formeaend 63 37

Neestformaend 80 20
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Blandt nasstformaand har hele fire ud af fem féet en SU-uddannelse, mens der
inden for MED-systemet er tre ud &f fire, der har faet uddannelsei MED.

Tabel 6.3: Har du gennemgéet MED-uddannelsen? — for-
delt pa formeend og naestformeaend i MED-kommuner
(procent)

Ja Nej
Formaend 78 22
Neestformeend 75 25

Pa formandssiden kan man atsa konstatere, at MED har faet flere til at tage en
uddannelse i samarbejde. Pa medarbejderside er der dtsalidt faarei MED, der
har faet en MED-uddannel se end SU-naestformaand, der har faet en SU-
uddannelse. Men her skal man vaare opmaaksom p3, at rigtig mange nasstfor-
mand i MED-systemerne formentlig alerede har haft en SU-uddannelse med i
bagagen — det kan altsa ikke konkluderes, at der er mindre tendens blandt naest-
formaand i MED end i SU til at tage samarbejdsuddannelse. Desuden er der en
del kommuner, som ferst for nylig har beduttet sig for MED og som endnu ikke
har féet igangsat uddannelsen. Derfor vil det veare misvisende at konkludere, at
der bliver taget mere uddannelse i samarbgide i SU end i MED. Snarere er kon-
klusionen, at rigtig mange i bade SU og MED har taget en samarbejdsuddannel-
se—og nar MED er rigtigt etableret i de kommuner, som har valgt dét, vil det
formentlig vare stort set alle formaand og nasstformaand, der har faet en MED-
uddannelse.

Generelt er indtrykket fra interviewundersagelsen i avrigt, at ledere ikke finder
det strengt ngdvendigt for dem selv at fa uddannelse i samarbejde; holdningen
er, a samarbejde er deresjob, og det er de jo alerede uddannet i.

MED-uddannelsen — kvaliteter og problemer

If@lge MED-handbogen ska MED-uddannelsen kvalificere ledelses- og medar-
bejderreprassentanter til at indga et samarbejde om de samlede opgaver i MED-
systemet. Det har ikke vaaet en hovedopgave i denne undersagelse at evaluere,
om de formal, som beskrivesi bilaget om MED-uddannelsen, er ndet — og end-
nu mindre har det vaaet muligt at evaluere de enkelte moduler. Men vi vil ali-
gevel her ved hjadp af issar case-studierne grave lidt dyberei, hvad parterne
mener om uddannelsen.

Sparger vi til relevansen af MED-uddannelsen, kan vi konstatere, at hele ni ud
af ti nesstformaand og tre ud af fire formaand fandt uddannel sen relevant. 17% &f
ledere fandt den ikke relevant, tallet for neestformaand er 5%. Det tyder selvial-
gelig pa en ret stor succes for MED-uddannel sen.

Tabel 6.4: Var MED-uddannelsen relevant for dit arbejde i hovedud-
valget? —fordelt pa formaend og neestformaend, der har gennemga-
et MED-uddannelsen (procent)

Ja Nej Ved ikke
Formeaend 75 17 8

Naestformaend 91 5 4

Vi vil dligevel dvade lidt ved, hvad de utilfredse sa har haft problemer med, og
det kan case-studierne kaste lidt lys over.

Vi fik vel to dage [uddannelsei MED-regi]. Det synesjeg var smadder dar-
ligt. Problemet, var, at man tog nogle sma cases og sma rollespil, hvor man
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skulle spilleroller. Det blev enormt sagt, og man fik egentlig ikke fat i de
problemstillinger, som der maske egentlig reglt kunne liggei det. (...)
Jeg ved, at der simpelt hen var nogle, der blev vagk anden kursusdag, fordi
de syntes, at det var spild af tid.

(L edel sesrepraesentant, casel)

Generdt synes problemet for lederne at vaare, at uddannelsen er for langt frade
daglige problemer.

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

(L edel sesreprassentant, case 5)

Na&r der har vagret utilfredshed med uddannelsen, har det typisk handlet om, at
uddannelsen ikke er forankret nok i de lokale forhold. Alle kommuner er —og
synes salv i hg grad at vaae — helt unikke, og derfor mener issa de lokae lede-
re, at undervisning skal tage udgangspunkt i kommunen selv.

Det er ikke dtid, at medarbejdere er enige i dette. Nogen finder, at kvaliteten
ved at tage pa kursus netop er, at man lagrer af hinanden — man deler erfaringer
om den samme type problemer.

Det, jeg synes var godt ved den, var, at man madte andre faggrupper i sam-
me kommune, hvor vi kunne diskuter e de for skellige problematikker, som var
pa de forskellige arbejdspladser.
Jeg synes, at det var meget lagrerigt at se, hvordan fx vejvaesenets folk taankte
i den anden kommune. Nogle gange var det dejligt at here, hvor kontant de
taankte p& nogle ting - hvor vi andre sadter det i udvalg og diskuterer osv.
Det var meget givtigt. Det blev rigtig godt.

(Medarbejderrepraesentant, case 3)

For mange kommuner handler det altsd om at tage en bed utning om, hvorvidt
uddannelsen skal vagre intern i kommunen — eller om der ogsa kunne veae kva-
liteter ved at tage pa kurser, hvor ogsa andre kommuners ledere og medarbejde-
re deltager. | spergeskemaundersagelsen har vi spurgt til, om de centrale parter
kan bidrage til en forbedring af samarbejdet ved at udbyde uddannelse i samar-
bejde, og her ser vi, at knapt hver fjerde formand mener, at det kunne gere en
forskel — mens 60% af naestformaand gdr ind for dette.

Tabel 6.5: De centrale parter kan til en forbedring af sam-
arbejdet bidrage med uddannelse i samarbejde —fordelt
paformaend og naestformaend (procent)

Afkrydset Ikke afkrydset
Formeaend 22 78
Naestformaend 60 40

Vi ser atsd ovenstéende forskel mellem lederes og medarbejderreprassentanters
holdninger til central versus lokal uddannelse afspejlet i tallene — ledere finder
ikke, at centralt styret uddannelse er specidlt attraktivt. Men det afspejler nok en
generd holdningsforskel i forhold til, om l@sning af problemer og udvikling af
samarbejdet skal vaae lokalt eller centralt funderet. Noget tyder pd, at det ville
virke konstruktivt, hvis lederne blev mere opmaarksomme pa uddannel ses-
spargsmdlet. Sa kunne de til gengadd arbejde for at realisere uddannelsen i en
form, som de ville finde mere effektiv.
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Et problem synes nogle steder at vezre at skaffe undervisere. Det er i case 1 ble-
vet den kollektive forstael se af arsagen til, at mange ikke har faet MED-
uddannel se.

Vi har vitterlig ikke kunnet fa det til at fungerei praksis. (...) Jeg har sagar

meldt mig til at blive uddannet sominstrukter, sa jeg selv kunne undervise,

og Vi kunne ikke fa uddannel sen, fordi der ikke var nogen, der kunne under -
vise 0s. 3 det har vagret en lang og tornstridig vej.

(Ledel sesrepraesentant, case 1)

Den manglende uddannel se kan ifglge en medarbejderrepraesentant feretil, at
kommunikationen mellem de forskellige udvalg bliver mangelfuld.

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

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

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

(Medarbejderrepraesentant, case 1)

Som dette citat antyder, tillaagges uddannelse i samarbejde mange steder en
betydelig rolle for samarbejdet — vi vil nu se nemere pa dette aspekt.

Uddannelses betydning for samarbejdet
En medarbejder beskriver et MED-system uden uddannelse som " en taske uden
hank’.

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

(Medarbejderrepraesentant, case 1)

Men er uddannelse sa vigtigt for samarbejdet? Spergeskemaundersagel sen vi-
ser, at 69% naestformaand tillaggger uddannel se stor betydning; de finder, at
samarbejdet ville kunne forbedres, hvis der blev brugt flere ressourcer pa ud-
dannelse i samarbgjde. Kun 23% af formaadene har den samme opfattel se.

Tabel 6.6: Vi kunne udvikle et bedre samarbejde i kommu-
nen, hvis vi anvendte flere ressourcer til uddannelse i sam-
arbejde — fordelt pa formaend og naestformaend (procent)

Afkrydset Ikke afkrydset
Formaend 23 77

Neestformaend 69 31

Blandt naestformamndene er der ingen forskel pa MED og SU i denne sammen-
haang. Det er der til gengadd blandt formaadene — her er det issa formaand i
SU-systemer, der mener, at ressourcer til uddannelse ville gere en forskel - ma-
ske fordi en del af formaandene i SU-systemerne ikke har uddannelse i samar-

bejde.
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Tabel 6.7: Vi kunne udvikle et bedre samarbejde i kom-
munen, hvis vi anvendte flere ressourcer til uddannelse i
samarbejde — formaend fordelt pA MED og SU (procent)

Afkrydset lkke afkrydset
MED 18 82
SuU 33 67

Vi har ogsa spurgt til holdningen til uddannelse i underudvalgene — her finder

45% af neestformaandene, at det ville gare en forskel, hvis man blev bedre ud-

dannet i samarbgjde. Kun 17% af formaandene mener det samme, og for begge
grupper e tallene de sammei MED hhv. SU.

Det er lidt dende, at uddannelse i samarbejde i de underliggende niveauer til-
lasgges sa ringe betydning af ledere — ndr relativt mange samtidig er utilfredse
med kommunikationsniveauet fra underudvalg til hovedudvalg og omvendt, jf.
afsnittet Kommunikation mellem udvalgene — og referater, s.63

Uddannelsesbehovet

Vi har alerede set pa uddannel sesbehovet inden for samarbejde. Nu vil vi se
lidt bredere pa, hvor parterne kunne gnske sig at blive opkvalificeret. Vi har
ikke spurgt direkte til, om de gerne vil have uddannelse inden for et bestemt
omrade — men spurgt mere indirekte, om den enkelte faler sig godt nok uddan-
net til at tage vare pa nogle bestemte omrader i hovedudval gsarbejdet. Og sva-
rene pa dette spargsmda peger ogsa pa nogle omrader, hvor der er betydelig
mismatchning mellem formaand og naestformaand.

Generelt kan vi konstatere, a der ikke er nogen forskel pAMED og SU i disse
sammenhaage.

Tabel 6.8: Jeg faler mig ikke godt nok uddannet til at tage vare
pa felgende omrader i hovedudvalgsarbejdet (procent)*
Formeend Neestformaend
Det fagretlige system 24 30
Overenskomster 18 21
Andrede driftsformer — eksem-
pelvis udlicitering eller BUM 16 74
Arbejdsmiljgarbejdet 14 54
Kommunikation 6 23
Lanpolitik 3 20
Personalepolitik 2 13
Budgetter og regnskaber 0 60

* Der kunne svares "ja”, "nej” og "ved ikke” pa dette spgrgsmal. | skemaet er kun
vist nej-svarene i procent.

Formaends uddannelsesbehov

Som det ses, er det relativt fa formaand, der faler, at de mangler uddannelse
inden for de omrader, vi har spurgt til. Der er faktisk et omrade, hvor ingen
formaend har behov for uddannelse - og det er budgetter og regnskaber. Alle
formand angiver, at de er godt nok uddannet pa dette omrade. Det ma ogsa
vage et omrade, som man formodes at have styr pa som kommunaldirekter eller
borgmester... Ogsa personaepolitik og lenpolitik feler stort set alle formaand
sg hjemmei.
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Ellerstegner der sig et billede af, a hver fjerde formand godt kunne bruge noget
efteruddannelsei det fagretlige system og hver femte i overenskomster. Vi
naavnte ovenfor, a nar hver femte naestformand faler, at de overmatcher ledel-
sen, sd er det méaske netop pa dette omrade. Der er 16% af formaand, der ikke er
helt pa toppen vedrerende aandrede driftsformer (fx BUM) og 14% der gerne vil
brushes lidt op i arbejdsmiljgarbejdet.

Né&r det gadder lederes uddannelse i samarbejde, er der betydelig forskel pa
formaands og nasstformaands vurdering. Blandt formaandene er det hver femte,
der i hgj grad finder, at ledere skal vaae bedre uddannet til samarbejde — blandt
naestformaandene er det syv ud &f ti, der efterlyser bedre uddannelse i samarbej-
detil lederne.

Tabel 6.9: Skal lederne veere bedre uddannet i samarbejde end de
er i dag? —fordelt paformeend og naestformaend (procent)

| hverken hgij
| hgj grad eller lav grad I lav grad

Formeend 18 67 15

Neestformaend 68 30 2

Det kan tolkes som et problem, at ledelsen mange steder ikke selv er opmaark-
som pd, at medarbejderne efterlyser bedre samarbejdsevner hos dem. Vi vender
tilbage til dette problem i det afduttende kapitel.

Generdlt har ledere ikke udtalt sig meget om egne uddannel sesmaessige mangler
i interviewene, men i et af case-studierne lafter en leder daret for, hvor man
maske kunne sadte ind i MED-uddannelsen.

Jeg kunne godt tasnke mig, at der var lige lidt mere vejledning pa sadan det
mere praktiske - mere praktiske eksempler: Hvordan foregér et valg til lo-
kaludvalget? Hvordan ville man foresla det? Det kunne man godt szte
nogle fadles spilleregler op om og lave nogle eksempler pa. Eller hvordan
laver man personalemader med S SU-status? Hvad er vigtigt for medarbg-
derei den sammenhaang - og for den sags skyld ogsa for ledelsen?

Vi er ikke specielt kloge pa det punkt, synesjeg.

(Ledel sesrepraesentant, case 1)

Sadanne vejledninger, som her efterlyses, kunne meget vel vaae en del af
MED-uddannel sen.

Naestformaends uddannelsesbehov

Blandt naesstformaand er der generelt langt flere, der finder deres kompetencer
for begramsede, jf. Tabel 6.8. Og det er ddende, at netop det omrade, hvor alle
formaand faler sig bedst uddannede, er det omrade, som i meget stort omfang
volder naestformaandene problemer. Tre ud af fem naestformaand faler ikke, de
er godt nok uddannet til at varetage budgetter og regnskaber! Her er dtsatale
om et betyddigt mismatch: | 60% af kommunerne har den ledende medarbej-
derreprassentant altsd en falelse af ikke at kunne leve op til kravene pa dette
omrade — samtidig med at den umiddelbare modpart faler at have fuldsteandig
kontrol over netop det omrade.

Andre omrader, hvor nasstformaand ikke feler sig helt pa toppen, er aandrede
driftsformer (tre ud af fire), og godt halvdelen faler sig ikke godt nok uddannet i
arbejdsmiljgarbejdet. |sa pa det sidste omrade finder vi overraskende resulta-
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ter; selv blandt de nesstformaend, som har gennemgaet en arbejdsmiljguddannel-
se, angiver 32%, a de ikke feler sig godt nok klaedt pa til arbejdet!

Tabel 6.10: Fgler du dig godt nok uddannet til at tage
vare pa arbejdsmiljgarbejdet? — naestformeend fordelt pa,
om de har gennemgaet en arbejdsmiljguddannelse (pro-
cent)

Ja Nej
Arbejdsmiljgudd. 68 32

Ingen arb.miljgudd. 24 76

Vi ser dtsa en betydelig mismatchning issa pa omradet budgetter og regnska-
ber, arbejdsmiljgarbejdet og aandrede driftsformer — pa disse omréder finder
formaand sig vaesentligt bedre klaedt pa end naestformaend. Isae problemer med
at matche ledelsen i forstéelse af budgetter og regnskaber er et problem i mange
kommuner —ogs i case-studierne;

Men lige praecis dér synesjeg virkelig, at jeg er pa bar bund. Hvisjeg skal
gennemskue det dér gkonomi. Det kan jeg simpelt hen ikke. Og det kan vi ik-
ke pa medarbejdersiden. Det er helt umuligt.
Skal man have et kursusi gkonomi for at kunne ssdttesigind i det?
Ja, altsa hvis jeg virkelig skulle sate mig ind i det, sd skal jeg da. Jeg kan
ikke gennemskue det. Det ma jeg sige

(Medarbejderrepraesentant, case 8)

Det er sdledes oplagt, at skal medarbejdersiden blive en aktiv medspiller pa det
strategiske niveau — ogsa i madet med gkonomiudvalget — sa skal medarbejder-
reprassentanterne opkvalificeres p omradet gkonomi og budgetter. Men med
invitationen i mange MED-kommuner til sterre medindflydelse og medbe-
stemmelse er der ogsa andre nye udfordringer — for skal man have medindfly-
delse, si skal man ogsa laare at kunne braande igennem i en diskussion eller
forhandling i et hovedudvalg.

Personligt har jeg en idé om, at de kurser giver noget input til, hvordan man
far noget igennem - og sa maske giver os nogle vaaktgjer til at formulere os
anderledes. Hvad er det, der ger, at vi maske ikke kommer videre med vores
ting? Hvordan griber man tingene anderledes an, hvis man ligesom gar mod
enmur?

(Medarbejderrepraesentant, case 1)

TR-vilkar og ledelsesvilkar

Et vassentligt element, hvis man gnsker en mere lige matchning mellem A-siden
og B-siden, er sikring af TR-vilkar. Ifelge MED-rammeaftalen ma varetagel sen
af hvervet ikke medfare indtaegtstab og medarbe derreprassentanter skal have
den nadvendige og tilstraskkelige tid til varetagel sen af deres hverv (8 15). TR-
bestemmel serne kan fraviges ved saaskilt indgaet lokal TR-aftde (817).

Vi har hverken i case-studierne eller spargeskemaet spurgt ind til de konkrete
paragraffer. Der er blevet spurgt mere bredt — fx om der er indgaet en konkret
aftale om vilkarene for arbgjdet i hovedudvaget. Dette er der ifglge 44% af
formaandene og 39% af naestformaandene.
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Tabel 6.11: Er der for medarbejderrepreesentanterne
indgaet en konkret aftale om vilkar for arbejdet i ho-
vedudvalget? (procent)

Formeend Neestformeend
MED 54 49
SuU 22 23
| alt 44 39

Der er imidlertid betydelig forskel pA MED og SU angaende konkrete aftaler.
Vi ser sdledes, at der bade blandt formaand og nasstformaand er mere end dob-
belt sA stor en tendenstil at indga en konkret aftale om TR-vilkar for arbegjdet i
hovedudvalget, hvis der er tale om en MED-struktur, end hvis man arbejder i en
SU-struktur. Rammeaftalens omtale af TR-vilkarene synes atsa virkei den
forstand, at mange MED-kommuner indgér sidan en aftale.

Men der er stadig omkring halvdelen af MED-kommunerne, hvor der ikke er
indgaet konkrete aftaler om vilkar for arbejdet i hovedudval get.

Tidsforbruget

| gennemsnit bruger naestformaand 7,5 timer om maneden pa arbejdet inkl. for-
beredel se — mens formaandene bruger 3,5 timer. Man ska dog her veare op-
maerksom pa, at det formentlig er vaesentligt nemmere for naestformaand end
formaand at vurdere det praecise tidsforbrug. For formaadene er arbejdet i ho-
vedudvalget en del af det at lede — for naestformaandene er det ofte en afbrydelse
i arbgjdet.

Undersagel sen viser, at aktarer i MED-udvalg tenderer til at bruge mere tid pa
arbejdet end akterer i SU-udvalg. En forklaring er oplagt, at der nu er to struktu-
rer i é udvalg — og aktererne skal nu ikke bare behandle samarbejde, men ogsa
arbejdsmiljg. Om det samlet set tager mere tid ud af systemet, kan vi ikke sige.
En af grundenetil, at arbejdet tager mindre tid i SU-systemet kan ganske enkelt
vage, at der jo er mindre at lave i et hovedsamarbejdsudvalg, nér der er et ho-
vedsikkerhedsudvalg, der tager sig af arbejdsmiljgarbejdet.

Som naevnt angiver MED-aftalen det typiske 'forngden tid’ til arbejdet i hoved-
udvalget. Ikke overraskende finder stort set alle ledere, at de har tid nok til ar-
bejdet i hovedudvalget. Det forholder sig lidt anderledes for nasstformaandene.

Tabel 6.12: Har du tilstreekkelig tid til at forberede dig til
meder i hovedudvalget — naestformaend fordelt pA MED
og SU (procent)

Ja Nej
MED 57 43

SuU 60 40

Her finder omkring 40%, at de ikke har tid nok til arbejdet i hovedudvalget. Det
er vaad a bemaake, at der ikke er forskel pAMED og SU i disse spargsmdl — vi
ser altsd, at selv om parterne bruger mere tid pa arbejdet i MED end i SU, er der
atsdikke flere, der mangler tid. Det kunne antyde, at man faktisk far justeret
"den fornadne tid' mange steder, sa det passer til arbejdet i hovedudvalget — og
60% af naestformaandene har da heller ikke problemer med tiden.

Blandt dem er formentlig mange, som er helt eller delvist frikabt. Vi har alere-
de diskuteret frikabet i en anden sammenhaang (se De faglige organisationer og
organisationsreprassentanter i HU, s.66), men kan kort repetere her, at lagerne
— som ogsa tegner en stor del af naestformaendene — er relativt mere frikabt end
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andre grupper. Der er sdledes betydelige forskelle mellem de forskellige fag-
grupper pa dette omréde — fx er 77% af HK -naestformaand dlet ikke frikeht, jf.
Tabel 5.8, s.67.

Opsamling - matchning, kompetencer og uddannelse

De afgerende aktarer i hovedudvalget er formand og naestformand — og de er
pragget a en betydelig rutine. Aldersmaessigt er de typisk i starten af 50" erne, og
béde formand og naestformand har ofte mange & pa bagen i kommunen. Det
garanterer pa den ene side for viden og kompetence i det kommunale system —
om det ogsa er en barriere for udvikling, kan diskuteres. En betydelig foran-
dring har jo fundet sted gennem de seneste 15 & . Men vi kan ogsa i case-
studierne se, a det ofte har vaaret afgarende med en personudskiftning pa den
centrale lederpost — kommunaldirekter/formand — fer en fundamental udvikling
i samarbejdssystemet har vaaret mulig.

Et vaesentligt problem i medbestemmel se og medindflydelse er matchningen
mellem ledere og medarbejderrepraesentanter — issa mellem formand og naest-
formand i hovedudvalget. En stor andel af formaand svel som naestformaand
finder, at de to parter matcher hinanden. Men der er ogsa et relativt stort min-
dretal pa begge sider, som finder, at A-siden overmatcher B-siden.

Den afgerende kompetence, der efterlysesi matchningen med ledelsen, er ind-
sigt i budgetter og regnskaber. Andre omrader, som der eftersparges kvalifikati-
oner i, er andrede driftsformer og arbejdsmiljgarbejdet. |saa pa neestformandsi-
den er det en udbredt opfattelse, at flere ressourcer til uddannelse ville forbedre
samarbejdet.

Pa formandssiden fgler man sig generelt godt klagt pd. Men mange naestfor-
maand mener rent faktisk, at ledelsen ville have godt af noget mere uddannelse i
samarbejde. Samlet set har et overvaddende flertal pa savel formands som naest-
formandsside faet en samarbejdsuddannel se — bade i SU-systemer og i MED-
systemer.

N&r det gadder formen af den uddannelse i samarbejde, der udbydes, ansker
isoa ledelsen, at den skal vazre lokalt funderet. Kommunerne er ifglge ledel sen
pa sa forskellige udviklingstadier i samarbejdet, og forskellene kan vaae sa
store, at det bliver som at sammenligne aebler og pager, hvis uddannelserne
inddrager aktarer fraflere kommuner. PA medarbejderside er der ogsa nogen,
der har den holdning — men en del mener ogs3, at det kan give nye impulser at
sammenligne sig med andre kommuner.

Man har i vaesentligt videre udstraskning i MED-kommuner end i SU-
kommuner indgaet konkrete aftaler for medarbejderreprassentanterne om vilkar
for arbejdet i hovedudvalget. Nasstformaand bruger i gennemsnit dobbelt sa
meget tid pa forberedelse og mader end formamnd, og begge parter bruger mere
tid, hvis de sidder i e¢ MED-udvalg, end hvis de sidder i et SU — formentlig

fordi udvalget ofte er starre og har flere sager, fordi arbejdsmiljgarbejdet er
inkorporeret. Men ndr det gadder manglen patid er vurderingen den samme —to
ud af fem nasstformaand i sivel MED som SU oplever tidsmange!.
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7. Politikere og samarbejdssystemet

Politikerne laggger rammerne for ledelsen af kommunen. De har dermed en be-
tydelig, men (som oftest) indirekte indflydelse pa samarbejdet i kommunen. |
dette kapitel vil vi se naamere pa, hvordan rollerne fordeler sig mellem medar-
bejdere, ledelse og politikere — herunder hvordan aktarerne ser pa mederne med
gkonomiudvalget, som man ifglge MED-aftaens 89, stk. 3 ska holde en gang
om dret.

Politikere i hovedudvalget

Undersagelsen viser, a der sidder politikere i godt hvert femte hovedudvalg —
og det angiver sdvel formaand som nasstformaand. Her er der ikke forskel pa
MED og SU. | 15% af udvagene sidder borgmesteren simpelt hen som formand
—og heller ikke her er der forskel pAMED og SU. Det betyder sA ogs, at der
trods alt er relativt mange kommuner, hvor der ikke er vandtadte skotter mellem
medarbejderne og det politiske system. Og den afgegrende stemme pa lederside i
hovedudvalget i hver syvende kommune er altsd ogsa borgmesterens. Til gen-
gadd har medarbejderne s ogsa den direkte forbindelse til den, der bestemmer i
sidste instans.

| et af case-studierne var formanden rent faktisk ogsa borgmesteren. Men sam-
arbgdet i denne kommune adskilte sig ikke af denne grund fra samarbejdet i
andre kommuner. Dog var der i denne kommune et, som en medarbejderreprae
sentant beskrev det, udefinérbart rockwool-lag mellem medarbejdere og ledelse
—men vi kan ikke pavise, at det havde noget med politikernes tilstedevagelse i
hovedudvalget at gare.

Mgder med gkonomiudvalget

Som naa/nt hedder det i MED-rammeaftalen, at der skal holdes et &rligt made
med gkonomiudvalget. Formalet er at skabe en dialog mellem politikerne og
medarbejderreprassentanterne — og det skal holdesi sa god tid, at medarbejder-
reprassentanternes synspunkter og forslag kan indgai grundlaget for kommu-
nal bestyrel sens bed utninger. Men hvordan fungerer dette s3?

Overordnet viser undersagelsen to ting: For det ferste at dette mede ofte ople-
ves som en pseudoinvolvering — og for det andet at timingen ofte er problema-
tisk. De to ting haanger til en vis grad sammen, fordi problematisk timing ofte
betyder, at man ikke kan indarbejde medarbejdernes evt. aandringsfordag i bud-
gettet.

Pseudoinvolvering

Holdningen til maderne med gkonomiudvalget er ret blandet — men de kvdita-
tive studier viser mange nuancer. Neesten alle steder er det meget nyt for begge
parter — og begge parter skal laare, hvad medet kan brugestil. | meget fa kom-
muner har man prevet dette far, og det ger, at ale parter er usikre pd, hvad der
overhovedet skal ske — og hvad man ger ved eventuelle kommentarer fra med-
arbejderne.

SA vi sad der alle sammen og vidste ikke, hvad vi skulle.

(Medarbejderrepraesentant, case 9)
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Fra medarbejderside er forventningen, at man rent faktisk har en mulighed for at
pavirke politikerne — men som regel er budgettet allerede handlet af mellem
politikerne, inden madet holdes. Derfor glider politikerne ofte af pa de kom-
mentarer, som medarbe derreprassentanterne har, og det opleves som pseu-
doindflydel se.

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

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

(Medarbejderrepraesentant, case 1)

Som dette citat pdpeger, bliver man lovet en indflydelse, som man redlt ikke far
—0g det er et problem. Men samtidig er vurderingen fra denne medarbejderre-
prassentant nuanceret nok til at veardsadte, at man trods alt far sat ansigter pa
hinanden i madet mellem medarbejdere og politisk ledelse.

Det interessante er, at det ikke kun er medarbejderne, der oplever madet med
gkonomiudvalget som problematisk — det gar ogsa mange ledere.

| skal jo have et made med gkonomiudvalget en gang om aret. Hvordan
fungerer det?

Vi har deti ar. Og det var mildt sagt ad h..... til, det made. Vi far ikke en or-
dentlig snak om hovedudval gets hovedsyn i forhold til budgettet. Politikerne
sidder og er udelukkende interesseredei, at det budget de har lagt, det skal
baaresigennem. Nu tillader jeg mig at sige, at de betragter hovedudvalget -
som et nadvendigt onde. Noget, der skal overstas.

(L edel sesreprassentant, case 9)

Problemet er, at politikerne ikke rigtig svarer pa medarbejdernes indlasg og
kommentarer.

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

klart, saaa...
(Ledel serepraesentant, case 1)

Nér de politiske ledere ' glider af’ pa medarbejdernes indsigelser og kommenta-
rer, opfattes det som en pseudointeresse fra den politiske ledel ses side.

Det har vaaet lidt svaat at fa politikerne tilstragkkeligt motiverede til at
komme. Den farste gang var der kun tre, og jeg matte sa sige til dem: "Véd |
hvad, det er dunt af jer. | er folkevalgte, og | sender et skidt signal. | har la-
vet MED-system, og | skal simpelt hen visejeresinteresse’. Det gar lidt bed-
renu. Sdste gang var der vist femud af syv, men der er altid en, der er ude
og rejse eller noget andet...

(Ledel sesreprassentant case 1)

Denne pseudoindflydelse er problematisk for ledere. Nogle ledere var helst
foruden det &rlige made med gkonomiudvalget — ikke fordi medarbejderrepree
sentanternes made med gkonomiudvalget er et indgreb i deres ledel sesret, men
mere fordi det stikker medarbejderne blar i gjnene.

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

(L edel sesreprassentant, case 2)

For en ledelse, der méske i forvgjen til daglig keamper med medarbejderrepree
sentanter om definitionen af medindflydel se og medbestemmelse, er trovaadig-
hed afgerende. Og det fremmer ikke ligefrem processen, nér man en dler to
gange om dret holder nogle meder, som sa dbenlyst illustrerer for medarbejder-
ne, a der ikke er nogen som helst red indflydelse pa budgetiaggningen.

S der kan vi konkludere, at dér har den nye MED-aftale ikke flyttet en skid.
Det er en fordel ved den nye system, at der er adgang til, at man far lov til at
made borgmester og gkonomiudvalg. Men vi har altsa ikke faet ordentlig
substansind i det! De smuitter ...

Jeg véd ikke, om det er manglende velvilje, jeg tror naamere, det er berg-
ringsangst. De har det udmaaket, nar de er sammen med medarbejderne. De
ved ogsa godit, at det er vadgere, ikke? Tonen er samaand paan nok, men der
er sku ikke rigtig noget kad pa det. De smutter.

(Ledel sesreprassentant, case 1)

Problemet for denne leder er altsd, at de hgje forventninger til madet med ako-
nomiudvalget maske ikke bliver indfriet og derfor mere kan skabe frustrationer
end glaede.

| en anden case, case 8, er modstanden mod meder med gkonomiudvalget moti-
veret lidt anderledes fraledelsens side. Her handler det ikke om uindfriede for-
ventninger, men mere princippet om, at ledelsen skal vagre dem, der karer det
daglige samarbejde, og politikerne sammenlignes med en bestyrelse, som netop
ikke skal have kontakt med medarbejderne — ledel sen er bufferen mellem med-
arbejdere og politikere.

Kommunal bestyrelsen er en bestyrelse. Bestyrelsen render altsa ikke rundt
0g snakker med medarbejderne. Det har man direktionen til. Gennem direk-
tionens ledere. (...) Man skal have en professionel ledelse, der handterer or-
ganisationen fornuftigt. (...) Og sa skal man have nogle politikere, der er
politikere og bestyrelse.

(L edel sesreprassentant, case 8)

For denne leder er netop den regel med det &rlige mgde entorn i gjet —for den
giver ikke ledelsen mulighed for at finde lokalt tilpassede |gsninger.

Efter min mening skal gkonomiudval get ikke sidde og blande sig i den dagli-
ge, direkte personaleledelse. (...) Man kan godt vadge at delegere ansvar. Det
kan du ikke jeamfer den her bestemmelse her.

Man kan ikke engang - jeevnfar den her - finde pa noget andet, som maske
passer bedretil ensorganisation, somjeg synes, at vi har gjort det.

(L edel sesreprassentant, case 8)
Det, der i denne situation ville passe organisationen — eller ledelsen — bedre, er

formentlig en struktur, hvor der er vandtadte skotter mellem politikere og ledel-
se.
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Problematisk timing

Det andet afgerende problem ved maderne i gkonomiudvalget er timingen. Som
regel lasgges budgettet henover sommeren, og det afhandles mellem politikerne
og deres partier i starten af efterdret. Farst derefter inviteres medarbejderrepree
sentanterne — men det er meget begramset, hvad politikerne derefter faler, de
kan andre ved, for det involverer jo ofte en starre gruppe, bade inden for eget
parti og fraandre partier.

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

(Ledel sesreprassentant, case 1)

Fra den administrative ledel ses side forstér man sdledes godit, at politikerne ikke
bare kan tage medarbejdernes andringsfordlag ind i budgettet; det vil kraeve en
gendbning af forhandlingerne mellem politikerne, og det er mange tilbagehol-
dende med. Men det hjadper ikke just pa fornemmelsen af, at indflydelsen ikke
er red.

Ikke helt uden mening

Men er det sa helt uden mening at holde disse meder med gkonomiudvalget?
Det kommer nok meget an pa, hvordan man ger det. Ferst og fremmest viser
studierne, at hverken politikere, ledere eller medarbejdere endnu har fundet en
endelig form for disse meder. Forventningerne er uklare, ligesom det er uklart, i
hvilket omfang medarbejdernes stemme bliver hart — og rent faktisk kan feretil
amndringer. Undersggel sen viser altsa pa dette omrade et behov for at specificere
mere praecist, hvad disse mader med gkonomiudvalget kan fare til — og dermed
afstemme forventningerne med virkeligheden. Nér det kommer til stykket, er
bed utninger om gkonomien ikke til at uddelegere, og her handler det ikke sa
meget om |ledel sesrettens graanser som om politisk legitimitet. Det er kommu-
nalbestyrelserne, der er valgt til at tradffe de afgarende gkonomiske bed utnin-
ger.

De mest afklarede medarbejderrepraesentanter er s smét ved at forstd, at der er
graanser for, hvilke konkrete sendringer, medet med gkonomiudvalget kan af -
stedkomme. For dem far madet nu en anden funktion: Man kan fa markeret
nogle synspunkter, og politikerne far ansigter pa nedskagringerne — det kan pa
langere sigt fa indirekte indflydelse pad kommende budgetter. Reglt ma man
imidlertid nok erkende, at det budget, som netop pa dé made diskuteres, ikke
lader sig andre. Men for de medarbejderrepraesentanter, som er kommet til den
erkendelse, at det er et laangere trak, det handler om, er maderne ikke me-
ningslgse. De kan have en betydning set i et mere langsigtet strategisk perspek-
tiv.

Interessant nok er det ikke mindst lederne, der har givet udtryk for, at maderne
med gkonomiudvalget giver problemer. Det handler for dem primaat om uind-
friede forventninger hos medarbejderne — som sdi anden omgang kan give dem
selv problemer i det daglige samarbejde. Selv om medarbejderne maske godt
ved, at det er politikerne, der ikke lytter nok, sa smitter det af paledernei deres
rolle som samarbejdspartner for medarbejderrepraesentanterne. Vi ved sdledes
fra spergeskemaundersagel sen, at 28% af naestformaandene mener, at ledelsen
reprassenterer flertallet i kommunalbestyrelsen — og hvis kommunal bestyrel sen
sA ikke optraader lyttende og responsivt, kan det altsa give lederne problemer.
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Politikere som kanaler for indflydelse

Generelt kan man sige, at den administrative ledelse i en kommune er bufferen
mellem politikere og medarbegderne. Det er ledelsen, der skal implementere de
politiske beslutninger, og det er ogsa dem, der skal fa det daglige samarbejde til
at fungere. Men kan man som medarbejder omgé ledelsen og kontakte politike-
re direkte, hvis man ikke mener, at den administrative ledel se lytter? Det
spergsma ser man meget forskellige svar pai de forskellige kommuner.

| nogle kommuner er det langt mere accepteret at kontakte politikere direkte end
i andre. Vi ser fx i case 7, at det i Kgbenhavn ssimpelt hen er en accepteret del af
spillet mellem de mange interesser, at medarbejderne gér til borgmesteren inden
for et omrade, hvis de ikke mener sig hart i samarbejdssystemet. Og det bekym-
rer ikke den administrative ledel se, for det er smpelt hen en del af samar-
bedskulturen i kommunen.

De samme medarbejdere, som sidder til HU - nar HIU-medet er faardigt,
sa er deinde ved borgmesteren bagefter (...) Og hvis nogle af dem skal have
nogle ting igennemi forbindelse med budgettet, sd er dejo lige sa tit inde
hos borgmesteren. S der er en meget hgj grad af politisk interesse i Kgben-
havn.
Hvordan stiller det dig? Fordi det er jo lidt at veere under krydsild frato si-
der?
Jo, det er det vel. Men det generer mig ikke, der er ingen problemer i, set ud
fra et embedsmandssystem, at det politiske bliver s infiltreret. For man kan
0gsa vende om og sige, at samtlige faggrupper er politiske. De er valgt af
medarbejderne for at veare politiske, og hvisikke de skulle gare deres politi-
ske forbindel ser og indflydelser gaddende, sa skulle de da vaare nogle skarn.
SA det, synesjeg, er fair.

(Ledel sesrepraesentant, case 7)

| andre cases er det stagrkt problematisk, hvis medarbejderne ger det samme, og
her holdes knivskarpt gje med, om medarbejderne far direkte kontakt med den
politiske ledelse. Man kunne tro, at det havde med kommunens starrelse at gare
—at det er i store kommuner, man kan arbejde mere politisk. Men det er ikke
tilfeddet — ogsai sma kommuner kan man som medarbejder tage kontakt til
politikerne direkte — hvis andre veje ikke viser sig farbare.

Hvis du nu skal have en sag op, foregar det si igennem borgmesteren ?
Ja, det ville det nok gere. Eller ogsa sa ville jeg tage kontakt til HIU.

(Medarbejderreprassentant, case 6).

Og sa kan vi jo snakke med borgmesteren, hvisvi har lyst, og borgmesteren
kan sperge os, hvis han har lyst. S3 der er jo ikke de der milevide veje, som
vi skal ga for at fa et svar vel.

(Ledel sesrepraesentant, case 6)

Case-studierne viser sdledes, at der er betydelige variationer i kommuner, nér
det gadder, hvor legitimt det er at kontakte det politiske niveau direkte.

MED som et politisk prestigeprojekt

MED handler farst og fremmest om samarbejde — men i flere kommuner kan
der ogsa identificeres et samspil mellem MED-systemet og ledelsens (lass: poli-
tikernes) profilering af kommunen som en progressiv kommune med en moder-
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ne personaepolitik. Det sesi nogle af case-studierne — mest markant i case 3 og
case 5.

| case 3 ser vi sdledes et eksempel pa en kommune, som decideret bruger MED-
systemet som en |gftestang for en profilering af kommunen — og det var maske i
sidste instans den politiske prestige, der her blev lagt i projektet, der gjorde, at
man fik indfert MED.

Men der er da ogsa noget prestige for en kommune, i, at man har indgaet en
samar bejdsaftale med medarbejderne. Helt sikkert. Og det var da ogsa dét,
der maske bevasgede den en gang imellem, ndr vi var pa sammenbruddets
rand.

(Medarbejderrepraesentant, case 3)

Ogsai case 5 fornemmer man —om end lidt mindre direkte — at det beted en del
for ledelsen i amindelighed og den politiske ledelse | scardeleshed, at MED
kunne spille sammen med hilledet af en foregangskommune.

Et dlement i forhandlingerne om MED kan sdledes vage den politiske interesse i
at profilere en kommune — en interesse, der laggger ekstra pres paisay ledelsen i
kommunen.

Opsamling - politikere og samarbejdssystemet

Forholdet til det politiske niveau spiller ind pa forskellige visi kommunerne.
Det kan vagei form af mader med gkonomiudvalget, i form af politikere i ho-
vedudvalget eller via mere uformelle kontakter direkte mellem medarbejdere og
politikere.

| hvert femte hovedudvalg sidder der politikere og i hvert syvende sidder en
borgmester — det gadder badei MED og i SU. | disse udvalg er der altsdiikke en
buffer i form af en ledelse mellem det politiske niveau og medarbejderne. Til
gengadd er der direkte kontakt til det afgerende niveau i det kommunale system.

MED-aftalen fordrer et &rligt made mellem gkonomiudvalget og hovedudval-
get, hvor parterne i hovedudvalget kan kommentere budgettet. Generelt er ind-
trykket, at disse meder ikke fungerer efter hensigten — maske fordi det ikke stér
partene klart, hvad hensigten er. Medarbejdersiden faler ikke, at der er tale om
reel involvering, fordi budgettet alerede er lagt — det er et problem med savel
timing som vilje. For nogle ledere er det et problem, at medarbejderne ikke
oplever egentlig medindflydel se pa dette omrade, for det smitter af pa den ma-
de, som medarbejderne oplever medindflydelsen og medbestemmelsen i det
daglige. Andre ledere er principielt imod direkte kommunikation mellem den
politiske ledel se og medarbegjdere — for dem skal kontakten veae mellem den
administrative ledel se og medarbejderne.

Alligevel er megderne maske ikke helt uden betydning. Politikere far sat ansigter
pa nedskaaingerne, og for begge parters vedkommende er det farste skridt i en
proces, som skd finde sin form. Det kan meget vel veae, at mani & eler nasste
ar ikke umiddelbart kan se fingeraftrykkene fra medarbejderne. Men palangere
sigt kan maderne i gkonomiudvalget meget vel blive forum for reed medarbejde-
rindflydelse pa det overordnede strategiske niveau. Der ma saledes investeres
frabegge sider i denne langsigtede proces, sa den om nogle & har fundet en
form, hvor medindflydelsen bliver mere redl.

Direkte kontakt til politikerne kan vaare en vej, som medarbejdersiden kan g4,
hvis man ikke faler sig hart i samarbejdssystemet. | nogle kommuner vil det
vage helt uacceptabelt for ledelsen, i andre er det en tilgang, som er anerkendt
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0g accepteret af ledelsen — det afhaanger gjensynligt af kultur og ledel sesstil og
ikke af kommunens starrelse eller professionaliseringsgraden i samarbejdssy-
stemet. Det er nok mest accepteret i kommuner pragget af eksterne partsrelatio-
ner, hvor der formelt og uformelt er tedte relationer mellem organisationsreprae
sentanter og ledere.

I nogle kommuner har MED vaaet en del af eler hovedsagen i en profilering af
kommunen som en moderne, effektiv og fremadrettet kommune. Derfor har der
ogsai nogletilfadde ligget politisk prestigei at indfere MED, og det kan have
spillet en rollei nogle forhandlinger.
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8. Opsamling - Perspektiver, redskaber og mulig-
heder

| de forudgadende kapitler er en raskke elementer i samarbejdet i kommunernes
hovedudvalg blevet beskrevet og analyseret. | dette kapitel vil vi samle op pa
analysen.

Det er forudsagningen for denne analyse, at man ikke kan vurdere MED-
processen fra farste halvdel af 1990’ erne og frem uden at sedeni lyset af den
generelle decentraliseringsproces i den offentlige sektor og den dermed falgen-
de tendens til decentralisering af forhandlingssystemet, som bl.a. har haft som
resultat, at der er sket en sammenkobling af det traditionelle samarbejdssystem
og forhandlingssystem.

Kommunal ledelse har andret sig meget i de senere & — mange ledere har
skullet forholde sig til helt nye udfordringer i lyset af den stadigt mere udbredte
decentralisering. Men hvordan forholder man sig i kommunerne til denne ud-
vikling? Undersagel sen viser, at lederne til stadighed er dominerende i samar-
bejdet, og det er derfor relevant at se pd, hvilke former for ledelse, der kan
identificeres, og hvordan de kommer til udtryk.

Vi diskuterer to hovedproblemer, der er identificeret i undersagelsen. Paden
ene side ledelser, der ensidigt holder fast i ledel sesretten og ikke vil give med-
bestemmel se, og pa den anden medarbejderreprassentationer, som er prasget af
mangelfuld koordination og evne til at matche ledelsen. Derved kan medarbej-
dersiden selv nogle steder udgare en barriere for udvikling af samarbejdssyste-
met. Samtidig fremhaeves yderligere problemfelter, som dels gar pa omfanget af
decentralisering i partssystemet, dels pa hvem hovedaktarerne skal vaare. Ska
det vage interne eller eksterne partsrelationer, som pragger det samlede sam-
arbejds- og forhandlingssystem i fremtidens kommuner?

Vi far med denne overordnede analyse set nemere pa de konflikter i samarbej-
det og barrierer for introduktionen af MED, som vi har identificeret i evaluerin-
gen i de foregdende syv kapitler. Ikkei sig selv for at fremhaeve vanskelighe-
derne dler fremstille samarbedssystemet i mol — men simpelthen fordi det kan
brugesi det videre arbejde.

Derfor skal det ogsa understreges, at det samlede indtryk af samarbejdet i dan-
ske kommuner er, at det fungerer. Der er ikke store konflikter, og som helhed
far parterne lest deres problemer. Men det betyder ikke, at det ikke kan geres
bedre. Det har vazret karakteristisk i undersggelsen, at ledere og medarbejdere
nok har vaaret meget villige til at pege pa de problemer, som de har oplevet i
samarbejdet, men samtidig har mange af dem ogsa fordlag til lgsninger. | den
sdste del af dette afduttende kapitel vil vi derfor konkret fremhaeve nogle af
disse fordag ud fra synsvinklen — kan vi ikke gare det lidt bedre? Dertil kom-
mer, at der ogsai undersagelsen er pavist en raskke omrader, hvor parterne net-
op ikke har oplevet problemer og konflikter — og atsa dermed nogle omréder,
hvoraf der rent faktisk kan traskkes pa nogle succeshistorier i vurderingen af,
hvad der kan forbedres.

Hovedproblemerne - og deres lgsning

Det er en afgerende pointe i denne evaluering af samarbejdssystemet i de dan-
ske kommuner, at samarbejdsrelationerne mellem ledelse og medarbejdere i
store trak er positive, og at der er en tendensi retning af aget medbestemmel se.
Men samtidig fremgar det ogs3, at der mange steder er problemer i samarbejds-
systemet —i hvert fald, hvis vi tager udgangspunkt i, at det netop var en mal sad-
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ning med indgdelsen af den centrale rammeaftale om MED for otte & siden at
styrke medindflydelse og medbestemmel se.

Undersagelsen viser, at omkring en tredjedel af de danske kommuner ifglge
naestformaendene har et samarbejdssystem praaget af hgj grad af medbestemmel-
se. Ifalge formaadene i hovedudvalgene er det ganske vist meget mere udbredt,
men det ma formodes, at der s ma vaae tale om en anden definition af begrebet
medbestemmel se, end naestformaandene gér ud fra. Det opleves ikke af nasst-
formaandene, og sa er der et problem.

Det er en andet hovedpointe, at tendensen i retning af starre medbestemmelse
samtidig skaaper riskoen for konflikter mellem de lokae parter, fordi samar-
bejdssystemet i hgjere grad bliver pragget af et krydsfelt mellem ledelsesret og
medinddragelse. Det er ikke i sig selv noget problem eller udtryk for darligt
samarbejde. Hvis parterne er bevidste om, at ledel sesrettens graanser dermed
kontinuerligt er pa dagsordenen, og hvis de kan handtere de stadige diskussio-
ner og konflikter, der udspringer af de forskelligt rettede interesser, kan det
tvaatimod styrke samarbegjdet. Der bliver i hgjere grad end i det traditionelle
samarbejdssystem et vassentligt med- og modspil mellem parterne om spergs-
md af red betydning.

Vi har kaldt denne rapport for Mellem medindflydel se og medbestemmel se,
hvilket indikerer en relativ forsigtig konklusion vedregrende inddragel sen af
medarbejderne i vaesentlige bedutninger i de danske kommuner. Men hvis vi
her afdutningsvis mere dristigt ser den tredjedel af naestformaandene, som me-
ner, a der er et hgj grad af medbestemmelsei deres kommune, som en indikator
for den fremtidige udvikling, sa kunne rapporten ogsa have heddet Pa vejen
mod medbestemmel se. Hermed fremhaeves en afgarende tendensi udviklingen
af samarbejdet, men samtidig antydes ogsa en vis distance og risikoen for for-
hindringer undervejs. Der er barrierer, der skal fjernes eller omgas, hvis man
skal sikre, at det ikke alene er i et mindretal af kommuner, at samarbejdet styr-
kes, men at det tvaatimod bliver realiseret i det store flertal af kommuner.

Der er to hovedproblemer, som det er vassentligt at fremhaave her:

1) Det er paden ene side ledelser, der blokerer for udvidet medbestemmelse,
fordi de meget markant gnsker at holde fast i |edel sesretten.

2) Og det er pa den anden side medarbejderrepraesentationer, der er for op-
splittede og mangler kapacitet til at matche ledelsen.

Krydsfeltet mellem medbestemmelse og ledelsesret

Hvad kan man gare ved det farste problem? Det vigtige er at afstemme forvent-
ningerne ved at skabe en fadles forstdelse af, hvad medbestemmel se indebager.
Undersagel sen viser, at det netop er forskellige forventninger til omfanget af
medindflydelse og medbestemmelse, som skaber utilfredshed isea pa medarbej-
dersiden, men faktisk ogsd indirekte blandt ledere.

Vi kan i samarbejdssystemer skelne mellem fire forskellige typer af indflydelse.
Det farste er en informationsret, som blot indebagrer, at medarbejderne oriente-
res om vaesentlige beslutninger, nér de er blevet truffet af ledelsen, men om
muligt inden de effektueres. En sdan begramset indflydelse praggede de tidlige
SU-&ftaler i bade den private og offentlige sektor, men i de nyere udgaver og
specielt i MED-aftalen er niveauet haevet, sd man i det mindste opndr medind-
flydelse, dvs. adgang til information og deltagelse i dreftelser, inden bedutnin-
ger om vassentlige forhold traeffes af ledelsen. Der er altsd en mulighed for at
pavirke beslutningen. Men dertil kommer, at der i et vist omfang ogsa gives
medbestemmel se, som indebagrer deltagelse i fastlaggel sen af retningdinier, fx
omkring personaepalitik og lanpalitik, dvs. forhold som i hgj grad har betyd-
ning for de ansattes vilkar. Hvis denne deltagel se skal bevasge sig ud over den
rene haringsprocedure, som ligger i medindflydelse, indebagrer det en proces,
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hvor hovedreglen er, at parterne ger at for at tilstragoe enighed og dermed ska-
belsen af fadles retningdinier. Men da der her er tale om spargsmdl, der som
udgangspunkt tilharer ledel sesrettens omrade, ligger det ogsa i begrebet, at det
de tilfadde, hvor der ikke kan opnas enighed, vil vaare ledel sesretten, som gad-
der i Sdste instans.

Det nye i MED-aftalen (som i gvrigt ogsa kom til at omfatte SU-aftalen) er, at
samarbejdssystemet ogsa pa nogle omrader giver mulighed for indgael se af
aftaler. Det er specielt omkring procedurespargsma som fx tilrettel aaggel sen af
forhandlingsprocessen om Ny Lgn og implementering af de @vrige rammeafta-
ler, som er indgdet mellem de centrale parter, fx om seniorpolitik og efter- og
videreuddannelse. Denne aftal er et kan ogsa karakteriseres som en genuin form
for medbestemmel se, hvor begrebet tages for palydende, dvs. at det er to parter,
der sammen bestemmer, hvorfor den ene part ikke ensidigt kan diktere vilkare-
ne. Man skal natil enighed.

Hermed er der sket en sammenkobling af det traditionelle samarbej dssystem,
der tilhgrer ledelsesrettens omrade i sidste instans, og forhandlingssystemet,
hvor aftaleretten gadder. Set i kritisk belysning er der skabt en grézone, som har
givet komplikationer, og som er et aktuelt stridsspargsma mellem parterne. Vi
vender tilbage til dette spargsmal om lick.

Men nar vi taler om medbestemmel se, som ovenfor defineret, er det vigtigt at
dafadt, at det ikke indebagrer, at man fjerner ledel sesretten som sddan. Der er i
Sdste instans en demokratisk legitimeret politisk bedutningsret, som i hgj grad
godt kan uddelegeres, men hvor det er den administrative og politiske ledelse,
der har det sidste ord. Det afgarende spergsmal, som er blevet introduceret med
udfyldelsen af medarbejdernes indflydelse, bliver dermed, hvor graasen mel-
lem medbestemmel se og ledel sesret ligger. Den kan §addent fast defineres,
men vil til stadighed vaare genstand for diskussion. Det indebager, at samar-
bejdssystemet befinder sig i et krydsfelt af modsatrettede forventninger og kon-
fliktende interesser. Per definition er der dermed en indbygget konflikt i syste-
met. Det er i Sig salv ikke noget problem, men kan tvaatimod skabe dynamik
gennem et frugtbart med- og modspil mellem parterne.

Vaesentligt er farst og fremmest, at ledelsen markerer sig direkte over for med-
arbegjderne. Sa vil medarbejderrepraesentanterne formentlig mange steder ac-
ceptere, at gramsen maske ikke lige er placeret, hvor de kunne enske sig. | spar-
geskemaundersagel sen kan man sdledes findes en indikator for, at medarbejder-
ne vil acceptere en graanse, hvis man ellers har en "klar ledelse'. Det forudsadter
sanok 0gs3, at medarbejderne kan se en vilje hos ledelsen til medbestemmelse
pa den anden side af graasen. N&r man sparger parterne om, hvad der er en
kvalitet ved samarbejdet i deres kommune, angiver halvdelen af formaandene
tydelig ledelse som en kvalitet. Sparger vi nasstformaandene, er det ganske vist
kun en fjerdedel, der angiver, at en kvalitet i deres kommune er klar ledelse.
Men dermed er det altsa en egenskab, som den vigtigste medarbejderrepraesen-
tant i omkring en fjerdedel af kommunerne lasgger vasgt pa

Spargsmdlet er selvfalgelig, hvad man skal forsta ved klar eler uklar ledelse. |
en analyse som denne har vi sggt iss | case-studierne at undersage ledel ses-
formerne. Er det en ledelsesorienteret ledelse — eller er den samarbejds- eller
medarbejderorienteret? Kan man acceptere eksterne parter involveret i forhand-
linger om MED €ller maske enddai MED-udvalget eler i SU? Hvor det sidste
har vaget relativt klart i casene, er det noget vanskeligere pracist at definere
ledelsen i de enkelte kommuner i case-studierne ind i nogle praecise definitioner
for ledelsesstil. Mange steder er der blandingsformer pa spil — der findes ek-
sempler i case-studierne pa kommuner, hvor ledelsen er ledelsesorienteret pa
nogle omrader og mere samarbejdsorienteret pa andre.
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Hvad vil ledelsen med samarbejdssystemet?

Det handler — sagt pa en anden made — meget om, hvad ledelsen i kommunerne
vil med samarbejdssystemet. Hvis vi ser pa de centrale parter, og deres ramme-
aftale, er det let at identificere en fadles enighed om, at moderne |ledel sesformer
0g 2get medarbejderinddragelse i et partssystem, som giver medbestemmelse, er
et vassentligt m&l. Men det er ikke uden videre givet, at ledelsen i de enkelte
kommuner har den samme opfattel se som deres arbejdsgiversammend utning.
Faktisk viser denne undersggel se pa tilsvarende made som tidligere undersagel-
ser om de lokale forhandlings- og samarbejdsforhold i den offentlige sektor, at
der kan vaae stor forskel pa de centrale og lokale parters opfattelse af systemet.
Og det gadder ikke kun pa ledel sessiden, men ogsa pa medarbejdersiden.

Vi kan tage udgangspunkt i fire typer af kommunal ledelse.

De ledel sesorienterede traditionalister, som vil fastholde en autoriteer
ledelsesstil, og som agerer stagkt |edel sesorienteret. Det indebager, at
medarbejderne kun inddrages i et omfang, som man if@ge en mini-
mumstolkning af reglerne skal.

De partsorienterede traditionalister, som anvender en stagrkt regel styret
ledelsesform, men samtidig giver plads for partsinddragelse.

De ledel sesorienterede modernister, som ikke nadvendigvis vil inddra-
ge partssystemet i kommunens udvikling, men som godt kan vaae med-
arbejderorienterede pa den made, at der lasgges vaagt pa direkte delta-
gelse frem for inddragel se via reprassentative organer.

De partsorienterede moder nister, som @gnsker at inddrage valgte reprae
sentanter i vassentlige bedutninger - ud over den medinddragende ledel-
sesform og dermed fglgende direkte deltagel se.

Det er vigtigt at understrege, at man ikke kan putte kommunerne ind i firkante-
de kasser. De fleste udger et mix af modernisme og traditionalisme, selv om det
nok —ogsa ud fra denne undersagelse — er rigtigt at sige, at traditionalisterne er
ved at udgere en dgende race. | hvert fald hvis man skal tage ledelsernes egne
udsagn for palydende. Det er fx karakteristisk bade i spergeskemaanaysen og i
case-studierne, at formamdene udtrykker sig naesten entydigt negativt om alt,
hvad der har med udefra kommende regler og bestemmelser at gere. Og ensidigt
positivt om mulighederne for selv fleksibelt at kunne afgere, hvordan man skal
indrette sig inden for sa vide rammer som muligt. Og omvendt er der langt flere
naestformaend, som betoner betydningen af centralt fastsatte regler, som mere
praist kan styre den lokae udvikling.

Deforsigtige kommuner

Men spergsmd er, om virkeligheden ikke er lidt mere sammensat, og om for-
maandene ikke bag tildutningen til de moderne management begreber stadig
nogle steder er pragget af den klassiske bureaukratiske regelstyring. Man kan i
hvert fald ogsa udlaese bade af spergeskemaanalysenstal og af case-studierne,
at der formentlig kan identificeres et starre antal kommuner, hvor ledelsen an-
vender moderne ledelsesformer mv. med en vis forsigtighed. Der gas langsomt
til vagks. | nogle af disse kommuner har ledelsen et godt om end afgraenset
samarbejde med interne og/eller eksterne repraesentanter for medarbejderne. |
andre keres en mere hard ledel sesorienteret stil med minimal partsinddragel se.
Et fedles trak ved sddanne kommuner er, at medarbejderne ofte er prasget af
begramsede forventninger til inddragelse i vassentlige bed utninger, bade pa
arbejdspladsniveau og pa det gverste niveau i kommunen. Her er der derfor ikke
de store konflikter eler frustrationer over samarbejdsrelationerne, men det er
nagpe denne - formentlig ret udbredte kommunetype — som parterne generelt
set gnsker som eksempe til efterfelgelse. | en vis forstand befinder vi os her i
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en verden, som lever relativt upavirket af hele moderniseringsprocessen og den
dermed fglgende MED-proces.

Men kravet om tilpasning til et forstaaket ydre presvil set i et tidrigt perspektiv
formentlig give et nyt afgerende skub i retning af modernisering af ledelsesfor-
merne, herunder anvendelsen af medarbejderinddragende arbej dsorganiseringer.
Strukturreformen kan forventes at skabe et nyt momentum for fornyelsen af
béde ledelses- og samarbegjdsformer i kommunerne, og det er derfor betydnin-
gen af denne fornyelsesproces, vi vil koncentrere os om.

Det afggrende spargsmal bliver derfor, hvad det er for en form for samarbejds-
system, som vil praage kommunerne med de moderne ledel sesformer.

L edelsesorientering ver sus samar bejdsorientering

| spargeskemaundersagel sen kan der generelt konstateres forskellige holdninger
hos formaandene til medarbejderindvolvering og medbestemmelse. Variationer-
ne er endnu starre, ndr vi ser pa case-studierne.

Pa den ene yderflgj finder vi den stagrkt ledel sesorienterede ledelse, hvor man
knap nok overhovedet ansker at diskutere medbestemmelse (men gerne medind-
flydelse). Tiltag gennemfares ved en orientering af medarbejderne, men egert-
lig medgjerskab har medarbejderne ikke — éller i hver fald kun, hvor ledelsen
vedger at give den (case 5 — den gadlandske MED-kabstad).

Pa den anden yderflgj findes ledelser, der higer og sager efter medarbejdernes
bidrag og samarbejde til ledelsestiltag — tilmed i en grad, sa man fra ledelsens
side hjadper medarbejdersiden i gang med at laae samarbejdets kunst fra grun-
den (case 6 — den fynske SU-landkommune), hvor man dog samtidig har ret
nemt ved at fastholde |ledel sesretten, fordi medarbejderne er s uvante med sam-
arbgjde). Case 9, den jyske MED-landkommune, er et eksempel paen ledelse,
som ogsai hgj grad sager medarbejderreprassentanternes input og aktive med-
virken —faktisk i en grad, s3 medarbejderne i en sammenligning med den forri-
ge ledelse opfatter den nuvagrende ledelse som lidt vag.

Ind imellem disse yderpunkter findes en raskke mellemformer for samarbejde.
Det, som maske er det mest ldende ved undersagel sens resultater pa dette om-
rade, er, at der giensynligt ikke er forskelle pa MED og SU, nér vi ser pa ledel-
sesformerne. Vi finder séledes en klar ledel sesorientering i en kommune som
case 5, der er en MED-kommune —og i de to SU-kommuner, case 6 og case 8
finder vi, at ledelsen i hgj grad er primus motor for inddragelse af medarbejder-
ne.

Moder nisterne

Hvis vi ser pd kommuner med en udpraeget modernistisk ledelsesform, er nogle
af dem ledel sesorienterede og andre medarbejder- eller samarbejdsorienteret. Fx
er case 5, den gadlandske MED-kgbstad, en kommune med en ssardeles udvik-
let moderne ledel sesform. Uanset om sédanne kommuner er ledelses- eller sam-
arbejdsorienteret, er det en vaesentlig del af deres styringsprincipper, at det gad-
der om at decentralisere bed utningsprocesserne, sa ledelser pa afdelings- og
institutionsniveau far afgerende indflydelse, og herunder ogsa kompetencen til
at styre relationerne med medarbejderne og deres reprassentanter. Heri ligger en
decentralisering og i stigende omfang ogsa en individualisering af relationerne.
Forskellen er s3, at der i nogle af disse kommuner er et gnske om at nedtone og
evt. helt afmontere det kollektive samarbejds- og forhandlingssystem, mens
andre kommuner forsager at gennemfare decentraliseringen og individualise-
ringen inden for kollektivt aftalte rammer.

Case 5, den adlandske MED-kgbstad, fremstar som eksempel pa den farste
type. Her er der netop tale om en kommune, der i hgj grad er prasget af moderne
ledel sesformer, herunder med anvendel sen af nye medarbejderinddragende ar-
bedjsorganiseringer. Det betyder, at medarbejderne kan fa betyddlig indflydelse
i det daglige arbejde og ogsdi forhold til mere overordnede bed utninger pa den
arbejdsplads/afdeling, man er pa. Til gengadd rummes der er ikke s meget
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pladstil den mere reprassentative form for indflydelse. Det er ikke ualminddligt,
at den meget strategiske ledelse i sddanne kommuner i hgj grad er en staark le-
delse, som tager initiativerne og lagyger de lange linier selv. Organer som ho-
vedudvalg i samarbejdssystemet vil dermed ikke nadvendigvis blive praget af
en hgy medbestemmel sesgrad, der svarer til de moderne ledelsesformer i avrigt.
Det er ogsa ofte karakteristisk for denne form for ledelse, at man ganske vist har
en udpraaget delegation til det yderste led, men samtidig er parat til at anvende
den betydelige styringskapacitet, ledel sen besidder. Dvs. at der er opmaarksom-
hed pd, om de forskellige enheder handler i forhold til de udstukne mal. Derfor
vil det ofte vaare en form for centraliseret decentralisering, som karakteriserer
disse kommuner.

Case 9, den jyske MED-landkommune, kan ses som eksempel pa den anden
type. Her er der ogsa en ledelse, som forsager at udvikle kommunen efter de
mest moderne principper, som indebagrer en vidtgaende uddelegering af kom-
petence og vedr. ansadtel sesforhold mv. ogsa en visindividualisering. Men her
arbejder ledelsen til gengadd bevidst pa det centrale niveau i kommunen for at
inddrage medarbe derreprassentanterne og give dem stor indflydel se, herunder
pa nogle omrader en reel medbestemmelse, pa vaesentlige strategiske bed utnin-
ger. Viljen til medbestemmelse er dog ikke i sa stort omfang kommet pa prave,
fordi medarbejderreprassentanterne ikke rigtigt har faet gje for de nye mulighe-
der.

Konklusionen af denne gennemgang af forskellige ledelsesformer er, at savel
lokale medarbejderrepraesentanter som organi sationsrepraesentanter i nogle
kommuner oplever, at udviklingen af det lokale forhandlings- og samarbejdssy-
stem maske nok er en form for centraliseret decentraisering, hvor de centrale
parter har lagt forhandlinger og besdlutninger ud til det |okale niveau, men sam-
tidig betyder de selvstamdige ledelser pa lokalt plan, at der dermed er startet en
proces, som kan indebaae en afmontering af det kollektive partssystem.

Det medvirker til at skabe en skepsis mod hele MED-processen og mod den
generelle decentraisering og hermed falgende udvikling af et virksomheds- og
arbejdspladsbaseret styringssystem, som er et fundamentalt traek i fornyelses-
processen i den offentlige sektor. Denne skepsis kan, som vi skal se senere,
dokumenteres i vores undersggelse, hvor medarbgdernei relativt stort omfang
vender sig mod en yderligere decentraisering, mens ledelserne ikke kan fa nok.
Der er her tale om en potentiel konflikt mellem ledel se og medarbejdere.

Faglig ledelse eller ledelse som fag

Selv om spergsmalet om moderne ledelsesformer pa grund af potentielle uenig-
heder om partssystemets rolle er et konfliktfelt i samarbejdsrelationerne, er det
vigtigt at tilfgje, at undersagel sen faktisk ogsa viser enighed om vassentlige
principper pa dette omrade mellem ledelse og medarbejdere.

Ledelse kan vaae baseret pa faglig ledelse, dvs. viden om et bestemt fag (den
bedste blandt ligemaand), ledelse som fag — eller en blanding af de to kompeten-
cer. Men hvordan stiller man sig til dette blandt aktererne i hovedudvalgene?

Tabel 8.1: Topledelsen i kommunen skal i hgj grad veere:*

lederuddannet |faguddannet

Formaend 88 8

Neestformaend 78 46

* Der kunne her seettes flere kryds
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Den generelle holdning blandt et flertal af svel formaand som naestformaand e,
a ledere, der har ledelse som fag, foretraskkes. Ni ud af 10 formaand og otte ud
af 10 af nasstformaandene finder i hgj grad, at topledel sen skal vaae lederuddan-
net. Formaand og naestformaand er derimod uenige, ndr det gadder i hvilken grad
topledelsen i kommunen ber vagre faguddannet. Hver anden nasstformand me-
ner, at topledelsen i hgj grad skal vagre faguddannet, mens kun hver 12. formand
har denne indstilling. Denne forskel finder vi bade i MED- og i SU-kommuner.
Det kan tages som udtryk for, at mange faggrupper finder, at det er en fordel,
hvis lederen ogsa har en faglig forankring inden for det omrade, som man er
leder for. Det er ikke overraskende, at dette er langt mere udprasget blandt lee
rerne end i andre faggrupper. 68% af nasstformaand med tilknytning til DLF
finder, at topledelsen skal vaae faguddannet — mod 15% i HK-gruppen og 35%

i andre grupper. Lagerne er altsa en faglig gruppe med stagrkt professionspraeg,
der i salig grad ensker ledere med faglig ballast.

MELLEM MEDINDFLYDELSE OG MEDBESTEMMELSE

Tabel 8.2: Topledelsen i kommunen skal i hgj grad veere
faguddannet — naestformaend fordelt pa fagligt tilhersfor-
hold (procent)

Ja Nej
HK 15 85
DLF 68 32
Andre org. 35 65

Det er bemaakel sesvaardigt, at vi her ser en vaesentlig forskel mellem nogle af
faggrupperne. Det er en forskel, som vi neden for skal vende tilbage til, og det
ma vurderes som en afgarende faktor i den videre udvikling af de lokale for-
handlings- og samarbejdssystemer.

Vi har ogsa spurgt til holdninger til vaardiledelse, og her ser vi overvaddende
enighed mellem formamnd og nasstformamnd — otte ud af ti bade formaand og
naestformaand mener, der i hej grad ber vagre veadiledelse, og meget fa fradeto
grupper gér ind for en hgj grad af regelstyret ledelse.

Tabel 8.3: Kommunal ledelse skal veere i hgj
grad veere:*

veerdiledelse regelstyret
Formeend 79
Neestformeend 79

* Der kunne her seettes flere kryds

Specielt den entydigt positive holdning til veerdiledelse kan ses som en vaesent-
lig indikator for, at bade ledelse og medarbejdere i hgj grad tildutter sig moder-
ne ledelsesformer. Traditionalismen er paretur. Slaget vil i fremtiden sta om,
hvilke roller, der skal tildeles parterne inden for rammerne af de moderne de-
centrale styringsprincipper.

Personernes betydning

Spargsmdet om, hvad det er for et samarbejdssystem, ledelsen i danske kom-
muner ansker, er i meget hgj grad personbéaret. Det er vores erfaring - ikke alene
fra denne undersagel se, men ogsa fra forudgaende undersggel ser af forhand-
lings- og samarbejdsrelationer i amter og kommuner (Madsen (2002) og Nawr-
bjerg et a (2000)), at det farst og fremmest er det administrative system og ikke
det politiske system, der er uddagsgivende. Politikere lasgger nok nogle over-
ordnede linier, men personaleadministration mv. defineres som ikke mindst
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kommunaldirektarens omrade. Derfor er netop den gverste administrative leder
en nagleperson i samarbedssystemets udvikling.

Vi har i denne undersagelse i case-studierne set flere ssxdelesillustrative ek-
sempler pd, hvor afgerende kommunaldirektarens holdning i den sammenhaang
er. Noget andet er s, at staarkt forankrede traditioner ofte kan virke som en
barriere og gare det vanskdigt salv for en staak ny kommunaldirekter at vende
skuden. En kommune er i den henseende en supertanker, som har en meget stor
venderadius, men supertankeren som billede holder ogsa pa den made, at sku-
den netop kan vendes, nar kaptajnen pa broen gnsker det.

| tre af caseenhederne fik kommunernei lgbet af perioden efter gennemferelsen
af den central MED-rammeaftale ny kommunaldirektar. Det er i case 6, den
fynske SU-landkommune, case 8, den jyske SU-landkommune og endelig case
9, den jyske MED-landkommune. | de to farste kommuner kom den nye direk-
ter til sm3, relativt traditionelt styrede kommuner med svagt udviklede samar-
bejdssystemer. Og med |edel sesskiftet blev der sat fart i samarbejdsprocessen. |
begge tilfadde er det sket gennem oprettelse af et @verste samarbejdsorgan,
HSU, som man ikke i forvejen havde haft i disse kommuner. Ambitionsniveauet
for den videre udvikling er hgjt, men alene det at fa etableret et HSU har vagret
en omfattede proces, sa derfor vil en eventuel etablering af et nyt MED-system
farst komme i den naeste fase. | den tredje kommune fik den nye kommunal di-
rekter sat skub i udviklingen af MED-systemet. Her er det ogsa karakteristisk,
a medarbejdersiden har vanskdigt ved at fage med. Kommunaldirektaren har
med sin ledelsesstil bnet et stort rum for medbestemmelse, men det udnyttes
kun i begramset omfang af medarbejderreprassentanterne. De opfatter dbningen
som et tegn pa en vis svaghed, fordi de sammenligner med den tidligere mere
autoritaae kommunaldirekter, hvis stil man er blevet vaanet til. Der er sdledesii
adletretilfadde ogsa tale om, at det er vanskeligt at vende supertankeren, og
karakteristisk nok synes det i ikke ubetydelig udstrakning at veere medarbejder-
siden, der er barrierer for fornyelsen. Det spergsmd vender vi tilbage til.

Det er nok karakteristisk, at de naa/nte eksempler pa enkeltpersoners betydning
er hentet fra sma kommuner. Der er noget, der tyder pd, at starrelse her spiller
en rolle. | store kommuner er apparatet s omfattende og arbejdsgangene sa
institutionaliseret, at det er vanskeligere som ny centralt placeret akter hurtigt at
andre systemerne.

Ufor melle kontakter

De personlige relationer har ogsa stor betydning pa en anden méde. Et afgaren-
de element i samarbejde og forhandling er tillid. Der méa skabes et tilidsforhold
mellem de personer, der indgédr i partsrelationerne, hvis de skal fungere, og det
er derfor et karakteristisk trask ved de fleste sociae systemer, at der i samspil
med de formelle regler og procedurer udvikles uformelle kontakter. Det er ikke
mindst gennem uformelle kontakter, at tilliden skabes og vedligeholdes.

Men uformelle kontakter har ogsa betydning for de kommunale samarbejdssy-
stemer pa en anden made. De kan anvendes som et midddl til siat sige at omga
de formelle sasmarbejdsfora. | case 7, SU-hovedstadsforvaltningen, var det fx
helt tydeligt, at det formelle forum for medindflydel se og medbestemmel se kun
var én af mange former for indflydelse — og for nogle akterer var det bestemt
ikke den vigtigste.

Jeg tror ogsd, at man der er naet til en erkendelse af, at det er ikkei samar-
bejdsudval gene, mulighederne for at pavirke processerne finder sted. Det
foregar bag om. Det foregar i kontakt med det politiske niveau. Og det fore-
gar, ogsa i stor udstragkning, hvis man kan pavirke pressen.

(Ledel sesrepraesentant, case 7)
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Det er ogsa et eksempel pa betydningen af kommunernes starrelse, idet sddanne
muligheder for at omga systemet passer ind i de mere omfattende rammer, der
karakteriserer nogle af de helt store kommuner. Men dermed ikke veget sagt, at
uformelle kontakter er uden betydning i sma kommuner. En af de mindste
kommuner i undersagelsen, case 6, den fynske landkommune, er praaget o re-
lativt uformelle samarbejdsrelationer, men her er det uformelle udtryk for noget
andet —nemlig at man i mindre grad bruger et formelt samarbejdssystem. Det
kan der vaae bade fordele og ulemper ved. Fordelen — hvis man ser sadan pa det
—kan vage, a der er en mere direkte kontakt mellem medarbejdere og politike-
re/lederei kommunen. Det kan ogsa give et starre fadles gjerskab. Ulempen kan
vage, a der er bestemte personer, der navigerer bedrei et uformelt samarbejds-
system end andre — og det er sa ogsa dem, der far sterst indflydelse. Et andet
problem kan vaae, at konflikter bliver personificeret og maske ogsa personlige
—o0g a der i hovedudvalget finder sagsbehandling sted snarere end principhbe-
dutninger, jf. afsnittet ovenfor.

Den svage medarbejderrepraesentation

Det ene hovedproblem var dtsa ledelser, som ikke vil give medarbejderreprae
sentanterne medbestemmel se. Som vi har set det handler det ikke kun om tradi-
tionelle bureaukratisk ledede kommune, men kan ogsa findes i kommuner med
moderne ledelsesform. | en vis forstand kan det ses som en del af modernise-
ringsprocessen i den offentlige sektor, men det er ikke en uafvendelig udvikling
- snarere er det en valgsituation, som bade ledelse og medarbejdere stér i.

Det andet hovedproblem er, at de kommunale samarbejdssystemer er praaget af
en medarbejderrepraesentation, der er opsplittet og mangler kapacitet til at mat-
che ledelsen. Pa den made udger medarbejdersidens svaghed en selvstaandig
barriere for udviklingen af samarbejdssystemet. At medarbejdersiden kan ses
som en selvstandig barriere er en tredje hovedpointe i denne undersegel se.

Der er to sider ved denne opsplitning og manglende koordinering pa medarbej-
dersiden:

1) koordineringen horisontalt og vertikalt pa medarbejdersiden i de enkelte
kommuner, og

2) koordineringen mellem det eksterne organisationssystem og medarbej der-
0g ledel sesreprassentanter i kommunerne.

Deinterne partsr epraesentanter

Det umiddelbart mest aktuelle for samarbejdssystemet er de interne problemer,
dvs. medarbe derreprassentanternes mangel fulde koordinering og manglende
selvstandige politikudvikling. Det bliver en barriere for udvikling af medbe-
stemmelse, fordi medarbejderrepraesentanterne ikke kan levere det relevante
med- og modspil. Initiativet kommer for ensidigt til at ligge pa ledel sessiden,
fordi medarbejderreprassentanterne ikke har de nedvendige vilkar eler viljen til
at levere modspillet og agere proaktivt. Der mangler kompetencer og kvdifika-
tioner. Dertil kommer, at der heller ikke er den ngdvendige koordination og
politikudvikling pa tvaars blandt medarbejderrepraesentanterne.

Der synes heller ikke at vaae en systematisk og effektiv koordinering inden for
de enkelte faggrupper. Der er sdledes kun i begramset omfang en | gbende mg-
devirksomhed og diskussion om de forskellige initiativer i samarbejdsstruktu-
ren, sdledes at det kan sikres, at eksempelvis alle medarbejderrepraesentanter fra
den enkelte faggrupper pa de forskellige niveauer koordiner udviklingen sam-
men. Forbindelsen til de amindeligt ansatte, og dvs. medarbejderrepraesentan-
ternes menige medlemmer, synes ogsa at vaare sporadisk. Naturligvis er der
mange steder en vis aktivitet, og der er eksempler pa omfattende koordinerings-
virksomhed. Men det generelle billede synes a vaae, at der ikke engang i de
enkelte organisationer sikres en effektiv koordinering. Hvis vi ser det fraho-
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vedudvalgets synsvinkel, kan der sdledes — sat pa spidsen — sates spergsmals-
tegn ved, om de enkelte reprassentanter virkelig for alvor reprassenterer deres
eget bagland.

Koordination pa tvaas af medarbejderrepraesentanterne i hovedudvalget er ogsa,
hvis vi ser pa case-studierne i denne undersggelse, generelt set relativt svag. Der
er undtagelser, som vi vender tilbage til, men ellers kan man groft sagt pastd, at
det eneste vassentlige kendetegn ved den tvaargdende koordinering er, at medar-
bejderreprassentanterne sidder sammen i hovedudvalget. Den amindelige forbe-
redelse er typisk afholdelse af formeder umiddelbart fer hovedudva gsmederne,
hvor dagsordenen diskuteres. Det er gaddent, at der er etableret et politikud-
viklende organ, som samler medarbejderne i kommunen og sikrer, at deresre-
prassentanter kan agere mere proaktivt.

Et typisk eksempel er case 3, den §adlandske MED-landkommune, hvor der
elerser en dygtig, relativt professionel naesstformand, men hvor det klart frem-
gar, at koordineringen internt og ikke mindst til de gvrige faggruppers repree
sentanter er sporadisk, hvorfor det ogsa fortrinsvis er ledelsen, der tager de af-
gerende initiativer i arbejdet i samarbejdssystemet.

Et tredje problem i denne sammenhaag er, at en del personaegrupper ikke re-
preesenteres i hovedudvalget, og at der ikke i almindelighed er gennemfart pro-
cedurer, der sikrer, at reprassentanterne uden for hovedudvalget ogsa inddrages
systematisk i beslutningsprocessen. Det svakker yderligere medarbejdersidens
position, fordi der kan sadtes spargsmastegn ved, i hvilket omfang de reprae
senterer den samlede medarbejderskare.

M edarbejdersidens opsplitning og manglende koordinering star i modsagtning til
ledelsen. Magtrelationerne er sdledes praaget af en manglende balance, der giver
ledelsen en strategisk fordel. Den enkelte kommune er praagget af en sammen-
haangende bed utningsstruktur fra top til bund og klar placering af autoriteten.
Fx kan udlagt kompetence til hver en tid traskkes tilbage, hvis den administrati-
ve og/eller politiske ledelse skulle finde det nedvendigt. Og her overfor sté&r sa
den relativt opsplittede medarbejderskare, der er organiseret i en lang rakke
adskilte organisationer uden effektiv koordinering.

Grazonen mellem forhandlings- og samar bejdssystem

Dette magtproblem er blevet skaapet af, at der med processen om MED-
rammeaftaen, som naevnt, er skabt en sammenkobling af samarbejds- og far-
handlingssystemet ved at give mulighed for at indga egentlige aftaler i samar-
bejdssystemet. Det giver siledes isaa set fra en rakke faglige organisationers
side et problem ved decentraliseringsprocessen af forhandlingssystemet, der
modsvarer den generelle decentralisering af den offentlige opgavevaretagelse
mv. Medarbejderrepraesentanterne i hovedudvalgene har i mange tilfadde ikke
den nadvendige styrke til at matche ledelsen, og i gvrigt anses de egentlige af -
taler stadig af mange organi sationerne som deres domaane.

Na&r der blev givet mulighed for aftaler i MED-systemet (og derefter ogsai SU-
systemet), haanger det sammen med, at gennemfarelsen af MED-rammesftalen
og de efterfalgende rammeaftaler pa forskellige omrader gjorde det nedvendigt
at skabe et fadles forum pa medarbejdersiden, hvor man kunne aftale procedurer
mv. Og da det eneste sted, hvor medarbejdersiden er nogenlunde samlet, netop
er i hovedudvalget i samarbejdssystemet, var det naturligt, ndr man i evrigt var
ved at indfare en aftale, som skulle styrke samarbejdssystemet, at indfare mu-
ligheden for ogsa at indga aftaler i dette regi.

Derfor er det blevet sA meget desto starre et problem, at heller ikke processen
efter indfarelsen af MED-rammeaftalen for alvor har sat skred i opbygningen af
formelle og uformelle samarbejdsformer, som kunne sikre en effektiv koordine-
ring pa medarbejdersiden. Og det har medvirket til at gge de faglige organisati-
oners skepsisi forhold til den etablerede praksis med forhandlinger og aftale-
indgaelse i samarbejdsregi. Ganske vist er det en forudsagning, at organisatio-
nerne skal acceptere, at der indgas sadanne aftaler, og som hovedregel handler
det om procedurer. Men i praksis kan det vaae vanskeligt at styre, og der kan
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komme indholdsmaessige spargsmd med, der derved binder de faglige organi-
sationer, der formelt set er de egentlige aftaleparter. Det problem skaapes &, at
mange personalegrupper det ikke er reprassenteret i hovedudval get, og dermed
vil disse organisationer blive underlagt aftaler, som de det ikke har haft indfly-
delse pa

Spargsmalet om grazonen mellem forhandlingssystem og samarbejdssystem
kan illustreres med f@lgendefigur, hvor dreftelser og forhandlinger om ny lan er
anvendt som eksempdl.

Figur 8.1: Samarbejdssystem og aftalesystem —
et institutionelt krydsfelt

Samarbejds- Forhandlings-
systemet systemet
(Ledelsesret) (Aftaleret)
Fora/aktgrer: HSU/MED/SU Organisation/TR/ledelse
Lan- og personale¢——» Centralt forhandlet
politik. Aftaler om forhandsaftale

forhandlingsprocedurer

Sektor- Sektorforhandlet
lgnpolitik forhandsaftale

Lokal lgnpolitk 4 Lokal forhdndsaftale
Virksomhedsplan Individuel lgnaftale

(Madsen 2002 181)

Som figuren viser, involverer Ny Len savel samarbejdssystem som forhand-
lingssystem pa alle niveauer. Derved sker der en sammenkobling af systemerne,
og der opstér en grézone, fordi der er manglende afklaring og en strid om, hvem
der egentlig skal indga aftaler. Skal det vaare organisationsreprassentanter, eller
kan det overlades til medarbejderrepraesentanter i hovedudval gene?

Med sammenkoblingen sadtes en procesi gang, der principielt kan gai to ret-
ninger, hvor det enten bliver samarbejdssystemets traditionelle forankring i
ledel sesretten eller forhandlingssystemets forankring i aftaleretten, der dar
igennem. Man kan sige, a hvis samarbg dssystemets udgangspunkt, ledelses-
retten, kommer til at pragge det sammenkoblede system, vil sammenkaoblingen
tendere at svaskke medarbejdernes indflydelsesmuligheder. Og omvendt, hvis
forhandlingssystemets udgangspunkt, aftaleretten, kommer til at prasge det
sammenkoblede system, vil det styrke medarbejdernes indflydel sesmuligheder.

Forbindelsediniernetil de eksterne repraesentanter

Hermed har vi alerede berart den anden del af problemet med opsplitningen og
den mangelfulde koordinering pa medarbejdersiden. Forbindel sedlinierne mel-
lem medarbejderreprassentanterne og deres bagland opad i organisationssyste-
met er heller ikke tilstrakkeligt udviklet, og her ligger desuden et konfliktfelt
mellem organisationerne og ledelsen i kommunerne, men ogsa mellem organi-
sationerne og deres lokal e reprassentanter om, hvor forhandlingskompetencen
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og bedutningsretten skal placeres pa medarbejdersiden. Er det interne eller
eksterne partsrelationer, som skal vaare dominerende? Det skal naavnes, at der i
spergsmalet om samarbejds- og forhandlingssystemets decentraliseringsgrad er
store forskelle mellem de faglige organisationer. Det er en afgerende problem-
stilling, som vi tager selvstaandigt op nedenfor.

Ekstern versus intern partsorientering

Det traditionelle samarbejdssystem, som naesten udel ukkende bevasgede sig pa
omrader, der principielt i sidste instans var underlagt |edel sesretten, var per
defintion et internt partsorgan i de enkelte kommuner. Godt nok byggede sy-
stemet pa aftaler indgaet mellem organisationerne, men arbejdet i samarbejds-
udvalgene handlede om kommunens indre forhold. Med udviklingen af samar-
bejdssystemet, der er en konsekvens af MED-rammesaftalen og tiltag i retning af
decentralisering af forhandlingssystemet, er gramserne til kommunerne blevet
overskredet, fordi man sai en vis udstrakning behandler spergsmd, der princi-
pielt herer under de faglige organisationer. Derfor er spgrgsmélet om forhol det
mellem intern og ekstern partsorientering blevet aktuelt.

Figur 8.2: Decentralisering af forhandlingssystemet

Centralt KTO <4—p KL, ARFm/fl
niveau: e
\Z\ <
FI A FIA F[A FIA
Lokalt v
niveau: FIK FIK FIK FIK
Eksterne
partsrelationer x
(A)K-ledelsen —
Interne \
partsrelationer MED/SU
FTR/TR .

F: Medlemsforbund i KTO, A: Repraesentanter for arbejdsgiversiden,
F/K: Lokale fagforeninger/kredse, (A)K: (Amts)kommunen.
(Madsen & Navrbjerg 2003:15)

Figur 8.2 illustrerer niveauerne og forbindelsedinierne i det samlede forhand-
lingssystem. Og spargsmalet for mange ledelser og fagorganisationer er, hvor
hovedvaggten i fremtidens lokalt baserede forhandlings- og samarbejdssystem
skal ligge. Hovedtendensen i kommunerne, som den er fremstaet bade i denne
og tidligere undersggel ser, er, at ledelserne siger jatil intern partsorientering. Sa
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laange det er lokale, i kommunen ansatte og valgte medarbejderrepraesentanter,
man samarbejder og forhandler med, vil ledelsen mange steder give en naamest
uindskraanket medbestemmel sesret. Men hvis der bliver tale om eksterne
partsrepraesentanter fra de |okale fagforeninger, er det den udbredte opfattelse
pa ledelsessiden, at man vil begrasnse indflydelsen. | princippet kan repraesen-
tanter, der ikke er ansat i kommunen, ikke indgai MED-hovedudvagene, men
det omgas delvis via fagforeningsreprassentanter, der er paorlov, og derfor for-
melt set stadig er ansatte i kommunerne. Og det er til tydelig irritation for man-
ge ledelser.

Der skal dog tilfgjes, at der er store forskelle i det kommunale landskab pa
holdningerne til eksterne partsrelationer. Og der er ogsa store forskelle mellem
organisationerne pa, om de vil flytte beslutningskompetence eller ikke flytte
kompetence til det lokale niveau.

Case 2, MED-regionskommunen, og case 7, SU-hovedstadsforvaltningen, er
eksempler pa, hvordan eksterne og interne relationer nearmest integreres. Det
skyldes, at der er tale om en saalig kommunetype, hvor mange fagforeninger
har hjemsted, og hvor der er traditioner for tedte kontakter mellem repraesen-
tanter for disse organisationer og den store, professionelle personaeafdeling,
der findesi sdanne kommuner.

Disse eksempler viser sdledes, at det er i de store enheder, man ser de mest pro-
fessionaliserede medarbejderreprassentanter. Regionskommunen og hovedstads-
forvaltningen viser de mest professionelle og for sa vidt ogsd mest partsoriente-
rede relationer. Der er tale om forhandlinger, og selv i hovedudval gsmaderne er
der i vid udstraskning mere tale om partsindlaay end egentlig diskussioner. Det
kan man diskutere som et problem, men man kan ogsa se det som et naturligt
udtryk for, at et relativt stort bagland har handlet synspunkter af inden et made
— og disse synspunkter lader sig ikke sa let andre, fordi et kompromis ofte har
métte indgas for overhovedet at natil enighed. Referater fra sdanne hovedud-
valgsmeder far derfor mere karakter af (personale)politiske standpunktsmarke-
ringer end af dynamiske diskussioner, der farer til interessante |@sninger. Det
skal dog samtidig tilfgjes, at partsrelationerne fungerer meget effektivt og bl.a.
via uformelle kontakter skaber holdbare kompromiser mellem parterne bade
vedragrende egentlige aftaleforhold og vedrarende mere traditionelle samar-
bejdsspargsmdl.

Det er nok fortrinsvisi de alerstarste enheder, der pa den méade er opbygget et
stagkt professionelt apparat pa begge sider af bordet. Men som naevnt kan der
0gs3, bl.a. via organisationsreprassentanter, der er paorlov, i en raskke kommu-
ner vaae en medarbejderside, der har en professionel repraesentant i front. Det
gedder fx case 3, den gadlandske MED-landkommune, som er relativ lille med
sine omkring 10.000 indbyggere, men pa naestformandsposten har en ganske
professionelt arbejdende reprassentant. Der er dog i denne case betydelige pro-
blemer med at sikre fuld og effektiv repraesentation. Case-studierne viser sdle-
des samlet st, at store enheder ofte er mere gennemorganiserede pa B-siden og
dermed ogsa bedre formér at sikre reprassentativitet —i hvert fald formelt. Det er
0gsai disse kommuner, at den mangedrige tradition med starke eksterne
partsrelationer har bevirket, at det for ledelsen ikke er noget problem. | sadanne
enheder er det sdledes meget enkelt fortsat at udvikle et styrket lokalt forhand-
lings- og samarbejdssystem som en kombination af interne og eksterne partsre-
lationer.

Men vi taler her om en lille gruppe kommuner. Hovedindtrykket er stadig, at de
fleste kommuner vender sig imod eksterne partsrelationer og dermed i virkelig-
heden kun vil acceptere den videre udvikling af et lokalt baseret samarbejds- og
forhandlingssystem, hvis det bliver de interne partsrelationer, som aene styrer
processen.

Organisationernes bekymringer over en sddan udvikling kan til dels siges at
vage sagligt begrundet. Lokale medarbejderreprassentanter star svagerei for-
hold til ledelsen, og organisationerne frygter ikke mindst mange moderne ledel-
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sers gnske om individualisering og ensidig vaegt pa den direkte deltagel se pa
bekostning af den kollektive reprassentation (ogsa selv om den er intern)
Problemet ligger i sasmmensmeltningen af samarbejdsforhold og aftaleforhold.
Det gar, a de faglige organisationer gnsker at holde fast i teammerne. Det er
kronjuvelerne for en faglige organisation.

Hvis lasningen bliver, at man genskaber en klar adskillelse, s3 svaskker man
MED/SU, og ger det til et mindre interessant system for ledelsen. Organisatio-
nerne opnar dermed ikke ngdvendigvis saaligt meget ved at forsage pa at traek-
ke udviklingen baglams. Det vil blot delvist indholdstemme samarbe dssystemet
og dermed skrue udviklingen tilbage, dvs. formindske rummet for medbestenm-
melse. Det kan nagpe siges a vage i de dmindelige medlemmers interesser.
Som vi skal se det, sA mener bade formaand og naestformaand fx, at samarbejds-
systemet bar vaare et vaesentligt forhandlingsorgan. Men at insistere pa eksterne
partsrelationer vil de fleste steder betyde, at samarbejdssystemets rolle tvaati-
mod svakkes.

Selv om den i skrivende stund uafklarede, men forventede struktureform bety-
der, at der bliver faare og sterre kommuner, er det nok vanskeligt at forestille
sig, at udviklingen vil gai retning af de kombinerede eller neaamest sammen-
smeltede eksterne og interne partsrelationer i regionskommunen og hovedstads-
forvatningen.

Det er mere sandsynligt, at man vil fa et lokalt samarbejds- og aftalesystem
pregget af interne partsrelationer som forudsagning for en fortsat styrkelse af
medbestemmel sen.

Det indebager, at organisationerne skal vaae villige til at afgive kompetence til
deres lokale reprassentanter. Pa grund af uligheden i magtrelationer pa det lo-
kale niveau, ma det gennemfares pa en made, der sikrer, at forbindelsedinierne
mellem de lokale medarbejderreprassentanter og fagforeningerne ikke skaaes
over. Medarbejderreprassentanter ma have et bagland at stette sig til, ligesom
det ogsdi forbindelse med udskiftninger pa tillidsposter kan vaare ngdvendigt, at
organisationen traskker den udlagte kompetence tilbage for en tid. Det ma sa
0gsa accepteres af ledelsen. Men der er ogsa en fadles interesse, fordi bade le-
delse og medarbejdere har brug for det effektive konfliktlgsningssystem, som
det centrale forhandlingssystem giver. Begge parter har et behov for en forank-
ring i det overordnede forhandlingssystem.

Kommuner og fagforeninger i fadlesskab ma sa bidrage til at skabe vilkar, som
styrker medarbejderreprassentanterne. Der skal skabes en professionaliseret
med- og modspiller til ledelsen. Et sammenvaavet repraesentationssystem, der
kan sikre en koordinering pa kryds og tvaars af medarbejdergrupperne og fra top
til bund i den kommunale organisation. En markant strukturreform kan bidrage
til a gere denne opgave meget mere handterlig end den ville vaae i den nuvee
rende kommunale struktur. Det bliver en form for mini-KTO’ er, der som naevnt
alerede findesi nogle af de sterre kommuner, men det bliver med hovedvagten
pa samspillet mellem de interne medarbej derreprassentanter.

Pa den made kan man ogsa overvinde den svaghed, som ligger i, at aftaler ind-
gaet i samarbejssystemet ikke pa samme méade som aftaler indgaet i forhand-
lingssystemet er underlagt det fagretlige system. Det er et af de vassentligste
argumenter for, at man fra de faglige organisationers side vil have minimeret
om ikke helt fjernet aftalemulighederne i samarbejdssystemet. Men hvis det skal
gennemfares uden at svaskke medarbe dersidens samlede indflydel sesmulighe-
der, kraever det netop, at der findes en aternativ samling af tillidsrepraesentan-
ternei de enkelte kommuner. | praksis vil det som regel vare stort set de samme
reprassentanter for medarbejderne i samarbejdssystemet og forhandlingssyste-
met, men man kan sa opretholde det vaessentlige formelle skel, sdledes at aftaler
indgas af reprasentanterne med forhandlingskasketten pd, og man derved sikrer
Sig, a disse aftaler om nadvendigt kan forsvares med de midler, som det fag-
retlige system giver.
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Fremtidens forhandlingsniveau

Nar vi sperger til parternes holdninger til aftaler og forhandlinger — altsa hvilket
niveau, disse skal finde sted pa— tegner der sig et saadeles broget billede. Men
igen kan det konstateres, at flere formaand end naestformaand tillaegger direkte
forhandlinger mellem ledelsen og den enkelte medarbejder stor betydning, mens
neestformaand tillaegger forhandlinger mellem ledelsen og |okale fagforeninger
betydning. Samtidig er det interessant, at der er markante forskelle mellem de
forskellige faggrupper, hvor HK -neestformaandene er mest indstillet pa en stark
decentraliseringsgrad, mens DL F-nasstformaandene holder fast i et mere eksternt
og centraliseret forhandlingssystem.

| dette kapitel har det saaligt interesse, hvilke gnsker parterne har til fremtidens
forhandlingssystem. Det kan vi vurdere ved at se pa formaandenes og naestfor-
maadenes svar pd, hvilken betydning de forskellige niveauer for aftaler og for-
handlinger efter deres opfattelse ber have.

Tabel 8.4: Aftaler og forhandlinger pa dette niveau bgr have stor
betydning (procent)

Formaend Neestformaend
Mellem de centrale parter 30 77
Mellem kommunens ledelse og
lokale fagforeninger 44 81
Mellem ledere og TR/FTR 65 74
| MED/SU-systemet 59 77
Mellem ledere og den enkelte
medarbejder 60 19

Der er specielt pa tre punkter forskel paformaand og nesstformand. Den farste
forskel gedder betydningen af direkte forhandlinger mellem den enkelte leder
og medarbejder. Det skal ifalge seks ud af 10 af formaandene have stor betyd-
ning, mens det kun er hver femte naestformand, der mener det samme. Den an-
den forskel er holdningen til det centrale aftaleniveau, som tre fjerdedel e af
neestformaendene vil fastholde som et afgarende niveau, mens det samme gad-
der for mindre end hver tredje formand. Endelig er det ogsa bemaarkel sesvaa-
digt, at formamdene tillaggger forhandlinger og aftaler mellem ledelsen og de
lokale fagforeninger langt mindre betydning end naestformaandene.

Det fremgér dermed meget klart, at formaandenes prafferencer gér i retning af et
samarbegjds- og forhandlingssystem pragget af interne partsrelationer, mens
naestformaandene gnsker en kombination, hvor ogsa de eksterne partsrel ationer
fortsat har en betydelig vaagt. Pa medarbejdersiden er der siledes skepsisi far-
hold til en for vidtgéende decentraisering.

Det er pafaldende, at flertallet af bade formaand og naestformaand mener, at af -
taler og forhandlinger i MED- dler SU-systemet bar have stor betydning. Det er
et udtryk for, at begge parter ensker samarbe dssystemets forhandlingsrolle
styrket. Det tyder p3, at parternes erfaringer fra samarbejdssystemet, herunder
den stigende mulighed for at indga aftaler, som udfylder de centrale parters
rammesaftaler, har fert til den konklusion, at samarbejdssystemet i fremtiden bar
have starre vaggt. Men som det fremgdr, er det ikke pa bekostning af de evrige
forhandlingsniveauer, men som et supplement.

Forskellene mellem faggrupperne er dog neesten mere interessante end forskel-
lene mellem formaend og naestformaand.
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Tabel 8.5: Aftaler og forhandlinger pa dette niveau bar have stor
betydning — naestformaend i forhold til fagligt tilhgrsforhold (pro-
cent)

HK DLF Andre org.
Centralt niveau 70 90 62
Kommunens ledelse og lokale fagfor-
eninger 75 88 75
Ledere og TR/FTR 89 55 96
| MED-/SU-systemet 95 65 83
Direkte mellem ledere og de enkelte
medarbejdere 35 9 26

Det er bemaarkel sesvaadigt, at DL F-reprassentanterne lasgger staarkest vaagt pa
de eksterne partsrelationer, det vil henholdsvis sige det centrale aftaleniveau
samt forhandlinger mellem ledelsen og lokale fagforeninger, mens HK-
reprassentanterne lasgger hovedvaegten pa de interne partsrelationer, det vil hen-
holdsvis sige forhandlinger mellem ledere og tillidsrepraesentanter og forhand-
linger i MED/SU-systemet. Det er endvidere vead at bemaake, at en tredjedel
af HK-reprassentanterne finder, at de individuelle relationer ber have stor vaagt,
mens det samme kun gadder for knapt hver tiende DL F-repraesentant.

Med andre ord er HK-repraesentanterne vaesentligt mere lokalt og kommunalt
orienteret end DL F-reprassentanterne, som i starre udstraskning ensker en eks-
tern partsorientering i forhandlingerne. Det er saledes oplagt, at der kan vaae
betydelige potentiaer for konflikter pa dette omréde — men det kan adtsa ogsa
kongtateres, at det | saalige grad er i kommuner med staarke DL F-naestformaand,
problemerne kan opstd. Det er ogsdinteressant, at ' Andre organisationer’ mere
ligner HK, end de ligner DLF. Det understreger laaernes saalige position, som
er en vaesentlig pointe med store praktiske implikationer i denne undersggel se.

Holdning til rammeaftaler

Holdningsforskellene mellem formaand og nasstformaand gér igen, nér vi ser pa,
hvor forpligtende rammesftaler bar vaae. Her finder 60% af formaandene, at de
er hjadpemidler og kun ber bruges, hvis de er relevante. Det samme mener kun
34% af nasstformaend. For de fleste ledere er rammeaftalerne et mulighedskata-
log:

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

(Ledel sesreprassentant, case 1)

En tredjedel af naestformaandene mener, at rammeaftaer dtid ber bruges. Der er
altsd mange medarbejderreprassentanter, der godt kunne taanke sig feare ' bar’ -
bestemmelser og lidt flere’ skal’ -bestemmel ser.

Ville du hellere have nogle srammere regler, | sa skulle falge lidt mere
ngje ude pa de enkelte arbejdspladser?
Ja, rent sikkerhedsmeessigt ville jeg gerne have, at der var faare’ber-ting’ i
deresformuleringer. Lige sa snart, at det 'ber’ vagre sadan, s er det jo, at
der kan tolkes pa det.

Men det er ogsa klart, at der er mange steder, der bliver ngdt til at veare lg-
seregler - det kan heller ikke vaa e fuldstaandig firkantet.

(Medarbejderrepraesentant, case 3)
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16% af lederne mener, at rammeaftalerne atid ber bruges — og der er sdledes
ikke s mange ledere, der vil sige direkte, at der skal vage flere'skal’ -
bestemmelser. Men der findes dog ikke helt fa ledel sesrepraesentanter, som godt
kunne taanke sig lidt mere konkret vejledning i forhold til fx MED-
implementering. Der er trods de moderne |edel sesformers fremmarch dbenbart
en snert tilbage af holdningerne fra den traditionelle mere regel styrede bureau-
kratiske |edel sesform.

Jeg kunne godt tamke mig, at der var lige lidt mere vejledning pa sadan det
mere praktiske - mere praktiske eksempler: Hvordan foregar et valg til lo-
kaludvalget? Eller hvordan laver man personalemader med S SU-status?
Hvad er vigtigt for medarbejdere i den sammenhaang - og for den sags skyld
ogsa for ledelsen? Vi er ikke specielt kloge pa det punkt, synesjeg.

(Ledel sesreprassentant, case 1)

@get decentralisering eller recentralisering

Den decentraliseringsproces, som den offentlige sektor har vaaret igennem i de
seneste 15 ar, har pavirket bade ledelse og medarbejdere. | den sammenhaang er
det en vaesentlig kendsgerning, der kan slas fast, at nar det gedder spergsmdaet
om, hvilken centraliserings- eller decentraliseringsgrad, kommunens organisati-
on skal have, s er ledelsesretten ikke til deling. Det er et kardinalpunkt for le-
delsen, og derfor er det af central betydning, ndr vores undersggel se dokumente-
rer, a der pa dette punkt er markante holdningsforskelle mellem ledelse og
medarbejdere. Slagsmalet om decentraliseringsgraden, som er et af de vaesent-
ligste kendetegn ved moderniseringen, kan ses som det tredje hovedproblem
Og det understreger yderligere, at samarbejdssystemet ogsa i fremtiden vil blive
praeget af konflikter.

Vi har spurgt nsamere om en rakke forhold vedrarende centralisering og de-
centralisering, og der er to hovedresultater: For det farste er der overordnet kun
pa meget fa omrader forskel pA MED- og SU-akterer. For det andet viser under-
sagelsen overordnet, at formaandene generelt ansker en yderligere decentralise-
ring — mens halvdelen af naestformaandene synes, at decentraliseringen er gaet
for vidt allerede. Den typiske holdning hos lederne er da ogsg, at der skal vege
sa f& bindende regler som muligt.

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

(L edel sesreprassentant, case 4)

Det viser igen, at formaandene i hgj grad er praagget af moderne ledelsesformer,
som netop kan ses som et opger mod regelstyring.

Tabel 8.6: Hvad er din generelle holdning til decentralisering i aftalesystemet —
naestformaend fordelt pa fagligt tilhgrsforhold (procent)*

For mange beslut-

ninger leegges ud For fa beslutninger

lokalt Passende balance leegges ud lokalt
HK 6 61 33
DLF 78 21 1
Andre org. 31 51 18

* Det absolutte tal bag det lave procenttal (1%) i dette kryds er lille, og tolkningen af det er derfor
usikker.
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Der er lidt mere blandede holdninger pa B-siden. Vi ser saledes betydelige for-
skelle mellem de forskellige faggrupper pa nesstformandssiden i denne sam-
menhaang. Sdledes finder hele 78% af DL F-naestformaand, at for mange beslut-
ninger laggges ud — mens det kun gadder 6% af HK’ erne. Bade nar det gadder
spergsmaet om forhandlingernes placering, og nér det gadder spergsméaet om
holdningen til decentraliseringsprocessen, kan vi fastda som et vassentligt traek,
at medarbejderne, deres reprassentanter og organisationer ikke udger en ensartet
helhed, men er pragget af meget forskellige holdninger til netop disse afgerende
spargsmd og deres implikationer for samarbejds- og forhandlingssystemet.

Forskel pa medarbejdergrupperne

Dermed fremstér meget tydeligt en fjerde hovedpointe i undersagelsen: at der er
markante forskelle mellem medarbejdergrupperne. Vi kan her opstille HK og
DLF som yderpunkterne. Holdningsforskellene mellem medarbejdergrupperne
er klart mere markante end forskellene pa ledel sessiden og krydser interesse-
skellet mellem ledelse og medarbejdere.

Den enegruppe Vil en fortsat decentraliseringsproces og udlagning af kompe-
tence til repraesentanterne i den enkelte kommune, dvs. bidrage til udvikling af
et internt partsorienteret lokalt samarbejds- og forhandlingssystem. De spiller
sammen med de nye ledelsesformer i den offentlige sektor med decentralisering
0g nye arbejdsorganiseringer pragget af steak medinddragelse af de ansctte
udviklingen af arbejdspladserne.

Den anden gruppe Vil standse decentraliseringen og gerne rykke den baglaans
og holder fast i et eksternt partsorienteret lokalt samarbejds- og forhandlingssy-
stem. De holder fast i overordnede vaadier pragget af deres professionsbaggrund
og gnsker samme vilkar for de ansatte og samme indhold i folkeskolen patvea's
af kommunegramserne. Det sikres gennem relativt faste generelle regler og
styring via eksterne parter.

Det er dog samtidig en gruppe med béde fagligt og fagpolitisk veluddannede
reprassentanter med stort engagement, der derfor i hgjere grad end de fleste
andre faktisk kan give ledelsen et modspil. Det er en gruppe, der pa den ene side
er pragget af kreativitet og nytaskning og pa den anden side af en centralise-
ringstankegang og herunder gnsket om at fastholde den eksterne indflydelse. |
en vis forstand ligger disse synspunkter neamere ved visse traditionalistiske
ledelser, som er tilhaangere af partsrelationer inden for regelstyrede rammer,
dvs. at man her kommer til at stai modsagning til de moderne ledelsesformer,
der i stigende grad praager de danske kommuner.

Dalagergruppen samtidig pa grund af dens kvaliteter sidder tungt pa samar-
bejdssystemet, bidrager det til vanskelighederne med at sikre den fortsatte ud-
vikling og herunder finde kompromisernes balancepunkt mellem ledel sens fast-
holdelse a en overordnet styring og medbestemmel se til medarbejderne.

Men set ud fra et fagpolitisk synspunkt kan man naturligvis opfatte laxrerne som
garanten for fastholdelse af de lokale fagforeningers indflydelse, hvor HK’ erne
vil acceptere et system pa ledel sens praamisser, som pa sigt vil underminere den
kollektive indflydelse og styrke individualiseringen og den direkte deltagelse pa
de kollektive repraesentanters bekostning.

Strukturreformen som katalysator

Det er vigtigt at understrege, at MED-systemet er et meget nyt samarbejdssy-
stem. Selv om den centrale rammeaftale er omkring otte & gammel, skal det
huskes, at det som regel har taget mindst et par &, far aftalen udmentede sig i
lokale MED-aftaler i kommunerne. Det har vaget en langvarig proces i mange
kommuner, og en proces, der langtfra er afduttet, om end kommuner, der stadig
har SU-systemer, ogsa er blevet pavirket af udviklingen. Derfor er det naturligt,
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at der stadig er en vis karakter af tilvaaning til noget nyt, og at vaesentlige pro-
blemer ikke har fundet en mere permanent |asning.

Det er vel SAi gvrigt en pointe, at mange af problemerne ma antages at have en
permanent karakter og derfor vil skabe konflikter, som ska handteres |gbende.
Det er sandsynligt, at strukturreformen, hvis den gennemferesi den markante
form, som der er lagt op til, vil kunne sadte ny fart i processen og fingere som
katalysator eller en dags deus ex machina, der afliver de traditionalistiske ledel-
ser (og sikrer MED i praktisk talt alle kommuner), og som samtidig skaber basis
for en professionalisering af medarbejderreprassentationen baseret mere pain-
terne end eksterne partsrelationer.

MELLEM MEDINDFLYDELSE OG MEDBESTEMMELSE

Hvad kan ggres bedre?

Pa en rakke punkter har der vist sig problemer i samarbejdssystemerne. Mange
af disse problemer relaterer sig ikke i farste raskketil SU eler MED, men snare-
re til nogle arbgjdsvilkar, strukturer, ledelsesformer, organisationsrelationer —
eller personlige sym- eller antipatier.

Vi har her listet de mest markante konflikter i hovedudvalgets arbejde op — som
vi har set det i undersggel sen. Der er andre problemer, men vi fandt disse saa-
ligt veard at tage op i forbindelse med en diskussion af, hvad der kunne forbed-
res.

Tabel 8.7: Vaesentlige konfliktomrader i hovedudvalget — savel MED som SU

o . Medarbejdernes
Omrade L edelsens perspektiv Per spektiv
a) Ledelsenadltidforrest,|a) Ledelsen ofte forrest,
medarbejderne er medarbejderne har
Initiativer til fordag i HU dove ikke ressourcer
b) Fainput fraunderud- |b) Fainput fra underud-
valg vag
Kommunikation Bedutningsreferater Indhol dsreferater
M edindflydelse uden Medbestemmelse er et
medbestermnmelse L edel sesretten fastholdes bisiys

B-siden matcher ikke A-

Siden - eller hvem er Ekstern partsorientering

modspillere og hvem er
medspillere

Intern partsorientering
Lokalt forankret

Nassten-
organi sationsrepraesen-
tanter i hovedudvalg

B-siden har koordinati- |} mod- & medispiller Svaat at skabe samlet
onsproblemer holdning

Mgader med gkonomiud- Forventninger i ndfries Pseudoinvolvering
valget ikke

Nar man lister sddanne emner op, ligger der ogsaindbygget en raskke | gsninger
—nogle mere oplagte end andre. Vi vil i det falgende kort gere rede for de pro-
blemer og lgsninger, som vi umiddelbart har kunnet lede ud af analyserne —
men der laagges 0gsa her op til en videre diskussion af problemfelterne

Fa initiativer til forslag i hovedudvalget

Bade blandt ledere og medarbejderreprassentanter i hovedudvalgene er der
mange steder utilfredshed med underudvalgenes input til, hvad der kan tages op
i hovedudvalget. | nogle tilfadde bliver medarbejderrepraesentanterne i hoved-
udvalget kritiseret af ledelsen for ikke at tage emner op, og denne kritik er ikke
atid forkert. Det skyldes ikke mindst, at man ikke atid fra B-side er god nok til
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koordinere synspunkter og hare medarbejderei ale hjarner af kommunen. Vi
har dlerede flere steder vaaret inde pa dette problem. Men det er ikke kun med-
arbejdersiden, der kan kritiseres. Ledelsen kunne ogsa sadte et spejl op for an-
sigtet og se, om man salv lever helt op til kravene om information og hering. Et
udbredt problem synes at ligge i referaternes karakter. Referaterne er mange
steder bedutningsreferater, og det betyder, at medarbejdersiden ikke kan gen-
nemskue og forsta den diskussion, der ligger bag en beslutning — kun for de
indviede, dvs. dem der sidder i hovedudvalget, giver sddanne referater mening.
Denne referattype er ofte noget, ledel sen har beduttet. Mere udferlige referater
ville give ale medarbejdere muligheden for at laese sig til baggrunden for be-
dutningerne og - ikke mindst — genkende sig selv i sager, der bliver taget op —
0gsa selv om de méske bliver afvist. Det giver smpelt hen muligheden for et
bredere gjerskab af bedutningerne — om muligheden udnyttes, bliver medarbej-
dernes ansvar og ikke ledelsens. Nogle andre krav til referaters karakter kunne
altsa skabe starre medejerskab.

Alternativt kunne denne information spredes gennem en nyhedsavis — el ektro-
nisk og patryk —som udsendtes i forbindelse med afholdelse af hovedudvalgs-
mgderne.

Et andet vigtigt element, som ligger lidt i forlaangelse af dette, er haring. Ho-
vedudvalget kan sende emner til hering, og her kan det vagre af stor betydning,
at man dels giver tid nok til at behandle emnerne (= ressourcer), dels serger for,
at underudvalgene pa den ene eller anden vis f&r en tilbagemelding om, hvor
sagen ender. Far man ikke den tilbagemelding, kan man let i underudvalgene
kommetil at fale, at der er tale om pseudoinvolvering.

Medindflydelse uden medbestemmelse

Medindflydelse og medbestemmelse har vaaet et hovedemne i dette kapitel.
Alligeve vil vi her kort dvade ved, hvad der har vaaet et hovedproblem — nem-
lig at parterne lokalt ikke har kunnet blive enige om graaserne for ledel sesret,
medbestemmel se og medindflydelse. Der skal nagpe tradfes centrale | asninger
padettei en tid med decentralisering — men nogle oplagg fra centralt plan om,
hvad der skal forstas ved de forskellige begreber, og hvordan de kan udmentes i
virkelighedens verden kan maske skabe et klarere fokus lokalt pa, hvad der kan
forventes og hvad der handles af i samarbejdet — bade i det daglige, og nér der
diskuteres nyt samarbejdssystem. Men man ma ogsa erkende, at det er en evig
forhandling og nogle steder kamp, nar disse gramser skal afstikkes — og det er
0gsa det, der skaber livet i et samarbejdssystem.

B-siden overmatches af A-siden

N&r B-siden i mange tilfadde ikke matcher ledelsen, skyldes det issar manglende
kompetencer pa omrader som budgetter og regnskaber. Men ogsa pa andre om-
rader kan medarbejderreprassentanter fale sig overmatchet. Der er flere mulig-
heder for at |@se problemet. En er mere uddannel se og dermed opkvalificering
af medarbejderne; det vil begge parter formentlig kunne gaind for, om end det
vil fordre, at der afsadtes ressourcer til dette. En anden er udefrakommende
hjadp i form af organisationsrepraesentanter. Det er der en klar holdning til fra
lederside: Det er utidig indblanding, og en sidan tredjemand har ikke forstaelse
for de unikke vilkar, den enkelte kommune arbejder under. Man foretraskker
med andre ord intern partsorientering. Desuden opleves organisationsreprassen-
tanter af og til som rigide og regelstyrede — en erfaring, som ikke mindst stam-
mer fra MED-forhandlingerne, hvor mange organi sationsreprassentanter var lige
sa opmaaksomme pa ikke at miste medarbejderreprassentanter som ledelsen var
paikke at miste ledelsesret. | nogle tilfadde er ogsa B-siden imod denne ind-
blanding, fordi de ogsa ser organisationsrepraesentanter som en barriere for den
vej, kommunen — og de slv - vil ga
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En tredje ve er, at bade kommuner og organisationer bidrager til at styrke med-
arbejderrepraesentationen, sa den far et mere professionelt grundlag, jf. neeste
afsnit.

B-sidens koordinationsproblemer

Et betydeligt problem for medarbejdersiden er at fa koordineret de forskellige
medarbejdergruppers holdninger til ledelsesudspil i hovedudvalget. Vi har ale-
rede udferligt diskuteret, hvorfor og hvordan det er et problem for medarbejder-
siden. Men det er ikke kun et problem for medarbejdersiden. For ledelsen kan
det vazre uklart, hvem der egentlig tegner medarbejdersiden, og om deres man-
dat er bredt nok funderet. En lgsning har for nogle kommuner veaet etablering
af et SOK — Sammendutningen af Organisationer i Kommunen — en sags mini-
KTO palokalt plan, som koordinerer synspunkter og holdninger. | vores case-
studier har det fungeret i de to starste kommuner, og det er her ferst og frem-
mest de lokale fagforeningers organ, dvs. at det i hgj grad er eksterne organisa-
tionsreprassentanter, som sidder i udvalgene, suppleret med interne tillidsreprae
sentanter fra hovedudvalget. Der er tale om en form for sammenkobling af det
eksterne og interne partssystem, som fungerer udmaaket her, hvor der er traditi-
oner for tedte formelle og uformelle relationer mellem fagforeningerne og det
store professionelle personal eapparat, der findesi sadanne kommuner.

Det er nappe en lgsningsmodel, der kan anvendes generelt, fordi der i de fleste
kommuner i ledelsen er en staak modvilje mod eksterne partsrelationer. Derfor
er det mere sandsynligt, at en samling pa medarbejdersiden, som skaber grund-
laget for et kvdificeret med- og modspil, kommer til at f& hovedvasgten pa de
interne partsreprassentanter i de enkelte kommuner.

Den starste hindring mod en sadan udvikling er nok de enkelte fagforbunds
tilbgjelighed til at fastholde deres egne enemagker — en tendens, der for tiden
synes at vaae den mest fremtraadende blandt forbundene med medlemmer i
kommunerne. Men en ny situation kan muligvis blive skabt, hvis der gennemf -
res en markant strukturreform, fordi det vil skabe langt bedre betingelser for
udvikling af tvaargaende samarbejdsstrukturer i de enkelte kommuner.

Mgder med gkonomiudvalget

Det arlige mgde med gkonomiudvalget, som MED-rammeaftalen foreskriver,

har endnu ikke fundet sin form, og i ingen af de undersagte case-kommuner

havde maderne vaaet saalig succesfulde. Der tegner sig tre problemer:

a) Medarbejdersidens forventninger til indflydelse er store og bliver ikke ind-
friet

b) Ledelsen kommer til at baae ansvaret for de uindfriede forventninger

¢) Nogle ledere mener smpelt hen ikke, at der bar vaae kontakt mellem poli-
tisk ledelse og medarbegjdere.

a) og b) haanger til dels sammen: Medarbejdersiden forventer indflydelse, som
de ikke far, og den daglige ledelse ma efter madet bruge tid og energi pa at | afte
tilliden til ledelsen igen. c) handler mere om ledel sesstil — nogle ledelser mener
principielt, at de er ansat af en (kommunal)bestyrelsetil at lede og dermed skal
vage det eneste ledel sesansigt, som medarbejderne meder.

En l@sning, som igen gér lidt imod decentraliseringsanden i aftale- og overens-
komstsystemet, er nogle centralt definerede retningdlinjer for maderne — hvor
det stér beskrevet mere prasist, hvad parterne kan forventes at give og faved
mgdet. En anden lgsning er at lade tiden g& man ma lokalt finde nogle former,
hvorunder det stér ale tre parter — ledelsen, politikere og medarbejdere — klart,
hvad man kan forvente af madet og i hvilket omfang medet kan fere til revisio-
ner af budgettet.
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Som en af naestformaandene fremhaaver det, kan en Igsning vaae, at man vurde-
rer magderne som en mulighed for at fa en langsigtet indflydelse pa vaesentlige
kommunale dispositioner, mens det erkendes, at den direkte indflydelse pa det
aktuelle budget er meget begraanset.

Centrale versus decentrale lgsninger

Mange af de problemer, som er lanceret ovenfor, kan lgses ved mere stramme
regler — man kan i rammesaftalerne skrive, at der skal vaare mere minutigse refe-
rater; at der skal opfyldes bestemte forhold for medindflydel se og medbestem-
melse; at der skal etableres mini-KTO' er; at der skal falges bestemte regler i
madet mellem hovedudvalg og lokaludvalg. Men denne tendens gér helt imod
den decentralisering, som har fundet sted i de seneste 15 &. Som ogsa undersg-
gelsen her viser, er der ganske vist ikke helt enighed pa A- og B-side om, hvor
decentraliseret aftale- og overenskomstsystemet skal vaae — men med kommu-
nernes organisationsstruktur og med deres selvopfattelse som unikke, er det
nagope den v, der er den mest farbare. Men skal de centrale parter vage til
hjadp i denne sammenhaang, ma der tradffes nogle valg mellem "skal’-
bestemmelser og ' bar’ -bestemmel ser eller maske gares mere ud af at beskrive
de muligheder, der kan ligge i de brede rammer — og habet er, at denne rapport
kan bidrage til at kvalificere denne diskussion pa centrat plan.
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Bilag 1: Undersggelsens metode3

Den her foreliggende undersggel se er baseret pa savel en spargeskemaunderse-
gelse som en kvdlitativ undersagel se. Ofte er man som forsker af ressource-
masssige arsager nedt til at vadge, om man skal lave kvantitative eller kvalitati-
ve studier, og det skal overvejes grundigt, hvad der er af fordele ved det ene og
det andet.

En tommelfingerregel siger, at hvis man ikke ved sa meget om et emne — dvs.
hvis emnet er nyt og uudforsket — sa vil en eksplorativ tilgang veae relevant.
Det vil i praksis ofte sige en kvalitativ tilgang, hvor det i Igbet af interviewene
er muligt at generere nye teser og opdage nye facetter af problemstillingen. Det
er gaddent muligt i en spargeskemaundersggel se.

Omvendt benytter man ofte den kvantitative tilgang, hvis man alerede ved en
del om emnet, men gnsker at vide, hvor udbredt forskellige kendte faanomener
er.

En af kvaliteterne ved denne MED-evauering er, at vi har haft mulighed fér
bade at arbejde med kvalitative og kvantitative data.

| case-studierne kan man finde frem til, hvordan man i den enkelte kommune og
forvaltning taanker om samarbejdssystemet. Case-studierne kan ogsa fortadle
salige historier. Men det er ikke muligt via case-studierne at belyse, hvor ud-
bredt et saaligt fasnomen er i kommuner og forvaltninger generelt.

Her er det 3, at de kvantitative data har deres styrke. @nsker vi at vide, hvor
udbredte nogle af de faanomener, vi ser i case-studierne er, sa kan det beskrives
ved hjadp af de kvantitative data.

Men ogsa den omvendte tilgang er frugtbar. Den kvantitative undersggel se kan
vise nogle umiddelbart interessante resultater, men kan kun i begramset omfang
forklare, hvorfor sammenhamngen mellem tallene er sadan.

Eller for at sige det kort: Case-studierne kvalificerer spargeskemaunder sagel-
Sen — mens sper geskemaunder sagel sen kvantificerer case-studierne. Dermed
sikres, at undersagel sen har en hgj grad af validitet — at undersagel sens resulta-
ter rent faktisk er til at stole pa - samtidig med at der er mulighed for at give
nogle mere nuancerede forklaringer pa observationer fra de to studier.

| det felgende vil vi kort gare rede for metoden i undersagel sen — fordelt pa
hhv. den kvalitative og den kvantitative del af undersggel sen.

Den kvalitative undersggelse

Devalgteenheder

De otte kommuner og forvatningen i Kgbenhavn blev udvalgt i et samarbejde
mellem FAOS og projektledelsen. Kriterierne var dels en nogenlunde ligelig
fordeling af MED-kommuner og SU-kommuner, dels en vis geografisk og star-
rel sesmaessig repraesentativitet.

Maé et med den kvditative undersagelse er ikke mindst at belyserelationerne
mellem de forskellige udvalg. En centrat spergsmd er sdledes, om underudvalg
— omrédeudvalg, forvaltningsudvalg, lokaludvalg eler personalemader — ople-
ver medbestemmel se og/eller medindflydelse, uanset om der er tale om et SU-
system dler et MED-system. Og herunder, om de aandringer, der mange steder
har fundet sted efter MED-forhandlingerne — uanset om man har valgt MED
eller SU — har et igennem palokalt plan. Malet har sdledes ikke vaget at be-

3. Naarmere beskrivelse af og overvejelser om hhv. den kvalitative og den kvantitative
metode findes som bilag i de to delrapporter, som kan downloades fra
www.personaleweb.dk og/eller www.faos.dk.
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lyse, hvordan samarbejdet i de enkelte underudvalg har vaaret — men mere rela-
tionerne mellem udvalgene.

Devalgte personer

| hver enhed blev formand og naestformand i hovedudvalget interviewet hver
for sig. De to parter blev bedt om at fortadle om en lang rakke elementer vedr g-
rende samarbejdet i hovedudvalget, forhandlingerne om MED-aftalen (hvis de
havde vaaet involveret), arbejdsmiljeets status, uddannelse i samarbe dssyste-
met etc.

Ogsa formaand og nasstformaand i underudvalg pa alle niveauerne blev intervie-
wet — ofte parvis, enten formand/naestformand sammen eller formand/formand
hhv. naestformand/naestformand pa samme niveau. Desuden blev mindst én
sikkerhedsrepraesentant og i nogle enheder ogsa en sikkerhedsleder interviewet i
hver enhed. Typisk blev ogsd en centra person i forhandlingerne om MED in-
terviewet — fx sekretagren for MED-forhandlingsudvalget eller sekretagren for
hovedudvalget, som ofte ogsa var sekretag i forhandlingsudvalget. Endelig blev
der i nogle enheder interviewet personer, der pa anden made sad inde med en
betydningsfuld viden om samarbejdssystemet — eller forhandlingerne herom. |
de ni case-studier blev der i dt interviewet 74 personer — fordelt pa 19 gruppe-
interview og 34 solointerview.

Anonymitet

| forhold til det overordnede projekt er det ikke af interesse, hvilke konkrete
personer eller kommuner, der har vaaet involveret i undersggel sen; her sages
udelukkende at belyse det overordnede samarbejdssystem via nogle mere eller
mindretilfaddigt valgte cases. De ni case-enheder er anonyme i de denne under-
sggelse. Deres identitet kendes dog af projektlede sen og FAOS, som sammen
har udvalgt dem.

Den kvantitative undersggelse

Udformning og indsamling af sper geskema

Spargeskemaet er blevet udarbejdet i et tag samarbejde mellem FAOS, projekt-
ledelsen og en fokusgruppe af udvalgte reprassentanter fra forbundene og fra
arbejdgiversiden. FAOS udarbejdede en skitse til et spergeskema, som sa ved et
fokusgruppeseminar over fem timer blev diskuteret indgaende og f@lgende revi-
deret. Siden blev skemaet igen revideret i flere omgange i et samarbejde mellem
projektledelse og FAOS.

Udsendel sen og indsamlingen af spergeskemaet fandt sted i november og de-
cember 2003. | alt udsendtes der spergeskemaer til formaand og naestformaand i
277 hovedudvalg inkl. de syv forvatninger i Kabenhavns Kommune. Hele po-
pulationen af formamnd og naestformaand i Hovedudvalgene er sdledes blevet
spurgt i den kvantitative undersggelse, og ikke —som det er dmindeligt i de
fleste surveyanalyser — et tilfaddigt reprassentativt udvalg. Den endelige samle-
de svarprocent blev 74,7%. Blandt formaand svarede 71,8% (199 formaand) og
blandt naestformaand 77,6% (215 naestformaand). Med svarprocenter s hgje som
over 70 ma man karakterisere spargeskemaundersagel sen som reprassentativ.

Repraesentativitet
Generdt kan vi konkludere, at undersagel sens datamateriale har en hgj reprae

sentativitet i forhold til hele populationen. Svarprocenterne er hgje og vi kan
konstatere, at bade hvad angar ken og kommunestarrelse er undersagelsen re-
praesentativ, ligesom der ogsa er en rimelig repraesentativitet fra MED-
kommuner hhv. SU-kommuner.og vi har ingen skaavheder i bortfaldet i forhold
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til kommunestarrelse blandt formaend og i forhold til ken blandt bade formaend
0g naestformaand.

Praesentation af data

Undersagel sens resultater prassenteres delsi form af ‘rédata — dvs. ssimple ta-
beller over, hvordan svarene pa hvert enkelt spgrgsmal fordeler sig mellem
formand og naestformand i spergeskemaet — og delsi form af krydstabeller,
hvor vi anayserer sasmmenhamngen mellem svarene pa de forskellige spergsmal
neamere.

Mamngden af mulige krydstabeller er naesten uendelig, og vi har derfor lagt saer-
ligt fokus pa de krydstabeller, som vi har fundet relevante for den overordnede
opgave — nemlig evaueringen af MED-systemet | ssrdeleshed og samarbeds-
systemer i amindelighed.

| krydstabeller kommer man nogle gange ud for, at tallene i de enkelte svarka-
tegorier kan blive endog meget sma. Dette ger analysen af tallene usikre, og
derfor kan det vaare nedvendigt at mindske antallet af kategorier ved enten af da
udvalgte kategorier sammen eller — hvis en kategori ikke meningsfuldt kan slés
sammen med andre - helt at udelade enkelte svar af analysen. Sidstnaa/nte gad-
der i denne undersagelse for ‘ved ikke - svarene, som ofte er SAfa, at vi har
veget nadt til at udelade dem i krydstabellerne.
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Bilag 2: Spgrgeskemaer inkl. svarfordelinger

| dette bilag findes spargeskemaerne i den form, de blev sendt ud. Svarprocen-
terne fra hhv. formaand og neestformaand er skrevet ind i hvert sit sSkema, og de
er opgivet i procent af ale svar, medmindre andet er angivet. Hvis svarene er
angivet som et gennemsnit — eksempelvis naestformaands a dersgennemsnit — sa
er det angivet med 'gns.’. Enkelte steder har vi angivet svarene som median —
det gadder bl.a. begyndelsesaret for forhandlingerne om MED. Median-aret —
eksempelvis 1998 — betyder i denne sammenhaag, at det var det &r, hvor 50%
af kommunerne havde pabegyndt forhandlinger.

Bemagk at der flere steder i spargeskemaet kunne sadtes flere kryds ud for
samme spargsmdl. Procenttallene kan i disse tilfadde ikke laggges sammen til
100.




