Mellem medindflydelse og medbestemmelse
— nye samarbejdsformer i amter og kommuner

Steen E. Navrbjerg

Gennem de seneste 20 ar har den offentlige sektor gennemgdet en decentralisering pa mange
omrader. Ledere og medarbejdere mgder til stadighed nye udfordringer, og eksisterende ledel-
ses- og samarbejdsformer ma til stadighed evalueres og tilpasses de nye tider. | 1996 indgik de
centrale parter i amter og kommuner en rammeaftale om MED — medbestemmelse og med-
indflydelse. Formalet med aftalen var at skabe en ramme, sa de lokale parter kunne revurdere
og eventuelt forny samarbejdssystemet — herunder om arbejdsmiljgsystemet og samarbejdssy-
stemet kunne og skulle integreres. Artiklen diskuterer pa baggrund af en empirisk undersggelse
indledningsvis de barrierer, der var for etableringen af et nyt samarbejdssystem. Dernaest dis-
kuteres forholdet mellem medbestemmelse og ledelsesret. Der rykkes i disse ar ved ledelsesret-
ten, seerligt nar ledere erfarer, at medarbejdersidens involvering kvalificerer deres beslutninger.
Afslutningsvis diskuteres de lokale ledelsers ambivalente holdninger til organisationsrepraesen-
tanternes rolle i samarbejdssystemet, og det papeges at ikke blot en holdningseendring hos
ledelser, men ogsa en struktureendring pa medarbejderside kan veere vejen frem for samarbejds-

systemerne i fremtidens storre enheder i amter og kommuner.

Baggrunden for et nyt
samarbejdssystem

Siden 1980’erne har decentralisering vee-
ret et mantra i den offentlige sektor. En
storre omstillings- og effektiviseringsproces
blev igangsat af den davaerende borgerlige
regering i 1980’erne, og et element i denne
omstillingsproces var, at flere forhold skulle
laegges ud til ledere lokalt i kommuner og
amter. Et af de mest markante og omtalte
elementer i denne decentraliseringsbolge
var lokallgnsordninger, dvs. muligheden
for at tildele lgntillaeg til udvalgte medar-
bejdere. Arsagen til, at netop dette emne
kom til at fylde meget ved overenskomst-
forhandlingerne i slutningen af 1980’erne,
var, at det gjorde op med en udpraeget lig-
hedsideologi i den offentlige sektor. Ikke
blot gjorde det op med lighedsideologien
— maske nok sa vigtigt for de faglige organi-

sationer var, at det potentielt undergravede
aftaleretten. (For en yderligere analyse af
bl.a. interesseforskelle pd lenmodtagersiden
henvises til Due et al. 1994: 6ff).

Nar lokallgn inddrages her i en beskrivel-
se af baggrunden for introduktionen af nye
medindflydelsesstrukturer, skyldes det, at
netop lokallgn satte det kontroversielle ved
de ny decentraliseringstendenser pa spidsen
i forhold til det eksisterende aftalesystem.
Det skal sa ikke glemmes, at der ogsa er en
reekke andre vigtige elementer i decentra-
liseringen som fx udlicitering og privatise-
ring. Samlet set har der vaeret en udvikling i
den offentlige sektor, hvor malet har veeret
storre effektivisering og omstillingsparat-
hed - og hvor midlet har varet elementer
som lokallen og uddelegering af kompe-
tence (sa ogsd ledere kommer under gget
pres og i storre omfang skal std personligt
til regnskab for ledelsesbeslutninger — frem
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for som tidligere at kunne gemme sig bag et
overordnet bureaukrati).

Fra ledelsesside centralt s& man lokallen
som et vigtigt ledelsesvaerktgj til at opna
kvalitet og fleksibilitet i en omstillingspro-
ces. Men selv pa ledelsesside var der diver-
genser. Hvor ledelsesreprasentanter pa cen-
tralt plan sa muligheder i dette veerktgj, var
— og er — der mange isar lokale ledere, som
kun ser problemer. Det geelder seerligt inden
for omrader, hvor mange udferer den sam-
me type arbejde, og hvor tilleg potentielt
kan skabe splittelser i samarbejdet mellem
medarbejdere pad samme niveau.

For mange ledelser lokalt er medindfly-
delse og medbestemmelse ogsd et tveagget
sveerd. Pa den ene side er pointen for man-
ge ledelser med medindflydelse og medbe-
stemmelse, at ogsa medarbejdersiden tager
et medansvar for ledelsesbeslutninger. Der-
ved opnas feelles ejerskab, og med medar-
bejderrepraesentanter som garanter for den
torte personalepolitik er det simpelt hen
nemmere at gennemfgre den. Men pd den
anden side rgrer nye medindflydelses- og
medbestemmelsessystemer potentielt ved
ledelsesretten, og ikke alle ledelser er villige
til at give afkald pa dele af denne. Lokalt er
der ledelser, som stiller sig tvivlende over
for den ogede decentralisering — maske for-
di de er faglige ledere mere end ledere, der
har ledelse som fag. For saidanne ledere er
forandringsprocessen i det offentlige ikke
altid velkommen (se Navrbjerg et al. 2000).

P4 medarbejderside har der ogsd varet
beteenkeligheder. Inden for omrader med
en sterk lighedskultur var lokallen i sig
selv et kontroversielt emne. Men nar det nu
konkret skulle indferes, var et andet pro-
blem, hvordan det lokalt skulle forhandles.
For ét er at laegge ledelseskompetencer ud
—noget andet er, hvor forhandlingskompe-
tencen ender. Med lokallen blev der dbnet
op for, at aftaleretten maske skulle flyttes
ud pa arbejdspladserne. I praksis har der

veret tale om en rekke ordninger, som
i vid udstreekning sikrede, at aftaleretten
blev bevaret pa centralt plan. I hver fald for-
melt. Reelt har det gennem darene vist sig,
at der sker en forskydning. Medarbejderre-
praesentanter bliver lokalt inddraget i pree-
misserne for lokallen, og dermed forskydes
aftaleretten potentielt fra det centrale plan
til det lokale. Det kan tilmed blive endnu
mere lokalt; hvis fx MUS (Medarbejderud-
viklingssamtaler) bliver til MULS (Medar-
bejderudviklings- og lensamtaler), betyder
det, at der reelt forhandles lgn individuelt
— for hvor len almindeligvis forhandles kol-
lektivt med medarbejderrepraesentanten, er
medarbejdersamtaler individuelle og uden
medarbejderrepreesentanter involveret. Og
inddrages len hér, forskydes aftaleretten
yderligere — uformelt. Dette er mange fag-
lige organisationer steerkt betaenkelige ved
(Madsen 2002).

Det er i denne sammenhang, interesser-
ne i et nyt medindflydelsessystem skal for-
stas. For i de nye systemer ligger muligheder
for at fastlaeegge lokale retningslinjer for per-
sonalepolitik og dermed mere eller mindre
direkte for preemisserne for lokallen. For de
faglige organisationer teller pa plus-siden,
at det givet gger indflydelsen for de lokale
aktgrer. Men omvendt betyder det ogsd en
risiko for, at man - det vil sige de faglige or-
ganisationer pa centralt plan — mister kon-
trollen over en ret ensartet udvikling for
lon- og personalevilkar i den offentlige sek-
tor. Og det er mange faglige organisationer
beteenkelige ved. Derfor sgger flere organi-
sationer at begraense decentraliseringen pa
forhandlingsomradet til fagforeninger pa
lokalt plan - og altsd at undga, at tillids-
repreesentanter lokalt pd arbejdspladserne
indgar aftaler, uden at faglige repraesentan-
ter er involveret.
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De forste forseg

I mange amter og kommuner opstod der
op gennem 1990’erne i lyset af decentrali-
seringen stadig tydeligere et behov for en
revurdering af samarbejdssystemet, sd der
lokalt kunne treeffes mere selvsteendige be-
slutninger, der kunne tilpasses lokale for-
hold. Et element var en vurdering af, om
det kunne vare formdlstjenstligt at sam-
menlagge samarbejdssystemet og arbejds-
miljosystemet i den enkelte kommune eller
det enkelte amt — altsa, om det var en idé
at lave en enstrenget frem for en tostrenget
struktur.

I starten af 1990’erne startedes i amter og
kommuner i forleengelse af overenskomstfor-
handlingerne 1991 de sdkaldte MAI-forsog —
hvor MAI stod for MedArbejderIndflydelse.
Ligesom med det senere MED drejede det sig
om at revurdere de eksisterende strukturer
for samarbejds- og sikkerhedssystemet, bade
hvad angik struktur og indhold. Projektet
blev fulgt af FAOS, Forskningscenter for Ar-
bejdsmarkeds- og Organisationsstudier! og i
1994 udkom en evaluering af MAI-forsgge-
ne, baseret pa case-studier af syv kommuner
og to amter (Due et al., 1994). Resultaterne
af evalueringen var mange, men maske et at
de vigtigste for den senere MED-aftale var,
at ejerskabet af en ny struktur skulle veere
lokalt funderet. Evalueringen fra 1994 viste,
at hvis de centrale parter pressede pa for en
ny struktur lokalt, s& var man ofte atvisende
lokalt. Dette resultat kan man se indarbej-
det i MED-aftalen fra 1996, hvor der laegges
op til en hgj grad af frivillighed i forhold til,
om man vil indgéd en ny MED-aftale, hvor
arbejdsmiljgarbejdet og samarbejdet er inte-
greret — eller fastholde den traditionelle to-
strengede struktur med samarbejdsudvalg og
sikkerhedsudvalg.

Pa det statslige omrade var der i perioden
1995-98 i forlaengelse af overenskomstfor-
handlingerne en raekke forsgg med samar-
bejde og ledelse — de sadkaldte MIO-forsag,

hvor MIO star for MedarbejderIndflydelses-
Organ. Ligesom for det tidligere MAI-forseg
var pointen her ikke mindst at ‘indhente og
analysere erfaringer med nye og andre former
for medarbejderindflydelse, herunder evt. sam-
menloegning af samarbejds- og sikkerhedsud-
valg.” (Mathiesen & Hvenegaard 1999, 33).
Resultaterne af undersggelsen var pA mange
mader parallelle til MAI-evalueringen, men
selve forsggsordningerne adskilte sig allige-
vel pa nogle afgerende punkter fra bade det
tidligere MAI og det samtidige MED. Der
var i MAI-forsggene tre modeller for MIO:
MIO som bestyrelse, hvor der kunne treeffes
strategiske beslutninger; MIO som ledelses-
gruppe, hvor medarbejdere kunne inddra-
ges men sad i mindretal; og MIO som Det
Udvidede Samarbejdsudvalg, hvor der blev
lagt veegt pa oget og tidlig information (Ma-
thiesen & Hvenegaard 1999).

MIO-forsggene mundede ud i to ramme-
aftaler i forbindelse med overenskomsten
pa det statslige omrade 1999 — hhv. ramme-
aftalen om udvidet medarbejderindflydelse
i statens institutioner og rammeaftalen om
organisering af sikkerheds- og sundhedsar-
bejdet i statens institutioner.

P& det kommunale omrade blev erfarin-
gerne fra MAI-projektet indarbejdet i ud-
formningen af en ny rammeaftale, som KL,
Amtsradsforeningen, Kgbenhavns og Fre-
deriksberg Kommuner samt KTO i forlaen-
gelse af overenskomstforhandlingerne 1995
indgik i 1996. Rammeaftalen drejede sig om
medindflydelse (dvs. adgang til information
og deltagelse i droftelser) og medbestem-
melse (dvs. deltagelse i fastleeggelse af ret-
ningslinjer og deltagelse i forhandling om
og /eller indgaelse af aftaler) — i daglig tale
kaldet MED-aftalen. Aftalen stillede som
udgangspunkt krav om, at der senest per
15. februar 1997 i alle kommuner og amter
skulle nedsattes et forhandlingsorgan til
diskussion af oprettelse af et MED-udvalg
i den enkelte (amts)kommune. Forhand-
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lingsorganet skulle sa finde frem til, om
man ville have et nyt MED-system eller om
man ville fastholde det traditionelle samar-
bejdsudvalgssystem.

Hvis man valger MED, betyder det en
sammenlaegning af samarbejdssystemet og
arbejdsmiljosystemet, i hvert fald pa hoved-
udvalgsniveau — altsd en énstrenget struk-
tur. Omvendt vil en fastholdelse af SU bety-
de en fastholdelse af en tostrenget struktur.
Medio 2004 havde 157 kommuner indgdaet
en MED-aftale, 30 kommuner og de syv for-
valtninger i Kebenhavns kommune havde
valgt at fastholde en SU-struktur, mens re-
sten af kommunerne stadig forhandlede - i
hvert fald i princippet. 13 ud af de 14 amter
har valgt MED. I forleengelse af aftalen blev
det besluttet, at aftalen og dens virkninger
skulle evalueres efter seks ar. Det er nogle
at hovedresultater fra denne evaluering,
som her prasenteres, med seerligt fokus pa
barrierer for etableringer af MED; forholdet
mellem medbestemmelse og ledelsesret i
torbindelse med MED; samt hvordan repree-
sentationsstrukturen i amter og kommuner
opfattes af de to parter pa lokalt plan.

MED-undersggelsen — praemisser
og tilgang

Undersggelsen af MED fandt sted i 2003-04
i to tempi® Den forste del af undersggelsen
rettede sig mod den kommunale sektor, og
bestod af to dele. Dels en sporgeskemaun-
dersggelse rettet mod samtlige formeend
(typisk kommunaldirekteren) og naestfor-
maend (typisk en (feelles)tillidsrepraesenta
nt) i kommunernes hovedMEDudvalg eller
hovedsamarbejdsudvalg, og dels en inter-
viewundersggelse, som rettede sig mod alle
niveauer i ni udvalgte kommuners sam-
arbejdssystem. Hvor den forste del af den
kommunale undersggelse kommer ud i alle
kommuner, men kun nar toppen af samar-
bejdssystemet (formand og nastformand i

hovedudvalget), sé far den anden del af un-
derspgelsen mere dybde ved at interviewe
aktorer i underudvalg og lokaludvalg — altsa
helt ude pa arbejdspladsniveau. 74,7% af
sporgeskemaerne blev besvaret, og i alt 71
personer blev interviewet.

I anden runde blev amterne undersggt.
Her var undersogelsen udelukkende baseret
pa interview med akterer pa alle niveauer
i syv amter. I alt 45 personer blev intervie-
wet.

De to undersggelser faldt pa lidt forskel-
lige tidspunkter, og det er ikke helt uden be-
tydning for undersoggelsen. Hvor den kom-
munale del af undersggelsen blev udfert i
efterdret 2003 og analyseret i fordret 2004,
fandt interviewrunden i amterne sted i for-
aret og sommeren 2004 - altsa umiddelbart
efter presentationen af strukturkommis-
sionens beteenkning. Det pragede til en vis
grad samarbejdet i amternes MED-udvalg
— dog ikke i en grad, som umuliggjorde at
belyse en raekke andre aspekter af samarbej-
det. Samarbejdssystemets rolle i strukturre-
formen vil blive diskuteret i slutningen af
artiklen.

Etableringen af MED - barrierer

Rammeaftalen afstikker, som navnet anty-
der, kun rammerne for de aftaler for frem-
tidigt samarbejde, som kommunerne og
amterne kan indgd. Belert af erfaringerne
fra MAI-projektet kan denne tilgang synes
rimelig — erfaringer viste jo, at parterne lo-
kalt slog bak, hvis de meaerkede, at det var et
centralt styret projekt. I praksis betyder det,
at de centralt afstukne rammer skal udfyl-
des af parterne lokalt — et design, der ligger
fint i forlengelse af decentraliseringen pa
andre omrdader i den offentlige sektor.

Men ét er teori, noget andet er praksis,
og netop inden for et omrade, hvor der har
vaeret mange artiers tradition for central og
bureaukratisk styring, er der grobund kon-
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flikter allerede, nar rammerne for aftalen
skal udfyldes. Ikke alle steder er det gaet
smertefrit.

Et vaesentligt problem har veret noget
forskellige forventninger fra hhv. ledere og
medarbejdere til MED-systemets mulighe-
der. Et centralt element i MED er - foruden
oget medindflydelse og medbestemmelse
— at arbejdsmiljearbejdets status skal loftes
ved at de to systemer, samarbejdssystemet
og arbejdsmiljosystemet, integreres. Denne
overordnede malsetning har der stort set
alle steder veeret enighed om. Men nar gel-
der mdden, hvorpa denne malsaetning skal
nds — det vil sige den struktur, som skal dan-
ne fundamentet — viser der sig betydelige
modseaetninger mellem parterne — for der er
underliggende dagsordner pa begge sider.

Ledelsen har mange steder med den nye
struktur set muligheder for at fa et mere
effektivt system. Med effektivt menes i le-
delsestermer faerre udvalg og ferre aktorer/
medarbejdere involveret. Og forventninger
fra de fleste lederes side har vearet, at man
med sammenlegningen af de to systemer
netop ville opna feerre udvalg og ferre og
mere effektive mgder. Som en medarbejder-
reprasentant siger det:

“Onsket fra ledelsesside om en MED-struk-
tur var en énstrenget struktur — en struktur,
som betyder, at der er foerre udvalg og foerre
mgder, man skal gd til — og foerre involve-
rede. I hvert fald en slankning.”

Et element i dette gnske har varet, at der sa
ogsa ville veere feerre medarbejderrepreesen-
tanter, der var beskyttede — og dermed ville
ledelsen opnd sterre rdderum og fleksibilitet
vedrgrende omgrupperinger af medarbej-
derne. Endelig onsker mange ledere, at de
enkelte medarbejderrepreesentanter sa ogsa
‘kan sla som i’ - det vil sige, at de har man-
dat til at indga en aftale. Dette vender vi
tilbage til senere.

Medarbejdersidens interesser i og for-
ventning til MED var og er — ikke helt uri-
meligt, betegnelsen for rammeaftalen taget
i betragtning — mere medindflydelse og ma-
ske tillige medbestemmelse. Men dette for-
ventes opndet via mindst lige sa mange ak-
tarer som tidligere, hvis ikke flere. Her ser vi
altsd en modsetning i de to parters gnsker
til aftalen, nar den skal realiseres lokalt. Re-
sultatet har da ogsd i mange tilfeelde veeret,
at forhandlingerne om etableringen af MED
blev problematiske, fordi forventningerne
var sa forskellige — som det her beskrives af
en medarbejderreprasentant:

“Der var helt givet nogle intentioner fra ar-
bejdsgiverside, som ikke var i overensstem-
melse med de intentioner, vi havde. Arbejds-
giverne var helt givet indstillet pd at ‘smalne’
systemerne, at ggre medarbejderindflydelsen
arbejdspladsrelateret, at fdi foerre medarbej-
dere omfattet af en sikkerhed og alle de der
ting. Hvor vi jo havde nogle helt andre inten-
tioner. Og det kunne jo godt give anledning
til — hvilket det ogsd gjorde — at vi havde sd-
dan nogle uoverensstemmelser, hvor vi var
ved at gd fra hinanden.”

Modsatningen afspejler sig ogsd i sporge-
skemaundersggelsen. Som det ses i tabel 1
vurderer relativt mange, at spgrgsmalet om
antal udvalg, antal niveauer og antal med-
arbejderrepraesentanter i hovedudvalg gav
anledning til saerlige problemer i forhand-
lingerne om MED.

Disse problemer har de centrale parter rea-
geret pa. I den seneste version af MED-hand-
bogen, hvor rammeaftalen kommenteres
af de centrale parter, pointeres det, at man
skal bestraebe i forhandlingerne om MED at
diskutere formal for indhold — og struktur
til sidst. Altsa FIS, Formal-Indhold-Struktur
frem for SIF, Struktur-Indhold-Formal.
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Tabel 1: Hvilke af folgende forhold angdende indhol-
det i MED har givet anledning til scerlige problemer i
forhandlingerne? (procent)*

Formand | Naestformaend

Antal udvalg i alt 34 31
Antal niveauer af udvalg 33 36
Antal medarbejderreprae- 30 32
sentanter i MED-

hovedudvalget

Antal medlemmer af 26 29
hovedudvalg

Antal 11 12
ledelsesrepraesentanter i

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

Undersagelsen viste, at man ogsa var ble-
vet opmarksom pa denne tilgang lokalt. En
medarbejderreprasentant siger:

“Vi var godt klar over, at det var Formdl
— Indhold — Struktur, der skulle gare det. Og
jeg mener da ogsad principielt, at det er forkert
at starte med at snakke struktur og derefter
snakke formdl, fordi selvfplgelig er struktu-
ren da underordnet formdlet.”

Spergsmalet er dog, om disse kommenta-
rer i MED-handbogen lgser problemet. For
mange ledelser er formalet at fd en mere ef-
tektiv struktur — dermed bliver Strukturen
lig med Formalet, og opdeling i FIS eller SIF
bliver ligegyldig, nér en afgerende aktor,
nemlig ledelsen, i praksis har den interesse
at aendre strukturen. Dermed bliver struktu-
ren formdlet for ledelsen, og set fra en ledel-
ses synspunkt kan struktur og formal ikke
adskilles.

Men ikke blot struktur har veeret et pro-
blem i forhandlingerne om MED. Tabel 2
viser, at ogsa andre forhold har spillet en
rolle, ndr man skulle tage stilling til rele-
vansen af et nyt samarbejdssystem.

Tabel 2: Har nogle af folgende forhold besveerliggjort
forhandlingsprocessen om MED? (procent)*

Formaend | Naestformaend

Sveert at se forskellen pa

SU- og MED-samarbejdet 21 16
Uenighed om vilkar for

tillidsrepraesentanter 11 21
Ny Len tog tid fra MED-

organets arbejde 7 21
Udskiftning pa lederside i

forhandlingsorganet 11 18
Udskiftning pa

medarbejderside i

forhandlingsorganet 11 6
*Der kunne her saettes flere kryds.

Maske lidt overraskende angiver hver femte
formand og hver sjette neaestformand i ho-
vedudvalgene i kommunerne, at det var
svart at se forskellen pd MED og SU i for-
handlingsprocessen. Men hvad ligger bag
disse tal? En forklaring kan vere, at der for
hver femte kommune ikke varet strukturel-
le eller organisatoriske forhold, der ngdven-
diggjorde overvejelser om overgangen til
en anden samarbejdsform. Maske har man
haft en tilfredsstillende arbejdsdeling mel-
lem samarbejdssystemet og arbejdsmiljosy-
stemet, maske har man veret tilfreds med
niveauet for medindflydelse og medbestem-
melse og har ikke kunnet se fordelene ved
en overgang til MED. Det er forklaringer,
som kunne findes i nogle af case-studierne.
En anden - og til dels sammenhangende
— fortolkning er, at man simpelt hen ikke
fra centralt hold har faet formidlet budska-
bet om, hvad der er nyt og anderledes ved
MED. I praksis betyder det altsa, at man i
nogle kommuner har nedsat et forhand-
lingsudvalg, udelukkende fordi det var et
krav fra centralt plan — og ikke fordi man
umiddelbart lokalt selv oplevede et behov
for forandringer.
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En anden é&rsag til, at forhandlingerne
om MED mange steder er trukket ud, er
uenighed om vilkar for tillidsreprasentan-
ter. Det handler til dels om den samme dis-
kussion om struktur som naevntes ovenfor,
hvor parterne har diskuteret, hvor mange
der skulle veere beskyttet etc. Selv om disse
uenigheder har skabt konflikter i mange for-
handlingsudvalg, kan det ogsa konstateres,
at ndr s& MED-udvalget er blevet etableret,
er der ofte fulgt en aftale med om tillids-
repreesentanternes vilkar — hvor der mange
steder i den gamle SU-strukutur slet ikke var
nogen aftale pa dette omrade.

Mindre overraskende er det maske, at Ny
Lon har besverliggjort processen. Nar sar-
ligt medarbejderreprasentanterne fremhee-
ver dette, skyldes det ifolge case-studierne,
at der for dem har veeret to store opgaver pa
samme tid at lgfte; bade en ny lgnstruktur
og en ny samarbejdsstruktur. Tiden til den
slags arbejde er begranset for medarbejder-
repraesentanter, mens man kan sige, at det
simpelt hen er det, en kommunaldirektor
har hele sin arbejdstid til at klare. Derfor
opleves opgavernes tyngde ogsa forskelligt
for de to parter, sddan som undersggelsen
afspejler det.

Endelig betyder personudskiftninger me-
get naturligt, at processen bliver sat lidt til-
bage. Et tillidsforhold mellem parterne er
typisk opbygget over mange ar, og hvis en
central aktor pa arbejdsgiver- eller arbejdsta-
gerside forsvinder, skal dette forhold genop-
bygges pa ny. Omvendt viser case-studierne
0gsd, at iseer en ny — og mere medindflydel-
sesorienteret — kommunaldirekter kan gore
en meget stor forskel i forhandlingerne om
MED i sardeleshed og medindflydelse og
medbestemmelse i almindelighed. En med-
arbejderrepraesentant forteeller:

“Som sagt, sd har vi jo fiet en ny kommu-
naldirektgr, og min oplevelse er, at kommu-
nikationen er blevet veesentligt forbedret, ef-

ter at han er tradt til som ansvarlig for HSU.
(...) Altsd en person, som har et gnske om at
gore det bedre. At vi skal samarbejde bedre.
Kommunikere bedre. Sa det er godt.”

MED skaber bevidste valg

Sa vidt alle problemerne omkring nedsaet-
telsen af et udvalg til forhandling af MED.
Men det maske vigtigste resultat af kravet
om, at man overhovedet skulle nedsatte et
forhandlingsudvalg til diskussion om den
fremtidige samarbejdsform og -struktur har
veret et andet og mindre intenderet fra star-
ten: Uanset, om man har valgt at fastholde
en tostrenget struktur med samarbejdssy-
stem og arbejdsmiljosystem adskilt, eller
om man har valgt en MED-struktur med de
to systemer sldet sammen, sa har man nu i
alle kommuner og amter truffet et bevidst
valg. Man har haft muligheden for at disku-
tere forskellige strukturer, og frem for blot
ureflekteret at overtage en samarbejdsform,
som har eksisteret i mange ar, s har MED-
aftalen tvunget parterne til at overveje alter-
nativer. Det gaelder saledes ogsa kommuner,
som har valgt at fastholde SU-systemet — de
har nu diskuteret fordele og ulemper ved
det eksisterende og det nye, og de har truf-
fet et valg.

Medindflydelse ja —
medbestemmelse njahhhh.....

Selv. om udgangspunktet for aftalen har
veeret pget medindflydelse og medbestem-
melse, viste allerede problemerne i forhand-
lingsudvalgene, at der ogsa har veeret andre
dagsordner pa spil.

Lad os dog i ferste omgang dveele ved
begreberne medindflydelse og medbestem-
melse og se, hvordan de er blevet forstdet af
parterne i MED og SU.

Som udgangspunkt kan det synes noget
uklart, hvad forskellen er pd medindflydel-
se og medbestemmelse er. I sporgeskema-
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undersggelsen blev de to ting adskilt med
tolgende definitioner: Medindflydelse de-
fineres som adgang til information og del-
tagelse i dreftelser, mens medbestemmelse
defineres som deltagelse i fastleeggelse af
retningslinjer og deltagelse i forhandling
om og /eller indgéelse af aftaler. Og det var
tydeligt i undersogelsen, at bade medarbej-
derrepraesentanter og ledere faktisk diffe-
rentierede mellem de to begreber og deres
indhold.

Som en medarbejder siger, da han bliver
spurgt, om der er forskel pa medbestemmel-
se og medindflydelse:

“Ja, det er der helt klart. Jeg har veesentligt
mere indflydelse, end jeg har medbestemmel-
se. Medbestemmelse oplever jeg, som det vi
har aftalt. Indflydelse gdr pd ligesom at bane
vejen for, at lederne far truffet en fornuftig
beslutning.”

Ogsa spergeskemaunderspgelsen i kommu-
nerne viser forskelle mellem den oplevede
grad af henholdsvis medbestemmelse og
medindflydelse. Hvor en relativt stor del af
savel formand som naestformeend vurderer
medindflydelsen som hgj, er der veesentligt
feerre, der finder at medbestemmelsen i sam-
arbejdssystemet er hej. Nar vi sperger sam-
let — altsd bade SU- og MED-aktgrer — om
medindflydelse, finder 84% af formend og
50% af naestformaend, at medindflydelsen er
hgj — mens tallene er 64% formand hhv.
32% naestformeend, ndr der sporges til, om
medbestemmelsen er hgj. Tallene kan tolkes
som et udtryk for, at parterne skelner mel-
lem medindflydelse og medbestemmelse.
Der er forskel — og forskellen er, at man ved
medindflydelse kan gore sig hdb om at pa-
virke en beslutning, men ledelse har det
endelige ord - mens man ved medbestem-
melse de facto inddrages i den endelige be-
slutning. Selv om parterne i deres besvarel-
ser tydeligvis skelner mellem begreberne, er

det dog ofte den konkrete sag, der afgor, om
man har eller far medindflydelse eller med-
bestemmelse. Eller som en medarbejderre-
praesentant i et amt siger det:

“Hvis man har haft medindflydelse og det
nu munder ud i noget, sd foler man ogsd, at
man har haft medbestemmelse — men kom-
mer det ikke ud, sd har man ikke haft med-
bestemmelsen.”

Men lad os gd lidt dybere ind i spgrgsmalet
om oplevelsen af medbestemmelse og med-
indflydelse — og her se neermere pa talmate-
rialet fra kommunerne.

Medbestemmelsen

Sperger viind til medbestemmelsenikommu-
nerne, ser vi, at der er en mindre forskel pa
MED og SU, nér vi sperger formand - 69%
af formaend i MED, vurderer at medbestem-
melsen er stor — mens tallet for formeend i
SU er 56%. Men netop nar det geelder med-
bestemmelse, er forskellen noget mere mar-
kant, nar neastformaendene sporges. Som
det ses i tabel 3, er der nasten to ud af fem
naestformend i MED, der har en oplevelse
at en hej grad af medbestemmelse — mod
kun en ud af fem nastformand i SU.

Tabel 3: Procent der vurderer, at medbestemmelsen
er hgj — fordelt pad formeend og neestformeend i MED
hhv. SU

Formaend Naestformaend
MED 69 38
SU 56 21
Total 64 32

Nar tallene fra neestformeend skal tilleegges
en serlig betydning, skyldes det, at seer-
ligt medarbejderrepraesentanternes — altsd
naestformendenes — vurdering er vasent-
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lig, for hvis ikke de oplever stgrre medbe-
stemmelse, vil det sd nogen sinde rykke ned
igennem samarbejdssystemet?

Men er der sket en udvikling i de senere
ar? Omkring halvdelen af formaendene i
bade SU og MED har den vurdering, at med-
bestemmelsen er gget over de seneste ar —
altsa ikke nogen markant forskel mellem de
to systemer, ndr man spearger formeendene.
Til gengeeld er forskellen igen noget mere
markant, ndr man sperger nastformend, jf.
tabel 4. Her vurderer 48% i MED, at medbe-
stemmelsen er gget efter aftalen er indgaet
— mens 27% i SU vurderer, at medbestem-
melsen er gget over de seneste fem ar.

Tabel 4: Medarbejderreproesentanternes medbestem-
melse er blevet storre efter indgdelsen af den lokale
MED-aftale/ i de sidste 5 dr — fordelt pa MED og SU
(procent)

Formaend Naestformaend
MED 55 48
SU 47 27
Medindflydelsen

Generelt er vurderingen i kommunerne,
at medindflydelsen er mere udbredt end
medbestemmelsen. Tabel 5 viser, at der en
mindre forskel, nar det geelder vurderingen
af medindflydelse i de to systemer — og det
gaelder bdde formaend og neestformeend. Sa-
ledes vurderer 54% af neestformaeend i MED,
at medindflydelsen er hgj, mens det samme
tal for naestformeend i SU er 45% - altsa en
mindre forskel. En tilsvarende forskel fin-
des hos formendene, som dog i langt flere
tilfeelde vurderer, at der er en hgj grad af
medindflydelse.

Nar parterne skal vurdere forandringer i
medindflydelsen, er der er interessant nok
ingen forskel overhovedet mellem ledere i
MED og SU — mens forskellen er betydelig,

Tabel 5: Procent der vurderer, at medindflydelsen
er hgj — fordelt pd formeend og neestformeend i MED
hhv. SU

Formaend Naestformaend
MED 88 54
SU 75 45
Total 84 50

ndr naestformeend sperges. Dobbelt s& man-
ge neestformeend i MED som i SU har op-
levet en forggelse af medindflydelsen over
de seneste ar. Igen et udtryk for, at naestfor-
mand oplever en forskel i medindflydelsen
i MED.

Tabel 6: Medarbejderrepreesentanternes medindfly-
delse er blevet stgrre efter indgdelsen af den lokale
MED-aftale/ i de sidste 5 dr — fordelt pd MED og SU
(procent)

Formaend Naestformaend

MED 59 60

SuU 59 31

En mulig forklaring pd dette kan veere, at
neestformeend i MED-systemer oplever, at
helt nye akterer, nemlig sikkerhedsreprae-
sentanter, kommer pa banen i ‘deres’ sy-
stem. Det kan opleves som om at den sam-
lede medindflydelse og medbestemmelse
stiger, men der kan argumenteres for, at det
nok sd meget handler om, at medarbejder-
repraesentanter med sikkerhedsrepraesen-
tanternes deltagelse i samarbejdet oplever
en ny dynamik i systemet — en dynamik,
som madske forhen blot var fordelt pd to ad-
skilte systemer.

Opsummerende er tendensen a) at med-
indflydelsen og medbestemmelsen generelt
er gget mange steder, uanset MED eller SU,
men ogsd at b) formand og neaestformaend
oplever, at medindflydelsen og isaer medbe-
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stemmelsen gges oftere i MED-systemer end
i SU-systemer. Endelig kan det konstateres
¢) at bdde formeend og neaestformaend oftere
vurderer, at medindflydelsen er blevet stor-
re end at medbestemmelsen er gget.

Medbestemmelsen forskyder
ledelsesretten

Gar man et spadestik dybere, handler dis-
kussionen om medindflydelse versus med-
bestemmelse i hgj grad ogsd om ledelses-
retten. Den danske model har gennem de
seneste mere end 100 ar vaeret karakterise-
ret ved, at netop ledelsesretten principielt
ikke er til diskussion — ligesom det ikke er
til diskussion, at (med)arbejdere har ret til
at organisere sig kollektivt og gennem disse
kollektive organiseringer, fagforeninger, op-
timere deres interesser. Det har varet den
fundamentale sociale kontrakt pd arbejds-
markedet. Der har veeret spredte forseg
pa at forskyde balancen i denne kontrakt
(fx Wkonomisk Demokrati og alternativet
Overskudsdeling (hhv. @D og OD) i slut-
ningen af 1970erne), og med andrede ar-
bejdsorganiseringer og nye ledelsesformer
vil der til stadighed opstd nye problemstil-
linger, hvori denne sociale kontrakt kan
komme til diskussion. Hvor diskussionerne
om UD og OD i hgj grad var en politisk dis-
kussion, som fandt sted centralt i det poli-
tiske system — og med betydelige protester
fra arbejdsgiverside - sd forholder det sig
anderledes med MED-aftalen. For det forste
er rammen for aftalen lagt centralt, men i
enighed mellem de to parter. For det andet
er det som naevnt netop en ramme, som det
sa overlades til parterne at udfylde lokalt.
Principielt er ledere ganske agtpdgivende,
ndr emner som medbestemmelse kommer
pa bordet. Nar der saledes via en rammeaf-
tale dbnes for en revurdering af samarbej-
dets status i almindelighed og graenserne
for medindflydelse og medbestemmelse

i seerdeleshed, vil ledelser veere meget op-
merksom pd, hvor meget der abnes op for
involveringen. Og som det ses ovenfor, er
tendensen, at ledelser generelt er mere vil-
lige til at give medindflydelse end med-
bestemmelse. Men graenserne er pd ingen
made afgjort en gang for alle — undersogel-
sen viser dels, at emnet er afgerende for, om
der gives medindflydelse eller medbestem-
melse fra ledelsens side, dels at praksis og
nye erkendelser kan s&endre principper.

Det ses sarligt i underspgelsens amts-
lige del, hvor der er eksempler pd, at man
bruger MED-systemet til at prove graenser
af mellem medbestemmelse og ledelsesret,
hvis man har faet bygget en uformel tillid
op. En leder forklarer, hvordan man — uden
for referat — kan tage emner op til diskus-
sion:

“Man kan bruge MED-udvalget ved en gang
imellem at sige: ‘Det her behgver vi ikke at
referere.” Har vi en fortrolighed, sd kan jeg
bringe noget pd bane, som vi kan diskutere.
(...) I store perioder har vi haft stor forngjelse
af at arbejde med hinanden pad den mdde.”

Det er altsa afgerende for lederen, at disse
diskussioner, der reorer ved ledelsesretten,
er uden for referat. Man beveger sig ind
pa ukendt territorium, og hvis man gar for
langt, ma det ikke kunne danne preecedens.
Men samtidig er mange ledere tydeligvis
indstillet pa at undersege mulighederne og
dermed ogsa maske flytte pa greenserne for
medbestemmelsen og ledelsesretten. En an-
den leder, ogsa i et amt, nuancerer emnet:

“Man kan diskutere om det lykkes, men den
ledelsesstil, som jeg gerne vil praktisere, er,
at det er ved argumentet — det er ved at ska-
be rammerne, at folk gor, som jeg gerne vil
have, at de skal gore. Men det er ikke ved,
at jeg er leder. Det holder jo ikke. Altsd — le-
delsesretten er i virkeligheden en ret. En mu-
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lighed for at kunne kommunikere nogle ting
i langt hgjere grad, end det er for at kunne
gennemtvinge nogle ting.”

Som det her papeges, er ledelsesretten en
ret, som denne leder egentlig meget nedig
vil bruge. Han gnsker hellere at skabe nogle
rammer, som gor det muligt at lede uden at
gennemtvinge ledelsens ret til at lede. Dis-
kussionen drejer sig ikke mindst om, hvor-
vidt MED- og SU-systemerne af lederne be-
tragtes som egentlige beslutningsorganer,
eller om det i deres gjne snarere er kom-
munikationsorganer. Det kan Konstateres,
at ledere ofte er underrepraesenterede i ho-
vedudvalg. Relativt f& udvalg er paritetiske,
i gennemsnit er forholdet mellem ledere og
medarbejderreprasentanter 3:4, og i nogle
udvalg er der dobbelt s& mange medarbej-
derreprasentanter som ledere. Det antyder,
at uanset hvad man maétte vere enig eller
uenig om i et MED-udvalg eller SU, sd kan
ledelsen i sidste instans fastholde sin ledel-
sesret. En medarbejderrepreesentant, som
ellers er veeldig tilfreds med bade kommu-
naldirekteren og mulighederne for indfly-
delse, er meget vel klar over, at der er graen-
ser for indflydelsen:

“Det er jo ikke et demokrati — det skal man
ikke tro. Derfor ndar man kun lige sd langt,
som lederen vil.”

Undersggelsen viser, at greenserne mellem
information, medindflydelse, medbestem-
melse og ledelsesret bestemmes af sagens
karakter. Jo mindre gkonomisk afgerende,
en sag er, jo mere medbestemmelse far
medarbejderne adgang til, og jo mere ledel-
sesret er ledelsen villig til at saette pa spil.
Men nér det geelder gkonomisk tunge sager,
treeder ledelsen i karakter — og det er medar-
bejderrepreesentanterne ogsa meget vel klar
over. En naestformand i et hovedudvalg har

saledes bemeerket, at der er sager, hvor intet
bider pé ledelsen.

“Der er nogen ting, hvor vi ligesom har ople-
vet, at sddan skal det bare veere: ‘I kan rdbe
og skrige og hoppe og danse lige sd tosset, I
har lyst — det er der ikke noget at gore ved,

r”

sddan er det bare’.

Med en vis ret kan lederne papege, at der
er tale om et samarbejdssystem og ikke et
ledelsessystem. Men som pavist ovenfor er
der tendenser til, at progressive ledere er
villige til at opgive dele af ledelsesretten.

Netop fordi ledelsen typisk kun uformelt
er villige til at opgive dele af ledelsesret-
ten, bliver analysen af dette emne tentativ.
Dels er bevagelserne sma, dels er det pa en
reekke uformelle omrader, medarbejdere og
ledere marker forandringer. Men det kan
ogséd konstateres, at man mange steder kan
meerke forskelle. En medarbejder i et amt
har en sddan oplevelse af, at MED-systemet
har skabt en ny kultur for samarbejde:

“Jeg synes, at MED-systemet er langt, langt
bedre end SU. En markant cendring fra et
ligegyldigt SU-system til at jeg oplever et
MED-system, som er anvendeligt. Jeg har
haft den samme forstander i 30 dr, og vi har
et veeldigt godt forhold til hinanden. Men vi
drillede altid hinanden med, at vi kunne gd
til SU-mgder, men efterfolgende var der jo
ikke noget forpligtende i det. Fordi [amtsdi-
rektgren] kunne give tilsagn og sige, at det
lpd som en god idé. Og efterfalgende kunne
han gore, lige hvad der passede ham.”

Som det her papeges, har MED betydet, at par-
terne er mere forpligtet pd de beslutninger,
som her treeffes — sammenlignet med SU.
Nar ledere udtrykker interesse for at rykke
ved ledelsesretten oginvitere til medbestem-
melse, har det selvfolgelig nogle strategiske
arsager. Lederes interesse i medinddragelse
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i ledelsesbeslutninger er, at det simpelt hen
letter implementeringen af disse beslutnin-
ger. For implementeringen er ulig meget
nemmere, hvis medarbejderreprasentanter
er medejere af beslutningen. Derfor er det
ikke bare medarbejdersiden, der gver et tryk
for gget medbestemmelse — men ogsa ledel-
sen, der i nogle udvalgte situationer gnsker
at medinddrage. Og medbestemmelsen kan
rent faktisk ogsd kvalificere ledelsernes be-
slutninger.

Medbestemmelse styrker ledere

Et element, der kan rykke ledere pa ledelses-
retten, er, nar det kan vise sig konstruktivt og
brugbart for dem selv. Iseer den amtslige del
af underspgelsen viste, at ndr medarbejder-
reprasentanter bliver involveret i en tidlig
fase i en beslutningsproces, kan de ofte sik-
re mere kvalificerede ledelsesbeslutninger.
Netop fordi medarbejderrepraesentanterne
er mere nede i materien pa arbejdspladser-
ne, kan de papege utilsigtede side-effekter
af planlagte ledelsesbeslutninger. En leder
forteeller, hvordan en tidlig involvering af
medarbejdersiden i en budgetleegning forte
til forbedringer:

“Sidste dr lykkedes det os rent faktisk at fd
lavet det i sa god tid, at der er flere, 0gsdi
ret omfattende ting, der blev flyttet. Ledelsen
havde et forslag, men det blev droppet, og vi
fandt andre besparelser — sd dér virkede hg-
ringsfasen faktisk. Der kom nye informatio-
ner. Der kom nye indspark. Og det var reelt
de oplysninger, som organisationen selv kom
med, som gjorde, at udvalget valgte at priori-
tere anderledes.”

Andre ledere har lignende beskrivelser af,
hvordan heringsprocesser og involvering
taktisk kvalificerer deres beslutninger. Der-
med bliver medindflydelse langsomt men
sikkert til medbestemmelse. Efterhanden,
som ledelser kommer til en erkendelse af, at
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de faktisk bliver bedre ledere af at involvere
medarbejdersiden i beslutningsprocessen,
sa rykkes ogsa ledelsesrettens greenser — for
de bliver bedre ledere vis-a-vis deres ultima-
tive arbejdsgivere, amtsradet eller kommu-
nalbestyrelsen.

Nogle data fra spergeskemaundersogel-
sen i kommunerne understotter, at der en
del steder er meget konstruktive relationer
mellem parterne — men dog ogsa, at denne
oplevelse er langt mere udbredt blandt for-
meend end nastformand. Mere end otte ud
af ti formeend i savel MED som SU oplever
saledes, at deres forslag i hej grad bliver be-
handlet positivt af modparten, jf. tabel 7.

Tabel 7: Bliver forslag fra jeres side behandlet kon-
struktivt af modparten — formeend fordelt pa MED
og SU (procent)

| hgj grad | | hverken I lav grad
hgj eller lav
grad
MED 84 12 4
V) 81 17 2
Total 83 14 3

Blandt naestformeend er vi nede pa 46% i
MED og 37% i SU, der oplever, at ledersiden
i hoj grad behandler deres forslag konstruk-
tivt, jf. tabel 8.

Tabel 8: Bliver forslag fra jeres side behandlet kon-
struktivt af modparten — ncestformeend fordelt pa
MED og SU (procent)

I hgj grad | | hverken I lav grad
hgj eller
lav grad
MED 46 38 16
SuU 37 49 14
Total 43 42 15
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Vi ser dog ogsa, at omkring 40% har en
neutral opfattelse af modpartens holdning
til deres forslag, mens ca. 15% oplever, at
ledelsen i lav grad modtager deres input
konstruktivt.

Disse data antyder, at parterne generelt
ikke er negative over for hinandens forslag
- og at isar ledelser faktisk oplever medar-
bejderrepreesentanterne som konstruktive
med- og modspillere.

Interviewundersggelsen viser, at netop
nar medarbejderne kan styrke formandene
i deres rolle som ledere, vil lederne have en
tendens til at sleekke pa ledelsesretten og
invitere indenfor til medbestemmelse. En
leder i et amt siger:

“Jeg fornemmede, at hvis vi skulle have et
stgrre samarbejde med medarbejderne, sd
mudtte de ogsd inviteres ind i de rum, hvor de
oplevede, der skete nogle ting. Det var ogsd
en udlgber af det nye samarbejde i MED-af-
talen, at jeg gik i brechen for det.”

Denne leder maerker altsa, at hvis man reelt
vil have medarbejderne til at tage et med-
ansvar, er det ogsd ngdvendigt at slaekke pa
nogle elementer i ledelsesretten. Og i dette
amt inviterer man medarbejderne med til
budgetseminarer — seminarer, som forhen
var eksklusive for ledelsesgruppen. Oplevel-
sen er, at der rent faktisk er en gevinst for
ledelsen ved at gore det, selv om det, som
det her udtrykkes, ogsa betyder, at der skal
‘deles ledelsesrum’ med medarbejderne:

“Sddan et ledelsesrum ville vi aldrig i gamle
dage have delt med medarbejderne. Der er
stadig politisk refleksion om, hvorvidt det er
en god eller ddrlig ide, men jeg tror, man er
pa vej til at sige, at der ligger en reel indsigt
o0g ressource hos medarbejderne, man gerne
vil have del i, og som kan veere med til at
nuancere billedet. Sd det er ikke bare for at
please dem, og sd siger de nok ikke noget. Jeg

tror, der vokser en cegte folelse af bdde fra
ledelsesside og fra politikerside, at medarbej-
derne reelt har meget at byde ind med — bare
vi fdr det frem pd den rigtige madde.”

Som dette citat viser, handler det ikke bare
om at afgive ledelsesret. Ledelsen far noget
igen, nemlig nyttig viden som hindrer, at
ledelsen treeffer forkerte eller mindre hen-
sigtsmaessige beslutninger.

Det er imidlertid ogsa ganske klart, at der
er omrader, hvor medarbejdersiden ikke
har nogen reel indflydelse; skal der spares
X millioner, sa skal de jo spares. Dér, hvor
medarbejderne kan fa indflydelse, og der-
med ogsa dér, hvor ledelsesretten alligevel
kan siges at rykke, er, ndr det drejer sig om,
hvordan de millioner skal spares. Der findes
saledes eksempler i case-materialet i MED-
undersggelsen pd, at medarbejdersiden har
fundet praecis de besparelser, som ledelsen
gnskede — men pd andre mader, som sik-
rede flere jobs. En leder i et amt beskriver
medarbejdersidens arbejdsmade med ikke
ubetydelig respekt:

“De, der har kreefterne til det, de har ogsd sat
sig ekstremt godt ind i det. Sd har jeg opfat-
telsen af, at de egentlig arbejder meget som
politikerne. De skcerer igennem ind til bene-
ne, og sd finder de ud af, hvor er problemet
egentlig, og sd er det det, vi diskuterer. Sd ndr
vi laver en udmelding om budget 2005, hvor
vi skal spare en procent som normalt plus en
procent mere, sd er det det, de koncentrerer
sig om, og det er jo rigtigt.”

Medarbejdersiden forholder sig altsd i dette
amt meget konkret til problemstillingen:
Der tages ikke stilling til, om der skal spares
—men hvordan. Og materialet viser, at det er
en ganske typisk tilgang til arbejdet blandt
de mere professionelt indstillede medarbej-
derrepraesentanter.
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Den formelle versus den uformelle
medbestemmelse

Forhandlingerne om MED har som pépeget
mange steder veret tornefulde. Som péape-
get har struktur, antal udvalg og kompeten-
cer i udvalgene spillet en betydelig rolle, og
selv om det for en umiddelbar betragtning
kan synes som en formsag, stikker det reelt
dybere; det handler nemlig om forholdet
mellem medbestemmelse og ledelsesret.

Som det ogsa fremgar af MED-aftalen,
kan der defineres tre niveauer af medar-
bejderinddragelse: Horing, medindflydelse
og medbestemmelse. Horing betyder, at et
forslag sendes ud til en mere eller mindre
bred skare af medarbejderreprasentanter
eller medarbejdere, og disse gives mulighed
for at bidrage — ved indsigelser, forslag til
@ndringer, eller tilfojelser. Medindflydelse
kan defineres — som det ogsa er tilfeldet i
MED-aftalen — som adgang til information
og deltagelse i droftelser. Endelig kan med-
bestemmelse defineres som deltagelse i fast-
laeggelse af retningslinjer og deltagelse i for-
handling om eller indgéelse af aftaler.

Sa vidt, s& godt. Hvad undersogelsen af
MED imidlertid viser er, at jo mere formelt
disse emner diskuteres, jo mindre medind-
dragelse kan opnas. For hvis parterne offi-
cielt underskriver en aftale, som gger med-
indflydelsen/medbestemmelsen, sa er den
bindende - og ledelserne er ikke villige til
formelt at opgive ledelsesret. Derfor sgger
de typisk lavest mulige niveau for medind-
dragelse, nar der diskuteres formelle regler
— i hvert fald et niveau, der ikke for alvor
gor indhug i ledelsesretten.

Helt anderledes stiller sagen sig mange
steder, nar det gaelder det uformelle niveau.
Uformelt og som prgveballoner er ledelser
mange steder villige til at ga et paent stykke
videre i kontinuumet heoring/medindflydel-
se/medbestemmelse, end de vil pa det for-
melle niveau. Progressive ledelser er simpelt
hen interesseret i at teste, hvad der kan op-

nas af fordele for dem ved at gge niveauet af
medinddragelse. Og MED-evalueringen vi-
ser, at der pa dette omrade eksperimenteres
i ikke uvaesentlig grad i mange kommuner
og amter.

Konsekvensen af dette for MED-aftaler
og fremtidens samarbejdsaftaler ma siges
at vaere vanskelig. Undersggelsen viser pa
den ene side, at aftaler bliver mindre vidt-
rekkende, nar der skal ‘slas som i’, det vil
sige underskrives aftaler for samarbejdets
form og struktur. P4 den anden side viser
undersggelsen ogsa, at der uformelt ekspe-
rimenteres med granserne for medbestem-
melse. Men for ledelserne er det netop helt
afgorende, at rummet for eksperimenter er
uformelt. Det betyder, at der principielt kan
arbejdes fra sag til sag. Alligevel skal betyd-
ningen af disse eksperimenter med gren-
serne for ledelsesret ikke undervurderes,
for de seatter fra sag til sag nye standarder
for indflydelse og medbestemmelse, som
ledelser kun vanskeligt kan traekke tilbage
—uden at dermed signalere, at medbestem-
melsen er en illusion.

Hvor man pa den ene side kan kritisere
MED-rammeaftalen for at veere meget luf-
tig og noget upraecis, viser evalueringen af
MED pa den anden side, at det nappe er
muligt at preecisere den meget mere, hvis
man ognsker at bevare dynamikken i ud-
viklingen af medbestemmelse i amter og
kommuner. For stilles der krav om storre
praecision i aftalerne lokalt, bliver det med-
inddragelse med laveste faellesnavner, dvs.
snarere horing og medindflydelse end med-
bestemmelse.

Arbejdsmiljgarbejdets ggede
status

Selv. om MED som udgangspunkt star for
medbestemmelse og medindflydelse, er det
ikke mindst perspektiverne for arbejdsmil-
joarbejdet, der har fyldt i akterernes/parter-
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nes bevidsthed, nar rammeaftalens mulig-
heder har skullet bruges ude i amterne og
kommunerne. Bdde ledere og medarbejder-
repreesentanter har set muligheder for at
lofte arbejdsmiljoarbejdet ved at integrere
det med samarbejdssystemet i MED-sy-
stemet. Den feelles interesse har veret, at
stadig faerre personalepolitiske sporgsmal
lader sig adskille fra arbejdsmiljesporgsmal,
og derfor vil en integration veere naturlig.
Som allerede naevnt har der varet diskus-
sioner om strukturen i det nye system. Men
hvordan er det gaet med arbejdsmiljearbej-
det overordnet set?

Indledningsvis skal vi veere noget forsig-
tige med talmaterialet her. For det forste
skal det understreges, at undersggelsen si-
ger meget lidt om, hvorvidt arbejdsmiljoet
er blevet bedre. Det er udelukkende arbejds-
miljearbejdets status, der vurderes — altsa
mulighederne for at komme til orde om ar-
bejdsmiljospergsmal, mulighederne for at
pavirke udviklingen etc.

For det andet retter sporgeskemaunder-
sogelsen sig udelukkende mod formand og
nastformeend i MED og SU - og det vil sige
de to vigtigste aktorer i samarbejdssystemet
og altsd ikke aktorer i arbejdsmiljgsystemet
(pd neer de tilfeelde, hvor naestformanden
rent faktisk ogsd er sikkerhedsrepraesen-
tant). Det betyder, at det primeert er i in-
terviewundersggelserne, sikkerhedsreprae-
sentanterne kommer til orde. Alligevel kan
der argumenteres for, at det ikke er uden
betydning, hvordan to af de mest betyd-
ningsfulde aktgrer pa det strategiske niveau
i kommunernes og amternes samarbejdssy-
stem opfatter arbejdsmiljoarbejdets status
- og det er reelt det, der males i sporgeske-
maundersggelsen.

Interviewundersggelsen viser, at nogle
medarbejderrepraesentanter — og her isaer
sikkerhedsreprasentanter — var staerkt be-
kymret for, om arbejdsmiljoarbejdet ville
blive overset, nar det blev integreret i sam-

arbejdssystemet. Bdde interviewunderso-
gelsen og spergeskemaundersggelsen tyder
pé, at det mange steder er lykkedes at sikre,
at arbejdsmiljoarbejdet ikke er blevet glemt.
Et flertal blandt ledere og nastformeend i
hovedudvalgene i bade SU og MED mener,
at arbejdsmiljoarbejdet gennem de seneste
fem &r er blevet styrket og effektiviseret, jf.
tabel 9. Iseer formaend giver udtryk for dette
synspunkt.

Tabel 9: Er arbejdsmiljgarbejdet i jeres kommune
blevet styrket og effektiviseret inden for de sidste 5 dar
— fordelt pd formand og neestformand (procent)

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

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

Igen skal vi her veere forsigtige i tolkningen
af tallene, fordi vi sperger aktorer, der tid-
ligere i steerkt begraenset omfang har varet
involveret i arbejdsmiljoarbejdet — og for
disse aktegrer vil en ny struktur, hvor ar-
bejdsmiljoet ogsd diskuteres i samarbejds-
systemet, naturligt nok give det indtryk, at
arbejdet er blevet styrket og effektiviseret.
Men samtidig viser interviewundersggel-
sen, at arbejdsmiljearbejdet mange steder
ikke bliver overset — uanset, om vi taler SU
eller MED.

Men er der sa forskelle pa MED og SU?
Tabel 10 viser, at der er forskel, nar naestfor-
maend sporges. 59% af neestformaend i MED-
hovedudvalg finder, at arbejdsmiljearbejdet
er blevet styrket, mod kun 37% i SU.

Det overordnede billede er altsa, at ar-
bejdsmiljoarbejdet samlet er blevet styrket
i et flertal af kommunerne - i hvert fald nér
vi sperger formand og nastformend. Men
vi ser ogsd, at denne styrkelse opleves som
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Tabel 10: Er arbejdsmiljparbejdet i jeres kommune
blevet styrket og effektiviseret inden for de sidste 5 dr
— neestformand fordelt pa SU og MED (procent)

Styrket Hverken Svaekket
styrket eller
svaekket
MED 59 34 7
Su 37 48 15

mere udbredt i MED-kommuner end i SU-
kommuner. Igen et forventeligt resultat jf.
argumentet ovenfor om, at disse aktorer
netop oplever en ny dimension i samar-
bejdssystemet ved en overgang til MED.
Men hvad siger sikkerhedsrepraesentanter
og -ledere? Det var serligt dem, der frygtede
at blive klemt i det nye system. Her ma vi
statte os til undersogelsens interviewdel, da
sikkerhedsreprasentanter som neevnt ikke
indgik i sporgeskemaundersggelsen. Og her
er det overordnede indtryk, at frygten ofte
er blevet gjort til skamme. Som en sikker-
hedsreprasentant i et amt siger det:

“Umiddelbart synes jeg egentlig, at det er
blevet bedre. Jeg synes, der er mere lydhgrhed
over for sikkerhedsreproesentanterne. Jeg sy-
nes, vi i langt hgjere grad bliver hgrt — det er
jeg meget positiv over.”

En leder har den samme opfattelse af et lof-
tet arbejdsmiljearbejde:

“Emner, der tidligere har veeret kgrt i sikker-
hedsudvalgssystemet, det kommer jo ind pd
midterbanen og bliver en del af det feelles 0og
kommer til at fylde meget. Vi bruger halvde-
len af vores mgdetid pd arbejdsmiljo. Mdske
endda mere.”

Dette billede gar igen i mange af de un-
derspgte amter og kommuner, og inter-
viewundersggelsen viser da ogsd, at man
flere steder har veeret meget opmarksom
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pa dette mulige problem i designet af MED-
systemerne. Pa forskellig vis har man sogt
at sikre, at arbejdsmiljparbejdet fik den
negdvendige status. For eksempel findes der
amter og kommuner, hvor man hver anden
gang tager arbejdsmiljespergsmal op ferst
ved moder i SU eller MED-udvalg — og hver
anden gang er samarbejdsspergsmal forst
pé dagsordenen.

Men problemlgs er sammenlaegningen af
de to systemer ikke. Integrationen af de to
systemer betyder blandt andet, at akteorerne
i stigende grad skal seette sig ind i hinan-
dens omrader. I startfasen er det typisk, at
tillidsrepraesentanter fortsat er mest aktive
ved samarbejdsspergsmal og sikkerhedsre-
preesentanter ved arbejdsmiljesporgsmal.
Men det andrer sig, jo leengere man kom-
mer i forlgbet. Fordi stadig flere persona-
lemeessige spergsmal ogsa handler om ar-
bejdsmiljo, er der en raekke omrdder, som
begge grupper mé forholde sig til. Som en
sikkerhedsrepreesentant siger:

“Vi skal bruge lidt tid pa at lcere, at tillids-
folkene egentlig skal veere bekendt med, at de
nu o0gsd sidder i et sikkerhedsudvalg. Og sik-
kerhedsfolkene skal veere bekendt med, at de
nu ogsd skal deltage i det andet samarbejde,
der er.”

Men maske den storste underliggende bar-
riere for en fuld integration af de to syste-
mer er kulturel. Hvor samarbejdssystemet
i hoj grad er et dialogforum, som jo fun-
damentalt baserer sig pa en aftale mellem
arbejdsmarkedets parter, sa er arbejdsmil-
joarbejdet funderet péd lovgivning. Det be-
tyder, at der faktisk i samme udvalg kan
blive talt to ‘sprog’: Et ‘samarbejdssprog’
versus et ‘lovgivningssprog’. Flere akterer
med en baggrund i samarbejdssystemet fin-
der, at arbejdsmiljgsystemet baserer sig lidt
vel meget pd stive regler — omvendt finder
nogle akterer med baggrund i arbejdsmilje-

27



systemet, at samarbejdssystemet er lidt lost
i fugerne. En tillidsrepraesentant sammen-
ligner stivheden - og forstaeligheden - i ar-
bejdsmiljosystemet med en kereprove:

“Det er jo lige for, man skulle i skole hver
gang, man skulle snakke med dem. Det er
ligesom at ga til en kagreprgve. Du skal kende
de spargsmadl, der er til korepraven, fordi de
er formuleret pd en bestemt mdde, og de kan
ikke omformuleres, sd vi andre kan forstd
dem. (...) De har nogle meget sjove formule-
ringer, og det skal du svare rigtigt pd.”

Omvendt er der ogsa akterer fra sikkerheds-
systemet, der stadig vaerdseetter, at man kan
bruge lovgivningen til at seette trumf pa
over for en ledelse.

Et andet problem i en sammenlagt struk-
tur er, at det fysiske arbejdsmiljo maéske bli-
ver lidt underbetonet. En mellemleder har
bemarket, at det meget ofte er det psykiske
arbejdsmiljo, der diskuteres i MED-udval-
gene.

“Det er meget mere naturligt, ogsa for tillids-
folkene og for lederne, at snakke psykisk ar-
bejdsmiljg, fordi det er jo bagsiden af sddan
et almindeligt ledelseshdandveerk. Sa det cen-
drer nok lidt karakter. Den gammeldags sik-
kerhedsreproesentants emner, de forsvinder
egentlig lidt ud af den formelle organisation
og bliver lgst nogle andre steder.”

Disse ‘andre steder’, hvor de mere traditio-
nelle fysiske arbejdsmiljgproblemer lgses,
kan veare i underudvalg — eller i uformelle
sikkerhedsudvalg, som trods en formel én-
strenget struktur nogle steder faktisk gen-
oprettes.

Som pépeget har det med denne under-
sogelse veeret vanskeligt helt éntydigt at
sige, om arbejdsmiljgarbejdet over én kam
er blevet lgftet — selv om der er nogle indi-
kationer for det, er der ogsa data, der tyder

pa, at nogle elementer i arbejdsmiljearbej-
det bliver glemt.

Men maske er det vigtigste forste skridt
i et loft af arbejdsmiljoarbejdet, at arbejds-
miljearbejdet nu er inviteret ind i det fo-
rum, hvor der treffes overordnede og mere
strategiske beslutninger om savel persona-
lepolitik som arbejdsmiljo. Kompetencerne
er nu samlet, og det betyder, at de perso-
ner, der kan tage de skonomiske og perso-
nalemaessige beslutninger om arbejdsmiljg,
nu sidder direkte over for de personer, som
véd, hvor skoen trykker. Der er saledes skabt
nogle rammer for, at arbejdsmiljgarbejdet
kan loftes til den status, som samarbejdet
har i forhold til personalepolitikken — dvs.
et strategisk niveau, hvor der lagges ret-
ningslinjer for det fremtidige arbejde.

Ekstern eller intern
partsorientering?

Maske et af de vigtigste spargsmal — og en
at de storste barrierer i samarbejdssystemet
— er speorgsmalet om organisationsreprae-
sentanters rolle i samarbejdssystemet.

I stort set alle kommuner og amter har
der siddet organisationsrepraesentanter, dvs.
fagforenings- eller forbundsrepreaesentanter,
i forhandlingsudvalgene — dvs. de udvalg,
som skulle diskutere og forhandle en even-
tuel overgang fra SU til MED. Baggrunden
herfor er, at aftalerne er af stor betydning
for de neeste mange drs samarbejde og der-
for skal vaere gennemcheckede af begge par-
ter. Hvor ledelsen generelt er hgjt uddannet
inden for ledelse, kan en tillidsreprasentant
veere anderledes svagt funderet til at indga
i sddanne forhandlinger; derfor behovet for
nogle mere professionaliserede akterer, ndr
aftalerne skal sluttes.

I det store og hele har ledelsessiden ac-
cepteret dette. Men det har ikke varet pro-
blemlost; 37% af alle formand og 23% af
alle naestformeend i kommunerne angiver,
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at tilstedeveerelsen af organisationsreprae-
sentanter har besverliggjort forhandlings-
processen. Interviewene viste, at ogsa med-
arbejdersiden nogle gange havde problemer
med organisationsreprasentanternes tilste-
deverelse. Nar man havde naet en lgsning,
som alle var tilfredse med pa lokalt plan,
var det ikke usaedvanligt, at organisations-
reprasentanterne slog bremserne i.
Organisationsrepraesentanternes motiver
har typisk veaeret, at man soger at sikre, at
der ikke er nogle steder, hvor man ikke op-
tylder minimumsbestemmelserne. Men ikke
to kommuner eller amter er éns, og ledere
og medarbejderrepreesentanter i det enkelte
amt eller i den enkelte kommune anforer
af og til, at der kan veare behov for lokale
losninger, som begge parter lokalt kan na til
enighed om - selv om de maske ikke passer
ind i de faglige organisationers overordnede
interesser. Nar organisationsrepraesentanter
i denne sammenhang griber ind, opleves
det som en barriere for, hvad lokale parter
kunne have néet til enighed om uden ind-
blandingen. Som en medarbejderreprasen-
tant siger det om de eksterne faglige reprae-
sentanters rolle i forhandlingerne:

“Det er sikkert godt, at der kommer nogle,
der har andre briller pa end vores egen lille
lokale... Men det er besveerligt. Fordi ndr der
var noget, som vi syntes var godt — ‘det skulle
veere sddan’ — sd satte de bremserne i. Det
bovlede vi med.”

Fra de faglige organisationers side er be-
kymringen naturligvis, at der kan blive sat
standarder, som andre aktorer i andre am-
ter eller kommuner ikke gnsker at folge.
Der kan lokalt blive slaekket pa aftaler, som
bryder haevdvundne rettigheder, og det vil
veere den typiske arsag til, at de faglige re-
praesentanter ‘setter bremserne i’, selv om
lokale aktgrer kan na til enighed.

Etandet-ogformangeafforhandlingsud-
valgene mere tornet — spergsmal er, om der
kan eller skal vare organisationsrepraesen-
tanter i selve MED-udvalgene. Spgrgsmadlet
relaterer sig til, om lenmodtagerinteresser-
ne fortsat effektivt kan varetages, nar beslut-
ninger flyttes ud fra det centrale til det lokale
niveau. Hvis ikke de centrale organisations-
og forhandlingsstrukturer reproduceres (0g
der dermed bliver tale om en proces, som
kan kaldes centraliseret decentralisering), sa
svaekkes lonmodtagersiden, iseer fordi den i
kommunerne star over for en per definition
samlet arbejdsgiver. Det handler med andre
ord om matchningen mellem de to parter.
Undersggelsen viser her et broget billede,
jf tabel 11. Ikke uventet mener en stor del
at formeendene i kommunerne - fire ud af
fem - at de to parter matcher hinanden.
Det samme gor knap halvdelen af nestfor-
mendene. Men hver femte formand og
hver tredje naestformand mener dog, at B-
siden er overmatchet — altsa, at lederne er
bedre kleedt pa end medarbejderrepraesen-
tanterne.

Tabel 11: Matcher A- og B-siden i Hovedudvalget
hinanden? — fordelt pd formeend og ncestformeend
(procent)*

A-siden De matcher | B-siden er
er bedst | hinanden bedst klaedt
kleedt pa pa
Formaend 21 78 1
Neaestformaend 35 47 18
* Det absolutte tal bag det lave procenttal (1%) i dette kryds er lille,
og tolkningen af det er derfor usikker.

Det antyder, at der trods alt stadig er en del
kommuner, hvor der er behov for en styr-
kelse af medarbejdersiden. Men spgrgsma-
let er, om arbejdsgiversiden er interesseret i
en sadan udvikling af en ny steerk lenmod-
tagerrepreesentation pa det lokale niveau,
fx ved at der sidder organisationsrepraesen-
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tanter med i hovedudvalgene. Formelt set
er det ikke muligt i kommunerne (men dog
i amterne). Det er dog relativt mange kom-
muner, hvor naestformanden af ledelsen
opfattes som en organisationsrepraesentant.
Det skyldes, at en del medarbejderrepree-
sentanter har vaeret 100% frikebt i mange
ar og ofte bestrider tillidsposter i faglige or-
ganisationer — fx som kredsformand.

Formelt set er det helt efter reglerne, nar
en sddan person indtreder som neestfor-
mand i et hovedudvalg. Men mange, bade
ledere og medarbejderrepreesentanter, fin-
der det problematisk, fordi personen opfat-
tes som kommende udefra. Et citat fra en
leder er typisk for holdningen:

“Lige da jeg kom, undrede jeg mig over, at
man kunne veelge folk ind i hovedudvalget,
som ikke var ansat i kommunen. (...) Det
synes jeg er forkert. Nu er det for sent at lave
om, men det strittede jeg ret meget imod.”

Set fra mange lederes side — og sdmeend
ogsa set fra en del medarbejderes side — er
det pragmatiske argument, at det er en ude-
frakommende person, som dermed blander
sig i amtets eller kommunens dagligdag.
Argumentet er, jevnfer ovenfor, at disse
personer nogle gange har mistet kontakten
til arbejdspladserne i amtet eller kommu-
nen og derfor ikke helt forstar de sarlige
forhold. Méaske reprasenterer denne faglige
repreesentant i yderste konsekvens mere
tagforeningens holdninger end medarbej-
dernes — og det er et serligt problem, nar de
to holdninger ikke er forenelige. Omvendt
kan der argumenteres for, at disse profes-
sionaliserede repreesentanter maske bedre
matcher en tilsvarende professionaliseret
ledelse.

Spergsmalet er, om det er korrekt at or-
ganisationsrepreesentanter ikke har feling
med de lokale forhold. Der er faktisk i case-
materialet eksempler pd ledelser, der frem-

haever organisationsreprasentanter for de-
res bredere netverk til alle medarbejdere i
amtet eller kommunen. En leder pédpeger sa-
ledes, at netop organisationsrepraesentanter
faktisk er bedre til at sprede budskaber end
reprasentanter fra lokale arbejdspladser:

“Jeg har oplevet tidligere, hvor medarbejder-
repreesentanter (...) ender i hovedudvalget,
at deres evne til at sld igennem bagud er
meget begreenset. Det er sjoeldent, at du far
medarbejdere, der har ret meget andet gen-
nemslagskraft end pd den arbejdsplads, hvor
de nu er. (...) Og dér kan man sige, at de
faglige organisationer har lidt mere, selvom
det selvfplgelig er en lidt besveerlig ting at fai
dem inviteret ind i vores eget hus.”

Denne leders erfaring er, at de ressourcer,
som de mere professionaliserede organisa-
tionsrepraesentanter har, ogsa betyder, at de
har et netvaerk, som lettere spreder tingene
ud. Og trods den principielle modstand,
som ogsa udtrykkes i citatet, vurderes det
altsd ogsa som en kvalitet, at de netop kan
sikre, at flere medarbejdergrupper informe-
res og inddrages i beslutningerne. Derved
bliver repraesentanternes mandat ogsa bre-
dere. Det er saledes nogle steder et meget
nuanceret billede, der tegner sig, hvor prin-
cipielle holdninger hos ledere ikke altid
svarer til de praktiske erfaringer.

P4 et mere overordnet plan handler dette
spergsmal om ekstern eller intern partsori-
entering. Ndr et flertal af ledere kun gnsker
medarbejderrepreesentanter, der er ansat og
arbejder i kommunen, er det udtryk for en
intern partsorientering — man orienterer
sig mod modparten som en intern repree-
sentant i kommune eller amtet. Et flertal
af ledere er steerke modstandere af eksterne
parter, og opfatter deres tilstedeveerelse som
intervention i et samarbejde, som burde
veere lokalt funderet — og det uanset om re-
prasentanten formelt er ansat i kommunen
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eller amtet. Denne interne partsorientering
er dog mere udbredt i kommunerne end i
amterne — og her typisk i mindre kommu-
ner. Tendensen er, at man i storre enheder
ogsd kan se fordele ved en professionalise-
ret medarbejderside. Og hvis praksis viser,
at involvering af organisationsreprasentan-
ter ogsa kan lette ledelsens arbejde, kan den
principielle — negative — holdning til eks-
tern partsorientering rykkes og blive mere
positiv.

En del af de lokale ledelsesrepraesentanter
har i praksis positive oplevelser med organi-
sationsrepraesentanterne. Det har vist sig, at
iseer medarbejderrepraesentanter, der ogsa er
organisationsreprasentanter, kan ‘sld sem
i’ med hensyn til at traeffe mere langtrak-
kende beslutninger. Selv om de i MED- eller
SU-udvalget ikke har en forhandlingskasket
pa, kan de hurtig skifte kasketten uden for
samarbejdsrummet, fordi de ogsa er kreds-
formand i fagforeningen eller lignende.
Denne beslutningskompetence verdsat-
tes af ledere, og selv om man principielt er
imod professionaliserede og mere eller min-
dre eksterne organisationsrepraesentanter i
samarbejdssystemet, sa rykkes der saledes
ved denne principielle holdning, ndr det
kommer til den praktiske dagligdag. Det
er sdledes et dilemma i mange ledelsers ar-
gumentation, at de pa den ene side gnsker
medarbejderreprasentanter, som leverer
kvalificeret mod- og medspil i samarbejds-
systemet — men at de samtidig ikke ma
komme udefra.

Alternativet til den eksterne partsrepree-
sentation er at udvikle den interne partsre-
prasentation, sa den pa tilsvarende made
kan give et effektivt med- og modspil.
Med de vilkdr, som de interne medarbej-
derrepraesentanter har i dag, er det meget
sveert for dem at matche ledelsen pad samme
made, som organisationsrepraesentanterne
kan gore det. Onsker man det kvalificerede
modspil, er det pad den ene side nedvendigt

at forbedre vilkarene, sa de interne med-
arbejderrepraesentanter far betingelser, der
gor det muligt at lose opgaverne og matche
ledelsen. Og set fra medarbejderreprasen-
tanternes synsvinkel har der indtil nu ikke
pa ledelsessiden i tilstraekkelig grad veeret
en vilje til at medvirke til det. P4 den anden
side fordrer det, at de faglige organisationer
effektiviserer deres repraesentation i kom-
munerne og skaber en sammenhangende
repreesentationsstruktur dér. Undersogelsen
viser, at i store enheder som amterne og de
stgrre kommuner har medarbejdersiden ty-
deligvis et mere effektivt apparat til at ko-
ordinere deres repraesentation, simpelt hen
fordi ressourcerne hertil er bedre end i sméa
enheder. Derved bliver med- og modspil-
let til ledelsen ogsa mere konstruktivt. Hvis
dette er tendensen fremover, tegner det til,
at den nye kommunalstruktur med 99 i ste-
det for 271 enheder og fem regioner i frem
for 14 amter ogsd vil modsvares af en ster-
kere struktureret medarbejderside, der kan
levere et kvalificeret match til ledelsen.

Fremtidsperspektiver

Indsamlingen af data til undersagelsen af
MED i kommunerne fandt sted i sommeren
og efteraret 2003 — umiddelbart for udspil-
let fra Strukturkommissionen om andrin-
ger af kommunal- og amtsstrukturen. Un-
dersggelsen af amterne fandt sted i foraret
og sommeren 2004 - altsa da det netop stod
klart for parterne, hvad konsekvenserne af
strukturkommissionens udspil ville blive.
Det betyder, at det kun i meget begraenset
opfang og kun i den amtslige del af under-
sogelsen har varet muligt at identificere
nogle tendenser til, hvordan man forholder
sig til reformen - i kommunerne var dette
emne slet ikke oppe.

Men maske der alligevel er noget at lere
af MED-evalueringen i forbindelse med
den igangverende kommunalreform. Forst
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og fremmest kan man konstatere, at det i
forbindelse med decentraliseringen af le-
delseskompetence og i nogle tilfeelde ogsa
forhandlingskompetencer pd visse omrader
er blevet dbnet op for en vis afkobling af de
lokale aktorer fra det centrale niveau. Der
udvikles stille og roligt selvstendige for-
handlingskulturer, ogsa uformelt, og uanset
hvor gerne de centrale aktgrer pé arbejdsta-
gerside vil fastholde, at der skal veere Kklare
og relativt stramme centralt fastsatte regler,
sa viser MED-evalueringen, at parterne lo-
kalt mange steder er dbne for mere vidtraek-
kende formelle eller uformelle aftaler end
det, der er rum for i rammeaftalerne. Hvis
de centrale parter pa arbejdstagersiden sta-
dig onsker en vis kontrol med de lokale ak-
torer, ma det eksisterende system tilpasses
denne tendens.

I lyset af MED-evalueringen er spgrgsma-
let, om det giver mening, at arbejdsgiversi-
den lokalt mange steder fastholder en noget
rigid opfattelse af organisationsrepreaesen-
tanternes rolle. Nogle steder er organisati-
onsreprasentanter konservative og haem-
mende for dynamikken — men som mange
ledere giver udtryk for i denne undersogel-
se, er der ogsd mange organisationsrepra-
sentanter, som rent faktisk er mere effektive
samarbejdspartnere med en mere profes-
sionel tilgang end lokale repraesentanter
- 0gsa i forhold til en raekke af ledelsens
madl. Det, som mange ledere reelt efterlyser,
er delvist professionaliserede medarbejder-
repraesentanter, som har deres daglige gang
i amtet eller kommunen. Altsd internt base-
rede medarbejderrepreesentanter. Men skal
dette opnds, er det bydende nedvendigt,
at der sikres tilstreekkeligt gode vilkar for
disse medarbejderreprasentanter til at le-
vere med- og modspil til ledelsen. For som
undersggelsen ogsa viser, er dette med- og
modspil af stor betydning for kvaliteten af
ledelse. Disse rammer for forbedrede vilkar
ma seettes af de centrale parter.

Men spogrgsmalet er generelt, hvor rigide
rammerne skal vaere. For maske en af de vig-
tigste erfaringer fra undersogelsen af samar-
bejdet i kommuner og amter er, at der i en
tid med decentralisering kun i et begraenset
omfang kan opstilles regler. Det har impli-
kationer for aktgrer pa alle niveauer. For de
centrale parter pa sdvel arbejdsgiver- som
arbejdstagerside kan fremtiden meget vel
veere, at man ma acceptere, at lgbet er kort
for den dominerende centrale kontrol over
koreplaner for samarbejdet; disse kerepla-
ner defineres i stigende grad lokalt, formelt
eller uformelt og fra sag til sag. De centrale
parter skal imidlertid skabe rammer, s de
lokale parter kan mgde udfordringerne - og
det betyder bl.a., at medarbejdersiden skal
have vilkar, sa de kan sparre ledelsen med
en vis styrke.

For parterne lokalt er udfordringerne
nemlig ogsd store. De skal i stadig hajere
grad selv formulere regler — formelle savel
som uformelle — for deres samarbejde, og
eksisterende forestillinger om modpartens
holdninger er i stadig mindre grad givne.
Dette resultat er vel egentlig ikke over-
raskende. Decentraliseringen op gennem
1990’erne har jo lagt op til, at stadig flere
forhold, hvad angar bade ledelse og samar-
bejde, laegges ud lokalt. Men ikke alle tog
dette til sig — processen har veeret lang-
strakt. Undersggelsen viser imidlertid, at
parterne lokalt mange steder i stigende om-
fang taeenker lokalt og autonomt i forhold til
de centrale parter — under de rammebetin-
gelser, der nu engang laegges centralt — og at
det pavirker deres forstaelse af samarbejdet.
Man kan maske sige, at der endnu mangler
det sidste til, at parterne bliver skubbet ud
over kanten af reden: P4 arbejdsgiverside at
man gor op med vaneforestillinger om or-
ganisationernes rolle — og pa arbejdstager-
side at man centralt accepterer, at de lokale
strukturer i forhandlings- og samarbejds-
systemerne tilpasses lokale forhold. Det
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kraever magtafgivelse centralt, og at man
tor tage ansvar lokalt — men det giver ogsa

NOTER

1. Dengang kaldet Forskningsgruppen Arbejds-
markedsorganisationernes Sociologi.

2. Undersogelsen af MED og SU i kommunerne
blev igangsat for KL, Kebenhavns Kommune
og KTO, mens undersggelsen af MED i am-
terne blev igangsat for Amtsrddsforeningen,
KTO og Frederiksberg Kommune. Undersg-
gelsen er udfert af FAOS, Forskningscenter
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