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Fra TR til HR og tilbage igen
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Human Ressource Management (HR) er en udfordring for det danske arbejdsmarked og ikke
mindst for den rolle, som fagforeninger og tillidsrepraesentanter (TR) spiller. Hvis ikke HR skal
blive endnu et af de missiler, der truer med at skyde den danske model ned, ma indfgrelsen af
HR ske i samspil med og som udbygning af de samarbejdsformer, som arbejdsmarkedets parter
gennem mere end 100 ars forhandling og kamp har udviklet.

Lfankontoret og personalechefen er for-
svundet og blevet erstattet af en HR-
enhed og en HR-chef. Sddan er det géet i
mange storre savel private virksomheder
som offentlige institutioner i de senere dr.

Er det sa ikke blot nye ord for det samme?
Nej, det er det ikke helt. For HR-begrebet
er ogsa udtryk for en ny og anden made
at handtere det personaleadministrative
arbejde pa og tillige en anden tilgang til
samarbejdet mellem ledere og medarbej-
dere. Det er pa godt og ondt en professiona-
lisering, der rummer udfordringer for isar
medarbejderne og deres reprasentanter.

At betegne det som en professionalise-
ring skal ikke forstds sadan, at handterin-
gen af lgn- og ansattelsesforhold tidligere
har veeret hdndteret uprofessionelt. Der har
veeret dygtige personalechefer, lenboghol-
dere og andre medarbejdere, som har sgrget
for anseettelser og afskedigelser, udbetaling
af lon og de mange andre personaleadmi-
nistrative opgaver pa sterre arbejdspladser.
Men det er i hgj grad sket ud fra en praksis-
orienteret baggrund med en kerne af kon-
toruddannede medarbejdere og enten en
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chef med samme baggrund eller en juridisk
eller teknisk uddannelse — og ofte har der
vearet et tet samarbejde med virksomhe-
dens tillidsreprasentanter.

Mange medarbejdere og chefer i lon- og
personalekontorer er uddannet eller opleert
i og har sidenhen ogsd veeret i virksom-
heden i en arreekke og har derfor gennem
praktisk erfaring opnaet stort kendskab
til bade arbejdspladsen og deres arbejds-
felt, men de har ofte ikke den bredere eller
mere teoretiske indsigt. Det har til gengaeld
mange af de nye medarbejdere, der bliver
ansat i HR-afdelinger og rekrutteres fra de
videregdende uddannelser pa CBS og andre
erhvervsrettede uddannelser eller — pa iseer
det offentlige omrdde - fra universiteternes
juridiske uddannelser.

P& papiret har disse HR-medarbejdere en
bred vifte af kvalifikationer pd HR-omradet
i form af teorier, metoder og vaerktojer kom-
bineret med discipliner som virksomheds-
ledelse og virksomhedsgkonomi, ligesom
de formodentlig ogsa har leert at analysere
og perspektivere. Til gengeeld mangler de
som regel praktisk erfaring samt den hand-



veerksmaessige kunnen pad omradet og har
ofte heller ikke det brede menneskekend-
skab, som en del ars beskaftigelse pd en
arbejdsplads giver. Mange har heller ikke
praktisk eller tilstraekkelig teoretisk kend-
skab til den form for samarbejde, der fore-
gar pd arbejdspladserne og pa det danske
arbejdsmarked som helhed - betegnet som
den danske model.

Undervisning i det danske arbejdsmar-
keds indretning indgar i for ringe omfang i
uddannelsessystemet — lige fra folkeskole til
universitet, ligesom medierne og arbejds-
markedets parter i gvrigt er for ddrlige til at
oplyse om arbejdsmarkedets indretning og
mekanismer. Dette i kombination med, at
amerikansk inspireret management-tenk-
ning vinder indpas i dansk erhvervsliv og i
et vist omfang ogsa i den offentlige sektor,
hvor New Public Management i de senere ar
har stdet pa dagsordenen. Med indferelsen
af HR skaber det grobund for modseetnin-
ger og konflikter i relationerne pd arbejds-
pladserne og kan overskygge de gode sider
ved en professionalisering.

De gode sider kan vare, at arbejdet med
lon- og arbejdsforhold og med udviklin-
gen af medarbejderne som virksomhedens
vigtigste ressource bliver mere systematise-
ret og strategisk, sa efter- og videreuddan-
nelse sker med et klart formdl og i samspil
med lonsystemerne i stedet for pa mere el-
ler mindre tilfeeldig basis. Etableringen af
HR-enheder betyder ofte ogsa, at der sam-
les faglig ekspertise pa en rakke felter lige
fra personalejura til arbejdsmiljo, og at der
udarbejdes politikker eller retningslinjer pd
en raekke omrader, sa der bliver en faelles
praksis, som ledere og mellemledere savel
som medarbejdere skal holde sig til. Derved
kan vilkdrlighed, sjusk og fejl bedre und-
gds, ligesom der vil veere storre gennem-
sigtighed om arbejdspladsens spilleregler;
medarbejdernes pligter og rettigheder. En
HR-afdeling kan ogsd rumme en rakke

stottefunktioner i form af medarbejdere el-
ler veerktgijer til f.eks. uddannelses- og kar-
rierevejledning eller forebyggelse af stress
0og mobning.

En HR-afdeling kan saledes pd flere om-
rdder vaere en god serviceenhed for bade
ledelse og medarbejdere, hvis HR-enheden
vel at marke fungerer i teet samarbejde
med og i respekt for de samarbejdsstruk-
turer, der i arenes lgb er opbygget pa de
danske arbejdspladser. Her ligger den store
udfordring, hvor HR ofte kerer pd frihjul.
HR-relaterede projekter ivaerksattes og op-
gaver gennemfgres hen over hovedet pa el-
ler uden om tillids- og arbejdsmiljerepree-
sentanter, der i vaerste fald opfattes som et
nedvendigt, men besverligt onde, der kun
inddrages, nar formelle regler foreskriver
det. Det sker ikke ngdvendigvis af ond vilje,
men - udover af ren forglemmelse - fordi
det virker tungt og ineffektivt at skulle in-
volvere parter, der maske har indvendinger
og bringer nye eller andre forslag pa banen.

Tillidsfolks medvirken kan opfattes som
en irriterende forhindring for stremlinede
processer; men en sddan opfattelse er net-
op udtryk for manglende forstdelse for, at
tillids- og arbejdsmiljerepraesentanter er
vigtige omdrejningspunkter og forudsat-
ninger for et konstruktivt samarbejde pé en
arbejdsplads. De kan bibringe den praktiske
erfaring fra det daglige arbejdsliv og har
ikke mindst en god fornemmelse for kol-
legernes syn pa sagerne med mulighed for
at fremlagge de synspunkter, som mange
medarbejdere ikke selv vil give til kende
over for en chef eller en HR-medarbejder.

Det er ogsd manglende forstdelse for de
tillidsvalgtes rolle som bdde talerer og dem,
som kollegerne vil betro sig til og sege rad
eller vejledning hos, nar HR parallelt med
og til tider uden om TR etablerer nye struk-
turer, hvor eksempelvis chefer i hver deres
afdeling skal udpege en menig medarbejder
til pd vegne af de gvrige kolleger at veere
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talsperson i forbindelse med projekter om
kompetenceudvikling, bedre trivsel, imple-
mentering af storre it-systemer eller lignen-
de og dermed bevager sig ind pa den bold-
gade, som normalt tilhgrer TR. Eller nar HR
udpeger og uddanner nogle af sine egne
medarbejdere til at vere stress-coaches
uden droftelse med tillids- eller arbejdsmil-
jorepreesentanterne, der maske lige sa vel
kunne have pataget sig en sadan opgave.

Bevidst eller ubevidst keores TR i stor-
re eller mindre grad ud pé et sidespor, og
dermed undergraves ogsd den legitimitet,
som den danske model i hgj grad tildeler
tillidsmandsinstitutionen. Den risiko oges
ikke mindst, nar etablering af HR sker sam-
tidig med effektivisering og centralisering,
hvilket har veret tilfeeldet en raekke steder
i staten, hvor koncerndannelser indebaerer
etablering af faelles HR-enheder, som betje-
ner alle styrelser under et ministerium eller
uddannelsesinstitutioner, der efterhianden
ofte deekker geografisk store omrader med
mange underafdelinger.

I disse koncerner kan der veere fysisk stor
afstand mellem tillids- og arbejdsmiljere-
preesentanter pa de enkelte arbejdspladser
og den centrale HR-enhed. Det giver ogsa
en mental afstand, selv om HR-enheden
maske organiserer sig med HR-partnere, der
typisk en dag om ugen er ude pa de lokale
arbejdspladser med traeffetid og derudover
nogle gange om aret indkalder TR til meo-
der centralt i HR suppleret med kommuni-
kation via telefon, mail og intranet. Den
daglige naerhed forsvinder dog. Spergsmal,
der for i tiden kunne ordnes med en snak
mellem TR og personalechefen, bliver lige
pludselig en sag, der korresponderes om via
e-mail eller skal dreftes pa formelle mader,
der af transportmaessige arsager kan blive
tidskraevende.

Meget af det uformelle arbejde bliver for-
maliseret og lagt i stive rammer med HR-
enheden som en flaskehals. For mangvren
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med et centraliseret HR gdr som oftest ud
pé at spare medarbejdere, sd der i den faelles
HR-enhed er veesentligt faerre medarbejdere
end der for i alt var til varetagelse af HR-
opgaver i institutionerne til sammen. Da et
storre ministerium for omkring tre dr siden
etablerede et koncern-HR, kalkuleredes der
med, at med centraliseringen kunne HR-
opgaverne klares med halvt s& mange med-
arbejdere som hidtil. Resultatet var over-
bebyrdede og stressede HR-medarbejdere
sammen med lang sagsbehandlingstid og
darligere betjening af blandt andet tillidsre-
preesentanterne, der ofte matte vente leenge
pa at fa svar pad en henvendelse og derfor
0gsd matte bruge tid pa at rykke for svar.
Ved koncerndannelser i staten mister
samarbejdsudvalgene (SU) pa de enkelte ar-
bejdspladser i mange tilfaelde indflydelse og
bliver mere organer, der kan tage til efter-
retning, hvad der er besluttet pa hgjere ni-
veau — ogsa hvad angar personaleforhold.
Hvis der ikke overordnet pa koncern-niveau
etableres et SU eller et andet forum for drof-
telse mellem koncernledelse og TR, bliver
tillidsrepreesentanternes position sveekket
ogsa i forhold til indflydelse pa personalepo-
litikker, der udarbejdes af HR som geeldende
hele koncernen ud fra princippet ‘one size
fits all’. Derved bliver personalepolitikker
og retningslinjer unuancerede og ikke al-
tid naerveerende for den enkelte medarbej-
der; men TR kan have svart ved at gore sig
gaeldende med gnsker om at tage hensyn til
lokale forhold eller serlige faggrupper. TR
er nemlig oppe imod en koncernledelse og
en HR-enhed, der har klappet tingene af og
sjeeldent er til sinds at indgd i sterre diskus-
sioner med TR om politikkers udformning.
Der er kun plads til kommaeendringer!
Bade pd dette politiske felt og i den dagli-
ge 'forretning’ oplever stadig mere tidspres-
sede TR, at de er oppe imod et professionelt
apparat, der har langt flere ressourcer til ra-
dighed - om ikke altid nok - end bade den



enkelte TR og TR-gruppen til sammen. Det
kan derfor opleves som sveert at hamle op
med HR. Styrkeforholdet forrykkes, og etab-
leringen af HR kan derfor ses som en befee-
stelse af den styrkeposition, som ledelsen i
forvejen besidder i kraft af ledelsesretten. Da
HR ofte ogsad introducerer en mere indivi-
duel tilgang, hvor HR-medarbejdere agerer
direkte med de enkelte medarbejdere med
eller uden en chefs mellemkomst, men tit
uden inddragelse af TR, indebarer HR en ny
praksis og nye normer pa arbejdspladserne.

HR kan derfor blive et sammensted af kul-
turer — en kamp imellem den danske model
og 'the American Way’. Den danske kollek-
tivt preegede model baseret pa forhandling
mellem parter og deres interessevaretagere
stdr over for en mere individualiseret mo-
del, hvor relationerne er personbdrne og
direkte mellem ledelsen/HR og den enkelte

medarbejder, der i hgjere grad er sin egen
lykkes smed pé arbejdspladsen og arbejds-
markedet.

Derfor er HR en udfordring for den made,
det danske arbejdsmarked er indrettet pa og
ikke mindst den rolle, som fagforeninger og
TR har opndet. Hvis ikke HR skal blive end-
nu et af de missiler, der truer med at skyde
den danske model ned, ma indforelsen af
HR ske i samspil med og som udbygning af
de samarbejdsformer, som arbejdsmarke-
dets parter gennem mere end 100 ars for-
handling og kamp har udviklet. Hvis det
er indfaldsvinklen, kan de gode sider ved
en professionalisering gennem etablering
af HR-enheder udfoldes og understotte den
indsats, som tillids- og arbejdsmiljorepree-
sentanter udferer. Sa bliver HR og TR ikke
modsatninger og modstandere, men sam-
arbejdspartnere.
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