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Baggrund for projektet

Parterne pd det kommunale omrade aftalte ved overenskomstfornyelsen i 2015 pro-
jektet Fokus pa den danske model i kommunerne.

Baggrunden for projektet var en enighed om, “at det er vigtigt med en feelles aner-
kendelse og opbakning til den danske model. Parterne onsker derfor med dette pro-
Jjekt at scette fokus pd veerdien ved den danske model for herved at oge legitimiteten
pd savel ledelsessiden som pa medarbejdersiden. Parterne onsker ogsd at tilveje-
bringe grundlaget for — om muligt — en feelles vision for fremtidens MED-system og
lokale partssystem (samarbejde mellem ledelse-TR) i kommunerne.” (Fra aftalens
indledning)

Formalet med projektet har veret at:

* skabe feelles billeder hos de centrale parter af, hvordan samarbejdet og dia-
logen mellem ledelsen og medarbejderrepreesentanter fungerer og skal fun-
gere i fremtiden i kommunerne, herunder hvilke rammer der styrker hen-
holdsvis hcemmer det gode samarbejde.

* drofte visionen for fremtidens MED system og lokale partssystem (TR-leder)

* drofte eventuelle centrale "her og nu initiativer”, der kan understotte den
lokale dialog og samarbejde fx i form af inspiration og formidling af ek-
sempler pd god samarbejdspraksis. (Fra aftalens formalsbeskrivelse)

Projektets forlgb

Projektet er hovedsageligt gennemfort ved at besgge en rekke kommuner og sam-
men med lokale repraesentanter for ledelse og medarbejdere at undersege, hvordan
parterne dér oplever deres samarbejde. Alle steder er mederne gennemfort som hel-
dagsarrangementer, hvor en halv dag er anvendt pA MED-systemet og en halv dag
anvendt pé det lokale partssystem.

Folgende kommuner er besogt:

* Ballerup Kommune (oktober 2015)

* Nordfyns Kommune (november 2015)

* Aalborg Kommune (marts 2016)

¢ Senderborg Kommune (april 2016)

* Ringkebing-Skjern Kommune (maj 2016)
* Gentofte Kommune (juni 2016)

¢ Kogbenhavns Kommune (december 2016)
* Roskilde Kommune (januar 2017)

Valg af kommune er overvejende sket efter lodtreekning dog med skyldigt hensyn
til onske om geografisk og sterrelsesmaessig variation.

Ved mederne har det veret veesentligt for parterne at lytte til en s bred repraesenta-
tion som mulig i relation til

* De forskellige omrader/arbejdspladser i kommunerne.



* De forskellige MED-niveauer

* Bade at mode direktion, forvaltningschefer og lokale ledere.

* Béide at mede FTRer, TR’er og AMR’er,

* Gerne leder-TR-makkerpar fra forskellige arbejdspladser ift. det lokale afta-
lesystem

Deltagerkreds

I alle kommuner har der deltaget lokale representanter fra hovedudvalget og 1 ov-
rigt flere MED-niveauer. Fra ledelsesside har der deltaget ledere fra de forskellige
ledelsesniveauer, kommunaldirektorer, HR-chefer, omradechefer, institutionsledere
m.v. Fra medarbejdersiden har deltaget repreesentanter fra bade LO-, FTF- og AC-
valggrupperne. Der har deltaget bade FTR’er, TR’er, AMR’er samt gvrige medar-
bejderreprasentanter.

Fra de centrale parter har deltaget:

e Styregruppen, som har bestaet af:
o KL (5 fra KL’s chefkreds m.fl.)
o Forhandlingsfaellesskabet (13 fra Forhandlingsudvalgets Sekretariatsud-
valg, FS)
* Projektledelsen (1 fra KL’s sekretariat og 1 fra Forhandlingsfallesskabets
sekretariat)
* Facilitator Seren Viemose

Antallet af lokale repreesentanter ved besggene har varieret. Ved mededelen om
MED-systemet har der deltaget mellem 10 og 36 personer.

Ved mededelen om det lokale aftalesystem har der deltaget mellem 6 og 31 perso-
ner.

Det samlede antal mededeltagere har saledes varieret imellem ca. 31 og 57 deltage-
re.

Moaderne

Udgangspunktet har veret, at dialogen pd mederne vedr. bade MED-systemet og
det lokale aftalesystem er foregaet i plenum. Facilitator har pa mederne anvendt
forud tilsendte spergsmal som afset for dialogen. Styregruppens medlemmer har
suppleret med spergsmal undervejs.

Der har i et mindre omfang veret holdt korte oplaeg fra de lokale parter efterfulgt af
dialog.

Generelt har der pa de gennemforte besog varet en god og grundig dialog mellem
styregruppen og de lokale reprasentanter, der har haft meget pé hjerte og har varet
godt forberedte.

For at variere modeformen og for at sikre, at alle lokale repreesentanter kunne
komme til orde, har der undervejs i plenumdreftelserne varet atbrydelser, hvor
mededeltagerne opdelte sig i mindre grupper for at drofte forskellige spergsmal
med lokale reprasentanter og styregruppemedlemmer i hver gruppe.



De feelles indtryk

Indtrykkene fra det samlede projekt ligger til grund for nedenstdende fzlles billeder
af henholdsvis MED-systemet og det lokale partssystem. Styregruppen finder, at
papiret giver en dekkende beskrivelse af de felles observationer pa kommunebeso-
gene. De konkrete formuleringer er Seren Viemoses.

Det er vurderingen, at besogene har givet et troverdigt billede af den generelle situ-
ation pa henholdsvis MED-omradet og af parts-samarbejdet. Man kan rimeligt
overveje, hvorvidt beseg 1 8 kommuner giver et tilstraekkeligt billede af den gene-
relle situation. Omvendt har parterne ved at udpege de besogte kommuner ved lod-
treekning og ved at tage skyldigt hensyn til variation i sterrelse og geografisk place-
ring vurderet, at man herved ville opné indtryk, der med stor sandsynlighed afspe;j-
ler flertallet af de kommunale arbejdspladser.

Der er naturligvis varianter ud over landet pa de mange kommunale arbejdspladser.
Nogle steder er der udviklet endnu mere vidtgdende losninger og dybere samarbej-
der. Andre steder hersker der ikke (endnu) det bedste og mest omfattende samar-
bejde.

Ved grundigt at undersege, hvad der bidrager, og hvad der udger udfordringerne for
MED og for partssystemet, har projektet efter parternes vurdering givet et nuanceret
billede af situationen bade for sd vidt dét, der fungerer og bidrager til vaerdi, og dét,
der udger udfordringer.

Parterne har i forbindelse med tilretteleggelsen og gennemforelsen af besggene i
kommunerne féet en stor og engageret hjelp fra hver enkelt kommune. Det bidra-
ger 1 sig selv til indtrykket af engagementet i MED-systemet og i parts-samarbejdet,
at engagementet i at fa et trovaerdigt og dekkende billede formidlet til de centrale
parter er s stort. Der leegges tydeligvis et stort arbejde fra dygtige og engagerede
ledere og medarbejdere i at fa samarbejdet til at fungere og i — i fellesskab — at fa
leveret losninger og svar pd bade daglige og strategiske udfordringer.

Tak for hjeelpen

Styregruppen vil gerne udtrykke en tak til alle dem, vi har besegt og samarbejdet
med i forbindelse med dette projekt og ogsa til alle dem, vi ikke fik medt, men som
pa samme made er engageret i at fi de kommunale arbejdspladser til at lykkes i
bredeste forstand.

Laesevejledning

Nedenfor folger to hovedafsnit. Et om billedet, der tegner sig af MED i kommuner-
ne i dag og ét, der tegner partssystemet i kommunerne i dag. Denne opdeling, (der
har ligget til grund for projektet), har ogsé vist sig at vaere under udvikling. Opde-
lingen giver ikke samme mening som tidligere. Beskrivelsen af denne @ndring er
medtaget i de to afsnit.

Hvert afsnit er inddelt 1 4 dele:

* Enindledende tveergaende beskrivelse af billedet, der tegner sig.



* En beskrivelse af forhold der bidrager til, at samarbejdet fungerer

* En beskrivelse af forhold der udgor udfordringer for samarbejdet

* En kort liste over ensker. I mgderne blev der giver mulighed for, at delta-
gerne 1 de besggte kommuner kunne fremkomme med ensker til de centrale
parter. Disse ensker er medtaget i sidste afsnit.

Endelig folger til sidst nogle faelles perspektiver parterne er enige om for de kom-
mende ars arbejde med MED og parts-systemet i kommunerne.



Et feelles billede af MED-samarbejdet i kommunerne

Det er et feelles indtryk fra besogene i kommunerne, at samarbejdet i og udenfor MED
gennemgaende fungerer godt, uanset at man oplever arbejdet i kommunerne som va-
rende under et ganske betydeligt pres, og uanset at man som bade leder og medarbej-
derreprasentant oplever en stor og kompliceret mangde opgaver. Den danske model
fungerer i det store hele godt.

Der tegnes ogsa et billede af, at de faelles rammer ikke i noget s&rligt omfang virker
hindrende for, at man kan forme det lokale samarbejde meningsfuldt. Det fremhaves,
at reglerne er gode at have, men at de for det meste blot ’ligger pa hylden” og sjel-
dent bliver taget frem. Dog peges der pa, at der kan opleves vanskeligheder ved dy-
namisk at understotte tvaergaende samarbejder og nye faglige ssmmensatninger af
arbejdspladser pa tvers.

Ganske mange steder tegner der sig et billede af ”en rejse fra noget mindre godt til
noget bedre”. Denne rejse kommer bl.a. til udtryk som et oplevet holdningsskift og et
kulturskift. Det fremhaves f.eks. flere steder, hvordan den tidligere grundantagelse
om en A-side overfor en B-side er @ndret til en grundantagelse om, at alle (ledere
savel som medarbejderrepreesentanter) arbejder i faellesskab og sammen om at fa skabt
de bedste lgsninger for arbejdspladserne og for de borgere, kommunen i sidste ende
betjener. Det understreges, at “Den klassiske oplevelse af en A-side overfor en B-side
er nedtonet”.

Det er formentligt ogsa en del af baggrunden for, at der lokalt ikke i s& hej grad leen-
gere skelnes mellem samarbejdet i MED-regi og i det sékaldte ”’parts-samarbejde”,
altsa dér, hvor leder og TR optraeder overfor hinanden som parter f.eks. 1 forbindelse
med forhandlinger. De to arenaer for samarbejde flyder i hoj grad sammen 1 praksis.
Denne observation er ogsé belyst nedenfor i forbindelse med det felles billede af
parts-samarbejdet.

Det fortelles, at skiftet i kultur udger en vasentlig del af billedet af virkelighedens
MED i dag, iser de steder, hvor samarbejdet beskrives som rigtigt godt. En af arsa-
gerne til kulturskiftet er formentligt, at kerneopgaven — at skabe vardi for borgerne — i
dag forudsetter et meget nart og intenst samarbejde. Tid anvendt pa samarbejde og
dialog opleves i1 den nye tilgang at spare ressourcer og skabe mere robuste arbejds-
pladser og vardi for de borgere, arbejdspladsen betjener.

Et forhold, som har vaeret fremtraeedende ved alle besagene, er, at de daglige — sakaldte
uformelle — dialoger mellem leder og medarbejderreprasentanter har udviklet sig
markant. I omfang, i temaer der dreftes, i losninger der udvikles og i verdi for ar-
bejdspladsen. Denne observation gelder bade for s& vidt angdr MED-systemets made
at arbejde pa og i parts-systemet (jfr. nedenfor). Det er bade udtryk for en ny arbejds-
form, en styrket tillidsbaseret relation, en ny tilgang og et nyt syn pé de positioner,
man varetager som henholdsvis leder og medarbejderreprasentant.

Samtidig knytter der sig ogséd det aspekt til billedet af MED 1 dag, at man ganske
mange steder 1 de senere ar har haft — og stadig har — fokus pé balancen mellem res-
sourceforbrug, kvalitet og arbejdsmetoder i MED-systemet. Det er karakteristisk, at



bestrabelsen for at opna en god balance mellem system, arbejdsmetoder, tidsforbrug
etc. og udbytte for medarbejdere og borgere, flere steder er en feelles bestrabelse.

Billedet af samarbejdet i MED er pa den méde et billede af et system i konstant udvik-
ling. I de besogte kommuner finder der et betydeligt udviklingsarbejde sted. Der teg-
ner sig et udviklingsarbejde, som afspejler et dybt og langvarigt engagement 1 at finde
de lokalt meningsfulde former for samarbejde — m.h.t. organisering, prioritering, ar-
bejdsformer, deltagerkreds, etc. etc.

Billedet af virkelighedens MED bliver derfor i sagens natur en form for gjebliksbille-
de. Billedet kan dog fint males ved at fremheve de forhold, der i sarlig grad er blevet
fremhavet som nogle, der bidrager til, at MED virker og at nuancere det med de for-
hold, der er neevnt som se@rlige aktuelle udfordringer for MED-samarbejdet.



Forhold der bidrager til, at MED virker

Vilje til at engagere sig og investere i samarbejdet.

Denne vilje beskrives af mange som en central del af “kulturen”. Kulturen er bl.a. de
tilgange og holdninger, der kommer til udtryk, og som viser sig i praksis i de forskel-
lige dele af kommunen.

Er der en positiv vilje til at investere i at fA samarbejdet til at fungere — ja sé praeger
det gjeblikkeligt fornemmelsen af meningsfuldhed og oplevelsen af vardi i MED.

“Dér, hvor MED-udvalget fungerer godt, er udgangspunktet, at alle i udvalget arbej-
der for “en feelles sag”, altsd for at fa arbejdspladsen til at levere gode (kerne)ydelser
i et godt arbejdsmiljo.”

I en del kommuner har man for relativt nyligt aftalt nye rammer for MED-arbejdet.
Ogsé her kommer kulturen i kommunen til udtryk. Arbejdes der f.eks. med begre-
ber som social kapital og vardier, som leegger vagt pd indflydelse, oplevelse af
retfeerdighed og oplevelse af tillid, afspejler det sig ogsé i tilgangen til MED-
samarbejdet, f.eks. som aftalt tekst i MED-aftalerne.

Det opleves af bade ledelse- og medarbejderreprasentanter som et serligt vaesentligt
bidrag til samarbejdet i MED, at viden deles sa tidligt og s& abent som muligt.

Tidlig delt viden bidrager i dag til skabelse af tillid. Hvor viden for i tiden ofte blev
anvendt til at styrke medarbejdersiden 1 sin kritik af ledelsen, anvendes den i dag til at
hjelpe med at lose de ofte komplicerede problemstillinger og til at styrke leveringen
af kerneydelserne.

Viljen til at investere i samarbejdet kommer ogsé til udtryk som ledelsens og den en-
kelte leders engagement og positive omtale af systemet og arbejdet sammen med
medarbejderreprasentanterne. Det horer til billedet, at det virker befordrende for ar-
bejdet i MED, nir kommunaldirektoren stiller sig pd elkassen og understreger vaerdien
1 samarbejdet. Det bidrager ogsé positivt, nir formand og nastformand i HMU sam-
men tager pd road-tour og besegger de lokale MED-udvalg.

Viljen fra medarbejdersidens repreesentanter bidrager ogsa, is@r ndr det opleves, at
hensigten er at bidrage og udvikle svar pé de udfordringer, arbejdspladserne og kom-
munen star overfor.

Endelig herer det med til billedet, at forbindelsen til det politiske niveau bidrager til
en oplevelse af relevans og verdi. Det sker f.eks. 1 form af arlige eller halvarlige me-
der med politikere 1 byrad eller udvalg.

Uformelle, smidigere og hurtigere dialoger.

Legitimiteten af nere og ofte daglige dialoger mellem leder og tillidsrepraesentant, og
dermed ogsd mellem formand og nestformand i MED-udvalgene, har udviklet sig
markant. Der tegner sig tre velfungerende arenaer for samarbejdet.

. Det formelle i MED-regi.
. De (u)formelle relationer og samtaler mellem leder og medarbejderreprasen-
tanter og AMR (trioer)



. De direkte dialoger mellem ledere og medarbejdere

For sé vidt angér medarbejderreprasentanternes deltagelse i uformelle dialoger er der
peget pa en markant @ndring, der stort set er sldet igennem alle steder; nemlig, at hvor
det tidligere ofte gav anledning til skepsis og tvivl om loyalitet i medarbejderrepree-
sentanternes “bagland”, hvis en medarbejderrepraesentant ofte talte venligt, uformelt
og hjelpsomt med sin leder, beskrives det nu som anledning til tvivl om effektivitet
som medarbejderreprasentant, hvis hun eller han ikke ses arbejdende tat og intenst
sammen med lederen naermest pé daglig basis.

Billedet af MED — og specielt de velfungerende MED-udvalg — omfatter saledes ogsa
et velfungerende og nert samarbejde mellem formand og nastformand. Man nér laen-
gere 1 MED, hvis medarbejderreprasentanten og lederen ogsa har et “fortroligheds-
rum”, hvor ting kan tales igennem.

“Samarbejdet mellem formand og neestformand er afgorende. Det virker bedst, hvis
samarbejdet ogsa kan finde sted uden for MED-maderne, sdledes at alle har stor tillid
til, at formandskabet kan ordne smd og storre sporgsmal mellem sig. Pd den made
kan antallet af enkeltsager pa selve MED-maoderne begreenses, og der kan blive storre
fokus pa mere strategiske droftelser.”

Det sékaldte uformelle rum” har tydeligvis mange former og anledninger. Der peges
f.eks. pa, at arbejdsgrupper nedsat af MED ofte er et sted, hvor man oplever en mere
losningsorienteret arbejdsform. Arbejdet i arbejdsgrupper er samtidig en god anled-
ning til at komme tettere pa hinanden og tale sammen om andre ting, der skal loses.

Det rigtige antal udvalg og de rigtige deltagere.

“Der er en scerlig opmeerksomhed omkring antallet af deltagere i MED-regi. Dem,
der deltager, skal veere med, “fordi de vil dét”. Ikke fordi de formelt set har en plads,
de skal udfylde. Der er tilsvarende en opmeerksomhed omkring antallet af madefora
helt generelt, man etablerer. Ved at reducere antallet af modefora og til dels koncen-
trere samarbejdet i feerre moder og fora opleves det, at relevansen af arbejdet stiger.’

’

MED er som tidligere naevnt under konstant forandring, og der geres store bestrabel-
ser for at tilpasse MED-struktur og indhold til kommunernes evrige virkelighed. Bide
ledere og medarbejderreprasentanter beskriver fordelene ved kun at anvende tid og
ressourcer dér, hvor det giver mening. Der er af og til forskelligt syn pa, hvad denne
bestrabelse sé skal resultere i, men gennemgéende tegner der sig et billede af et slan-
kere MED-system.

Samarbejdet mellem formand og naestformand

Relationelt betyder det rigtigt meget, at formand og nastformand opleves at have et
tillidsfuldt samarbejde. P4 det praktiske plan kan betydningen af det gode samarbejde
naesten ikke overvurderes. Mange af de daglige udfordringer pd arbejdspladsen loses
gennem et nert samarbejde. Flere ledere har formuleret det ganske direkte som en
forudsaetning for, at den daglige drift overhovedet kan gennemfores.

Den praktiske betydning af et godt samarbejde og en god relation mellem formand og
nastformand berorer ogsa selve arbejdet i MED.



”Meningsfuldheden i MED-arbejdet beror helt pa, hvor gode formanden og ncestfor-
manden er til at tilretteleegge arbejdet i MED, sdledes at der kun bruges tid pd rele-
vante sporgsmal. Formanden og ncestformandens droftelser af dagsordener for MED-
maderne er dét, der skaber relevante, interessante og veerdifulde MED-mader for or-
ganisationen’.

Arbejde med relevante temaer og emner

MED virker godt de steder, hvor lederne og medarbejderreprasentanterne hver for sig
og i faellesskab oplever, at man bruger tiden og ressourcerne i MED pé en made der
befordrer det daglige arbejde og de daglige og langsigtede opgaver.

Det skaber verdi, ndr arbejdet i MED knyttes teet sammen med de mere strategiske
udfordringer, kommunen og dens arbejdspladser star overfor. Der foregar en udvik-
ling 1 retning af at se MED som et rum for netop langsigtede overvejelser. Ganske
mange MED-udvalg leegger stor vegt pa, at MED arbejder med de samme storre te-
maer, som den gvrige organisation. Der er flere steder rigtigt gode erfaringer med at
inddrage MED i denne type af problemstillinger. Her kan man se, at der er sket en
markant udvikling: MED-systemet flytter sig fra af og til at vere et forum for oriente-
ring og dreftelse af forholdsvist enkle problemstillinger til ogsé at vare en enhed, der
er 1 stand til med stor styrke at bidrage til at hdndtere komplekse udfordringer som
f.eks. konkurrence-udsattelse, budgetter, omstruktureringer, kulturudvikling, styrkel-
se af kerneydelserne etc.

Strategiske emner kan vaere kommunens politisk besluttede indsatsomrader

som f.eks. attraktive arbejdspladser, samskabelse og innovation, eller det kan vaere
at koble MED-arbejdet til den politiske dagsorden, hvor der arbejdes pa at skabe
sammenhang (en rad trad) mellem det politiske niveau og hele kommunen som
arbejdsplads. Det kan ogsa vare store besparelses-forlab, strategiske investerings-
politikker og —projekter, tvaergéende eller lokale arbejdsmiljeindsatser, arbejde med
grundleggende signaler om kerneopgaverne, hvor de(t) overordnede MED-udvalg
udger en vasentlig arena for droftelser, der kan understette initiativer og kommu-
nikation pa tvers.

Nogle MED-udvalg er begyndt at arbejde med at formulere gode processer for gen-
nemforelse af f.eks. forandringer eller besparelses-forleb. Ved at drefte og udvikle
gode, meningsfulde processer opnar kommunen eller arbejdspladsen en sterre evne til
at komme igennem sadanne forlgb. Der peges pa fordele ved, at MED arbejder med
proces-design i forbindelse med f.eks. udbuds-forleb og i forbindelse med omstillin-
ger, hvor falles proces-overblik kan bidrage til, at man (bade i MED og p4 arbejds-
pladsen 1 ovrigt) kan hdndtere ultra-korte svarfrister.

Formgder med mening

Et element i billedet er, at brugen af formeder har en anden form end tidligere. Det
opleves af medarbejdersiden fortsat som en forudsaetning for at kunne arbejde opti-
malt i MED, at man kan bruge tid sammen med dem, man reprasenterer som medar-
bejderreprasentant. Der er de bedste erfaringer med formeder dér, hvor mederne bru-
ges til at komme ajour og udvikle bidrag til det efterfelgende MED-mede.
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Der peges pa en sammenhang mellem MED-udvalgenes dagsorden og karakteren af
formederne: Er der mange enkeltsager, er der en tilbgjelighed til at formederne an-
vendes til at give faste mandater (f.eks. for eller imod), som sa efterfelgende fremfo-
res og forfegtes i MED-medet. Er dagsordenerne af mere strategisk karakter under-
stotter det, at formederne anvendes til andet og mere end at give faste mandater til
enkeltspergsmal.

Anvendes formederne — som det tidligere var ganske normalt — til at udstede faste
mandater, afspejler det i nogen grad en mere klassisk opfattelse af medarbejderrepree-
sentant-rollen og ofte ogsa et fokus pa overholdelse af formalia. Billedet af de velfun-
gerende formeder og efterfolgende MED-udvalgsmeder viser bl.a., at formeder, der
formidler information, udvikler ideer og resulterer i bredere mere dynamiske manda-
ter, giver de bedste MED-meder.

Et andet aspekt omkring medarbejderrepreesentanternes samarbejde omkring MED har
ogsa betydning for, hvor godt MED opleves at virke: Udviklingen i tilgangen til sam-
arbejdet mellem ledelse og medarbejderside har flere steder veret understottet af en
parallel udvikling i samarbejdet mellem de faglige organisationer. Det ses f.eks. ved at
de faglige organisationer atholder tvarorganisatoriske meder i regi af et felles fagligt
forum, hvor medlemmerne i HMU og formend for organisationerne mades pé tvers.
Det har ifelge det oplyste bidraget til, at de organisations-interne friktioner er ganske
smi hvis ikke ikke-eksisterende.

Abenhed overfor at involvere andre end de direkte valgte

Til billedet af virkelighedens MED knytter sig ogséd muligheden for at inddrage ikke-
MED-medlemmer i de opgaver, MED-varetager. Der er forskellige anledninger og
hensigter med at inddrage ikke-medlemmer, som det fremgar af en beskrivelse fortalt
i en af de besggte kommuner:

“"Nogle MED-udvalg deekker arbejdspladser med stor geografisk spredning. Det er en
af grundene til, at det kan veere fordelagtigt at invitere ikke-medlemmer fra hver geo-
grafisk enhed med ind i nogle af MED-udvalgets opgaver og aktiviteter. En anden
grund kan veere, at der simpelthen er medarbejdere, der er engagerede i at fa deres
arbejdsplads til at fungere, og som gerne vil engageres. (Ligesom der er mange, der
af forskellige grunde ikke har denne lyst). Ved at involvere flere opndr ledelsen og
MED-udvalget ekstra manpower. De oplever ogsd, at de geografisk adskilte arbejds-
pladser bedre forstdr, hvad det er, der foregdr pa det mere strategiske niveau og om-
kring feelles tveergdaende projekter som f.eks. arbejdet med omprioriteringsbidraget.”

Bestrebelsen for at informere og involvere ikke-medlemmer finder ogsé andre for-
mer. Til billedet — eller méske sarligt til den faelles vision om fremtidens MED - herer
ogsé aktuelle overvejelser om mulighederne for at anvende sociale medier som plat-

form for en del af MED-arbejdet.
Variationer i dagsordener og mgdeformer

Vitaliteten i et MED-udvalg kan eges ved at variere dagsordenerne. Der peges pa, at
det opleves som verdifuldt og udviklende af og til at arbejde med mere tematiske
droftelser f.eks. af sygefravar, arbejdsmilje, forandrings-strategier etc. Arlige moder
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om relevante temaer i form af seminarer, der f.ecks. kan involvere flere niveauer af
MED-organisationen fremhaves ogsd som en vardsat form i samarbejdet.

Et pragmatisk syn pa rammerne

Et vigtigt penselstrog i det felles billede af virkelighedens MED handler om forholdet
til MED-aftalen og andre formelle rammer for samarbejdet.

Det understreges igen og igen, at vaerdiskabelsen i MED-udvalgene beror pa, at man
lokalt kan indrette sig, som det giver bedst mening. MED-aftalen opleves i det store
hele ikke som specielt begransende i forhold til at indrette sig med egne lokale los-
ninger. En pragmatisk tilgang til reglerne kan praktiseres — men helt tydeligt bedst i de
situationer, hvor ledelse og medarbejderreprasentanter er enige om denne form for
fleksibilitet.

"Det er godt, ndr man er enige om, at man f.eks. ikke nodvendigvis behover at over-
holde alle regler (f.eks. om modeantal), og man i stedet kan finde pragmatiske losnin-
ger, der gor, at alle kommer hurtigere og bedre hen imod losninger.”

Ogsé en stor smidighed med henblik pa at lose tvargaende opgaver viser sig fordelag-
tig: ”Det har vist sig hjcelpsomt at kunne nedscette tveergdende MED-udvalg af mere
midlertidig karakter. Disse udvalg erstatter i nogen grad et lokal MED-udvalg med et
udvalg, hvor f.eks. flere samarbejdende arbejdspladser enten ad hoc eller mere per-
manent har fordel af at drofte MED-sporgsmal i ét rum.”

Lokal fornyelse af MED-uddannelsen

Der er gode erfaringer med en lokal tilpasning af MED-uddannelsen. Tilpasningen og
lokale versioner af uddannelsen iverksettes bl.a. for at tilbyde uddannelse varieret
efter, hvilket niveau, man forst og fremmest er medlem pa4, eller for at anvende mere
tid pa vaerdierne og de lokale intentioner med engagementet i MED-arbejdet.

12



Udfordringer i MED-samarbejdet

Det gode er darligt, nar det mangler

I mange tilfelde peges der p4, at de forhold, der far MED til at fungere, ogsa er de
samme forhold, der kan drene vaerdien i MED-arbejdet, hvis de ikke fungerer. F.eks.:
Et godt formandskab virker befordrende — og et mindre velfungerende formandskab
skaber ikke vardi i samme grad, men draener méske endog, f.eks. i form af ringe for-
beredte mader eller dagsordener, der (stadig) mest bestar af ren orientering.

“Det opleves ikke som hjcelpsomt, nar en dagsorden for et MED-udvalgsmade inde-
holder en lang reekke punkter, man skal forholde sig til af formelle grunde — eller er
optaget af punkter, der kunne veere hdndteret af andre pa et andet tidspunkt. For-
mandskabets arbejde med relevante dagsordener er en central forudscetning for at
man finder maderne relevante.”

Billedet af virkelighedens MED er som sagt et gjebliksbillede — men det er ogsa vig-
tigt at understrege, at det ikke er et aboslut ensartet billede fra kommune til kommune
eller fra udvalg til udvalg. Alligevel kan der peges pa nogle generelle udfordringer i
dagens billede af MED.

Handtering af mange og komplicerede projekter

Virkeligheden pa kommunale arbejdspladser er, at de konstant er involveret i1 foran-
dringer af talrige forskellige arter. Alene arbejdet med de arbejdsmiljemaessige folger
af dette leegger et intenst opmerksomhedspres pa dem, der sidder i MED; ledere savel
som medarbejderreprasentanter.

Dertil kommer de ekonomiske udfordringer, som skal handteres i kommunerne.

“Det opleves som en udfordring at efterleve de grundleggende hensigter og veerdier
omkring tidlig og reel involvering, ndr arbejdspladsen star overfor forandringspro-
cesser. Iscer nar forandringer er led i besparelser. Hvordan involverer man ift. et spa-
rekatalog, hvor man ved, at flere punkter ikke bliver til noget, og hvordan inddrager
man under stort tidspres mange mennesker meningsfyldt?”

Et andet aspekt, der nogle steder opleves at udgere en udfordring for arbejdet i MED,
er timingen af, hvornar medarbejdersiden inddrages: Hvornér, man skal informere og
involvere medarbejdersiden f.eks. i forbindelse med budgetbehandlinger og besparel-
ser, opleves af nogle ledere som et vanskeligt spergsmal at besvare. Kan medarbejder-
siden tidligt indga konstruktivt i dreftelser om det? Eller skal de inddrages senere i
processerne? Det er en overvejelse mange ledere gor sig.

Det kan veare en udfordring at hindtere forpligtelsen til forudgadende information i et
politisk styret system, herunder i s&rlig grad, ndr der opleves et behov for fortrolighed
f.eks. i komplicerede forleb eller f.eks. i forleb 1 forbindelse med forarbejder til bud-
get-behandlinger.

Strategisk fokus kan gore MED fjernt for ikke-medlemmer

En side af MED-udvalgenes arbejde med strategiske emner, som f.eks. skonomiske
besparelser kan veare, at MED “fjerner sig” fra dem, der ikke er medlemmer af MED;
ledere savel som medarbejderreprasentanter.
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”Det kan veere vanskeligt for medarbejdersiden at deltage i de strategiske droftelser.
Det har flere drsager: Ved at arbejde med strategiske sporgsmdl er der en tilbojelig-
hed til, at kollegerne finder arbejdet i MED fjernt og uvedkommende. Den enkelte
medarbejder er som regel mere optaget af konkrete beslutninger og konkrete sporgs-
mal. Men netop denne type af sporgsmdl nedtones i et velfungerende strategisk forum.
Det rejser et dilemma for medarbejdersiden.”

Arbejdspladser pa mange matrikler

Et stigende antal kommunale arbejdspladser er geografisk adskilt. For nogles ved-
kommende endog meget spredt. Det opleves som en udfordring, nar arbejdspladsen er
geografisk fordelt pa flere lokaliteter.

En anden oplevet udfordring ved de geografisk adskilte arbejdspladser er, at der kan
veaere en tendens til, at der holdes ganske mange mader:

“Der er en udfordring i at finde balance mellem relevant og hjcelpsom inddragelse og
tid anvendt pd at ga til moder. Iscer pa arbejdspladser fordelt over flere matrikler har
man af og til oplevet, at madetiden virkede ude af proportion med udbyttet.”

MED som orienteringsforum og skonomi-butik

Det opleves ikke som verdifuldt, hvis MED-mederne anvendes til blot at orientere
eller til at foreleegge okonomiske realiteter, der ikke kan pavirkes pa nogen menings-
fuld made. Hvad der er drsag og virkning er vanskeligt at fastsla; men den omfattende
information kan henge sammen med en sarlig opmerksomhed pa formalia og et for-
sog pa at undga formel kritik for manglende information.

Det betegnes ogsd som en udfordring for MED-arbejdet, hvis medarbejderne oplever,
at ledelsen ikke finder MED specielt hjelpsomt eller relevant eller anser tid anvendt
pa arbejdet i MED som forsinkende eller ikke-veardiskabende.

Fokus pa formalia

Det kan udfordre MED-arbejdet, hvis der er en — nok s velbegrundet - optagethed af
formalia og af, om formalia overholdes og efterleves efter de taenkte intentioner. Det
opleves i mindre grad som meningsfyldt at engagere sig meget i et forum, hvor man
bruger tid pa at drefte, om formalia overholdes frem for pa andre felles sporgsmal.

Mellemniveauerne fungerer ikke altid optimalt

Billedet af virkelighedens MED er ogsa billedet af forskellige MED-niveauer. Ople-
velsen af verdi — og af mangel pa vaerdi — beror 1 nogen grad pd, hvilke niveau MED
der er tale om.

"Der peges pa LMU som det mest meningsfulde MED-niveau, iscer hvis man vurderer
det ud fra selve arbejdspladsens behov. Samarbejdet om ncere, konkrete udfordringer
pd arbejdspladsen opleves af mange som vedkommende og vigtigt at bidrage til ar-
bejdet. Det mellemste niveau opleves nogle gange som uklart begrundet.: Skal man
fungere som formidlingsled "op og ned", eller har man en selvsteendig rolle? Dét er
nogle gange ikke helt klart."”
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Kommunikation til omverden — isoleret fra dem, man arbejder for

Det beskrives som vanskeligt at involvere gvrige medarbejdere i, hvad der foregér i
MED-regi. Der opleves flere steder ikke interesse, og dét, der kommunikeres, engage-
rer ikke. Det opleves isar i forhold til HMU og OMU, mens det kommer “narmere
pa”, nar der tales om LMU, hvor sagerne, der arbejdes med opleves som mere konkre-
te og dagligdags. Det fortelles ogsé, at de ovrige medarbejdere af og til blot gar ud
fra — og glaedes ved — at der er nogen der tager sig af alle mulige ting i MED-regi.

Som tidligere naevnt knytter der sig ogsa et paradoks til billedet af arbejdet i MED-
udvalgene; nemlig at jo mere strategisk og tematisk overordnet MED-udvalget er en-
gageret, jo fjernere kan det opleves af dem, der ikke er medlem eller ikke deltager i
f.eks. arsseminarer eller specialseminarer (som eksempelvis lanceringsmedet af
SPARK).

Et andet paradoks er, at jo dygtigere et MED-udvalg er til at arbejde sé hurtigt, som
deltagelsen i strategiske problemstillinger nogle gange forudsetter, jo vanskeligere er
det for udenforstdende at ’folge med”. Det forer af og til til, at ikke-medlemmer und-
lader at engagere sig, og MED har en tilbgjelighed til at blive en fjern, ret ukendt stor-
relse.
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@nsker til de centrale parter vedr. MED-systemet

I mederne i kommunerne blev der giver mulighed for, at deltagerne 1 de besogte
kommuner kunne fremkomme med ensker til de centrale parter. Nedenstaende er en
registrering af disse ensker — 1 tilfeldig reekkefolge:

De centrale parter skal i hgjere grad og tydeligere optrade i den nye dnd —
d.v.s. 1 mindre grad ud fra en A- og B-side-tenkning.

Mere and og faerre regler. Der arbejdes mere og mere sammen lokalt pé ba-
sis af feelles vardier, der ofte retter sig ud over arbejdspladsen — mod ar-
bejdspladsens kerneydelser, der er at skabe vardi for borgerne. Den “4nd”
vil man gerne ogsé se i de ting, der kommer ud af KL-
organisationsarbejdet. Mere 4nd og faerre detaljerede regler.

Lav ikke reglerne om blot for forandringens skyld. Det har taget mange ar,
at finde ud af, hvordan man skal arbejde i de nuvarende regler.

Bliv ved med at gore reglerne enklere og mere fleksible.

Tal aktererne op og ikke ned.

Lag ikke flere SKAL-opgaver ind i MED — reducér tveertimod antallet af
SKAL-opgaver.

Bedre vilkar for AMR.

Arbejd med digitale MED-udvalg og nye platforme for samarbejde.
Overvej at anvende nogle af (lokale) AKUT-midler til feelles kompetence-
udvikling.

Kig pé selvejende institutioners uforholdsmaessige representation i MED.
Kig pé antal beskyttede pa suppleantniveau i en kommune med mange
spredte arbejdspladser.

Overvej ngdvendigheden af OMU-niveauet.

Knyt de centrale regler op pa ’Social Kapital” begreberne.

Tilbud om lederuddannelse — der indeholder hvordan man samarbejder med
sine medarbejdere og deres reprasentanter.

Overvej hvordan man kan smidiggere MED-strukturen under hensyn til de
skiftende behov, de mange forandringer og de nye organiseringsformer af
forvaltninger og enheder.

Pas pé for indforstéet og snerklet sprog i centrale aftaler og vejledninger.
Gor sproget enkelt og klart.

Skriv ikke detaljerede regler — hellere tydelige rammer, der udfyldes lokalt.
Muligheder for at atholde formeder skal bevares.
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Et feelles billede af det lokale partssystem (ledelse-TR) i
kommunerne

Nér man ser pa det lokale partssystem — dvs. samarbejdet mellem ledelse og TR 1
kommunerne — er billedet forst og fremmest kendetegnet ved en markant udvik-
ling. P& begge sider af samarbejdet:

"TR-rollen udvikler sig: Fra en klar (fag)parts-rettigheds-varetager, er hun eller
han nu en person, der leder efter losninger. TR-rollen udvikler sig ogsa sammen

med AMR-rollen til at tage sig af, om arbejdspladsen lykkes og af, om medarbej-
derne trives i dét projekt.

Ledelsens roller cendres ogsd: Hun eller han skal treeffe beslutninger hele tiden og
har brug for egenskaber inden for coaching og facilitering og beslutningstagning.

Temaerne, man arbejder med, er meget konkrete og “produktionsrettede”. Man
loser problemer og udfordringer. Man kcemper mindre om rettigheder og regler.”

Der tegnes et billede af, at der i driften flere steder er brug for en daglig, god og
hjelpsom dialog med en person i en position som tillidsreprasentantens (og ar-
bejdsmiljerepreesentantens). “Flere og flere af de ting, lederen onsker, skal ske pa
en arbejdsplads, forudscetter gode ambassadorer blandt medarbejderne og ganske
dygtige medspillere”.

Samarbejdet, der er en central del af den danske model, opleves som godt; endog de
fleste steder som meget godt. Der er naturligvis ogsa steder, hvor det ikke fungerer
optimalt, eller simpelthen er ikke-eksisterende. Oftest beror det i de tilfelde pa rela-
tionerne mellem parterne, jfr. nedenfor under afsnittet om udfordringer for parts-
samarbejdet. Det kan ogsa bero pé det forhold, at en leder ikke anser det for va-
sentligt eller hjelpsomt at involvere en TR i sager, som man andre steder uden vi-
dere ville involvere hende eller ham i. Det er dog hovedindtrykket, at der bruges
mange krafter pd at vedligeholde og forbedre samarbejdet.

Nedtoningen af antagelsen om et fundamentalt modsatningsforhold mellem leder
og TR (en klar A- overfor en klar B-side) og den samtidige udvikling af et neert
og godt samarbejde, bidrager ogsa til, at opdelingen mellem MED-arbejdet og
parts-samarbejdet som tidligere naevnt er blevet mere flydende. Der tegner sig et
billede af, at forhandling mellem parterne i ordets bedste betydning er blevet en
“triviel” og dagligdags aktivitet, hvor leder og TR — og ofte ogsé AMR — udrama-
tisk og lebende finder losninger pa de sma og store spergsmaél, der dukker op. De
klassiske forhandlinger som anledning til at medes har tydeligvis faet relativ
mindre betydning.

”Der forteelles om et teet og godt samarbejde baseret pa tillid og pd en oplevelse af,
at lederen ofte har brug for TR, og at TR ofte har brug for lederen. Det samarbejde,
der folder sig ud, opleves som hjcelpsomt iscer i forhold til den daglige drift og de
daglige udfordringer, der er her.”
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Til billedet harer ogsa, at tempoet, hvormed leder og TR skal tage stilling, er meget
hejt. Der opleves, at et system med faste medetidspunkter og bundne opgaver af og
til er for langsomt — mens det direkte samarbejde mellem leder og TR fungerer hur-
tigere og 1 hgjere grad ”just-in-time”.

Samarbejdet opleves at give to centrale fordele for ledelsen: For det forste kan le-
deren afprove ting i en ofte fortrolig samtale med en medarbejderrepreesentant,
inden han eller hun konkluderer. For det andet giver det ofte bedre lasninger, sim-
pelthen fordi TR udgor en ressource og kan bidrage med en forudseenhed, der er
en fordel for arbejdspladsen og lederen.
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Forhold der bidrager til, at det lokale partssystem virker

Hoj grad af tillid - ogsa vist i parternes made at arbejde pa

Den danske model i kommunerne hviler i hej grad pa tillid. Billedet af, at parts-
samarbejdet finder sted mellem parter, der narer en stor tillid til hinanden, og hver
for sig investerer i dette tillidsforhold, viser sig forst og fremmest tydeligt i de prak-
tiske mdder, samarbejdet finder sted pa, og i det engagement parterne viser, nar de
hjelper den anden part:

”En scerlig opmeerksomhed pd, hvad den anden har brug for af hjcelp, virker godt
for TR-leder-samarbejdet. Det kan ogsd geelde hjcelp fra TR's side til opgaver, der
egentligt er rene ledelsesopgaver, hvis der kaldes pa det.”

“Noget der bidrager veesentligt til udviklingen af tillid, er, at parterne ogsd samar-
bejder om de meget vanskelige sporgsmal — f.eks. om besparelser eller om konflikt-
fyldte situationer. Der opleves det ikke, at TR "bakker ud”, men at de ogsd engage-
rer sig i sporgsmdl, der egentligt er smertefulde at arbejde med.”

“Den gode relation — baseret pa tillid og kendskab til hinanden, befordrer samar-
bejdet. Den daglige snak om, hvad der ligger i krystalkuglen — altsa hvad leder og
TR kan komme til at skulle forholde sig til, er hjcelpsom.”

Ganske mange ting gér ikke, som man havde planlagt og forudsat. Dér treeder bade
TR og AMR i stigende grad ind i et teet samarbejde med ledelsen for at fa tingene
til at glide.

En af de nyere opgaver, som TR ogsé bistar 1, er at forklare nye og ofte unge med-
arbejdere, hvad det vil sige at vaere pd en arbejdsplads og at opfere sig ansvarligt og
kollegialt.

Den hgje grad af tillid (og den samtidigt meget lave grad af mistillid), der udger
bagtaeppet i billedet af den danske model i kommunerne, kommer ogsa til udtryk i
nye interessante initiativer: TR og leder tager pd uddannelse sammen for at styrke
deres samarbejde, TR inviteres med til ménedlige ledermeder eller TR og AMR
overlades ansvaret for et kontroversielt projekt om nedbringelse af sygefraveer.

Der er mange eksempler pa, at TR og AMR har en mere og mere naturlig gang i og
omkring ledelsen af arbejdspladserne dér, hvor relationen er god, og TR og AMR
optreder losningsorienteret, venligt, hjelpsomt og har fokus pa at fi arbejdspladsen
til at lykkes.

Forventningsafstemning — ved udskiftninger og i det daglige

Mdden at (sam)arbejde pd som leder og som TR har @ndret sig ganske hurtigt. Det
rejser et behov for, at overleverede fortaellinger, der baserer sig pa, hvordan det var,
erstattes af samtaler om, hvordan det helst skal veere.

Den erfarne leder og den erfarne tillidsrepreesentant er en stor fordel. Relationerne
er veludviklede; man forstar hinanden; man hjalper hinanden. Nye personer — bade
pa leder- og TR-posten skal ofte forst udvikle en forstaelse for hinanden.
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Udskiftningen pa begge sider af bordet — nyvalg af TR og AMR eller ny leder — er
en anledning til samtaler, hvor parterne afstemmer forventningerne til hinanden.
Det er ogsa ved denne lejlighed, den erfarne kan overlevere sine erfaringer til den
nye. Det er her onsker til dialog og samarbejde kan afstemmes, og det er her, de
nedvendige forstdelser af behov for f.eks. fortrolighed og tidsmassige rammer kan
droftes.

Forventningsafstemningen om f.eks. tidsforbrug tager i det hele taget spergsmalet
om tid til samarbejdet og til rollen som medarbejderrepreesentant op. Der opleves
mange steder, at rollen som TR og AMR er vanskelig at na. “’Dér, hvor samarbej-
det fungerer bedst, er der, hvor leder og TR har talt om deres respektive opgaver
og har afstemt forventningerne til hinanden.”

Robustheden af det gode samarbejde styrkes ogsa ved lebende samtaler mellem
leder og medarbejderrepraesentanter om, Avordan man skal arbejde sammen.

Uformelle dialoger

Billedet af partssystemet, som det ser ud i dag, er som navnt i hgj grad et billede af
et labende samarbejde baseret pa en hej grad af tillid og respekt for de bidrag, par-
terne bringer ind i lesningen af arbejdspladsens eller kommunens udfordringer. Et
afgerende element i billedet er, at legitimiteten af det naere samarbejde har @ndret
sig. Hvor en nar og tet, venlig og lydher, hjelpsom og engageret, losningsoriente-
ret optraeden tidligere kunne afstedkomme skepsis overfor egen TR, ja der tegner
billedet sig nu n&ermest omvendt.

”Den menige medarbejder veerdscetter i stigende grad, at TR arbejder teet 0g tyde-
ligt sammen med lederen. Der forventes omvendt sjceldent, at TR optreeder som
veerende “imod” ledelsen. Snarere forventes det, at hun eller han indgdr sd teet pd
lederen som muligt og over sin indflydelse ved alle de lejligheder og i alle de sam-
menheenge, hvor det er muligt.”

Den uformelle og losningsorienterede dialog mellem leder og TR er en forudscet-
ning for, at samarbejdet fungerer godt. Samarbejdet afklarer store og smd sporgs-
mal, akut opstdede udfordringer og mere langsigtede forandringer. Det skal samti-
dig handtere store og sma uoverensstemmelser. Den uformelle del af samarbejdet
opleves som en veesentlig forudscetning for, at alle disse sporgsmal kan handteres.’

’

De uformelle samtaler er blevet helt afgerende. Man fér afprovet ting. man fér ud-
viklet nye svar. Man far afstemt forventninger og skarpet den udadrettede kommu-
nikation. I det lukkede rum mellem leder og TR kan der tales om noget andet end
det, der kan tales om i f.eks. MED-regi.

Det uformelle opleves som sa afgerende, at nogle ledere ikke onsker at vaere ledere
uden. Der peges pa, at den uformelle dialog bl.a. giver adgang til viden om, hvor
medarbejderne “’star”, og hvad de kan motiveres af — en viden der er afgerende, nér
der ofte skal “gribes ind” og nér kvaliteten 1 opgavevaretagelsen hele tiden skal

skaerpes.

“Man stikker hovederne sammen efter behov. Samtaler i det lukkede rum er meget
specifikke og meget losningsorienterede. De forer ofte til konkrete handlinger og af
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og til ogsa til, at noget sendes ind i MED. Udgangspunktet for samtalerne i det
uformelle rum er, at de handler om “arbejdspladsen her” — ikke om alt muligt ude-

ﬁa' 2

Denne del af billedet af partssamarbejdet har dog et vigtigt tvist: Der peges flere
steder pa, at de fast aftalte og formelle meder stadig kan fungere som en kaerkom-
men anledning til faktisk at satte tid af til at lose veesentlige spergsmal.

“De formelle mader er stadig helt afgorende. Det giver en tvungen anledning til at
mades. De tvinger deltagerne til at afscette tid, veere til stede, tage tingene op og til
at fa dem vendt. Hvis der kun eksisterer en uformel relation kan det veere vanskeligt
at vedligeholde i en tid, hvor alle er meget travit optagede hele tiden.”
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Udfordringer i det lokale partssystem

De forhold, der udfordrer det lokale partssamarbejde 1 kommunerne, er i store treek
de samme, som skaber styrkerne og det positive udbytte, nar der er taget hand om
dem — f.eks. i1 forbindelse med forventningsafstemningerne. Det er tydeligt, at de
forholdsvis fé steder, hvor der mangler tillid mellem parterne, eller miske endog
hersker mistillid; dér er selve grundlaget for samarbejdet udfordringen. Det kan
f.eks. betyde, at man ikke tidligt samarbejder om forestdende forandringsprocesser,
eller ikke involverer tillidsreprasentanten i rutinemeessige sager f.eks. omkring
problemer i forbindelse med afskedigelsessager og lign. En lav grad af tillid redu-
cerer ogsa omfanget af uformelle kontakter: “Man bliver mere forsigtig i de ufor-
melle sammenhcenge — og sd far man ikke sa meget ud af dem.”

I en tid, hvor bade ledere og tillidsreprasentanter oplever et meget stort pres og en
stor kompleksitet, men samtidig har intentioner om at udvikle samarbejdet og prak-
tisere en tet dialog, tegner der sig et billede af, at parterne, samtidig med at de
héndterer arbejdspladsens og kommunens problemer, hjelpes ad med at hindtere
udfordringerne for netop dette samarbejde.

Dér, hvor der er en hoj grad af tillid, arbejder man tydeligvis sammen pa to planer:
Man leser de relevante opgaver sammen, og man forseger samtidig at handtere de
forhold, der netop vanskeligger, at parterne kan deltage i dette arbejde.

Ledere og medarbejdere peger pa nogle feelles udfordringer og pa nogle, der i sar-
lig grad opleves som egne.

Samarbejde og lgsninger af daglige udfordringer tager tid

“Tidsforbruget og tidsbehovet i TR-leder-samarbejdet pavirkes i forandringspro-
cesser — og iscer i forandringsprocesser, der samtidig skal afstedkomme besparel-
ser. Det er ikke specielt tidskreevende at sige “nej”, mens det forudscetter betydeligt
flere overvejelser og samtaler at sige “ja” og at bidrage positivt til handtering af
vanskelige processer i ovrigt.”

Der er forskellige oplevelser af, hvad der er brug for af tid, og hvad der er mulighed
for at give af tid til at varetage rollen som TR. “Tid er en stadig udfordring — bdde
for ledere og for TR er og AMR ’er. Iscer de TR er, der deekker mange geografisk
adskilte arbejdspladser eller arbejdspladser med komplicerede arbejdstilrettelceg-
gelsesvilkar.”

Billedet af partssamarbejdet er som tidligere navnt ogsa et billede af, at bdde ledere
og TR’er oftere og oftere skal dekke flere geografisk adskilte arbejdspladser. Det
siger sig selv, at afstande pd 40 - 50 km 1 sig selv er en tidsmessig udfordring, men
ogsa de steder, hvor f.eks. 9 lokaliteter udger én arbejdsplads, eller hvor TR daekker
15 eller 20 arbejdspladser opleves de tidsmassige muligheder for at fungere opti-
malt som TR som pressede.

At vere TR eller AMR er ofte en opgave, der "kommer oveni” medarbejderens
ovrige arbejde, og dermed oveni de forventninger, der fra ledelse og kollegers side,
knytter sig hertil.
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"Fornaden tid i forhold til f.eks. at komme rundt til de forskellige arbejdspladser,
man repreesenterer bliver hele tiden et spargsmdl om afvejning i forhold til, at der
ogsa er ens faglige arbejde, telefoner der skal passes, og bunker der skal flyttes —
sa bliver det ofte et sporgsmdl om TR's samvittighed bl.a. i forhold til de kollegaer,
der skal udfore arbejdet, mens TR udforer TR-arbejdet.”

Nar opgaven er at skulle spare

Det aktuelle billede af partssamarbejdet i kommunerne er et billede, der er praeget
af den tid, vi er i. Der gennemfeores f.eks. ganske mange besparelses-processer i
kommunerne, og disse opgaver udger en af udfordringerne for samarbejdet.

“Betydningen af at skulle arbejde bedst muligt med at levere kerneydelserne og
samtidig spare igen og igen, skaber usikkerhed blandt medarbejderne. Det er i hoj
grad ogsd AMR og TR, der bidrager til at handtere denne usikkerhed og det pres,
man oplever. Leder, TR og AMR betoner bl.a. i feellesskab det feelles perspektiv, at
arbejdspladsen stadig skal forsoge at levere gode ydelser til borgerne.”

I det hele taget stir der mere komplekse problemstillinger pa dagsordenen. F.eks.
omkring samarbejdet pd skoleomréadet efter konflikten i 2013 eller at gennemfore
udefra drevne besparelser. Det er opgaver, der sa vidt muligt skal gennemfores, sé
de ikke belaster samarbejdet mellem leder, TR og AMR.

De centrale parter — eskalering eller hjeelp?

Det lokale partssamarbejde er haegtet op pa de centrale parter. De centrale parter er
bade aftaleparter og fungerer som radgivere i forskellige situationer. Til billedet af
det lokale partssamarbejde i kommunerne herer ogsa den udfordring, at mens man
lokalt oplever sig som ganske langt i en “modernisering” af forholdet mellem par-
terne, sd oplever man fra lokalt hold ikke altid, at det samme kulturskift er slaet
igennem mellem de centrale parter.

Nér den ene part foretraekker at rette henvendelse til de centrale parter, kan det —
athangig af situation, samarbejdsrelation m.v. — opleves enten som en eskalation
eller som en hjelpsom overdragelse.

"Det opleves som hjcelpsomt, at man som leder (og af og til som TR og AMR) kan
soge hjeelp i HR. Endnu bedre er det, hvis dem, man soger rdd hos (HR, KL og or-
ganisationerne) ogsd understottede det lokale samarbejde ved at optreede, som om
det — altsd samarbejdet — var udgangspunktet.”

Det kan ogsé opleves, at de centrale parters anvisninger udger en udfordring for det
lokale samarbejde:

”Det vanskeliggor ogsda samarbejdet, ndar man far rad eller beskeder fra de centra-
le parter, som opleves som “rigide”; det vil sige vejledninger, der indsnevrer mu-
lighederne for at finde en lokal kreativ lpsning pd et problem.”
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Andre udfordringer

Til billedet af partssamarbejdet er der derudover naevnt forhold, der i forskellig grad
udger en udfordring for deltagere i samarbejdet.

Samarbejde med mange ledere

“Ganske mange ledere er ikke med i MED-sammenhceenge, men er naturlig-
vis deltagere i et samarbejde med TR. TR har pa den mdde nogle gange
ganske mange kontaktflader, som skal handteres. Det opleves som en stor
opgave at kommunikere med sa mange forskellige pa kryds og tveers.”

Andre i rummet.

"Det opleves som en vanskelighed, hvis man i sit samarbejde fornemmer, at
der optreeder "andre" i rummet. Disse andre — eller dette "andet" er f.eks.
nar man _fornemmer, at TR taler pd vegne af sin organisation og ikke pd
vegne af arbejdspladsens bedste. Eller nar man oplever, at lederen har et
projekt, der er bestemt af ydre forhold og igen ikke af arbejdspladsens bed-
ste. I de situationer gar luften lidt ud af lysten til samarbejde."”

For sen inddragelse af TR.

"F.eks. i forbindelse med anscettelser og sporgsmdl om indplacering kan TR
opleve, at de ikke bliver inddraget tidligt nok. Det er iscer tilfeeldet med sma
grupper, der sidder meget spredt.”

Modsatrettede strategier.

"Gennem de senere ar har man pa medarbejderside (fagforeningerne) de-
centraliseret mere og mere — men oplever, at man samtidig har centraliseret
mere og mere af styringen pd ledelsessiden. Villigheden til at folge op pa
behovet for lokale — og forskellige — aftaler gennem en aget decentralise-
ring af forhandlingsretten stoder pa den strammere centrale styring.”

Vanskeligt at rekruttere tillidsreprasentanter.

Ikke alle steder er det lige let at rekruttere nye TR. Efter en periode med
konflikt kan man f.eks. opleve en tilbageholdenhed med at stille op til po-
sten. Det opleves imidlertid som en faelles udfordring at i valgt en TR.

Ledere der ikke oplever en fordel i et nert samarbejde.

Enkelte — men tilsyneladende ikke mange — ledere oplever ikke TR (eller
MED) som et aktiv. Det vanskeligger som regel TR’s muligheder for at bi-
drage med kommunikation, forventningsafstemning, lesninger og ideer.
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@nsker til de centrale parter vedr. partssystemet

Der blev i mederne i kommunerne ogsé efterlyst ensker til de centrale parter i forhold
til parts-samarbejdet og rammerne herfor.

* Understot udviklingen i den felles vaerdibaserede tilgang til partssamarbejdet.
Der hvor det kan lade sig gore, ma parterne meget gerne understotte den ten-
dens, der er lokalt, nemlig at man samarbejder mere - og mindre modsatnings-
fyldt. Det kan f.eks. ske ved at udtrykke storre gensidig tillid, hurtigere OK-
behandling, enklere aftaletekster, ferre regler.

* Send flere ting ud sammen fra KL og Forhandlingsfallesskabet — f.eks. ens ud-
meldinger om, hvad der er aftalt.
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Feelles perspektiver for de kommende ars arbejde

Som en del af aftalen ved overenskomstfornyelsen i 2015 om projektet Fokus pd
den danske model i kommunerne aftalte parterne ogsé at drofte visionen for fremti-
dens MED og lokale partssystem (TR og leder).

Nedenfor er som resultat af dette arbejde og de fzlles billeder, der er fremkommet
ved besog 1 8 kommuner, beskrevet nogle felles perspektiver for de kommende ars
arbejde med MED og det lokale partssystem:

Mange gode kraefter bidrager

Samarbejdet mellem ledelse og medarbejdere pd det kommunale omrade bidrager
til kvaliteten, udvikling og omfanget af de ydelser, kommunerne leverer til borgere
og erhvervsliv. Kvaliteten af samarbejdet praeger ligeledes medarbejdernes oplevel-
se af kommunen som arbejdsplads.

Det er et feelles indtryk fra beseogene, at det lokale samarbejde og dialog generelt
fungerer godt. De centrale parter, KL og Forhandlingsfallesskabet, anerkender den
store indsats, der leegges i samarbejdet.

Samarbejdet finder sted i de formelle rammer (f.eks. i MED-udvalgsmeder eller i
formelle forhandlinger mellem leder og TR), og det finder i stigende grad ogsa sted
som en lgbende dialog, der ofte betegnes som mere uformel. Bade i de formelle og i
de uformelle sammenhange skabes der mange og vigtige resultater af engagerede
ledere og medarbejderreprasentanter. Det giver verdi for den samlede opgaveles-
ning og for kvaliteten af arbejdsmiljeet, at samarbejdet hviler pa en hej grad af til-
lid.

Feelles veerdier far stigende betydning for opgavelasningen

Det er tydeligt, at feelles grundleeggende veardier spiller en stigende rolle for det
lokale samarbejde. P4 mange kommunale arbejdspladser har man sammen tydelig-
gjort de vaerdisat, som man dér legger vegt pd. De falles verdier er signaler om
forventninger til hinanden. De er retningsgivende for, hvordan man behandler hin-
anden i samarbejdet. De er udtryk for feelles mal med samarbejdet, og de signalerer
forventninger til kvaliteten i de lesninger, man skaber sammen. De felles vardier
er p4 den made udtryk for, hvad man straeber efter i sit samarbejde.

Vesentlige vardier, som bidrager til at skabe et godt og produktivt samarbejde, er:

Respekt og legitimitet forstaet som dét, at ledere og medarbejderreprasentanter
anerkender, at begge parter har en adgang og anledning til at indgé i en dialog eller
forhandling om en lokal problemstilling. Heri indgér ogsa, at de behandler hinan-
den respektfuldt og i den forstand ser og opfatter hinanden som lige vigtige for
samarbejdet.
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Tillidsfulde relationer forstaet som dét, at man hjelper hinanden i de felles be-
strebelser pé at finde gode losninger til gavn for borgere og medarbejdere, herun-
der at man arbejder aktivt pa at udvikle og styrke samarbejdet. Tillidsfulde relatio-
ner som verdi har ogsa vist sin styrke i kommunerne, ved at ledere og medarbejder-
reprasentanter respekterer hinandens opgaver og roller og samtidig praktiserer en
hej grad af videndeling, ordentlighed, lydherhed og hjelpsomhed i samarbejdet.

Ansvar og ejerskab samt Abenhed og inddragelse forstaet som dét, at man har et
feelles ansvar for at skabe lgsninger for de kommunale arbejdspladser og for de op-
ndede losninger. Det kommer ogsa til udtryk som tidlig inddragelse, umiddelbar
adgang til hinanden samt viden og interesse for hinandens synspunkter, rammer og
preferencer.

Neerhed forstaet som det, at samarbejdet er baseret pd forankring til arbejdspladsen
og medarbejderne. Dette er vaesentligt for at sikre ejerskab, relevans og legitimitet 1
samarbejdet. Det bidrager til, at samarbejdet har den nedvendige tilknytning til ud-
viklingen i1 den konkrete opgavelgsning.

Hensigter i den kommende tid

De centrale parters opgave er ogsd i fremtiden at né til enighed om de til enhver tid
bedste aftalemassige rammer for, at det lokale samarbejde kan skabe gode lokale
lgsninger og et godt oplevet arbejdsmilje. Det sker gennem forhandlinger af MED-
rammeaftalen og andre aftaler, og det sker gennem kommunikation og inspiration
om disse aftaler. Det sker ogsa, ndr de centrale parter inddrages i afklaringer af lo-
kale sporgsmal.

De centrale parter er enige om i de kommende ar i hgjere grad at tilga arbejdet ud
fra de veerdier, der preeger arbejdet lokalt. Det kan ske pa flere mader; f.eks. ved
sammen at lede efter svar og lesninger, der understotter lokale felles vaerdier, frem
for at fokusere pd juridisk begrundede henvisninger. Det kan ske ved at fremhave
de vaerdier og mél, parterne har i forbindelse med aftalerne, og det kan ske ved, at
de centrale parter i stigende grad konkret aftaler og kommunikerer felles vaerdier
og felles forméil, nér KL og Forhandlingsfalleskabet indgar nye aftaler.

KL og Forhandlingsfellesskabet leegger vegt pa, at man lokalt kan indrette samar-
bejdet, som man finder det bedst dér. Ligeledes laegger parterne vegt pa, at man
smidigt kan aftale &ndringer. I de kommende ar vil de centrale parter sammen
kommunikere de mange muligheder for lokalt tilpassede lasninger, der ligger i
rammerne for samarbejdet. Parterne vil ogsa vere opmarksomme pé, hvor der kan
veare tekster 1 de centrale aftaler, der vanskeliggor lokale ensker. Parterne vil lige-
ledes vaere opmarksomme pa at formulere sig i et let og forstéeligt sprog.

Parterne er optagede af, at samarbejdssystemet ogsa fremadrettet opleves som en
ressource-bevidst méde at bidrage til at skabe vardi for den kommunale opgaveles-
ning. I de kommende &r vil de centrale parters mulige bidrag til at understotte dette
fortsat vaere en vigtig prioritet.

Mal for de kommende ar

Det er mélet, at MED-systemet og parts-samarbejdet fortsat bidrager til gode los-
ninger pa de udfordringer, de kommunale arbejdspladser og de kommunalt ansatte
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star overfor. Det er malet for de centrale parters samarbejde herom at bidrage med
rammer, der gor MED-arbejdet og parts-samarbejdet meningsfuldt og vaerdifuldt
for alle, der leegger tid, kraefter og ressourcer i at understotte god og effektiv opga-
velosning og samtidig skabe attraktive kommunale arbejdspladser.

Udfordringerne og kompleksiteten, tidspresset og de ekonomiske rammer andrer
sig hele tiden. De centralt aftalte rammer for samarbejdet skal ogsé i fremtiden pé
én gang udgere et stabilt grundlag for det lokale samarbejde og samtidig vere en

fleksibel ramme for forandringerne.
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