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Den gkonomiske krise har medfart stramme kommunale
budgetter. Kommunerne star over for udfordringen med at
gge produktiviteten for feerre ressourcer, uden at det gér ud
over kvaliteten i opgavelgsningen. KL. og KTO har i feelles-
skab identificeret medindflydelse som et af de redskaber,
der rummer potentiale til at tackle de aktuelle udfordringer,
hvor det er muligt at forene kravene om hgjere effektivitet
med udvikling af attraktive arbejdspladser. I magasinet kan
du leese om hvorfor.

I magasinet mader du mange forskellige perspektiver
pé& medindflydelse. Ingen af de praktikere, eksperter eller
politiske aktgrer, som er blevet interviewet, tvivler p& de
muligheder, der knytter sig til, at den enkelte medarbejder
ilangt hgjere grad end tidligere far indflydelse p4, hvordan
vedkommendes arbejde skal udferes. Medindflydelse
kan foregd pd mange méader og lidt forsimplet gar det for
ledelsen ud pé at turde give slip pa kontrollen, mens det
for medarbejderne handler om at patage sig medansvaret.
Nar det sker, viser det sig, at komplicerede processer kan
forenkles, at samarbejdet geres mere fleksibelt, at medar-
bejdernes trivsel og engagement gges, mens sygefraveeret
falder og borgerne bliver gladere for den kommunale
service.

Gennem en raekke cases illustrerer magasinet, at der
er et spillerum for de arbejdspladser, der har modet til at
skabe mere medindflydelse. Som professor Verner C. Peter-
sen, Aarhus School of Business, gor opmeerksom p&, udger
detailstyring af arbejdet en barriere for udfoldelsen af det
potentiale, der knytter sig til arbejdet med medindflydelse.

I magasinets kan du leese om alle de redskaber, som KL
og KTO har taget initiativ til at udvikle i det personalepoli-
tiske samarbejde om medindflydelse. Men mere end noget
andet er magasinet en opfordring. En opfordring til at tage
hul p& at udnytte det potentiale gget medindflydelse kan
friggre. P4 de fzlgende sider finder du en lang reekke argu-
menter for, at medindflydelse nytter.
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MEDINDFLYDELSE NYTTER:

Overordnet var
personalet klar til
noget nyt. Ud af
knap 30 medarbej-
dere sagde vi farvel
til fire i det forste ar,
som ikke havde lyst
til den nye made

at gere tingene pa.
De ovrige bakkede
op og var glade for
muligheden.

Finn Milting

s.6

Sofia Holch, der nu i snart seks ar har
veeret leder for det selvejende botilbud
@sterled i Charlottenlund, smiler ad
karakteristikken, for hun ved det godt
selv. At hun nogle gange kgrer hardt
pa. Det gzelder ogs4, nar det drejer
sig om de ambitioner om medindfly-
delse p4 eget arbejde, som har gjort
@sterled til en attraktiv og populeer
arbejdsplads.

”Sofia vil meget gerne ud over
stepperne. Det er ngdvendigt for at
gennemfgre forandringer og hendes
energi har veeret afgerende for, at
@sterled har udviklet sig til en ar-
bejdsplads med en unik arbejdsplads-
kultur, men vi andre har heldigvis
formé&et nogle gange at bremse lidt og
serge for, at alle kommer med,” siger
Finn Milting, der sidder overfor Sofia
Holch pa kontoret og som blev tillids-
mand samtidig med, at Sofia Holch
blev ansat som leder p& @sterled.

Medindflydelse er omdrejnings-
punktet og det centrale redskab i
forandringerne. Efter kort tids anszet-
telse tog Sofia Holch initiativ til to
temadage med medarbejderne, hvor
udfordringer, redskaber og ”drgm-
mescenariet” blev defineret. Der blev
formuleret en lang raekke delmal, bade
for ledelsen og for medarbejderne,
og oplaag til, hvordan de forskellige
udfordringer kunne blive handteret.

”Det var meget veerdifuldt at
& medarbejderne til at definere
problemerne. De kunne se uhensigts-

meessighederne i den méade, arbejdet
foregik p& og som var medvirkende
til, at @sterled for eksempel led under
mange langtidssygemeldinger,” siger
Sofia Holch.

Turde at give slip

En del af lgsningen bestod i preecist af
definere nogle ansvarsomrader, som
blev fordelt mellem medarbejderne.
Sammen med ansvaret fulgte retten til
at treeffe de ngdvendige beslutninger
om, hvordan opgaverne skulle lgses.
Det var et markant brud med, hvordan
man plejede at gere, og det var synligt
i personalegruppens reaktioner.

”Overordnet var personalet klar til
noget nyt. Ud af knap 30 medarbejde-
re sagde vi farvel til fire i det farste r,
som ikke havde lyst til den nye mé&de
at gere tingene pé. De gvrige bakkede
op og var glade for muligheden,” siger
Finn Milting.

Han og Sofia Holch siger imidler-
tid samstemmende, at det er naivt at
tro, at medindflydelse indebaerer et
fraveer af ledelse. Tveertimod. Medind-
flydelse forudseetter en steerk og syn-
lig ledelse. Den sveere balancegang
bestéri at lede i de sammenhzenge,
hvor det er ngdvendigt og blande sig
udenom i de andre.

”Medejerskab betyder ikke, at al
kompetence er lagt ud til medarbej-
derne, MED-udvalget og ledelsen er
afggrende som ressourcer, man kan
lzene sig op ad og traekke pa. Ledelsen



Maderne handler ikke om at orientere,
men om at udveksle meninger og holdninger.
Det er ikke information, men dialog.

skal turde at give slip og have tillid

til, at medarbejderne kan baere det,
men medarbejderne har brug for hele
tiden at have oplevelsen af, at ledelsen
bakker op og styrer, nér det er ngdven-
digt,” siger Sofia Holch.

Sveert for andre ledere at forsta
Arbejdet i MED-udvalget har veeret
centralt i udviklingen af medindfly-
delseskulturen pé& @sterled. I begyn-
delsen var der kun mgder en gang i
kvartalet, men nu er det en gang om
maéneden, nogle gange oftere, fordi
MED-udvalget har faet uddelegeret
s& stort et ansvar for arbejdets orga-
nisering. Udvalget er et arbejdsfeelles-
skab, hvor man praeger og inspirerer
hinanden.

”Mgderne handler ikke om at ori-
entere, men om at udveksle meninger
og holdninger. Det er ikke informa-
tion, men dialog. Jeg har oplevet, at
lederkolleger har sveert ved at forsta,
hvordan det foregar, men det er bédde
vigtigt og veerdifuldt,” siger Sofia
Holch.

For Osterled bestar den store udfor-
dring nu i at fastholde en kultur, hvor
det er naturligt for medarbejderne at
tage ansvar. Kulturen er steerk og for-
ankret i den enkelte, men altid s&rbar.

”Vi prioriterer kurser og efterud-
dannelse heijt, ogsé for at sikre, at
medarbejderne bliver ved med at veere
motiverede og engagerede. Og s de
bliver ved med at udfordre arbejds-

Sofia Holch

pladsen og drive den videre,” siger
Finn Milting.

Det er tydeligt, at ambitionsni-
veauet p& Tsterled er hgjt. Man skal
ville noget med det, man laver, ellers
passer man ikke ind. Professionalis-
men er i hgjseedet, men den trives ikke
uden et stort engagement.

”Den indstilling gennemsyrer vo-
res arbejde, ogsé nar det for eksempel
drejer sig om rekruttering. Vi seger
medarbejdere, som hele tiden vil leere
mere i bestraebelserne pé at give bebo-
erne de bedste muligheder for at leve
det gode liv, som de selv definerer det.
Medindflydelse er et meget veerdifuldt
redskab til at nd det mal,” siger Sofia
Holch.

Sofia Holch er efter artiklens feerdiggerelse fratradt
og sdledes ikke lsengere ansat pd Dsterled.

”Det var meget

vaerdifuldt at {4 medarbejderne

til at definere problemerne.”

”Vi prioriterer kurser og

efteruddannelse hgjt, ogsa for at
sikre, at medarbejderne bliver ved

med at veere motiverede og
engagerede.”
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MEDINDFLYDELSE NYTTER:

EKSPERTWORKSHOP

Til venstre Finn Rubach-Larsen, BUPL
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I midten Anders Raastrup Kristensen, CBS

MASSER AF
MEDINDFLYDELSE

Tre praktikere og eksperter diskuterer,
hvordan man far mest muligt ud af
arbejdet med medindflydelse.

Medindflydelse er ikke noget, man
kan tale sig til. Det kan kun blive til
virkelighed i praksis, ude pé arbejds-
pladserne. Men maéske kan der veere
fornuft i at tale om medindflydelse, i
forspget pé at forstd begrebet bedre.
Det var i hvert fald ambitionen, da KL
og KTO satte en lille gruppe praktike-
re og eksperter sammen. Finn Rubach-
Larsen, feelledstillidsrepraesentant

fra BUPL, Per Flemming Laursen,
kommunaldirekter i Morsg Kommune,
og Anders Raastrup Kristensen, der

er lektor pd Copenhagen Business
School og ekspert i ledelse og arbejds-
liv medtes for at diskutere, hvorfor og
hvordan medindflydelse virker. For
ingen var i tvivl om, at det er tilfeeldet.



Per Flemming Laursen, Morsg Kommune

Men der var ogsd enighed om, at der
er graenser for medindflydelse.

“Fraveer af ledelse i organisationer,
der er preeget af en hgj grad af selvle-
delse, er lig med kaos. Der er brug for
markant og synlig ledelse, den skal
bare veere der, hvor det er ngdvendigt
og holde sig fra detaljerne,” siger Per
Flemming Laursen.

”Og sa er det vigtigt at huske, at
vi allerede har rigtig meget medind-
flydelse i Danmark. N&r man sperger
dem, svarer 85 pct. af medarbejderne,
at de har indflydelse pa eget arbejde.
Det er det hgjeste tal i Europa. Vi er
gode til det, vi er stolte af det og det
har redder i vores klassiske demokra-
tiforstdelse,” siger Anders Raastrup
Kristensen.

Det er imidlertid ikke noget
argument for ikke at forfalge det po-
tentiale, der fortsat ligger i at arbejde
med medindflydelse. Spergsmalet er,
hvordan man far s& meget som muligt
ud af indsatsen.

Regler er sidste udvej

Baggrunden for arbejdet med med-
indflydelse er imidlertid et andet end
for f& &r siden. Holdningen i lokalet er,
at de arbejdsopgaver, der bliver lgst
pé offentlige arbejdspladser, er under
forandring.

”Man er i feerd med at omfor-
mulere mange kerneopgaver i det
offentlige. Det fgrer til, at medarbej-
derne oplever deres arbejde som mere

2)

Der er en teet sam-
menhseng mellem
medindflydelse og
trivsel. Hvis der

er problemer med
trivslen, er der ogsa
problemer med med-

indflydelse.
)

Finn Rubach-Larsen

Y

Helle Groth Christensen, KL

meningsfuldt, og at de g&r ind i det,
fordi de gerne vil det,” siger Anders
Raastrup Kristensen.

Den udvikling indebeerer imid-
lertid ogs& nogle udfordringer for
medarbejderne, som i hgjere grad skal
definere deres egne rammer. Nar det
lykkes, forer det til en reekke positive
effekter.

"Der er en teet sammenhang mel-
lem medindflydelse og trivsel. Hvis
der er problemer med trivslen, er der
ogsa problemer med medindflydelse.
Det er populeert sagt forskellen pa at
veere et indleeg eller en sten i skoen,”
siger Finn Rubach-Larsen.

Tkke alle medarbejdere trives
imidlertid med selv at formulere op-
gaverne. De kan ikke se sig selv i det
nye. Der er brug for teet samarbejde
mellem ledelse og medarbejdere, hvis
arbejdspladsen skal fungere godt med
langt mere medindflydelse.

”Parterne kan ikke gore det hver
for sig. Man kan have meget darligt
samarbejde og alligevel overholde
reglerne. Hvis man ikke kan andet,
kan man altid arbejde efter reglerne,
men det gode arbejde opstar ud af
det gode samarbejde snarere end af
regler,” siger Per Flemming Laursen.

”Kerneopgaven star mellem
ledelsen og medarbejderne, og man
er ngdt til at hjeelpe hinanden med at
forstd den, hvis man skal kunne lgse
den sd godt som muligt,” siger Anders
Raastrup Kristensen. ¢

s.9



MEDINDFLYDELSE NYTTER:

EN GOD FORKLARING
PA TRIVSEL

P4 sin vis er arbejdet med medindfly-
delse i Hedensted Kommunes stotte-
og aktivitetscenter, Fonix, startet et
helt andet sted end den slags aktivi-
teter plejer. Projektet tog nemlig sin
begyndelse, da man konstaterede, at
trivslen pé arbejdspladsen var tdrnhgj.
”Da vi i 2008 konstaterede, at folk
virkelig trivedes, blev det interessant
at undersege, hvorfor det var tilfeeldet.
Derfor iveerksatte vi projektet ME-KU-
LE (det star for Medindflydelse - Kul-
tur - Ledelse, red.) som alts& mere gar
ud pé at dokumentere og finde &rsager
til det gode arbejdsklima, snarere end
at skabe det,” siger Helle Mortensen,
der er omradeleder og en helt central
skikkelse i centerets arbejde med
medindflydelse.

”Medindflydelse - og medansvar
- er det vigtigste. Hvis man feler med-
ansvar i en organisation, sd er man
ogsé gladere, ndr man gér p4 arbejde.
Og gladere medarbejdere laver ogsé
et godt stykke arbejde,” siger Helle
Mortensen.

Hun suppleres af Jergen Hjort, der
er tillidsrepraesentant for alle social-
peedagogerne pi centret.

”Den holdning, som Helle giver
udtryk for, gennemsyrer hele organi-
sationen og praeger medarbejdernes
syn pa deres arbejdsplads,” siger han.

Konklusionen blev, at trivslen
skyldtes en hgj grad af medansvar og
arbejde i teams, men ogsé en synlig
leder, der formaér at se og anerkende
medarbejderne.

En kraevende tillidserklaering
Helle Mortensen var medarbejder i én
af de tre kommuner, der blev til en ved
kommunesammenlaegningen i 2007,
nemlig Juelsminde. Det var en lille
enhed med en kultur, der var steerkt
praeget af ambitionen om at inddrage
og involvere medarbejderne s& meget
som muligt og i s hgj grad som
muligt deles om ansvar. Efter sam-
menlaegningen med Hedensted og
Torring-Uldum, da Helle Mortensen
var blevet leder for den nye, tre gange
s8 store enhed, blev det ambitionen at
overfgre den kultur til den nye enhed.
Det lykkedes, og sammenlaegningen
medfarte desuden en raekke fordele.

”Det er et stort privilegium at
have en stgrre organisation. Vi har en
bred palet af knusende dygtige folk,
og derfor er vores systemer ikke sd
sarbare, som hvis vi var faerre. Vores
storrelse og de mange kompetencer,
vi rdder over, ger det muligt for os at
veere meget fleksible i organiseringen
af arbejdsopgaverne,” siger Helle Mor-
tensen.

En anden hjgrnesten handler om
information, og der bliver delt langt



Hvis man foler medansvar
i en organisation, sa er
man ogsa gladere, nar man
gar pa arbejde. Og gladere
medarbejdere laver ogsa et
godt stykke arbejde.
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MEDINDFLYDELSE NYTTER:

Helle lsegger stor
veegt paq, at alle skal
fole, at de er med og
ved, hvad der foregar.
Det kan veere kreeven-
de for medarbejder-
ne, men det er ogsd
en tillidserkleering.




mere rundhandet ud af informatio-
nerne end p& den typiske offentlige
arbejdsplads.

“Helle leegger stor vaegt p3, at alle
skal fole, at de er med og ved, hvad
der foregar. Det kan veere kreevende
for medarbejderne, men det er ogsd en
tillidserkleering,” siger Jergen Hjort.

Det er tydeligt, at samarbejdet
mellem de to er godt og teet. De har let
ved at forst& hinanden og ser ens pa
det meste, herunder hvor vigtigt det
er, at kortene bliver lagt pa bordet.

“Der er ikke noget vaerre end hvis
man skal here noget om sin arbejds-
plads fra andre. For nogle er det nok
for meget, men flere og flere glaeder
sig faktisk over, at de ved sd meget
om, hvordan sagerne star,” siger Helle
Mortensen.

Uden vikarer

Fonix rummer mange, mange aktivi-
teter, blandt andet beskyttet beskezef-
tigelse pé en nedlagt landejendom,
Humlebo, med veerksteder, gérdbutik
og dyrehold. Det helt centrale er imid-
lertid arbejdet med at statte og hjeelpe
borgere med en meget bred vifte af
handicaps, primeert gennem hjemme-
besag, hvor centerets paeedagoger hjeel-
per med alt fra at f4 betalt regninger
til at holde kontakt med familien etc.
Ofte bliver den type arbejde h&ndteret
som ”alene-arbejde”, men i Hedensted
Kommune mgdes man om morgenen
eller ved frokosttid.

”Det er meget veerdifuldt, at vi
f&r mulighed for at se hinanden i
gjnene og tage eventuelle problemer
i oplgbet. Jeg tror, det er afggrende
for, at folk her trives godt,” siger Helle
Mortensen.

Siden 1. august er der kommet ni
nye medarbejdere, s det er afggrende,
at den veerdifulde kultur er solidt
forankret i organisationen.

"Det er afgjort tilfzeldet nu. Flek-
sibiliteten er indbygget i strukturen,

Det er meget veerdi-
fuldt, at vi far mu-
lighed for at se hinan-
den i gjnene og tage
eventuelle problemer
i oplobet. Jeg tror, det
er afgerende for, at
folk her trives godt.

Helle Mortensen

og hvis vi ikke var fleksible, ville vi
ikke kunne lgse opgaverne. Det ville
simpelthen veere for dyrt, hvis man
skulle have mere kontrol og mere faste
rammer. Tillid kan bedre betale sig,”
siger Helle Mortensen.

Et eksempel er, at hele arbejdet
med hjemmebesgg hos de handicap-
pede borgere klares uden vikarer. Kol-
legerne hjzelper simpelthen hinanden
med at daekke ind, hvis der er fraveer.

”Alle har arbejdspladser hjemme,
s& man kan altid g8 ind p4 fzelles-
drevet og se, hvad der er sket hos en
given borger sidst og som der skal
folges op pé, ligesom kollegerne kan
maile til hinanden om opgaverne. S&
kan man veere syg uden ogsé at vaere
bekymret for, at borgerne skal have
besog af vikarer, som de ikke kender,”
siger Helle Mortensen.

s.13



MEDINDFLYDELSE NYTTER:
UPPSALA

Medindflydelse

pa svensk

| Uppsala foregar et ambitigst udviklingsarbejde
med Medarbejderskab, som er formaliseret og

inspirerende pa en gang.

Universitetet i Uppsala, 70 kilometer
nord for Stockholm, fejrer 535 &rs
fodselsdag i &r og er dermed Skandi-
naviens gldste. Der er altsé en lang
tradition for at teenke sig om blandt
indbyggerne i Sveriges fjerdestarste
by. Tiden har de blandt andet brugt pa
at udvikle en tradition for Medarbej-
derskab, som pa nogle omrader kan
tjene som inspiration i bestraebelserne
pa at udvikle offentlige arbejdspladser
i Danmark. To repraesentanter for KL
har besggt Uppsala i bestraebelserne
pa at undersgge begrebet Medarbej-
derskab og for at se p4, hvad vi kan
leere af svenskerne. Og konklusionen
er, at der er noget at leere.

”Vi havde pa forhdnd hert, at medar-
bejderskabet var noget mere formali-
seret og betydningsfuldt end arbejdet
med medindflydelse i Danmark. Det
fik vi bekreeftet,” siger Helle Groth
Christensen, chefkonsulent i KL.

Et af de omréader, hvor Uppsala adskil-
ler sig fra langt de fleste danske kom-
muner, er medarbejdernes forpligtelse
til selv at tage initiativ til og deltage
aktivt i udviklingen af virksomhe-

den og hele tiden arbejde pé selv

at forbedre sig. Der er stgrre veegt
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pa medarbejdernes pligt til at vaere
medskabende end der er tradition for
i Danmark.

”Medarbejderne har ansvar for at f&
arbejdspladsen til at fungere og fa
arbejdet til at fungere godt. Der har vi
i Danmark traditionelt mere fokus pa
rettighederne og s& taler vi om god
ledelse som redskabet til at skabe det
ansvar. I praksis mener jeg ikke, at
forskellene er store, men koblingen
mellem rettigheder og pligter er ikke
sé italesat eller s4 tydelig i Danmark,”
siger Helle Groth Christensen

Farvel til reglerne
Medarbejderskabet er i meget hgj
grad italesat i Uppsala. I sd hgj grad,
at der er konstrueret helt nye begreber
for at beskrive, hvad det hele gar

ud p&. Derfor taler de i Uppsala om
”medskabende medarbejderskab”. Det
er med at holde tungen lige i munden,
men virkeligheden bag det lidt snerk-
lede begreb er ikke s& kompleks, som
man kunne tro. Det handler om, at Up-
psala er undervejs med en udvikling,
hvor samarbejdet mellem ledelse og
medarbejderne og de faglige organi-
sationer i hgjere grad skal basere sig
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MEDINDFLYDELSE NYTTER:

BES@G PA
NYCKELGARDEN

I forbindelse med besgget i
Uppsala blev der ogsa tid til et
besag pa en offentlig arbejds-
plads, nemlig familiebehand-
lingshjemmet Nyckelgarden.
Behandlingshjemmet, der lig-
ger centralt i en gammel villa i
Uppsala, har 10 medarbejdere
og er langt fremme med det
medskabende medarbejder-
skab. P& Nyckelgdrden forstds
begrebet sddan, at medar-
bejderne kan arbejde selv-
steendigt, have mange bolde i
luften og motivere hinanden.
Samtidig er det vigtigt, at sam-
arbejdet mellem kollegerne
kan forega selvstzendigt og
fleksibelt. Lederen pa Nyckel-
garden bruger personligheds-
tests som redskab og testene
bliver ogsa brugt til at forsta
hinanden og gruppen. Den en-
kelte medarbejders ansvar for
arbejdets tilrettelseggelse er
en central ting. Samtidig er der
fokus pa de sociale relationer,
og medarbejderne anerkender,
at der er en vis social kontrol.
Alle medarbejdere ville for-
mentlig ikke kunne passe ind
pa Nyckelgarden, der fremstar
som lidt af en "mensterar-
bejdsplads”, hvor lederens be-
tydning for udviklingen af en
meget steerk og synlig kultur
givetvis har veeret meget stor.

Det var tydeligt, at der her-
skede en seerlig and af tillid og
engagement pa Nyckelgarden,
men det var lige s tydeligt, at
der ikke var tale om nogen helt
typisk arbejdsplads.

s.16

pa veerdier end pé regler. Det medska-
bende medarbejderskab handler om
tillid parterne imellem og om, at det
skal kunne lade sig gere at blive enige
uden regler for, hvad der skal ske, hvis
man ikke kan n4 til enighed.

”P4 sin vis kan man sige, at medska-
bende medarbejderskab er skridtet
videre end medindflydelse, ndr man
ser p& medarbejdernes rolle. Samtidig
er beveegelsen fra regler og til politik-
ker eller veerdier interessant. Det er
en steerk beveegelse veek fra, at samar-
bejdet mellem parterne baserer sig pa
frister, bod og regler. Det er gensidigt
forpligtende. Man skal kunne blive
enige, men nér det er sveert, slar man
ikke hinanden i hovedet. Erfaringen
har tilsyneladende veeret, at hvis man
skulle have succes med en medska-
bende kultur, skulle man bevaege sig
veek fra det konfrontatoriske,” siger
Helle Groth Christensen.

En ambitigs samtale

Et af de centrale redskaber i forseget
pa at gore den medskabende kultur til
virkelighed er medarbejdersamtalen.
Den rummer noget helt andet og langt
mere end den typiske MUS-samtale
pa en dansk offentlig arbejdsplads.
Ambitionsniveauet er hgjere, og med-
arbejderne skal blandt andet konkret
forberede sig pa og beskrive, hvordan
de kan bidrage til og tage ansvar for
virksomhedens udvikling. Medarbej-
derskabet optraeder i flere sammen-
heenge i lgbet af den omfattende og
grundige samtale, og det er tydeligt,
at man i Uppsala kommune kseder
arbejdspladsens forventninger og krav
til den enkelte medarbejder meget taet
sammen med medindflydelse.
”Samtalen bliver blandt andet af
lederen brugt til at formulere de krav,
som vedkommende har til medarbej-
deren, og medarbejderen fortzeller
omvendt, hvordan han eller hun vil
bidrage til virksomhedens udvikling.

Der er meget detaljerede beskrivelser
af, hvordan leder og medarbejder
forbereder og afvikler samtalen. Med-
arbejdersamtalen er et godt eksempel
pa, hvordan medarbejderskabet er
formaliseret i en kommune som Upp-
sala,” siger Helle Groth Christensen.

Teet pa beslutningerne
Virkeligheden i Uppsala er ikke, at

de arbejder dramatisk anderledes
med medindflydelse, end vi kender
det fra Danmark. Der er mere tale

om gradsforskelle, men det gor ikke
Uppsalas tilgang mindre interessant.
Selvom svenskerne er pé vej veek fra,
at alting skal vaere styret af regler, er
de stadig mere "definitoriske” end
danskerne. Der er mindre respekt for
lokale forhold og forskelle. Det ses for
eksempel i beslutningen om at have
faste “arbejdspladstreef”, meder, hvor
ledelse og medarbejdere drafter et
bestemt opdrag. Hensigten er, at med-
arbejderne gennem sddan en lokal
droftelse kommer teettere pa nogle be-
slutninger, som normalt bliver truffet
af ledelsen og pa et hgjere niveau.
”Arbejdspladstreef var et redskab,

de var meget optagede af i Uppsala.

I Danmark tror jeg, man ville gribe
det anderledes an. I Sverige er det

en regel, at det skal afholdes. Der

er lignende initiativer pd mange,
mange danske arbejdspladser, men
herhjemme ville man formentlig ikke
acceptere, at lederen partout skulle
have s&dan et m&nedligt mede,” siger
Helle Groth Christensen.

Det virker som om, medarbejderska-
bet er kommet for at blive i Uppsala.
Og det virker som om, svenskerne pé
en reekke omr&der har udviklet redska-
ber, der kan inspirere vores arbejde
med medindflydelse.

Stjernen med de ni
takker: Om et Kodeks for godt medarbejderskab
i Morse Kommune
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DER ER
BUNDLINJE |
ENGAGEREDE
MEDARBEJDERE

Dennis Kristensen,

Betragter medindflydelse

som et meget vigtigt redskab

i bestrzebelserne pa at skabe
bedre og mere produktive of-
fentlige arbejdspladser. Vi har
stillet ham fem spsrgsmal om
de muligheder og barrierer,
der knytter sig til arbejdet med
medindflydelse.

Det er entydigt det mest afgerende
for det gode arbejdsliv, at man har
direkte, oplevet indflydelse p4, hvor-
dan ens arbejde foregér. P4 arbejdets
indhold og pd rammerne omkring det.
Det, at man selv har mulighed for at
treeffe det faglige sken i den konkrete
situation er simpelthen en forud-
seetning for at kunne lave attraktive
arbejdspladser.

I mine unge dage sagde vi, at vi solgte
vores arbejdskraft i otte timer, s
matte cheferne bestemme, hvad de
brugte den til. Man skulle huske at
heenge hovedet p& knagen, for man
skulle alligevel ikke bruge det. Sddan
er det ikke i dag, og det er der, med-
indflydelse ger den afgerende forskel.
Forskellen p4, om man arbejder for at
f& lgn, eller om man er reelt engageret
i arbejdet og det faglige indhold.

I dag kan bade offentlige og
private arbejdsgivere se, at der er
bundlinje i engagerede medarbejdere.
Folk vil ikke detailledes, og de er
rigeligt kvalificerede til, at det ikke
er ngdvendigt. Jeg tror pd, at New
Public Management er pa retur, bdde
herhjemme og i udlandet. Det dur ikke
i praksis.

Det vil resultere i bdde @get pro-
duktivitet, gget trivsel og lavere
ombkostninger i form af for eksempel
sygefraveer. Samtidig vil kvaliteten af
arbejdet blive hgjere. Bdde brugerne,
skatteyderne og de ansatte vil have
gavn af medindflydelse.

Det drejer sig bdde om en formel og
en praktisk eller dagligdags imple-
mentering af medindflydelse. Det er
klart, at MED-udvalgene spiller en
central rolle, men det er lige sd vigtigt,
at man i den konkrete arbejdssituation
f&r lov at ggre det, man kan. Derfor er
der brug for at taenke ledelse anderle-
des. Fjernledelse, hvor man ikke er til
stede, n&r medarbejderen meder bor-
geren, er helt anderledes end ledelse
pé en fabrik.

Velfeerdsopgaven er uforudsigelig,
det skal den vzere, vi skal ikke have
sko i sterrelse 42 til alle. Derfor skal
medarbejderen have rdderum til
at gere tingene anderledes. Det er
vigtigere, at vi tilpasser velfeerden til
situationen, end at alle far praecis det
samme.

Den tankegang, at alt skal registreres
og i et vist omfang politikernes angst
for medierne og hele nulfejlskulturen.
Og sidst, men ikke mindst, vandt kom-
munerne gget frihed til at udfordre
statslige regler med kvalitetsreformen
og afbureaukratiseringsreformen, men
friheden stoppede pa rddhuset. Kom-
munalbestyrelsen skal sende friheden
videre til medarbejderne!

s.17
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Konkrete
forbedringer
her og nu

Procesverktajet Vejviser
til kvalitet og trivsel giver
arbejdspladsen mulighed
for at tage fat der, hvor
der er gode muligheder
for at gore en forskel.

”Giv mig sindsro til at acceptere det,
jeg ikke kan sendre; giv mig mod til
at eendre det, jeg kan og visdom til at
skelne derimellem.”

Gode citater har tit mange feedre.
Ovenst8ende tilleegges ofte den
romerske kejser, Marcus Aurelius,
eller grundleeggeren af Franciska-
nerordenen, Frans af Assisi. Uanset
hvem ophavsmanden er, kommer
tanken imidlertid steerkt til udtryk i
procesveerktajet Vejviser til kvalitet og
trivsel, som KL og KTO har udviklet i
feellesskab. En af veerktgjets centrale
redskaber er nemlig en matrix, hvor X-
aksen gér fra ”Vi har ikke indflydelse”
til ”Vi har indflydelse”. Y-aksen i
“mulighedsmatrixen” gar fra “Betyder
mindre” til ”Betyder mere” og pa
den méde kan man let kortleegge og
visualisere, hvor man har mulighed
for at sendre pé tingene, og hvor det er
vigtigt at f& dem lavet om.

”Noget af det nye ved Vejviser
til kvalitet og trivsel er det konkrete
fokus. Hvad har du indflydelse p4,
og hvad er vigtigt. Det er noget, de
arbejdspladser, der har arbejdet med
procesveerktgjet, heefter sig ved,” siger
Per Bragger Jensen fra OAQ, der star
bag udviklingen af veerktgjet sammen
med repreesentanter for KL og BUPL.
Mulighedsmatrixen optraeder p& den
plakat, der er omdrejningspunktet for
veerktgjet. Plakaten viser den proces,
arbejdspladsen skal igennem og de
vigtigste redskaber. Veerktajet er

Se plakaten med de vigtige
redskaber pa nzeste side

blevet tilpasset gennem flere runder
og er lgbende blevet testet pa forskel-
lige arbejdspladser. Den nuveerende
udformning f&r meget positive tilba-
gemeldinger.

”De siger, at det passer fint med
den méde, de gerne vil udvikle
arbejdspladsen pa. Det er tilfreds-
stillende at finde de forbedringer i
hverdagen, som man selv er i stand
til at gennemfere,” siger Per Bragger
Jensen.

Som ringe i vandet

Men hvorfor egentlig koblingen mel-
lem kvalitet og trivsel? Fordi en raekke
undersggelser dokumenterer en
sammenheng mellem de to. Hvis kva-
liteten 1 opgavelgsningen ikke er til-
streekkeligt hgj, gar det udover trivslen
pé arbejdspladsen. N&r medarbejderne
trives, bliver opgaverne lgst bedre.
Sammenhzngen med medindflydelse
bestar for en stor dels vedkommende
i, at medarbejderne er taettest pa det
daglige arbejde og derfor ogsa de
klogeste p&, hvor der er mulighed for
forbedringer.

De andre vigtigste delelementer i
Vejviser til kvalitet og trivsel er brain-
stormtavlen med de tre kategorier
Hvad synes vi fungerer godt? Hvad
fungerer mindre godt? Hvad gnsker
vi at forandre? Beslutningspilen, der
er sidste skridt inden arbejdet gari
gang, og aktivitetskortene med en
gennemgang af de forskellige trin
pa henholdsvis afklarings- og beslut-
ningsmegdet. Tilsammen er Vejviser
til kvalitet og trivsel en veerktgjskasse,
som nu er klar til at komme i brug.

”Vores mél er, at brugen af veerkte-
jet skal brede sig som ringe i vandet.
De bedste ambassadgrer er dem,
der har afprevet det. Vi hdber, det er
synligt, at veerktgjet umiddelbart kan
bruges. At det lever op til mélet om at
forbedre dagligdagen pa arbejdsplad-
serne,” siger Per Brggger Jensen.

s.18
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MEDINDFLYDELSE NYTTER:

TILFREDSE
BORGERE GIVER
TILFREDSE
MEDARBEJDERE

Michael Ziegler,

Jeg tilleegger det meget stor betyd-
ning. Vi har brug for medarbejdernes
engagement og ideer. Ofte er det
jo medarbejderne, der kender den
pageeldende arbejdsopgave bedst og
an bidrage med smartere lgsninger.
Det at blive lyttet til, at medvirke til ar-
bejdspladsens udvikling og se, at man
kan gere en forskel, betyder noget for
de fleste medarbejderes arbejdsglaede.

Det kan det pa alle arbejdspladser i
forhold til tilretteleeggelsen af arbejds-
opgaver, det vil sige at have indflydel-
se p4, at bestemte arbejdsgange eller
arbejdsmetoder tilretteleegges ander-
ledes, pd en mere hensigtsmaessig og
effektiv made, hvor der ogsé bringes
mere kvalitet ind i opgavelgsningen.
Medindflydelse pa eget arbejde vil
ofte ske i en lgbende, uformel dialog
mellem leder og den eller de enkelte
medarbejdere, og ikke ngdvendigvis
i et formaliseret system, som fx MED-
systemet. Hvis medindflydelse skal
gore en forskel, er det helt afggrende,
at dialogen finder sted, der hvor den
opleves som relevant og vaesentlig
og p& en m&de, som gor, at ledere og
medarbejdere ikke drukner i formali-
serede procedurer og repreesentative
systemer.

Vi kan forhadbentlig opn4, at vi leverer
bedre service og mere kvalitet i
opgavelgsningen til borgerne. Til-
fredse borgere giver tilfredse og stolte

medarbejdere, som er glade for at ga
pa arbejde og trives. @get trivsel giver
lavere sygefraveer, s det er en win-win
situation.

Medindflydelse stiller krav til den
enkelte leder om at turde give slip,
delegere og taenke nyt, men ogsa at
veere tydelig om, i hvilken retning
arbejdspladsen skal bevaege sig. Det
stiller ogsd krav til medarbejderne om
at fole sig forpligtet af feellesskabet, at
bidrage med alt det, man kan og at se
ud over ens egen "verden”. Med indfly-
delse folger ogsd ansvar og pligter. De
ting heenger ulgseligt sammen, og det
skal der fokuseres pa lokalt.

Jeg tror ikke, at der er mange bar-
rierer. Men én af de barrierer jeg kan
se, handler om kulturen og rammerne
for dialogen mellem den enkelte
medarbejder og leder. Der er i vores
systemer en tendens til, at alt skal for-
maliseres i regler, men vores erfarin-
ger fra MED-systemet viser desveerre,
at formaliserede regler kan betyde,

at fokus flytter fra medindflydelse til
regelrytteri og bureaukratiske proces-
ser. En anden barriere kan opst§, hvis
man kommer med en forventning om,
at man kun skal “nyde og ikke yde”.
Det vil i mine gjne veere problematisk.
S&vel medarbejdere som ledere har et
ansvar for at tage bolden op.
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TILLID ER ET
NOGLEBEGREB

Anders Bondo Christensen,

Medindflydelse er et effektivt
redskab til at skabe ejerskab,
og ejerskab betyder engage-
rede og motiverede medar-
bejdere, siger Anders Bondo
Christensen.

”Intelligente effektiviseringer” er
Anders Bondo Christensens svar pa
de problemer, som den offentlige
sektor st&r overfor i mgdet mellem
borgernes forventninger og en

stram gkonomi. Formanden for b&dde
Danmarks Leaererforening og KTO, er
derfor szerdeles godt tilfreds med, at
medindflydelse er kommet p& dagsor-
denen.

”I krisetider skal man tale om intel-
ligente effektiviseringer, og det er net-
op, hvad medindflydelse potentielt er.
N&r man inddrager og giver mulighed
for medansvar, bliver det muligt at age
produktiviteten, men ogsa tilfredshe-
den med det arbejde, der bliver udfert.
NAr man er pd spanden, skal man
teenke nyt. Det er den situation, vi
stdr i, og vi ved fra forskningen, at nar
man fgler, der er reel medindflydelse
pa spil, sd er det meget motiverende,”
siger Anders Bondo Christensen.

Han peger p4 tillid som et neg-
lebegreb. Hvis medindflydelsen skal
veere reel, si er det afgerende, at
lederen tror pd medarbejderen. Det
giver ogsé en frihed til, at lederen kan
koncentrere sig om de dele af jobbet,
hvor der er mest brug for ledelse.

”P4 folkeskole-omradet er det jo

den enkelte leerer, der er teettest pa
problemerne, og samtidig har leereren
den faglighed der er ngdvendig for at
kunne treeffe de rigtige beslutninger.”

@konomi som barriere

Anders Bondo Christensen fremhaze-
ver den arbejdstidsaftale, som blev
indgdet i 2008 og som er en markant

forenkling i forhold til tidligere
aftaler. Han peger p4, at aftalen er et
eksempel p4, at man ikke har siddet
centralt og bestemt i detaljer, hvordan
opgaverne skal lgses.

"I stedet kan man selv ga ind og
konstruere den model og struktur,
som passer en. Man kan alts8 ikke
leengere sidde og surmule ovre i kro-
gen, fordi man er utilfreds. Man har
ejerskab til den m&de, arbejdet bliver
planlagt og udfert pd. Medindflydelse,
med andre ord,” siger Anders Bondo
Christensen.

Lige nu er den stramme gkonomi
pa sin vis den sterste barriere for
arbejdet med medindflydelse. Nar der
skal spares, presser det relationerne
mellem ledere og medarbejdere, men
som Anders Bondo Christensen ser
det, skal MED-systemet ikke primeert
ses som det sted, hvor konflikterne
udspiller sig, men snarere som dér,
hvor man tager udfordringen fra den
stramme gkonomi op og finder lgsnin-
ger i feellesskab.

”Det gkonomiske klima er psy-
kologisk set vanskeligt, men pa den
anden side er vi ngdt til at teenke nyt,
og de redskaber, vi taler om her, er, for
mig at se, noget af det bedste, vi har til

rddighed”
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FORNUFT | STEDET
FOR STYRING

Folk kan godt selv finde ud af at
teenke sig om. Det synes, p& helt
kort og naiv form, at veere Verner C.
Petersens grundtanke. En grundtanke,
som professoren pé Institut for ledelse
ved Aarhus School of Business blandt
andet har foldet ud i debatbogen
Vildveje i velfeerdsstaten, der udkom i
anden udgave i efterdret 2009.

De folk, der godt selv kan finde
ud af at teenke sig om, f&r imidlertid
ikke lov til det, og det er ondets rod.
En meget stor del af det arbejde, der
udfgres i den offentlige sektor, er
nemlig genstand for stadigt mere
specifikke regler. Dokumentationskra-
vene vokser hele tiden, det samme ger
antallet af skemaer, der skal udfyldes.
Procedurer, klare mal, evalueringer,

s.22
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Der er mangel pa
ledelse, men til gen-
geeld alt for meget
styring i den offent-
lige sektor, og det fo-
rer til en lang reekke
problemer.

)

processer, processer, processer far os
til at glemme, hvad der egentlig er
meningen med vores arbejde. Eller
formalet.

”Der er mangel pé ledelse, men til
gengzeld alt for meget styring i den of-
fentlige sektor, og det ferer til en lang
raekke problemer. Et af dem er, at med-
arbejderne kommer til at bruge for
meget tid pa at udfylde de nedvendige
skemaer, mens evnen, modet og lysten
til selv at treeffe beslutninger bliver
mindre,” siger Verner C. Petersen.

Han har analyseret problemerne
med detailstyring i den offentlige
sektor grundigt og ud af grundige
analyser kommer der som regel
komplekse svar. Sdledes ogs& i dette
tilfeelde. Kampen mod bureaukratiet
er kampen mod et mangehovedet
uhyre, og Verner C. Petersen neerer
ingen illusioner om, at det bliver en
walk-over.

”En politisk dagsorden, hvor
enkeltsager fylder meget, er én vigtig
faktor. En anden er gnsket om ensar-
tethed - at alle borgere far preecis den
samme behandling. En tredje ting er
dokumentationskravene, at alting bli-

ver registreret snarere end at have et
minimum af tillid til, at folk kan taenke
sig om,” siger Verner C. Petersen.

Ansvaret skal folge med
Medindflydelse er et af de redskaber,
man kan bruge til at gere op med det,
som Verner C. Petersen kalder for
mikroprogrammeringen af medarbej-
derne. Medindflydelse forstdet helt
konkret pd den méde, at lederen eller
ledelsen traeder nogle skridt tilbage
og overlader det til medarbejderne

at lese opgaverne pad den méde, de
mener, fungerer bedst. Uden at de skal
registrere alt, hvad de ger, minutigst.
Et stort kompleks af love, regler og
arbejdsbeskrivelser str imidlertid ofte
ivejen.

”En stor del af detailstyringen
kommer ovenfra, fra det pdgeeldende
ministerium og ned til kommunerne.
N&r man forsgger at gere op med sty-
ringen, er det derfor ofte ngdvendigt
at sege om dispensation. Derfor ligger
en del af lgsningen nedvendigvis i
toppen af systemet. Og nér politikerne
gerne vil fremsta som handlekraftige,
kommer der tit en ny lov for hver
enkeltsag”

Det er selviglgelig ikke al bureaukrati,
der kommer fra oven. Og mens man
soger om dispensation fra det, der ger,
kan man pa den enkelte arbejdsplads
beslutte sig for at gere, hvad man kan
imens, og sge medarbejdernes ind-
flydelse p4, hvordan opgaverne bliver
lzst. Nar det sker, er det afggrende,

at lederne ogs& giver ansvaret fra

sig. Hvis medarbejderne patager sig
opgaven, er det ogsa deres ansvar, at
den bliver lgst. Og ansvar forudseetter,
at der er flere handlemuligheder.

”Det er langt mere sandsynligt, at
opgaven bliver taget alvorligt, hvis an-
svaret fglger med. Dybest set skal man
selv bestemme, hvordan man vil lgse
opgaven. Jo mindre sneevert opgaven
er defineret, jo bedre muligheder har

s.23
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medarbejderne nemlig for at bruge
bade deres formelle viden og deres
erfaring og "tavse” viden. Alle, der er
dygtige, kan nemlig mere, end de kan

redegore for,” siger Verner C. Petersen.

Angsten for forskellig service

Hvis der begynder at svirre rygter om,
at én ud af 100 hjemmehjzelpere ikke
taler peent til de eeldre, kan svaret fra
ledelsens side ofte vaere, at der bliver
fremstillet en omfattende vejledning i,
hvordan hjemmehjeelperne skal hilse
pé de eldre. Det er en darlig lzsning,
af flere grunde.

”For det forste er det langtfra
sikkert, at det har den enskede effekt
overfor den enkelte, der ikke kan
finde ud af at gere det ordentligt.

For det andet skal de 99 gvrige til

at zendre adfezerd og bruge tid pé at
seette sig ind i de nye mader at hilse
pa. Endelig er det da lidt trist, at alle
hjemmehjzelpere sa skal til at hilse
ens. [ stedet skal man som leder tage
meget konkret fat i den enkelte, der
udger problemet. Det ger ikke noget,
at hjemmehjeaelperne hilser p& de
zeldre pd en forskellig made. De er jo
forskellige, og det er de zeldre ogsd,”
siger Verner C. Petersen.

Der er imidlertid en steerk angst
for, at alle ikke far den samme service.
Den angst udger i sig selv en bar-
riere for, at man gar gjort op med den
stramme styring. Jo mere standardi-
seret en serviceydelse er, jo nemmere
er det nemlig at fraleegge sig ansvaret.
Man har jo levet op til alle de klare
mal. Der er sat flueben ved alle punk-
terne i handleplanen. Alt er alts& som
det skal veere. At fx en af de aeldre s&
er ulykkelig eller ikke trives, det kan
man ikke pdtage sig noget ansvar for.
Man har jo gjort som den detaljerede
vejledning foresléar.

”S& er det da meget bedre, hvis
man i stedet leverer en service, som er
forskellig netop fordi opgaverne altid
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Det er vigtigt, at lederne treeder tilbage
og giver medarbejderne mulighed for at
teenke sig om. Lederen skal ikke i detal-

jer forteelle, hvordan noget skal gares

er i hvert fald lidt forskellige, og fordi
der ofte kan opsté noget uforudset.
Den ekstreme standardisering svarer
til, at man kommer ind i et lokale, man
skal gare rent, hvor der er magbeskidt
pa gulvet. Men i dag er det tirsdag, og
om tirsdagen skal man terre karmene
af, s& det g&r man i gang med. Det dur
jo ikke,” siger Verner C. Petersen.

Kontrolfri zone

Han har r&dgivet adskillige kom-
muner om, hvordan man kan slippe
for de meget stramme regler. Og der
bliver da ogsé taget initiativer rundt
omkring. I Verner C. Petersens bog,
Vildveje i velfeerdsstaten, refererer
han blandt andet til et forseg i Arhus
Kommune med etableringen af en

”Kontrolfri Zone”. Tilgangen er
meget konkret. Under punktet Afbu-
reaukratisering star der for eksempel,
at unedvendig dokumentation skal
afskaffes. Det er ogsa sket i flere
tilfeelde, men forsgget understreger,
at der er greenser for, hvad man lokalt
kan gere, fordi reglerne er fastsat
hgjere oppe i systemet.

"Det centrale er, at der skal skabes
bedre betingelser for, at man lokalt
kan teenke selv, eksperimentere og
finde ud af, hvad der fungerer godt.

Hver gang noget bliver besluttet cen-
tralt og skal efterleves minutigst p&
den enkelte arbejdsplads, betyder det,
at de lokale betingelser for at finde
den bedste lgsning bliver ringere,”
siger Verner C. Petersen.

Et konkret eksempel, hentet fra
bogen, stammer fra en bgrnehave i
Kgbenhavn, der tidligere havde detal-
jerede regler for, hvor mange bgrn der
ad gangen matte veere pa legepladsen,
og om de for eksempel matte klatre
i fodboldmalene. I dag er de regler
afskaffet, og det er i stedet op til den
enkelte medarbejder at vurdere situa-
tionen. Afskaffelsen af reglerne har
blandt andet fert til, at man kan nejes
med feerre meder.

”Det er vigtigt, at lederne treeder
tilbage og giver medarbejderne mulig-
hed for at teenke sig om. Lederen skal
ikke i detaljer forteelle, hvordan noget
skal gores. Nar der opstar et problem,
kan lederen i stedet sige, at medarbej-
derne kan finde pa en lgsning til da-
gen efter. Over tid vil medarbejderne
opleve, at det bliver mindre og mindre
ngdvendigt at sperge lederen til rads.
Det kraever noget, det er ikke nemt,
men det er nogle forandringer, der
virkelig er brug for,” siger Verner C.
Petersen.
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9 veje til
medindflydelse

Se vores fem film:

Virtuelle mgderum, anerkendende
medekommunikation, fra @V- til
YES-opgaver, kollegial supervision
og kompetenceudvikling. KL. og KTO
bad om forslag til nye og anderledes
metoder, da de to organisationer
inviterede kommunale arbejdspladser
i alle storrelser til at sege om gkono-
misk stotte til projekter, der kunne
fremme og udvikle indflydelsen pé
egne arbejdsopgaver. Hensigten var
at f& de gode idéer frem i lyset, og KL
og KTO fik, hvad de bad om. Ud af de
mange, mange ansggninger blev fem
valgt. Projekterne er nu gennemfert,
og der er virkelig blevet teenkt kreativt
i bestraebelserne pé at skabe zget
medindflydelse for de samme eller - i
de fleste tilfeelde - feerre midler
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s.26

o veje fil
medindflydelse

Vildbjerg Skole
P4 Vildbjerg Skole var det ambitionen
at udvikle den kollegiale supervision.
Umiddelbart lyder det méske lidt pa-
radoksalt, at kollegial supervision kan
skabe mere medindflydelse pa egne
arbejdsopgaver, men skolen havde en
hypotese om, at supervisionen kunne
medvirke til, at den enkelte laerer
fik bedre muligheder for at udvikle
og oge kvaliteten i vedkommendes
arbejde.

Vejle Kommunale Tandpleje
I Vejle Kommunale Tandpleje ville
man - populeert sagt - give den en
tand til. P4 grund af besparelser var
man tvunget til at behandle flere pa-
tienter med faerre medarbejdere. Det
mal besluttede man sig for at né ved
at give den enkelte medarbejder stgrre
ansvar, bedre overblik og mere ind-
flydelse pa eget arbejde. Konkret blev
projektet brugt til at sendre rutiner og
den mé&de, arbejdet var organiseret pa.

Cassiopeia, Brgnderslev
P& bostedet Cassiopeia i Brgnder-
slev Kommune havde man - ogsa
af gkonomiske &rsager - gennem
nogle &r veeret tvunget til at begreense
mgdeaktiviteten. Derfor var der ikke
lzengere tilstraekkeligt med tid og rum
til at drgfte hverken faglige spergsmal
eller institutionens daglige rutiner.
Lesningen blev et virtuelt mgderum.
En medarbejder blev med midler fra
projektet frigjort i tre maneder og
udviklede mgderummet i samarbejde
med en IT-konsulent. Hensigten var at
hgjne informationsniveauet og skabe
bedre muligheder for samarbejde,
idet de fysiske meder i langt hgjere
grad fremover kan bruges pé faglige
droftelser.

Nordfyns kommune
I Nordfyns kommune blev projekt-
midlerne brugt til at udvikle aner-
kendende kommunikation pé& kom-
munens mgder. Der blev uddannet
24 modeambassadgrer. Samarbejde
som forudszetning for medindflydelse
var et ngglebegreb i projektet. Der
blev formuleret et ”Kodeks for god
modeledelse og mgdedeltagelse”, og
der er ifglge deltagerne blevet gjort op
med den gammeldags mgdeledelse og
-deltagelse.

Johan Riis Minde, Morsg
Endelig har plejecentret Johan Riis
Minde i Morsg kommune brugt in-
terne ”antropologer” til at kortleegge
centrets arbejde og finde de omréder,
hvor tingene kunne ggres smartere.
Johan Riis Minde skulle finde be-
sparelser pa tre pct. af budgettet, og
projektet blev brugt til at kombinere
den nedvendige sparerunde med at
forbedre mulighederne for medindfly-
delse.

Et af kriterierne for at f4 tildelt statte
har veeret, at de erfaringer, der kom
ud af projektet, skulle veere relevante
for andre kommunale arbejdspladser.
Erfaringerne skulle kunne overferes.
Nu skal udviklingsprojekternes
resultater komme andre kommunale
arbejdspladser til gavn.



BORNHOLM, VEJ & PARK

Der er ikke
nogen plan B

Bornholms Vej og Park er opstdet ud
af den vanskelige sammenleegning af
de fem bornholmske kommuner per 1.
januar 2003. De ubesvarede spergsmal
stod i kg, alle skulle finde deres roller,
mange af dem nye, og midt i det hele
ville entreprengrchef Bjarne Freund-
Poulsen have hele den nye organisa-
tion til at arbejde sammen pé en helt
anden made, end man havde vaeret
vant til. Det handlede om Ledelse i
feellesskab.

”Ledelsesstilen dengang var noget
i retning af at bede folk om at grave
et hul og s& komme tilbage tre timer
senere og se, om det var i orden og s&
give besked om, hvor det neeste hul
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skulle graves. Lederne var ikke parate
til at give ansvar fra sig, og medarbej-
derne var méske heller ikke klar til at
tage det ansvar. Projektet baserede
sig pa tanken om, at der er langt flere
ressourcer i medarbejderne, end tradi-
tionel ledelse formar at aktivere. Erfa-
ringerne har vist, at det i hvert fald er
rigtigt,” siger Bjarne Freund-Poulsen.
Indledningsvis var der masser af
skepsis. Der lod bemeerkninger, som
”NAar alt det her mislykkes, hvad er s&
plan B?”

”Det var godt, at det kom op, for
s& fik Bjarne lejlighed til at sige, at der
ikke var en plan B. Det her var den rig-
tige vej at g8, man skulle ikke tilbage
til det gamle,” siger Michael Lau, der
er feellestillidsmand.

Konkret bestod opgaven i at leegge
s& meget ansvar - og dermed s meget
beslutningskompetence - som muligt
ud til de 15 forskellige sjak, der udger
Vej og Park. De skulle selv planleegge
deres arbejde i s vidt omfang, som
det kunne lade sig gere, de skulle give
hinanden besked, hvis de var syge,
skulle disponere tid og ressourcer,
mange, mange ting, som tidligere var
blevet varetaget af lederne.

Kaj og Peters problem

Der var masser af usikkerhed om de
nye rammer, men pa et visionssemi-
nar, hvor alle var samlede, blev der
formuleret nogle spilleregler og nogle
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Nar man meldte sig syg for, vi begyndte at arbejde
med de her ting, var holdningen maske snarere, at
sa havde kommunen et problem. Nu var det plud-
selig Kaj og Peter fra ens eget sjak, der havde et
problem, og det gjorde en keempe forskel

Michael Lau, fzellestillidsmand

feelles veerdier. Og med det samme
begyndte forbedringerne at vise sig.

”V1i fik defineret, hvad sjakkene,
mellemlederne og ledelsen skulle
bestemme, alts8 fik lavet en egentlig
kompetenceafklaring. Sagen er jo, at
der er s& meget viden ude i sjakkene,
som jeg slet ikke har, at det bare var
forstyrrende, at jeg skulle spgrges. Og
effekten af, at man selv havde ansvaret
var meget stor,” siger Bjarne Freund-
Poulsen.

Dermed sigter han til dramatisk
faldende sygefraveer, rankede rygge
og stolthed, langt bedre trivsel og en
staerk, feelles folelse af tillid til, at man
vil hinanden det bedste.

”Nar man meldte sig syg for, vi
begyndte at arbejde med de her ting,
var holdningen mé&ske snarere, at s
havde kommunen et problem. Nu var
det pludselig Kaj og Peter fra ens eget

sjak, der havde et problem, og det gjor-

de en keempe forskel,” siger Michael
Lau og peger dermed p8 gkonomien
som et af de omrader, hvor medindfly-
delse har medvirket til at skabe store
kulturelle forandringer.

”P& mange arbejdspladser involve-
rer man slet ikke medarbejderne nok i
gkonomien. Her laver folk selv tilbud,
og der er mgder, hvor sjakbajserne
gennemgar sjakkets gkonomi. De hol-
der selv gje med, at der er det rigtige
antal folk pa de forskellige opgaver.
Na&r man selv er afsender af tilbuddet,

vil man streekke sig meget langt for
at kunne lave det til den aftalte pris,”
siger Bjarne Freund-Poulsen.

En gylden mulighed

Et konkret eksempel er indkeb af

nye biler. De fleste ville umiddelbart
hellere have de dyre Mercedeser end
de billigere Fiat’er, men da det blev
konkret, og det viste sig, at hvis man
tog det dyre tilbud, var der syv af kol-
legerne, som skulle se sig om efter et
andet arbejde, s& blev man alligevel
hurtigt enige om at sige ja til tilbuddet
fra Fiat.

Hvor store forandringerne har
veeret, viser sig ofte i mgdet med nye
medarbejdere. De er bdde imponerede
og overraskede over, hvor meget ind-
flydelse de har pa deres arbejde.

"Hvis man kommer fra et sted,
hvor man neermest ikke ter sige god-
morgen til chefen, er der en verden til
forskel. Og hvis man er vant til, at man
f&r en opgave af chefen, og ndr den er
lost, s& f&r man en anden, ndr han har
tid, s hvis han har travlt, sidder man
bare og venter, s er det overraskende,
hvor effektivt vi arbejder,” siger Bjarne
Freund-Poulsen.

I bakspejlet vurderer han, at for-
andringerne havde gode betingelser,
fordi de kom samtidig med, at der blev
etableret en helt ny organisation.
”Selvom det var kraevende, var det en
gylden mulighed,” siger han..
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Medindflydelseskultur

nytter

s.30

Efter omfattende interviewundersg-
gelser og mélinger p& 10 arbejdsplad-
ser, som alle over en laengere periode
har arbejdet med medindflydelse, stér
det klart, at der er masser af hdndgri-
belige fordele ved at udvikle medind-
flydelseskulturen. Mere end 50 medar-
bejdere og ledere er blevet interviewet,
og over 400 medarbejdere har deltaget
i en spgrgeskemaundersggelse, som
maler medindflydelseskultur og social
kapital. Konklusionerne er klare:
Gevinsterne er store, men arbejdet
med medindflydelse er kreevende.

Ca. 20 pct. af medarbejderne forlader
de arbejdspladser, hvor man s& at

sige ”gar over til medindflydelse”, og
mange af de interviewede oplever, at
det tager lang tid at udvikle en steerk
medindflydelseskultur. Til gengeeld fo-

rer medindflydelseskulturen resultater
med sig pd mange niveauer.

Lederne pé de arbejdspladser, som
har deltaget i projektet er ikke i tvivl
om, at det nytter at satse p& medind-
flydelse.

Sektionsleder Siff Hansen,
@sterbro Plejecenter, Kebenhavns
Kommune mener, at effekten af mere
medindflydelse pa at planleegge og
tilretteleegge arbejdet, kan meerkes
helt ud til borgerne:

”Glade medarbejdere, der er
parate til at tage ansvar for bdde at
planleegge og gennemfere dagens
arbejde, og borgere der mader feerre
nye ansigter. Det er det klare resultat
af at f& medindflydelse p& arbejdet”.

Omrédeleder Helle Mortensen fra
Handicapomradet i Hedensted Kom-
mune er heller ikke i tvivl om, at gget
ansvar til medarbejderne skaber flere
og bedre resultater. Hun siger:

"Der er en teet sammenhang mel-
lem medansvar og trivsel. Og glade
medarbejdere er mere produktive”.
Medindflydelse kan ogsa rette sig
direkte mod forretningsdriften, og
for eksempel bestd i at decentralisere
arbejdet med at kalkulere og afgive
tilbud p&d kommunale anlaegsopgaver.
Entreprengrchef Bjarne Freund-
Poulsen fra Vej & Park p& Bornholm,
er gdet langt for at sikre ejerskab og
ansvarlighed for resultaterne i de selv-
styrende enheder i hans organisation:

”P4& mange arbejdspladser involve-
rer man slet ikke medarbejderne nok
i gkonomien. Hos os laver folk selv
tilbud, og der er mader, hvor sjakbaj-
serne gennemgar sjakkets gkonomi.
De holder selv gje med, at der er det
rigtige antal folk p& de forskellige
opgaver. N&r man selv er afsender af
tilbuddet, vil man streekke sig meget
langt for at kunne lave det til den
aftalte pris”.

Ifglge Bjarne Freund-Poulsen har
projektet "Ledelse i fzellesskab” bade



Medindflydelseskultur: Fire dimensioner og
Ledelses- og Medarbejderbidrag

Samarbejde

L: Kommunikation og involvering

M: Selvsteendighed og initiativ

Udvikling

L. Stette og udvikle medarbejderne
M: Fleksibilitet og leering

Styring

L: Feedback og konsekvens

M: Selvregulering og kollegial opfelgning

Social kapital

Resultater

L: Klare (for-)mal og succeskriterier
M: Ansvar for resultater

Medarbejdertilfredshed - Trivsel - Motivation - Loyalitet - Kvalitet
Brugertilfredshed - Produktivitet - Innovation

gjort det nemmere bade at fastholde
og tiltreekke de bedste medarbej-
dere, ligesom virksomheden nu star
steerkere i konkurrencen med private

udbydere.

Model for medindflydelseskultur
Det at inddrage kulturbegrebet og
social kapital i arbejdet med medind-
flydelse er en nyskabelse. Der er flere
arsager til, at det kan veere en god idé.
For det forste fordi kultur seetter fokus
pa hele organisationen, og dermed
ikke ledelse p& den ene side og med-
arbejdere p& den anden. Derimod er
det relationen mellem medarbejdere
og ledelse, der er i centrum. For det
andet er kulturbegrebet vigtigt for

at tydeliggere, at forholdene p& den
enkelte arbejdsplads giver et bestemt

Effekter ved at ge den sociale kapital gennem medindflydelseskulturen

udgangspunkt for at arbejde med
medindflydelse. Det udgangspunkt er
vigtigt at kende, inden man gér i gang,
da veerktgjerne er tilpasset medind-
flydelseskulturen styrke og seerlige
sammensaetning.

De sammenheenge, som blev malt
pa arbejdspladserne, er blevet omsat
til en model, der viser hvad medindfly-
delseskulturen bestar af, og hvordan
den kobler sig til forskellige effekter.

Medindflydelseskultur bestér af
fire dimensioner: Samarbejde, Udvik-
ling, Styring og Resultater. Udvikling
i medindflydelseskulturens dimensio-
ner sker ved at ledelse og medarbej-
dere hver yder et bidrag. Eksempelvis
er ledelsens bidrag i samarbejdsdi-
mensionen gget kommunikation og
involvering, mens medarbejderne

bidrager med mere selvstaendighed
og initiativ. De to bidrag forsteerker
hinanden jo mere hver part leverer, og
derved udvikles denne dimension af
medindflydelseskulturen. Det samme
princip geelder for de gvrige tre di-
mensioner.

Modellen viser ogs4, at social kapital
er et bindeled til otte typer af effekter
som arbejdspladserne har opnéet ved
at dyrke medindflydelseskulturen.

Koblingen til social kapital

Social kapital spiller ind pé arbejdet
med at udvikle medindflydelseskul-
turen. B&de ved at der ber veere et
vist niveau af den for arbejdet med
medindflydelse pdbegyndes, og fordi
dyrkning af medindflydelseskultur
direkte bidrager til at @ge den sociale -
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kapital.

Projektets analyser har vist, at vejen
til de effekter, som medindflydel-
seskultur skaber, gdr igennem den
sociale kapital. Social kapital bestar af
tre elementer: Samarbejdsevne, tillid
og retfeerdighed. Motivationen og
tilfredsheden stiger ved at ledelse og
medarbejdere sammen tilrettelaegger
arbejdet. Tilliden vokser n&r man sam-
men definerer roller, opgaver og suc-
ceskriterier. Og gget medindflydelse
og gennemsigtighed om belgnning
og anerkendelse, samt en mere konse-
kvent opfelgning, eger oplevelsen af
retfeerdighed.

Den teette kobling mellem at
dyrke medindflydelseskulturen og at
gge den sociale kapital, blev malt pa
samtlige arbejdspladser. De steder
hvor medindflydelseskulturen havde
udviklet sig mest, var den sociale ka-
pital tilsvarende vokset - og omvendt.

Sammenheengen er vigtig, da den
er ngglen til at dokumentere medar-
bejdernes og lederens faste overbevis-
ning om, at medindflydelsesarbejdet
er forklaringen pa de opnéede for-
bedringer i bl.a. motivation, trivsel,
medarbejder- og brugertilfredshed
og produktivitet. Social kapital har
nemlig en forskningsmaessigt doku-
menteret positiv indvirkning pé disse
storrelser. Medindflydelse skaber altsa
maélbare effekter, men den geor det
primeert gennem at gsge den sociale
kapital. Op imod 70 % af virkningen af
medindflydelse kan forklares gennem
en gget social kapital, viser projektets
undersggelser.

Al materialet fra undersegelsen,
inklusive metoder, veerktajer og
erfaringer, er nu bearbejdet og samlet
pé et website under Personaleweb,

s& alle arbejdspladser, der gnsker at
dyrke medindflydelseskulturen, har en
veerktgjskasse til rddighed.

Veerktazjskassen rummer to dele.
En del som beskriver hvad medindfly-
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Glade medarbejdere,
der er parate til at
tage ansvar for bade
at planleegge og
gennemfore dagens
arbejde, og borgere
der meder feerre nye
ansigter. Det er det
klare resultat af at
fa medindflydelse pa
arbejdet

Siff Hansen, Sektionsleder,
Dsterbro Plejecenter,

delseskultur er, hvordan dens styrke
males og hvor der er forbedrings-
potentiale. Den anden del bestar af
veerktgjer og metodebeskrivelser, som
er rettet mod at udvikle bestemte
omréder af medindflydelseskulturen.
Effektmé&ling sker ved at gentage
malingen efter en periode, hvor der
er arbejdet med medindflydelse, eller
gennem andre mélinger, eksempelvis
trivselsméalinger.

Peter Hasle er professor og ph.d.
fra Det Nationale Forsknings-
center for Arbejdsmilje. Han
vurderer, at der er store mulig-
heder forbundet med arbejdet
med medindflydelseskultur.
Men det er vigtigt at sikre sig, at
medarbejderne ikke bare oplever
initiativerne som meningslgse
floskler, og det kan ske, hvis
tilliden mellem ledelse og med-
arbejdere i udgangspunktet er

for lille.
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Medindflydelseskultur og
social kapital gar hand i hand

Et udgangspunkt i kerneopgaven er den bedste
made at fa succes med medindflydelseskultur pa,
forklarer professor, ph.d. Peter Hasle fra Det Natio-
nale Forskningscenter for Arbejdsmilja.

Begrebet medindflydelseskultur
antager pd samme made som social
kapital, at der ligger uforlgste res-
sourcer gemt i maden vi samarbejder
og organiserer os pa. Medindflydelses-
kultur opfatter jeg som en tilgang til
ledelse og organisering, som ser mu-
ligheder i at inddrage medarbejderne i
maden, opgaverne lgses pa. At ledelse
og medarbejdere kan samarbejde om
at fastleegge, hvordan kerneopgaven
lgses bedst muligt.

Ja, det mener jeg faktisk, der er.
Medindflydelse er et centralt element
i social kapital og sget medindflydelse
vil bidrage til at styrke samarbejdsev-
nen. Det kan i neeste raekke have en
positiv betydning for, at tilliden mel-
lem ledere og medarbejdere vokser,
ligesom felelsen af retfeerdighed @ges,
nar medarbejderne gennem medind-
flydelsen far indsigt i beslutningspro-
cesserne.

Medindflydelseskultur kan udvikle
den sociale kapital, men tilgangen til
at arbejde med bdde medindflydelses-
kultur og social kapital er athaengig
af udgangspunktet. Hvis den sociale
kapital er pa et lavt niveau, hvor for
eksempel tilliden mellem ledere og
medarbejdere er lav, vil medarbej-
derne maske antage, at "ledelsen er
ude p& noget”, hvis den introducerer
medindflydelseskultur. S8 hvis der
mangler en grundleeggende tillid mel-
lem ledelse og medarbejdere, nytter
det ikke meget at lancere et begreb
som medindflydelseskultur. Det
bliver nemt til et nyt ord til den naeste
omgang leder-bullshit bingo blandt
medarbejderne.

Der skal etableres den ngdvendige
tillid ferst. Ledelsen skal aktivt vise, at
medarbejderne kan have tillid til ledel-
sens udmeldinger. Der skal tydelig og
markant handling bag ordene.

Jeg ser det som afgerende vigtigt, at
man tager udgangspunkt i kerneop-
gaven. Altsd det behov som arbejds-
pladsen er sat i verden for at deekke.
Arbejde med kultur og medindflydelse
skal ikke foregd som en isoleret aktivi-
tet, eller som et projekt der er lgsrevet
fra den daglige opgavel@sning. Det

er vigtigt at de indsatser, som seettes

i veerk for at styrke medindflydelses-
kulturen, er forankret i arbejdet med
kerneopgaven. Social kapital handler
om evnen til i feellesskab at lzse en
opgave, og det er netop kerneopgaven
pa en arbejdsplads.
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Stjernen med de ni takker

Samtlige medarbejdere i Morsg Kommune var
med til at formulere Kodeks for godt medarbej-
derskab, Danmarks forste af sin slags.

2)

Den har en adfeerds-
regulerende funktion,
lidt som Janteloven,
bare med modsat
fortegn.

2)
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Stjernen har ni takker med en anbe-
faling ud for hver, og den fylder fem &r
i &r. Den er resultatet af samtlige mere
end 2.000 medarbejderes anstrengel-
ser, og den udger selve fundamentet
under Morsg kommunes arbejde med
godt medarbejderskab. For fem &r
siden besluttede man i Morsg, at man
ville ga forrest og formulere Kodeks
for godt medarbejderskab. Sadan et
fandtes ikke andre steder, men inspi-
rationen kom fra kommunalbestyrel-
sen, der havde formuleret et Kodeks
for god politisk ledelse. Og maske var
timingen god.

”Morsg havde nok mere overskud i
den periode, end man havde mange
andre steder, fordi man kun i mindre
grad blev bergrt af kommunalrefor-
men. Kommunegreenserne skulle
ikke sendres. Der var ikke nogen
sammenleegning at {4 til at fungere,
og s& kunne man i stedet fokusere p&
at skabe det her redskab,” siger Helle
Hjortshaj, der er feelledstillidsreprae-

sentant for DSR og neestformand i
kommunens hoved MED-udvalg.

50 medarbejdere fik til opgave i
feellesskab at komme med et opleeg til,
hvad anbefalingerne skulle best af.
Deres forslag blev testet for samtlige
kommunens medarbejdere pé 50 kur-
susdage. Og de dage havde en vigtig
funktion, som rakte ud over selve det
kodeks, der var p& dagsordenen. For
selvom kommunegraenserne bestod,
var alt ikke som det plejer for Morsg.
Man skulle overtage en raekke opga-
ver fra amterne og i det hele taget en
anden opgavefordeling og gget fokus
pa serviceringen af borgerne.

”Arbejdet med Kodeks for godt
medarbejderskab var en god proces til
at komme ind i den nye organisation
og f& iveerksat en dialog om funda-
mentet i "Ny Morsg Kommune”,” siger
kommundaldirekter Per Flemming
Laursen.

Ogsa til sveere beslutninger
I dag er Kodeks for godt medarbej-
derskab en hjgrnesten i fundamentet
under medarbejdernes méade at
arbejde pa. Det er ikke en tekst, man
kan udenad, men den bliver gen-
nemgaet pé introduktionsdagene for
nye medarbejdere, og den udger en
referenceramme, som Per Flemming
Laursen tilleegger stor betydning.
”Den har en adfeerdsregulerende
funktion, lidt som Janteloven, bare
med modsat fortegn. Det er ikke en
lov, men det er et godt sted at tage



Kodeks for godt medarbejderskab
De ni anbefalinger

1. Jeg afklarer opgaver og ansvar
med min daglige leder og helhed i organisationen

2. Jeg er ansvarlig overfor fastlagte politiske 5. Jeg har fokus pa effektivitet,
og administrative mél og beslutninger kvalitet og resultater

3. Jeg er lydher over for borgere
og samarbejdsparter

6. Jeg er innovativ og ser
muligheder i opgavelgsningerne

afsaet, ndr der er behov for det. Det er
en slags best practice, som man kan
referere tilbage til. Vi har for eksempel
haft meget fokus p& anbefaling 9,

der handler om at bidrage til et godt
arbejdsmiljg, og det er ret fint, at den
anbefaling er formuleret pé skrift,”
siger Per Flemming Laursen.

Og s8 er Kodeks for godt med-
arbejderskab et godt redskab i
bestraebelserne pé at skabe og sikre
medindflydelse. Alle ni anbefalinger
har medindflydelses-potentiale, som
Helle Hjortshgj ser det.

”Nu stdr vi i en situation med en
stram gkonomi, og det kalder méske
pa en anden slags medindflydelse,
men det er tydeligt pa det arbejde, der
foregar i MED-systemet, at de veerdier,
der kommer til udtryk i Kodeks for
godt medarbejderskab, gennemsyrer
kulturen. Derfor er man ogsa med,
nar der skal treeffes vanskelige beslut-
ninger, for eksempel om besparelser,”
siger Helle Hjortshg;.

Ambitionen er, at Kodeks for godt
medarbejderskab skal revitaliseres
i2012. Efter fem &r er betydningen
gledet lidt i baggrunden, og det er
vigtigt, ogsa for nye medarbejdere, at
det spiller en central rolle.

”Nu lever det, nu er det her, men
det er ikke noget, man har et Wauw-
forhold til. Derfor drgfter vi i gjeblik-
ket, hvordan vi igen kan f& Kodeks
for godt medarbejderskab helt frem
i bevidstheden,” siger Per Flemming
Laursen. ¢

4. Jeg bidrager til at skabe sammenhzeng

P s.14: Medindflydelse pa svensk:
Om et ambitiost udviklingsarbejde med
Medarbejderskab i Uppsala

7. Jeg er opmeerksom p& mine
pligter og rettigheder

8. Jeg udviser professionel og
personlig integritet

9. Jeg bidrager til et godt
arbejdsmilje
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