I
FTF dokumentation nr.10 — 2018

TR
.’...t'

Samarbejde om strategisk
udvikling i MED-systemet

- Erfaringer fra kommuner der
videreudvikler MED-samarbejdet




Ansvarshavende redaktor:
Flemming Andersen, kommunikationschef
Foto: Jesper Ludvigsen m.fl.
Layout: FTF

Tryk: FTF

Forfatter: Tina @llgaard Bentzen

1. oplag: 200 eksemplarer

August 2018

ISBN-nummer: 978-87-7356-176-8
Bestilling:

Telefon 33 36 88 00 eller ftf@ftf.dk
Pris medlemmer: kr. 20,-

Pris ikke-medlemmer: kr. 50,-

FTF — Hovedorganisation for 450.000 offentligt og privat ansatte
Niels Hemmingsens Gade 12 — 1010 Kebenhavn K
TIf: 33 36 88 00 — E-mail: ftf@ftf.dk — www.ftf.dk - CVR: 62557419



Indholdsfortegnelse

10

Indledning: Hvad kan du lsese om i dette baggrundskriv?

Diagnose: Metaltraethed i styringen af den offentlige sektor?

Tillid: Hvorfor er det et centralt begreb i fremtidens styring og ledelse?

Tillid og kontrol: Modstandere eller samarbejdspartnere?

Tillid gennem samskabt styring?

Strategier nar styring samskabes: Fjerne, forankre, forandre og fastholde

Rolleforandringer i tillidsbaseret styring

Styring og ledelse: At skabe raderum — og grundlag for at bruge det!

Fremtiden for tillid i styring og ledelse i den offentlige sektor?

Referencer

1

13

19

23

25

27



O
Indledning

| flere af landets kommuner og regioner bevaeger
MED-samarbejdet sig i en mere strategisk retning. Her
beskaeftiger ledere og medarbejderrepraesentanter

i MED-systemet sig i stigende grad med strategiske
emner af betydning for opgavevaretegelsen, som
omstrukturering eller udvikling af kerneopgaven.

Det er en vigtig beveegelse, for MED-systemet er med
til at sikre, at medarbejdernes ideer og faglige viden
bidrager og kommer tidligere ind i de politiske og
administrative beslutningsprocesser.

| 2017 konstaterede parterne pa det kommunale
omrade i en feelles rapport, at:

"MED-systemet flytter sig fra af og til at veere et forum
for orientering og droftelse af forholds-vist enkle
problemstillinger til ogsa at veere en enhed, der er

i stand til med stor styrke at bidrage til at handtere
komplekse udfordringer som f.eks. konkurrenceud-
saettelse, budgetter, omstruktureringer, kulturudvik-
ling, styrkelse af kerneydelserne etc.”

FTF har som led i et projekt "Ny offentlig styring og
ledelse” interviewet formaend og naestformaend i
HovedMED-udvalg, som er det gverste udvalg for
samarbejdet mellem ledelse og medarbejdere, i

en raekke kommuner, der arbejder med at udvikle
MED-samarbejdet, sa det ogsa omfatter den lokale
strategiske dagsorden. Formaend og neaestformaend

i de kommunale MED-udvalg fremheever i intervie-
wene en raekke positive gevinster ved det strategiske
samarbejde. De naevner samtidig en raekke udfordrin-
ger, der skal findes lasninger pa, for at det strategiske
samarbejde kan lykkes.

Denne publikation samler erfaringer fra de kommuner,
som FTF har interviewet.
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Med-samarbejdets
strategiske potentiale

| de senere ar har ledere og medarbejderrepraesen-
tanter i en reekke kommuner og regioner arbejdet
med at videreudvikle MED-systemet, sa medarbej-
derne inddrages tidligere i de strategiske spargsmal.
Bade ledelse og medarbejdere oplever, at den mere
strategiske tilgang giver gode resultater, fx i form af
bedre implementering, bedre beslutningsgrundlag og
styrket samarbejde om at udvikle kerneopgaven.

Der er god grund til at fa spredt de gode erfaringerne
til andre kommuner og regioner om, hvordan man
igangseetter en strategisk udvikling. For en stor del af
de danske kommuner og regioner anvender ikke til
fulde de strategiske muligheder i MED-systemet.

En ny undersegelse blandt naestformaend i de kom-
munale MED-hovedudvalg, som er gennemfort af
FTF, OAO og FOA i foraret 2018, viser, at budgettet
og de konkrete politikker — fx personalepolitik — er
de to emner, der fylder mest i HovedMED-udvalge-
nes arbejde. Tilrettelaeggelse af implementering eller
styringsmaessige rammer indgar i hej grad kun i fa af
de adspurgte HovedMED-udvalg.

Det viser, at samarbejdet i HovedMED overordnet
fungerer godt — men ikke i seerlig hoj grad omfatter de
strategiske diskussioner. Der er et uudnyttet poten-
tiale for at udvide og styrke det strategiske element i
samarbejdet.

Emner i HovedMED

| hvilken grad indgar disse emner i HovedMED-udvalgets arbejde/drgftelser?”

Kommunens strategiske dagsorden (f.
eks. diskussion af szerlige
indsatsomrader, omorganiseringer ...

Understgttelse af udviklingen af

resultatmal eller proceskrav)

Konkrete politikker (f.eks. vedrgrende
personalepolitik, kompetenceudvikling
eller frivillige)

0%

|

cemeopgaverne (rarmarn tor INEORIE 5 a0
hvordan opgaverne tilrettelaegge...
Tilretteleeggelse af implementering (f.
eks. af ny lovgivning eller politiske mal)
Tilretteleeggelse af styringsmeessige

rammer (f.eks. dokumentationskrav, _ 29 80

Opfyldelse af formelle krav til MED-
X 5 80
samarbeidet *

@1 hgj grad @1 nogen grad I mindre grad [ Slet ikke
B Ved ikke

Respondenter

13 80

50% 75% 100%

Kilde: FTF spgrgeskemaundersggelse blandt nastformand i HovedMED, 2018




Det strategiske potentiale understreges af, at bade
naestformaend og formaend i landets HovedMED-ud-
valg mener, at det langsigtede strategiske perspektiv
er vigtigt — og at strategiske kompetencer er centrale
for formeend og naestformaend i fremtidens MED-ud-
valg. Det viser undersegelser fra 2015 og 2018.

| 2015 svarede bade kommunaldirekterer og naestfor-
maend i HovedMED, at de vigtigste kompetencer for
fremtidens MED-repraesentanter er at kunne taenke
strategisk og medbvirke til strategiske droftelser, samt
at kunne teenke fremad og byde ind med idéer og
engagement. Den vigtigste egenskab for fremtidens
formand (typisk kommunaldirektgren) er at kunne
inddrage medarbejderne i de langsigtede og strate-
giske droftelser.

| besvarelserne fra 2018 ses samme tendens — fremti-
dens medarbejderrepraesentanter skal kunne pavirke
ledelsens beslutninger, sa beslutningerne giver
mening for medarbejdere og ledere, og samtidig veere
proaktive i strategiske dreftelser. Fremtidens formand
skal inddrage medarbejderrepraesentanter tidligt i
strategiske droftelser og vaere aben for, at medarbej-
dernes synspunkter og forslag kan kvalificere beslut-
ninger i MED.

Bade formaend og naestformaend har altsa de strate-
giske kompetencer hejt pa enskelisten. Men som FTF,
FOA og OAQO’s undersggelse viser, sa er der et stra-
tegisk potentiale, der ikke udnyttes. Den opfattelse
deles af flere forskere inden for strategi, politik og
ledelse, der papeger, at MED-systemet ber nyttigge-
res i forhold til strategiske spargsmal; fremtid, nytaenk-

ning, udvikling og prioritering.
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Strategiske muligheder
i MED-systemet

De kommuner, som FTF har interviewet som led i
projekt "Ny offentlig styring og ledelse”, arbejder pa
at udvikle deres lokale MED-samarbejde, sa det far en
hgjere grad af strategisk fokus i arbejdet.

Flere kommuner end de interviewede er i gang. Heraf
flere i regi af Fremfeerd, der er et samarbejde mellem
parterne pa det kommunale arbejdsmarked om at
udvikle velfeerdssamfundets kerneopgaver.

Interviewene viser, at samarbejder om lokale strate-
giske dagsordener i MED-systemet kan give en lang
raekke positive effekter for den lokale strategiske
dagsorden.

Udvikling af kerneopgaven

Kerneopgaven — og udviklingen af denne — er et
udviklingsomrade, der optager politikere, ledere og
medarbejdere i mange kommuner.

Eksempelvis har man i Barne- og Ungeforvaltningen
i Kebenhavns Kommune og i Silkeborg Kommunes
Sundheds- og omsorgsafdeling gjort MED-samarbej-
det til omdrejningspunkt for arbejdet med at udvikle
kerneopgaven. | Silkeborg Kommune har man etable-
ret "sveerme” af medarbejdere og ledere, der som ad
hoc-grupper pa tveers af fag og skonomiske barrierer
arbejder med at udvikle kerneopgaven.

@konomiske besparelser

MED-systemet har spillet en aktiv rolle i kommuner,
hvor omfattende besparelser har veeret ngdvendige.
Gennem MED-systemet er der skabt en aben dialog
om effektiviseringer og besparelsesforslag, der har
involveret medarbejderne. | flere kommuner sker

inddragelsen af medarbejderne under den feelles
forstaelse, at effektiviseringerne giver plads til nye
investeringer i velfaerden.

| Odder Kommune har man eks. haft en proces,

hvor Omradeudvalget er kommet med ideer til, hvor
besparelserne vil gore mindst ondt pa kerneopgavens
kvalitet, ligesom medarbejderrepraesentanterne har
vaeret med til at sikre, at besparelserne sker pa et
oplyst grundlag.

Bedre budgetproces

Budgetprocessen er en hjernesten i det lokale stra-
tegiarbejde og derfor et vaesentligt omrade at styrke
MED-samarbejdet pa.

| Syddjurs Kommune har man arbejdet med at udvikle
budgetprocessen og give medarbejderne en aktiv
rolle. | Omrade-MED og de lokale MED-udvalg sam-
arbejder tillidsrepraesentanter og de lokale ledere om
forslag til neeste ars budget — bade forslag til hvordan
pengene straekker leengere og forslag til investeringer
i velfeerden.

Nye lgsninger og implementering i bund
MED-systemet kan ogsa en spille en vigtig rolle i at
facilitere inddragelsen af de bergrte medarbejdere i at
udvikle nye Igsninger og skabe bedre implementering
af nye lgsninger.

| Ballerup Kommune har MED-systemet spillet en
central rolle i at forny skonomiadministrationen.
Inddragelsen omfatter alle medarbejdere og ledere,
inklusiv dem der beskeeftiger sig med gkonomiopga-
ver.



Mindre og bedre styring

| flere kommuner spiller MED-systemet en aktiv rolle
i afbureaukratiseringsindsatser og indsatser, der
inddrager medarbejderne i at skabe en ny og bedre
styring. Nar medarbejderne inddrages i udviklingen
og tilrettelaeggelsen af styringen, bliver styringsred-
skaberne mere understottende for medarbejdernes
arbejde.

| Odder Kommune har MED-udvalg og medarbejdere
veeret med til eendre Bestiller-Udferer-Myndigheds-
modellen. De har sammen udviklet en helt ny styring
og aendret arbejdsgangene pa det specialiserede
socialomrade.

| flere kommuner er inddragelsen af medarbejderne
forankret i MED-systemet. | Horsens Kommune har
HovedMED i Fremfaerd-regi igangsat et projekt, hvor
medarbejderne gennem en raekke workshops ende-
vender de kommunale dokumentationskrav — hvad
giver mening, hvad er overfledigt, og hvor skal der
dokumenteres mere?

Geninvestering og udvikling af velfserd

Flere kommuner finder nye mader at effektivisere pa
ved at sgge medarbejdernes input gennem MED-sy-
stemet. Effektiviseringerne findes gennem strategisk
inddragelse i MED-systemet under den feelles for-
staelse, at de skal give plads til nye investeringer i
velfeerden, fremfor at mindske det kommunale servi-
ceniveau.

Den tilgang har Syddjurs Kommune, der har fundet
nye lgsninger pa de effektiviseringskrav, der praeger
kommunen, og nu har overskud til at geninvestere i
velfeerden — til gavn for borgeren.

Opbygning af tillid

Forvaltninger, der har arbejdet aktivt med at udvikle
det strategiske fokus i MED-systemet, oplever en
kapacitetsopbygning, hvor der opbygges tillid mellem
medarbejdere og ledere.

Det er et generelt billede i de interviewede
kommuner, at formand og neaestformand i HovedMED
betoner, at udviklingsarbejdet i MED-systemet og

samarbejder om de strategiske dagsordner er med til
at opbygge tillid. | Ballerup understreger de involve-
rede i samarbejdet i HovedMED, at ansvar og tillid er
vigtige veerdier i det staerke MED-samarbejde.
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Vaerktgjer der fremmer
det strategiske element
i MED-samarbejdet

Der findes ikke én made at tilretteleegge SU-/
MED-samarbejdet pa. Det er vigtigt, at ledere og
medarbejdere lokalt finder den model og arbejdsform,
der passer til organisationen og de lokale udviklings-
behov.

| de kommuner, som FTF har interviewet, har der
vaeret anvendt forskellige veerktgjer og virkemidler
i arbejdet med at videreudvikle SU-/MED-systemet
i en retning, hvor det strategiske samarbejde bliver
steerkere.

Genforhandling af MED-aftalen

I nogle af kommunerne har en fornyelse af den lokale
MED-aftale medfert, at rammerne om og fokus pa det
strategiske element i MED-systemet er blevet styrket.
BUF Kgbenhavn har i den nye MED-aftale segt at
skabe synlighed om roller, opgaver og funktioner for
bade ledelsessiden og medarbejdersiden.

Partnerskaber

Et partnerskab mellem de politikere, faglige organisa-
tioner, ledere og medarbejdere kan veere startskuddet
til at udvikle et strategisk samarbejde mellem ledere
og medarbejdere forankret i MED-systemet.

| Silkeborg Kommune har et partnerskab mellem
ledere og medarbejdere pd Sundheds- og Omsorgs-
omradet og de seks faglige organisationer pa
omradet, forankret i MED-systemet, vaeret med til

at skabe faelles fokus pa kerneopgaven, tveerfagligt
samarbejde og hurtigere og solidt funderede imple-
menteringer.

Plads og tid fra politisk niveau

Kommunalbestyrelsen og regionsrad spiller en vigtig
rolle i at udvikle det strategiske samarbejde i MED-sy-
stemet. | interviewene er der eksempler pa, at kontak-
ten mellem politikerne og MED-organisationen er sat i
system, og at politikerne har indgaet konkrete aftaler
med HovedMED omkring strategiske opgaver.

| Odder Kommune indgik kommunalbestyrelsen og
HovedMED eksempelvis en aftale om at undga kort-
sigtede sparekrav og i stedet teenke mere langsigtet
og inddrage medarbejdernes viden gennem MED-sy-
stemet.

Teet samarbejde mellem formand og nsestformand
Et godt bade formelt og uformelt samarbejde mellem
formand og naestformand i HovedMED spiller en
vaesentlig rolle, nar MED-samarbejdet ogsa omfatter
den lokale strategiske dagsorden.

Dette forhold bliver betonet i flere interviews, og
parternes projekt fra 2017 viser da ogsa, at de velfun-
gerende MED-udvalg har et naert samarbejde mellem
naestformand og formand, der har et "fortroligheds-
rum”, hvor de uformelt kan tale ting igennem, uden der
sas tvivl om medarbejderrepraesentantens loyalitet.'

Medarbejderfacilitering af inddragelsen og ad hoc
grupper

| flere af de interviewede kommuner spiller medarbej-
dersiden i MED-samarbejdet en aktiv rolle i at facili-
tere inddragelsen af medarbejderne i arbejdet med
budgettet og de strategiske spargsmal. Den form for

1 "Fokus pa den danske model i kommunerne”, side XXXX.



facilitering har gjort en betydelig forskel for samarbej-
dets resultater. Det samme geelder brugen af ad hoc
grupper.

Et eksempel herpa er Silkeborg Kommunes partner-
skab om at udvikle kerneopgaven pa Sundheds- og
Omsorgsomradet. Her spiller brugen af ad hoc-
grupper — de sakaldte "Svaerme” — eksempelvis en
veesentlig rolle i arbejdet.

Feelles sekretariat for ledelsessystemet og SU-/
MED-systemet

Hvis inddragelsen af MED-systemet i den lokale stra-
tegiske dagsorden skal lykkes, skal det sikres, at input
fra MED-systemet kommer rettidigt ind i beslutnings-
processen.

| Barne- og Ungdomsforvaltningen i Kebenhavns
Kommune har man samlet betjeningen af ledelsessy-
stemet og MED-systemet i ét samlet sekretariat, for at
sikre koordinationen og inddragelsen i beslutnings-
processen.
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Aldrig mere sparerunde. Det er mantraet for byrad, kommunaldirekter og MED-
system i Odder Kommune, der i 2017 indledte en skrap effektiviseringskur.
Medarbejderne og MED-systemet er med til at styre processen - sa bade ledere
og medarbejdere har indflydelse pa byradets udviklingsstrategi.

Den tid, der bruges ti MED-systemet, er godt givet ud. Det er formandende for HovedMED-udvalget enige om:
Kommunaldirekter Henning Haar (tv) og Lone Brask Bay, naestformand i HovedMED (th.)

| Odder Kommune mener kommunaldirekter Henning
Haahr, at den tid, der bruges i MED-systemet, er godt
givet ud. De ressourcer, kommunen bruger, tjenes
nemlig ind igen ved, at de politiske beslutninger
kvalificeres, og der bliver skabt ejerskab for beslut-
ningerne hos medarbejderne. Samtidig medforer
arbejdet i MED-systemet bade hurtigere og bedre
implementering i bund.

"Nogle gange efter maderne, sa teenker jeg — skulle
vi virkelig omkring den igen? Og min overvejelse er i
stigende grad, at ja, det skulle vi. For det virker rent

faktisk derude. Problemerne eskalerer ikke hele tiden.

Vi sidder i HovedMED-udvalget ikke hele tiden med
overvejelser om, at nu faldt den kaede af, og har de
overhovedet styr pa det derude i organisationen”,
siger Henning Haahr.

Lone Brask Bay, der er naestformand i kommunens
HovedMED-udvalg, mener ogsa, at Odder Kommune
har et MED-samarbejde, der skaber vaerdi: "Det
handler om, hvilken vaerdi man tilleegger MED-sy-
stemet. At to plus to kan give fem, synes jeg er rigtig
sigende for, hvordan vi arbejder i Odder”, siger hun.

Aldrig mere sparerunde

Men regnestykket har ikke altid givet et positivt
resultat i Odder Kommune. | 2010 gennemgik
kommunen en omfattende sparerunde, der medferte,
at ca. 120 af kommunens dengang omkring 1600
ansatte blev afskediget. De modtog alle den triste
besked pa en bestemt dato og pa et helt preecist
klokkesleet.

Anseettelsen af Henning Haahr som kommunaldirek-
tor i 2015 blev startskuddet pa en effektiviseringskur.
Fundament for effektiviseringen blev lagt, da bud-



gettet for 2017 skulle besluttes. Her tog kommunens
byrad og MED-system en faelles beslutning om,

at arbejde med effektiviseringen over en leengere
periode.

"Jeg sagde til byradet, at hvis vi gar i gang nu, kan vi
bide de samlede besparelsesprocenter op i mindre
bidder — og det er jo mellem halvanden og to procent
per ar. Men hvis | venter til senere, skal vi snuppe otte
procent pa meget kort tid”, siger Henning Haahr.

Dermed indgik formand, naestformand og resten af
MED-systemet en aftale med byradet. Med aftalen
kom effektivisering pa dagsordenen som en kultur,
der arbejdes med i Odder Kommune pa lang sigt.

"Vi var enige om at sige, at det er altsa sidste gang,

vi har gjort den slags (store spare- og fyringsrunder)

i Odder. Man kan aldrig afvise, at vi bliver stillet i
situationen igen, for der kan jo ske ting og sager over
natten. Men man kan sige, at den bane, vi har at spille
pa, og med det, vi nu ved, sa vil vi la&egge os i selen for
at sikre, at det var sidste gang, Odder oplevede den
slags fyringsrunder”, siger Henrik Haahr.

Effektivisering fremfor besparelser
Effektiviseringssporet fylder meget i MED-systemet i
Odder Kommune. HovedMED-uvalget deltager blandt
andet pa kommunens budgetdag allerede i juni, hvor
gkonomiaftalen knap er klar. Her deltager udover
HovedMED-udvalget ogsa kommunens strategiske
lederforum og byradet. Sammen arbejder parterne

pa at effektivisere, s& man i videst muligt omfang kan
undga besparelser.

Vi effektiviserer lige sa langt, som vi kan, og gar
efter, at serviceniveauet ikke bliver seenket, men den
daglige drift kan godt se fuldsteendig anderledes ud,
end den gjorde for”, beskriver Henning Haahr.

Lone Brask Bay beskriver effektiviseringssporet som
en hard proces, der ikke er sjov for hverken medar-
bejdere, ledere eller politikere. Men hun ser hellere,
at parterne har indflydelse og er med til at kvalificere
effektiviseringen, end opleve besparelser som dem,
hun tidligere har oplevet i kommunen.

“Jeg vil hellere veere med til at pege i retning af noget,
jeg fagligt kan sta inde for. Og jeg vil ogsa hellere
inddrage de medarbejdere, jeg repraesenterer, end

at bede byradet om at kere besparelser hen over det
hele. | bund og grund handler det om, at man ogsa
inddrager medarbejderne, sa de far ejerskab til effek-
tiviseringen, og ikke bliver kert over”, siger Lone Brask
Bay.

Pengene finder tilbage igen

En fordel ved kommunens samarbejde mellem byrad
og MED-system er, at de politiske prioriteringer kvalifi-
ceres, mener Henning Haar.

"Politikerne far pengene ind til prioritering aret efter,
de er fundet pa budgettet. Nar hovedudvalget sa
kommer og forteeller, at de skal veere opmaerksomme
pa visse punkter i organisationen, der har det hardt,
tager politikerne det ind. Sa siger de ofte, at der skal
saettes projekter i gang, sa pengene finder tilbage i
organisationen”, siger Henning Haahr.

De midler, der vindes ved effektivisering, finder pa
den made tilbage i organisationen preecis der, hvor
der er mest brug for dem.

"Lige ngjagtig her kan man faktisk fodre hunden
med sin egen hale, fordi pengene finder tilbage til
omradet”, siger Henning Haahr.

Effektiviseringskulturen prseger ogsa MED-struktu-
ren

Effektiviseringskulturen pavirker ikke kun indholdet
pa MED-systemets mader. Den pavirker ogsa selve
MED-systemets organisering. De ressourcer der
bruges bl.a. pa HovedMED-udvalgets meder, skal
vindes ind igen i form af bedre implementering, oget
ejerskab til beslutninger blandt kommunens medar-
bejdere, kvalificering af byradets beslutninger mm.

At inddragelsen kan betale sig, sikrer man i Odder
Kommune ved at serge for, at arbejdet i MED-syste-
met bliver foretaget pa de niveauer, hvor det horer
hjemme. Det kraever en klar arbejdsdeling mellem
hovedudvalg, omradeudvalg og lokaludvalg.



"Sagerne skal kares, hvor det giver mening. Man far
ikke altid bedst ejerskab ved at traekke processer
opad i systemet. Ejerskab skabes faktisk bedst, hvis
processer behandles pa det omradeudvalg med de
medarbejdere, der rent faktisk er involveret i det
daglige. Det er vi meget opmaerksomme pa”, siger
Lone Brask Bay.

Om arbejdsdelingen siger Henning Haahr:

"Hvis man har et system, der konstant skal kere
sagerne op og ned til behandling i MED-systemets
niveauer, er processen ikke til at holde ud. Derfor
kommer vi i HovedMED-udvalget heller ikke sa meget
ned i detaljen pa de enkelte arbejdsprocesser. Hvis

vi horer om et problem, skyldes det typisk, at der er
faldet en kaede af et sted nede i systemet”.

| Odder Kommunes MED-system er der en klar adskil-
lelse af systemets niveauer, og en forstaelse hos
partner i MED-systemet for, hvor de enkelte sager skal
behandles. Samtidig er der en teet kontakt niveauerne
imellem. Det sikrer et hgjt vidensniveau og en stor
dynamik i organisationen, mener Lone Brask Bay.

"Jeg har teet kontakt med medarbejdersiden, og hvis
der er noget der ikke fungerer, tager jeg fat i Henning
og sperger, om han ved, hvad der foregar. Det er drof-
telserne formelt og uformelt, der sikrer, at MED-syste-
met har sa stort et liv, som det har”, siger hun.

"Vi arbejder hele tiden med at forbedre vores MED-sy-
stem. Det har veeret en positiv beveegelse for os, men
vi skal stadigveek ove os. Strukturen og fordelingen af
opgaver skal veere klar. Det er helt afsindigt vigtigt, at
man er klar over, hvem der ger hvad”, siger Henning
Haahr.

Alle traekker i samme retning

Den effektive struktur, der kendetegner Odder
Kommunes MED-system, medferer at kommunens
medarbejdere i hgj grad inddrages tidligt i beslut-
ningsprocesser og netop der, hvor det er mest
relevant for deres arbejde. Pa grund af inddragelsen
tager medarbejderne ejerskab for de politiske beslut-
ninger, der traeffes i byradet.

Henning Haahr mener, at kommunen pa denne

made oplever, at alle medarbejdere traekker i samme
retning. Det kalder han for organisationens bundtraek.
"Vi kan meerke, at der kommer et bundtraek i organi-
sationen, der ger at vi ret hurtigt kan eksekvere pa ret
vanskelige ting”, siger han.

"Vi har dybest set omkring 1600 ambassaderer
derude, der traekker med pa byradets udviklingsstra-
tegi. Og sa flytter man sig. Det ger man jo ikke ved, at
kommunaldirektoren laver en brandingstrategi. Det er
flojtende ligegyldigt, hvis bundtraekket i organisatio-
nen ikke er der”, siger Henning Haahr.

MED-systemet kvalificerer de politiske processer
Nar kommunaldirekter og byrad i Odder Kommune
veelger ogsa at fokusere pa den strategiske del af

MED-systemet, er det fordi, det kan betale sig. Det
mener bade Henning Haahr og Lone Brask Bay.

Kommunaldirektaren peger pa, at de politiske proces-
ser kvalificeres ved at inddrage medarbejderne, der
ellers ikke er en del af ledelsessystemet.

"De gode idéer kan komme mange steder fra. Jeg kan
ligesa godt fa en god idé af Lone, som jeg kan fa den
af Carsten eller Jette. Og sa skal man ikke nedven-
digvis altid kere processer gennem ledelsessystemet.
Vitager den gode idé frem for at fokusere pa, at den
kommer et bestemt sted fra i organisationen”, siger
Henning Haahr.

Pseudoinddragelse

Netop idéerne og dermed kvalificeringen af de poli-
tiske beslutninger findes der, hvor medarbejderne
inddrages, mener Henning Haahr. Derfor skal inddra-
gelsen efter hans mening vaere sa reel og aben som
muligt.

"At inddrage i form af en heringsproces, hvor der
opstilles x antal muligheder at vaelge imellem, er en
pseudo-proces. Det er meget sjovere at vaere med til
at skabe et billede af den fremtid, vi bevaeger os mod,
fremfor at fa serveret et antal billeder af fremtids-
scenarier”, siger Henning Haahr.



Lone Brask Bay mener, at MED-systemet er med til

at skabe ejerskab blandt kommunens medarbejdere.

Det giver i sidste ende en faglig stolthed:

“Jeg er stolt af at arbejde i kommunen. Og det tror
jeg faktisk, at alle medarbejdere i Odder Kommune
synes”, siger Lone Brask Bay.
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Medarbejderne med i det skonomiske maskinrum

Syddjurs har faet vendt sin position som fattig, sparefokuseret kommune sat under
administration af Indenrigsministeriet - til en lige sa fattig kommune, der nu finder
overskud til at ligefrem at investere i velfaerd. Medarbejderne spiller ind i hele

processen med at laegge naeste ars budget.

som er sma. TV: Kom
i HovedMed, Kim Age

| Syddjurs ved man godt, hvordan den bare bund i
kommunekassen ser ud. | 2010 blinkede tallene rodt
pa bundlinjen, og kommunen kom under admini-
stration af Indenrigsministeriet og havde i et par ar
jeevnligt beseg af merke jakkesaet fra Slotsholmen. En
tvivisom aere, som pa det tidspunkt kun overgik tre
kommuner i hele landet.

Kuren i Syddjurs bestod af harde nedskaeringer efter
groenthestermodellen, hvor samme besparelsespro-
cent keres hen over alle velfaerdsomrader lige fra bor-
nehaver til byggesagsbehandling. Det skete ar efter
ar, og velfaerden blev darligere og darligere; sa rag
skolemaelken, sa blev busruter nedlagt, sa reg skole-
udflugterne, sa blev personale afskediget osv. osv.

| dag er skuden vendt. Der er penge i kassen igen. Og
selv om skatteindtaegterne mildt sagt ikke er blandt
landets mest prangende, har Syddjurs Kommune nu

.{i 3 = ] ,.J
ejderne i Syddjurs_Kommune tidligt i budgetprocessen og

f, hvordan kommunen far mere og bedre velfserd for pengene -
esper Hosbond Jensen, TH: Faellestillidsmand og naestformand
5 Kommune) \

faet skabt overskud til at investere i velfeerd - samtidig
med, at man arligt overholder et sparemal pa 30-35
mio. Kr.

Medarbejderne inddrages i budgetprocessen fra
start

Hvordan kommunen far mere og bedre velfaerd for
pengene, er kommunens medarbejdere som noget
nyt med til at definere. Via MED-systemet inddrages
medarbejderne nemlig tidligt i processen med at
leegge kommunens budget — det sker, for politikerne
bliver praesenteret for et endelige budgetforslag fra
direktionen.

Medarbejdernes aktive rolle i budgetlaegningen
udspringer af den nye made at styre kommunen p3,
som blev indfert i 2016 med et nye Ledelses- og med-
arbejdergrundlag.



Om baggrunden for at indfere den made at styre p3,
siger kommunaldirekter, Jesper Hosbond Jensen:

"Da jeg blev ansat i 2014, var min oplevelse, at man
var ved at klgjes i hele tiden at skulle spare. Og ikke
mindst i maden at spare pa, hvor besparelserne
konstant ramte alle lige meget — og dermed ramte
alle lige skaevt. Nar man lader procentregulering vaere
svaret pa problemerne i stedet for at prioritere, hvor
der skal spares, ja - sa gar man ogsa glip af mulighe-
den for at investere i andre omrader”.

Der skal stadig spares i Syddjurs; byradet har beslut-
tet, at der skal spares 30-35 mio. kr. hvert ar, Hvordan
det sparemal konkret skal nas, er medarbejderne med
til at definere via MED-systemet, iseer i kommunens
syv Omrade-udvalg, som spiller en ny, central rolle i
den nye styremodel.

Stadig plads til kritik fra medarbejderne

| de forskellige Omrade- og lokalMED-udvalg samar-
bejder tillidsrepraesentanterne og de lokale ledere om
konkrete forslag til naeste ars budget; det kan bade
veere forslag til, hvordan pengene straekker laengere,
og forslag til investeringer i velfeerden. Ligesom med-
arbejderne kan komme med bade konstruktive input
OG kritik af forslag, som ledelsen har fremsat.

Medarbejderinddragelsen i Syddjurs Kommune
handler grundlaeeggende om at kvalificere nseste ars
budget, forteeller feellestillidsmand, og neestformand i
HovedMED-udvalget, Kim Ager.

"Budgetprocessen er en hjgrnesten i samarbejdet
mellem medarbejdere og ledelse. Budgetforliget, som
byradet vedtager hvert ar i november, er det synlige
resultat. Men budgetprocessen er jo en maskine, der
karer hele aret rundt. Forud for det endelige budget,
som politikerne praesenteres for, ligger naesten et helt
ars forberedelse, hvor medarbejderne fra det tidlige
forar spiller ind med deres input”, forteeller Kim Ager.

Svaert at fa det lokale niveau med
Er der slet ikke noget ved den her medarbejderinddra-
gelse, der er sveert?

Kim Ager: "Jo! At fa det lokale niveau med. | den
tidlige fase af et konkret budgetforslag, hvor en chef
kommer ud pa et OmradeMED og prassenterer sit
bidrag. Idéelt set ensker vi i HovedMED, at sagerne
bliver droftet derude; at de input, der i sidste ende
skal blive direktionens budgetforslag til politikerne,
kommer derudefra, hvor medarbejderne er teet pa
borgerne. Men det er lidt sveert at fa fati... Og kol-
legerne derude kan godt opleve, at det kan svaere
sveert at levere ind til direktionen.”

Besparelser med formildende benspaend

Et arligt sparemal pa ca. 30-35 mio. kr. kunne man
forestille sig maske heller ikke var lykken at blive
involveret i som medarbejder. Men her har direktionen
sat to betingelser op, der gor besparelserne mindre
barske: Der ma ikke lukkes institutioner, og serviceni-
veauet ma ikke saenkes radikalt.

Jesper Hosbond Jensen: "Det er lykkedes at finde
besparelserne med dette dobbelte benspaend, fordi
vi laver en langsigtet plan for bade investering og
aendring af indsatsen. Vi far givet omrader et kreativt
rum, hvor medarbejdere og ledere kan taenke nyt...
Lederne er nedt til at ga ud og have en dialog med
deres omrade om, hvordan de finder en bestemt sum
penge indenfor en fastsat periode. De kan ikke loses
det rent ledelsesmaessigt; de er ngdt til at samarbejde
med medarbejderne, for at finde besparelser pa nye
mader”.

Og noget ma jo virke, som han konstaterer: "Syddjurs
har aldrig leveret sa gode resultater, vi har aldrig
sparet s@ mange penge... samtidig med at vi aldrig har
veeret flere ansatte! Derfor har den diskussion, vi har
haft i samarbejdsorganisationen, ogsa vaeret lidt en
anden, end hvor mange vi skal vaere. Vi har ikke veeret
ude i blodbadsscenarier”, siger Jesper Hosbond
Jensen.

Luget ud i dokumentationen

Den ngdvendige dialog mellem medarbejdere og
ledere udspringer ifelge Jesper Hosbond Jensen af
det nye Ledelses- og Medarbejdergrundlag: Her er
der luget gevaldigt ud i dokumentationskravene til
lederne; det er ikke laengere beskrevet detaljeret,
hvad lederne skal styre efter. De skal nu i hejere grad



styre efter overordnede mal, og netop her har lederne
ifolge Jesper Hosbond Jensen brug for konkrete input
fra medarbejderne om, hvad der er behov for pa de
forskellige serviceomrader.

”| det gamle ledelsesgrundlag var det malmylder. Nu
har vi reduceret meengden af informationer, vi styrer
efter”, siger han.

Omstaendeligt men godt
Hvad er sveert ved MED-samarbejdet for direktionen?

Jesper Hosbond Jensen: "Man kan bruge samarbej-
det til at dele hinandens perspektiver, og stadig ga fra
hinanden med en viden om, at de andre har en anden
holdning end én selv. Vi prever som udgangspunkt
at bruge samarbejdet til at finde en feelles holdning

— og det er nogle gange eerlig talt lidt omstaendeligt.
Men det er ogsa supergodt at have en velfungerende
samarbejdsorganisation, som vi i ledelsen kan bruge
som dialogpartner. Fordi vi er ledere, har vi jo ikke
nedvendigvis fundet de evige sandheder. Vi har brug
for hinanden til at kunne traeffe de rigtige valg”.



'Sveerme' af medarbejdere og lerere forbedrer

kerneopgaven.

Mere velfeerd for pengene, bedre borgeroplevelse, mere arbejdsglaede. Det er
malene med Silkeborg Kommunes nye sakaldte svaerme, hvor medarbejderne
og ledere arbejder taet sammen om at udvikle kerneopgaverne. Metoden har

MED-samarbejdet som omdrejningspunkt.

En aftale mellem Silkeborg Kom-
mune og seks fagforeninger om
en ny samarbejdsform har givet
medarbejderne stgrre indflydelse
pa at udvikle kerneopgaverne.
"Arbejdet i sveermene kvalificerer
alle parter. Det er min oplevelse,
at ledelsen ikke vil undveere den
kvalificering, som det giver at in-
volvere MED-systemet i arbejdet
med at udvikle velfaerden”, siger
fysioterapeut og tidligere omra-
de-MED repreesentant, Janne
Paamand. (Foto: Mette Lgvgren)
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Der bakses og regeres rundt omkring pa mange offen-
tlige arbejdspladser for at udvikle velfeerdens ker-
neopgaver: Borgerne skal have bedst og mest mulig
service for den stadig mere pressede gkonomi bl.a.
ved hjeelp af ny teknologi, som allerede er godt pa vej
til at eendre mange arbejdsgange radikalt. Samtidig
skal medarbejderne opleve retning og mening i
arbejdet. Alti alt en keempe opgave, som medar-
bejderne pa flere og flere offentlige arbejdspladser
involveres i at lgse.

En af de arbejdspladser er Silkeborg Kommune. Her
er man gaet utraditionelt til veerks pa sundheds- og
omsorgsomradet og har indfert sakaldte svaerme —
en samarbejdsmetode, som saettes i gang af enten
lokal-MED eller omrade-MED. Modsat traditionelle
arbejdsgrupper er deltagerkredsen ikke fastsat fra
oven; man inviteres af MED og kan ogsa melde sig pa
eget initiativ.

Den ferste sveerm blev igangsat af OmradeMed til

at veere med til at definere kerneopgaven for hele
sundheds- og omsorgsarbejdet. Forinden havde
omkring 45 grupper arbejdet med kerneopgaven pa
hver deres konkrete omrade, fx plejecenter, hjemme-
pleje, daghjem osv.

| sveermene har man forelobig arbejdet med konkrete
emner som fx: Hvordan arbejder vi mest optimalt

i hjemmeplejen? Hvordan tilretteleegger vi koretid

og pauser? Hvordan skal vi udmente kommunens
rygepolitik? Hvad er vigtigst for borgerne? Hvordan
forbedrer vi arbejdsmiljoet for SOSU-assistenterne?
Det gode hverdagsliv pa plejecenteret. Det gode
samarbejde med parerende. Dokumentation — har vi
de rette redskaber — og nok af dem?

Mere indflydelse til baglandet

Baggrunden for sveermene var en strukturaendring,
hvor der ogsa blev kigget pa MED-strukturen.
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Sidelebende med strukturaendringerne indgik sundheds- og omsorgsomradet og de seks faglige organisationer
pa omradet en partnerskabsaftale i 2015 med det formal at udvikle kerneopgaverne. Malet var at fa mere og bedre
velfeerd for pengene - med fokus pa bade borgernes oplevelse og de ansattes arbejdsglaede.

Dét mal nas bedst ved, at flere medarbejdere ude pa institutionsniveau far indflydelse pa deres arbejde — den
grundtanke udger selve kernen i arbejdet i sveermene, pointerer Martha Hojgaard, sektionsleder for hjemmepleje
og hjemmesygepleje i Silkeborg Kommune.

"Der er tit en opfattelse af, at man har valgt en TR, og sa tager hun sig nok af tingene — ogsa udviklingsarbejde.
Det speendende ved svaermene er at prove at fa flere til at fa indflydelse. Det handler om, hvordan vi far involveret
medarbejderne i den proces, det er at udvikle velfaerden”, siger hun.

Nar kerneopgaven har veere til droftelse i sveermen, bliver den anbefaling, som svaermen finder frem til, sendt
retur til lokalMED. Den endelige formulering bliver godkendt i ledelsesgruppen. Nogle gange kan en gruppe ikke
blive enige, som det fx skete med udmentning af rygepolitikken. Her bliver den endelige beslutning laftet over til
lederne.

Kvalificerer begge parter

Fysioterapeut Janne Paamand har vaeret medlem af omrade-MEDudvalget i sundheds- og omsorgsarbejdet i ti ar.
Hun er netop gaet pa efterlen, men har veeret dybt involveret i arbejdet i svaermene. Og hun har sveert ved at fa
armene ned.

"Samarbejdet i svaermene er SA genialt! Nogle gange er vi slet ikke enige. Men det kvalificerer alle parter — det er
min oplevelse, at ledelsen ikke vil undvaere den kvalificering, som det giver at involvere MED-systemet i arbejdet
med at udvikle velfaerden”, siger Janne Paamand.

Tager tid

Hvor laeenge droftelserne i sveermene varer, afhaenger helt af, hvad svaermen arbejder med. Men typisk straekker
diskussionerne sig nok over leengere tid end i en almindelig arbejdsgruppe, vurderer Janne Paamand.

"Til gengeeld er medarbejderne involveret i langt hejere grad end tidligere. Og processen i sveermene giver eft-
erfelgende en langt hurtigere og mere solidt funderet implementering af de nye mader at arbejde og teenke pa ude
pa arbejdspladserne”, siger hun.

Sektionsleder, Martha Hoejgaard supplerer:

"En beslutning eller formulering, der kommer fra LokalMED har meget storre opbakning end centrale beslutninger
- og er dermed meget teettere pa at blive implementeret. Derfor er den leengere arbejdstid i sveermene givet godt
ud. Man skal ikke undervurdere, at implementering normalt tager lang af tid!”

Nogle diskussioner i sveermene kan godt ende med, at ledelsen treeffer en beslutning imod medarbejdernes
onsker. Det vigtige er, at medarbejderne bliver hert langt mere end tidligere, mener Janne Paamand.

"Nogle beslutninger er jo ikke lige, hvad man gnsker sig som medarbejder. Hvis man fx er ked af standarder... Eller
ikke ma ga ud og ryge med de ssedvanlige fem... Det er jo ikke alting, man selv kan bestemme, men sa er man
blevet hort. Og det sikrer en starre gennemsigtighed og opbakning”, siger hun.

Nu tor vi veere uenige

Janne Paamand oplever, at arbejdet i sveermene har givet en langt bedre dialog mellem ledere og medarbejdere.
"For fik vi i hejere grad bare information om nye tiltag. Nu er der kommet mere fokus pa dialog. Og vi er blevet
meget skarpere pa formalet med dialogen — det kan fx veere bedre arbejdsmilje for en speciel faggruppe. Dialogen
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bliver ngdt til at tage tid. God tid til dialog giver sterre tilfredshed og bedre trivsel”, konkluderer hun.

Ogsa feellestillidsmand, Susanne Dassing (FOA), oplever en maerkbart bedre dialog:

"Alle kan sige noget, der bliver lyttet til én. Og vi far tidlig information, sa vi som medarbejdere kan vaere med til at
kvalificere beslutninger”.

Martha Hejgaard supplerer: "Det er sa tydeligt, at vi godt ter veere uenige nu. Jeg opfattes ikke sa farlig som leder;
man kan godt komme med en anden mening end min”.

Borgerne vil have tveerfaglighed



Sveermene tager utraditionelle metoder i arbejdet med at udvikle kerneopgaverne. En af sveermene inviterede

fx borgere og parerende ind for at here deres bud pa den gode kerneopgave - og fik et overraskende svar. Per-
sonalet havde nemlig klart ventet ensker om faglig kvalitet, men borgerne viste sig at vaere langt mere optaget af
sammenhaeng og tvaerfaglighed.

Martha Hejgaard:

”Vi kunne konkludere, at man som borger tager udgangspunkt i, at det faglige bare er i orden, at det har vi styr pa.
At vi udfgrer kerneopgaverne med den rette faglighed og kvalitet og til rette tid. Det er slet ikke noget, der skal
diskuteres. Det var lidt af en @jendabner. Borgerne eftersperger sammenhaeng: at de tiltag, vi seetter i gang, haenger
sammen med den ovrige indsats og ikke falder mellem sprackkerne, at vi kgrer den sammen vej”.

Ogsa fysioterapeut Janne Paamand husker, hvor overraskende det var, at borgerne slet ikke gik op i faglighed.
"Fagligheden er et grundvilkar, som de ikke gar op i. Det vigtige for dem er samarbejdet og koordinationen.
Borgeren ser mere pa den feelles leverance fra os, gar ikke op i monofaglighed. Faelles faglighed kreever sa, at du
ikke er sa bange for at ga ind over andres faggraenser. At du vaerner om dit eget omrade, men at du godt kan preve
at hjeelpe en kollega lidt, fx rydde lidt op, hjeelpe lidt med at vaske”, siger Janne Paamand.

Hun peger pa, at netop partnerskabstankegangen har gjort, at de ansatte er blevet mere opmaerksomme pa
koordinering og pa at tage faelles ansvar — og tage mere ansvar for det hele menneske. Eksempelvis ved ogsa at
taenke pa, hvad der skal ske med en borger efter den genoptraening, som afdelingen star for, fx selvtraening pa et
plejecenter, idraet om dagen eller en aktivitet i Sundhedshuset.

Mere velfeerd for pengene

Et af de tre hovedmal med arbejdet i sveermene hedder produktivitet — er et andet ord for mere velfaerd for
pengene. Og den optimale made at arbejde pa og bruge tiden pa, ER en uundgaelig del af diskussionerne,
papeger Feellestillidsmand er Susanne Dgssing.

"Vi skal bruge vores tid vanvittigt ekonomisk effektivt. At vi har mange opgaver, er ligesom kommet for at blive. Der
er en udbredt erkendelse af, at hvis vi ikke bruger tiden optimalt i ferste omgang, sa kommer vi alligevel bare til at
hange i nedkaldet senere. Og det forarsager en uro hos borgerne, som i sidste ende tager laengere tid”, siger hun.
Om mere velfeerd for pengene siger Janne Paamand:

"Hvis du har tilfredse medarbejdere, der karer efter det samme mal, sa leverer du en bedre og mere koordineret
indsats. Der kommer faerre skeeverter”.

Nar krav og ressourcer ikke haenger sammen

Men nogle gange hasnger krav og ressourcer bare ikke sammen, uanset, hvor meget mere smart man forseger at
arbejde. Martha Hejgaard oplever, at de ansatte i Silkeborg gennem sveermene er blevet bedre til at fokusere pa
konsekvenserne for borgeren!

"Vi er blevet bedre til at forteelle, hvilke konsekvenser det har for borgeren, nar krav og ressourcer ikke haenger
sammen; vi har fjernet fokus fra os selv”, siger hun.

Energi og entusiasme

Efter to ar med svaermene er Martha Hejgaard allermest overrasket over den entusiasme, der bliver lagt i arbejdet
i sveermene; den energi, som deltagerne laegger i at fa det til at lykkes. Hun ser involvering af medarbejdere lokalt
som en helt rigtig vej at ga — ogsa for andre kommunale forvaltningsomrader i fremtiden.

“Svaerme som samarbejdsform kan med fordel bruges i andre sammenhange, hvor man vil have udforsket den
bedste made at gere tingene pa”.
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