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I flere af landets kommuner og regioner bevæger 

MED-samarbejdet sig i en mere strategisk retning. Her 

beskæftiger ledere og medarbejderrepræsentanter 

i MED-systemet sig i stigende grad med strategiske 

emner af betydning for opgavevaretegelsen, som 

omstrukturering eller udvikling af kerneopgaven.

Det er en vigtig bevægelse, 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. 

I 2017 konstaterede parterne på det kommunale 

område i en fælles rapport, at: 

”MED-systemet flytter sig fra af og til at være et forum 

for orientering og drøftelse af forholds-vist enkle 

problemstillinger til også at være en enhed, der er 

i stand til med stor styrke at bidrage til at håndtere 

komplekse udfordringer som f.eks. konkurrenceud-

sættelse, budgetter, omstruktureringer, kulturudvik-

ling, styrkelse af kerneydelserne etc.”  

FTF har som led i et projekt ”Ny offentlig styring og 

ledelse” interviewet formænd og næstformænd i 

HovedMED-udvalg, som er det øverste udvalg for 

samarbejdet mellem ledelse og medarbejdere, i 

en række kommuner, der arbejder med at udvikle 

MED-samarbejdet, så det også omfatter den lokale 

strategiske dagsorden. Formænd og næstformænd 

i de kommunale MED-udvalg fremhæver i intervie-

wene en række positive gevinster ved det strategiske 

samarbejde. De nævner samtidig en række udfordrin-

ger, der skal findes løsninger på, for at det strategiske 

samarbejde kan lykkes.

Denne publikation samler erfaringer fra de kommuner, 

som FTF har interviewet.  

0
Indledning
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1
Med-samarbejdets  
strategiske potentiale

I de senere år har ledere og medarbejderrepræsen-

tanter i en række kommuner og regioner arbejdet 

med at videreudvikle MED-systemet, så medarbej-

derne inddrages tidligere i de strategiske spørgsmål. 

Både 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 få spredt de gode erfaringerne 

til andre kommuner og regioner om, hvordan man 

igangsætter 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 undersøgelse blandt næstformænd i de kom-

munale MED-hovedudvalg, som er gennemført af 

FTF, OAO og FOA i foråret 2018, viser, at budgettet 

og de konkrete politikker – fx personalepolitik – er 

de to emner, der fylder mest i HovedMED-udvalge-

nes arbejde. Tilrettelæggelse af implementering eller 

styringsmæssige rammer indgår i høj grad kun i få af 

de adspurgte HovedMED-udvalg.

Det viser, at samarbejdet i HovedMED overordnet 

fungerer godt – men ikke i særlig høj grad omfatter de 

strategiske diskussioner. Der er et uudnyttet poten-

tiale for at udvide og styrke det strategiske element i 

samarbejdet.

Kilde: FTF spørgeskemaundersøgelse blandt næstformænd i HovedMED, 2018

I hvilken grad indgår disse emner i HovedMED‐udvalgets arbejde/drøftelser?”
Emner i HovedMED
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Det strategiske potentiale understreges af, at både 

næstformænd og formænd i landets HovedMED-ud-

valg mener, at det langsigtede strategiske perspektiv 

er vigtigt – og at strategiske kompetencer er centrale 

for formænd og næstformænd i fremtidens MED-ud-

valg. Det viser undersøgelser fra 2015 og 2018.

I 2015 svarede både kommunaldirektører og næstfor-

mænd i HovedMED, at de vigtigste kompetencer for 

fremtidens MED-repræsentanter er at kunne tænke 

strategisk og medvirke til strategiske drøftelser, samt 

at kunne tænke fremad og byde ind med idéer og 

engagement. Den vigtigste egenskab for fremtidens 

formand (typisk kommunaldirektøren) er at kunne 

inddrage medarbejderne i de langsigtede og strate- 

giske drøftelser. 

I besvarelserne fra 2018 ses samme tendens – fremti-

dens medarbejderrepræsentanter skal kunne påvirke 

ledelsens beslutninger, så beslutningerne giver 

mening for medarbejdere og ledere, og samtidig være 

proaktive i strategiske drøftelser. Fremtidens formand 

skal inddrage medarbejderrepræsentanter tidligt i 

strategiske drøftelser og være åben for, at medarbej-

dernes synspunkter og forslag kan kvalificere beslut-

ninger i MED.

Både formænd og næstformænd har altså de strate-

giske kompetencer højt på ønskelisten. Men som FTF, 

FOA og OAO´s undersøgelse viser, så er der et stra-

tegisk potentiale, der ikke udnyttes. Den opfattelse 

deles af flere forskere inden for strategi, politik og 

ledelse, der påpeger, at MED-systemet bør nyttiggø-

res i forhold til strategiske spørgsmål; fremtid, nytænk-

ning, udvikling og prioritering.

”MED-systemet giver en enestående mulighed for at 

få gode idéer, og for at få testet om nye idéer har hold 

i virkeligheden. Systemet bør altså udnyttes til andet 

og mere end spørgsmål om drift og arbejdsforhold, 

det bør nyttiggøres i forhold til fremtid, nytænkning, 

udvikling og prioritering, dvs. strategiske spørgsmål. 

Og så er MED-systemet en af de allerbedste platforme 

til at skabe forståelse og legitimitet blandt medarbej-

derne for nye beslutninger”

”Vi har i Danmark de bedste af alle forudsætninger for 

at gøre idealer om demokratisk ledelse, inddragelse 

og delegering til virkelighed, i og med vi er et samfund 

præget af en lav magtdistance og en meget stor social 

kapital. Dertil kommer, at vi har medarbejdere som 

er selvstændige og har en meget høj faglig kunnen 

og arbejdsmoral. Vi er så at sige født med tillid og 

gensidig respekt, som et grundvilkår for samarbejde 

– det ligger i vores dna. Der er her et potentiale vi skal 

være meget bedre til at udnytte fremover”

Kurt Klaudi, professor og ledelsesforsker, om det 

strategiske potentiale i MED-systemet (Kilde: ”Forsker: 

Topledere overser kæmpe potentiale i samarbejde 

med medarbejderne”)

Forsker om MED-systemets strategiske potentiale

SU-/MED-samarbejdets ramme

På det offentlige område er det få centralt fastsatte 

regler, der danner rammen for samarbejdet i både 

staten, kommunerne og regionerne. Denne ramme 

skal udfyldes lokalt. Hvis MED-samarbejdet skal 

fungere samt udvikles til at være mere værdiska-

bende strategisk, er det en forudsætning, at man 

lokalt har mulighed for at indrette sig, så rammerne for 

udviklingen giver mening. 

I den henseende konkluderer partnerne i projektet fra 

2017, at: 

”MED-aftalen opleves i det store hele ikke som 

specielt begrænsende i forhold til at indrette sig med 

egne lokale løsninger […] Der tegnes også et billede 

af, at de fælles rammer ikke i noget særligt omfang 

virker hindrende for, at man kan forme det lokale sam-

arbejde meningsfuldt.”
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2
Strategiske muligheder 
i MED-systemet

De kommuner, som FTF har interviewet som led i 

projekt ”Ny offentlig styring og ledelse”, arbejder på 

at udvikle deres lokale MED-samarbejde, så det får en 

højere grad af strategisk fokus i arbejdet. 

Flere kommuner end de interviewede er i gang. Heraf 

flere i regi af Fremfærd, der er et samarbejde mellem 

parterne på det kommunale arbejdsmarked om at 

udvikle velfærdssamfundets kerneopgaver. 

Interviewene viser, at samarbejder om lokale strate-

giske dagsordener i MED-systemet kan give en lang 

række positive effekter for den lokale strategiske 

dagsorden.

Udvikling af kerneopgaven

Kerneopgaven – og udviklingen af denne – er et 

udviklingsområde, der optager politikere, ledere og 

medarbejdere i mange kommuner. 

Eksempelvis har man i Børne- og Ungeforvaltningen 

i Københavns Kommune og i Silkeborg Kommunes 

Sundheds- og omsorgsafdeling gjort MED-samarbej-

det til omdrejningspunkt for arbejdet med at udvikle 

kerneopgaven. I Silkeborg Kommune har man etable-

ret ”sværme” af medarbejdere og ledere, der som ad 

hoc-grupper på tværs af fag og økonomiske barrierer 

arbejder med at udvikle kerneopgaven.

Økonomiske besparelser

MED-systemet har spillet en aktiv rolle i kommuner, 

hvor omfattende besparelser har været nødvendige. 

Gennem MED-systemet er der skabt en åben dialog 

om effektiviseringer og besparelsesforslag, der har 

involveret medarbejderne. I flere kommuner sker 

inddragelsen af medarbejderne under den fælles 

forståelse, at effektiviseringerne giver plads til nye 

investeringer i velfærden.

I Odder Kommune har man eks. haft en proces, 

hvor Områdeudvalget er kommet med ideer til, hvor 

besparelserne vil gøre mindst ondt på kerneopgavens 

kvalitet, ligesom medarbejderrepræsentanterne har 

været med til at sikre, at besparelserne sker på et 

oplyst grundlag.

Bedre budgetproces

Budgetprocessen er en hjørnesten i det lokale stra-

tegiarbejde og derfor et væsentligt område at styrke 

MED-samarbejdet på. 

I Syddjurs Kommune har man arbejdet med at udvikle 

budgetprocessen og give medarbejderne en aktiv 

rolle. I Område-MED og de lokale MED-udvalg sam-

arbejder tillidsrepræsentanter og de lokale ledere om 

forslag til næste års budget – både forslag til hvordan 

pengene strækker længere og forslag til investeringer 

i velfærden.

Nye løsninger og implementering i bund

MED-systemet kan også en spille en vigtig rolle i at 

facilitere inddragelsen af de berørte medarbejdere i at 

udvikle nye løsninger og skabe bedre implementering 

af nye løsninger. 

I Ballerup Kommune har MED-systemet spillet en 

central rolle i at forny økonomiadministrationen. 

Inddragelsen omfatter alle medarbejdere og ledere, 

inklusiv dem der beskæftiger sig med økonomiopga-

ver.
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Mindre og bedre styring

I flere kommuner spiller MED-systemet en aktiv rolle 

i afbureaukratiseringsindsatser og indsatser, der 

inddrager medarbejderne i at skabe en ny og bedre 

styring. Når medarbejderne inddrages i udviklingen 

og tilrettelæggelsen af styringen, bliver styringsred-

skaberne mere understøttende for medarbejdernes 

arbejde. 

I Odder Kommune har MED-udvalg og medarbejdere 

været med til ændre Bestiller-Udfører-Myndigheds-

modellen. De har sammen udviklet en helt ny styring 

og ændret arbejdsgangene på det specialiserede 

socialområde.

I flere kommuner er inddragelsen af medarbejderne 

forankret i MED-systemet. I Horsens Kommune har 

HovedMED i Fremfærd-regi igangsat et projekt, hvor 

medarbejderne gennem en række workshops ende-

vender de kommunale dokumentationskrav – hvad 

giver mening, hvad er overflødigt, og hvor skal der 

dokumenteres mere? 

Geninvestering og udvikling af velfærd

Flere kommuner finder nye måder at effektivisere på 

ved at søge medarbejdernes input gennem MED-sy-

stemet. Effektiviseringerne findes gennem strategisk 

inddragelse i MED-systemet under den fælles for-

ståelse, at de skal give plads til nye investeringer i 

velfærden, fremfor at mindske det kommunale servi-

ceniveau.

Den tilgang har Syddjurs Kommune, der har fundet 

nye løsninger på de effektiviseringskrav, der præger 

kommunen, og nu har overskud til at geninvestere i 

velfærden – 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 næstformand i HovedMED 

betoner, at udviklingsarbejdet i MED-systemet og 

samarbejder om de strategiske dagsordner er med til 

at opbygge tillid. I Ballerup understreger de involve-

rede i samarbejdet i HovedMED, at ansvar og tillid er 

vigtige værdier i det stærke MED-samarbejde.



9

3
Værktøjer der fremmer  
det strategiske element  
i MED-samarbejdet
Der findes ikke én måde at tilrettelægge SU-/

MED-samarbejdet på. Det er vigtigt, at ledere og 

medarbejdere lokalt finder den model og arbejdsform, 

der passer til organisationen og de lokale udviklings-

behov.

I de kommuner, som FTF har interviewet, har der 

været anvendt forskellige værktøjer og virkemidler 

i arbejdet med at videreudvikle SU-/MED-systemet 

i en retning, hvor det strategiske samarbejde bliver 

stærkere. 

Genforhandling af MED-aftalen

I nogle af kommunerne har en fornyelse af den lokale 

MED-aftale medført, at rammerne om og fokus på det 

strategiske element i MED-systemet er blevet styrket. 

BUF København har i den nye MED-aftale søgt at 

skabe synlighed om roller, opgaver og funktioner for 

både ledelsessiden og medarbejdersiden. 

Partnerskaber 

Et partnerskab mellem de politikere, faglige organisa-

tioner, ledere og medarbejdere kan være startskuddet 

til at udvikle et strategisk samarbejde mellem ledere 

og medarbejdere forankret i MED-systemet.

I Silkeborg Kommune har et partnerskab mellem 

ledere og medarbejdere på Sundheds- og Omsorgs-

området og de seks faglige organisationer på 

området, forankret i MED-systemet, været med til 

at skabe fælles fokus på kerneopgaven, tværfagligt 

samarbejde og hurtigere og solidt funderede imple-

menteringer.  

Plads og tid fra politisk niveau

Kommunalbestyrelsen og regionsråd spiller en vigtig 

rolle i at udvikle det strategiske samarbejde i MED-sy-

stemet. I interviewene er der eksempler på, at kontak-

ten mellem politikerne og MED-organisationen er sat i 

system, og at politikerne har indgået konkrete aftaler 

med HovedMED omkring strategiske opgaver.

I Odder Kommune indgik kommunalbestyrelsen og 

HovedMED eksempelvis en aftale om at undgå kort-

sigtede sparekrav og i stedet tænke mere langsigtet 

og inddrage medarbejdernes viden gennem MED-sy-

stemet. 

Tæt samarbejde mellem formand og næstformand

Et godt både formelt og uformelt samarbejde mellem 

formand og næstformand i HovedMED spiller en 

væsentlig rolle, når MED-samarbejdet også omfatter 

den lokale strategiske dagsorden. 

Dette forhold bliver betonet i flere interviews, og 

parternes projekt fra 2017 viser da også, at de velfun-

gerende MED-udvalg har et nært samarbejde mellem 

næstformand og formand, der har et ”fortroligheds-

rum”, hvor de uformelt kan tale ting igennem, uden der 

sås tvivl om medarbejderrepræsentantens loyalitet.1

Medarbejderfacilitering af inddragelsen og ad hoc 

grupper

I 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 spørgsmål. Den form for    

 

 

1	  ”Fokus på den danske model i kommunerne”, side XXXX.
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facilitering har gjort en betydelig forskel for samarbej-

dets resultater. Det samme gælder brugen af ad hoc 

grupper. 

Et eksempel herpå er Silkeborg Kommunes partner-

skab om at udvikle kerneopgaven på Sundheds- og 

Omsorgsområdet. Her spiller brugen af ad hoc- 

grupper – de såkaldte ”Sværme” – eksempelvis en 

væsentlig rolle i arbejdet. 

Fælles 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. 

I Børne- og Ungdomsforvaltningen i Københavns 

Kommune har man samlet betjeningen af ledelsessy-

stemet og MED-systemet i ét samlet sekretariat, for at 

sikre koordinationen og inddragelsen i beslutnings- 

processen. 



11

4
Interviews om MED- 
samarbejdet 2017/2018 
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I Odder Kommune mener kommunaldirektør 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 medfører 

arbejdet i MED-systemet både hurtigere og bedre 

implementering i bund.

”Nogle gange efter møderne, så tænker 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 kæde af, og har de 

overhovedet styr på det derude i organisationen”, 

siger Henning Haahr.

Lone Brask Bay, der er næstformand i kommunens 

HovedMED-udvalg, mener også, at Odder Kommune 

har et MED-samarbejde, der skaber værdi: ”Det 

handler om, hvilken værdi man tillægger 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. I 2010 gennemgik 

kommunen en omfattende sparerunde, der medførte, 

at ca. 120 af kommunens dengang omkring 1600 

ansatte blev afskediget. De modtog alle den triste 

besked på en bestemt dato og på et helt præcist 

klokkeslæt.

Ansættelsen af Henning Haahr som kommunaldirek-

tør i 2015 blev startskuddet på en effektiviseringskur. 

Fundament for effektiviseringen blev lagt, da bud-

Den tid, der bruges ti MED-systemet, er godt givet ud. Det er formændende for HovedMED-udvalget enige om:  

Kommunaldirektør Henning Haar (tv) og Lone Brask Bay, næstformand i HovedMED (th.)

I Odder Kommune trækker alle i samme retning
 

Aldrig mere sparerunde. Det er mantraet for byråd, kommunaldirektør og MED- 

system i Odder Kommune, der i 2017 indledte en skrap effektiviseringskur.  

Medarbejderne og MED-systemet er med til at styre processen - så både ledere  

og medarbejdere har indflydelse på byrådets udviklingsstrategi.
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gettet for 2017 skulle besluttes. Her tog kommunens 

byråd og MED-system en fælles beslutning om, 

at arbejde med effektiviseringen over en længere 

periode.

”Jeg sagde til byrådet, at hvis vi går i gang nu, kan vi 

bide de samlede besparelsesprocenter op i mindre 

bidder – og det er jo mellem halvanden og to procent 

per år. Men hvis I venter til senere, skal vi snuppe otte 

procent på meget kort tid”, siger Henning Haahr.

Dermed indgik formand, næstformand og resten af 

MED-systemet en aftale med byrådet. Med aftalen 

kom effektivisering på dagsordenen som en kultur, 

der arbejdes med i Odder Kommune på lang sigt.

”Vi var enige om at sige, at det er altså 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 

på, og med det, vi nu ved, så vil vi lægge 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 på kommunens budgetdag allerede i juni, hvor 

økonomiaftalen knap er klar. Her deltager udover 

HovedMED-udvalget også kommunens strategiske 

lederforum og byrådet. Sammen arbejder parterne 

på at effektivisere, så man i videst muligt omfang kan 

undgå besparelser.

”Vi effektiviserer lige så langt, som vi kan, og går 

efter, at serviceniveauet ikke bliver sænket, men den 

daglige drift kan godt se fuldstændig anderledes ud, 

end den gjorde før”, beskriver Henning Haahr.

Lone Brask Bay beskriver effektiviseringssporet som 

en hård 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 være med til at pege i retning af noget, 

jeg fagligt kan stå inde for. Og jeg vil også hellere 

inddrage de medarbejdere, jeg repræsenterer, end 

at bede byrådet om at køre besparelser hen over det 

hele. I bund og grund handler det om, at man også 

inddrager medarbejderne, så de får ejerskab til effek-

tiviseringen, og ikke bliver kørt over”, siger Lone Brask 

Bay.

Pengene finder tilbage igen 

En fordel ved kommunens samarbejde mellem byråd 

og MED-system er, at de politiske prioriteringer kvalifi-

ceres, mener Henning Haar.

”Politikerne får pengene ind til prioritering året efter, 

de er fundet på budgettet. Når hovedudvalget så 

kommer og fortæller, at de skal være opmærksomme 

på visse punkter i organisationen, der har det hårdt, 

tager politikerne det ind. Så siger de ofte, at der skal 

sættes projekter i gang, så pengene finder tilbage i 

organisationen”, siger Henning Haahr.

De midler, der vindes ved effektivisering, finder på 

den måde tilbage i organisationen præcis der, hvor 

der er mest brug for dem.

”Lige nøjagtig her kan man faktisk fodre hunden 

med sin egen hale, fordi pengene finder tilbage til 

området”, siger Henning Haahr.  

Effektiviseringskulturen præger også MED-struktu-

ren  

Effektiviseringskulturen påvirker ikke kun indholdet 

på MED-systemets møder. Den påvirker også selve 

MED-systemets organisering. De ressourcer der 

bruges bl.a. på HovedMED-udvalgets møder, skal 

vindes ind igen i form af bedre implementering, øget 

ejerskab til beslutninger blandt kommunens medar-

bejdere, kvalificering af byrådets beslutninger mm.

At inddragelsen kan betale sig, sikrer man i Odder 

Kommune ved at sørge for, at arbejdet i MED-syste-

met bliver foretaget på de niveauer, hvor det hører 

hjemme. Det kræver en klar arbejdsdeling mellem 

hovedudvalg, områdeudvalg og lokaludvalg.
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”Sagerne skal køres, hvor det giver mening. Man får 

ikke altid bedst ejerskab ved at trække processer 

opad i systemet. Ejerskab skabes faktisk bedst, hvis 

processer behandles på det områdeudvalg med de 

medarbejdere, der rent faktisk er involveret i det 

daglige. Det er vi meget opmærksomme på”, siger 

Lone Brask Bay.

Om arbejdsdelingen siger Henning Haahr:

”Hvis man har et system, der konstant skal køre 

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 så meget 

ned i detaljen på de enkelte arbejdsprocesser. Hvis 

vi hører om et problem, skyldes det typisk, at der er 

faldet en kæde af et sted nede i systemet”.

I Odder Kommunes MED-system er der en klar adskil-

lelse af systemets niveauer, og en forståelse hos 

partner i MED-systemet for, hvor de enkelte sager skal 

behandles. Samtidig er der en tæt kontakt niveauerne 

imellem. Det sikrer et højt vidensniveau og en stor 

dynamik i organisationen, mener Lone Brask Bay.

”Jeg har tæt kontakt med medarbejdersiden, og hvis 

der er noget der ikke fungerer, tager jeg fat i Henning 

og spørger, om han ved, hvad der foregår. Det er drøf-

telserne formelt og uformelt, der sikrer, at MED-syste-

met har så stort et liv, som det har”, siger hun.

”Vi arbejder hele tiden med at forbedre vores MED-sy-

stem. Det har været en positiv bevægelse for os, men 

vi skal stadigvæk øve os. Strukturen og fordelingen af 

opgaver skal være klar. Det er helt afsindigt vigtigt, at 

man er klar over, hvem der gør hvad”, siger Henning 

Haahr.  

Alle trækker i samme retning 

Den effektive struktur, der kendetegner Odder 

Kommunes MED-system, medfører at kommunens 

medarbejdere i høj grad inddrages tidligt i beslut-

ningsprocesser og netop der, hvor det er mest 

relevant for deres arbejde. På grund af inddragelsen 

tager medarbejderne ejerskab for de politiske beslut-

ninger, der træffes i byrådet.

Henning Haahr mener, at kommunen på denne 

måde oplever, at alle medarbejdere trækker i samme 

retning. Det kalder han for organisationens bundtræk.

”Vi kan mærke, at der kommer et bundtræk i organi-

sationen, der gør at vi ret hurtigt kan eksekvere på ret 

vanskelige ting”, siger han.

”Vi har dybest set omkring 1600 ambassadører 

derude, der trækker med på byrådets udviklingsstra-

tegi. Og så flytter man sig. Det gør man jo ikke ved, at 

kommunaldirektøren laver en brandingstrategi. Det er 

fløjtende ligegyldigt, hvis bundtrækket i organisatio-

nen ikke er der”, siger Henning Haahr.

MED-systemet kvalificerer de politiske processer  

Når kommunaldirektør og byråd i Odder Kommune 

vælger også at fokusere på den strategiske del af 

MED-systemet, er det fordi, det kan betale sig. Det 

mener både Henning Haahr og Lone Brask Bay.

Kommunaldirektøren peger på, 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 

ligeså godt få en god idé af Lone, som jeg kan få den 

af Carsten eller Jette. Og så skal man ikke nødven-

digvis altid køre processer gennem ledelsessystemet. 

Vi tager den gode idé frem for at fokusere på, 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 være så reel og åben som 

muligt.

”At inddrage i form af en høringsproces, hvor der 

opstilles x antal muligheder at vælge imellem, er en 

pseudo-proces. Det er meget sjovere at være med til 

at skabe et billede af den fremtid, vi bevæger os mod, 

fremfor at få serveret et antal billeder af fremtids-

scenarier”, siger Henning Haahr.
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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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I Syddjurs ved man godt, hvordan den bare bund i 

kommunekassen ser ud. I 2010 blinkede tallene rødt 

på bundlinjen, og kommunen kom under admini-

stration af Indenrigsministeriet og havde i et par år 

jævnligt besøg af mørke jakkesæt fra Slotsholmen. En 

tvivlsom ære, som på det tidspunkt kun overgik tre 

kommuner i hele landet.

Kuren i Syddjurs bestod af hårde nedskæringer efter 

grønthøstermodellen, hvor samme besparelsespro-

cent køres hen over alle velfærdsområder lige fra bør-

nehaver til byggesagsbehandling. Det skete år efter 

år, og velfærden blev dårligere og dårligere; så røg 

skolemælken, så blev busruter nedlagt, så røg skole-

udflugterne, så blev personale afskediget osv. osv.

I dag er skuden vendt. Der er penge i kassen igen. Og 

selv om skatteindtægterne mildt sagt ikke er blandt 

landets mest prangende, har Syddjurs Kommune nu 

fået skabt overskud til at investere i velfærd - samtidig 

med, at man årligt overholder et sparemål på 30-35 

mio. kr.

Medarbejderne inddrages i budgetprocessen fra 

start  

Hvordan kommunen får mere og bedre velfærd for 

pengene, er kommunens medarbejdere som noget 

nyt med til at definere. Via MED-systemet inddrages 

medarbejderne nemlig tidligt i processen med at 

lægge kommunens budget – det sker, før politikerne 

bliver præsenteret for et endelige budgetforslag fra 

direktionen.

Medarbejdernes aktive rolle i budgetlægningen 

udspringer af den nye måde at styre kommunen på, 

som blev indført i 2016 med et nye Ledelses- og med-

arbejdergrundlag.

Medarbejderne med i det økonomiske maskinrum
 

Syddjurs har fået vendt sin position som fattig, sparefokuseret kommune sat under 

administration af Indenrigsministeriet - til en lige så fattig kommune, der nu finder 

overskud til at ligefrem at investere i velfærd. Medarbejderne spiller ind i hele  

processen med at lægge næste års budget. 

Via MED-systemet inddrages medarbejderne i Syddjurs Kommune tidligt i budgetprocessen og 

dermed i arbejdet med at finde ud af, hvordan kommunen får mere og bedre velfærd for pengene - 

som er små. TV: Kommunaldirektør, Jesper Hosbond Jensen, TH: Fællestillidsmand og næstformand 

i HovedMed, Kim Ager. (Foto: Syddjurs Kommune)
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Om baggrunden for at indføre den måde at styre på, 

siger kommunaldirektør, Jesper Hosbond Jensen:

”Da jeg blev ansat i 2014, var min oplevelse, at man 

var ved at kløjes i hele tiden at skulle spare. Og ikke 

mindst i måden at spare på, hvor besparelserne 

konstant ramte alle lige meget – og dermed ramte 

alle lige skævt. Når man lader procentregulering være 

svaret på problemerne i stedet for at prioritere, hvor 

der skal spares, ja - så går man også glip af mulighe-

den for at investere i andre områder”.

Der skal stadig spares i Syddjurs; byrådet har beslut-

tet, at der skal spares 30-35 mio. kr. hvert år, Hvordan 

det sparemål konkret skal nås, er medarbejderne med 

til at definere via MED-systemet, især i kommunens 

syv Område-udvalg, som spiller en ny, central rolle i 

den nye styremodel.

Stadig plads til kritik fra medarbejderne  

I de forskellige Område- og lokalMED-udvalg samar-

bejder tillidsrepræsentanterne og de lokale ledere om 

konkrete forslag til næste års budget; det kan både 

være forslag til, hvordan pengene strækker længere, 

og forslag til investeringer i velfærden. Ligesom med-

arbejderne kan komme med både konstruktive input 

OG kritik af forslag, som ledelsen har fremsat.

Medarbejderinddragelsen i Syddjurs Kommune 

handler grundlæggende om at kvalificere næste års 

budget, fortæller fællestillidsmand, og næstformand i 

HovedMED-udvalget, Kim Ager.

”Budgetprocessen er en hjørnesten i samarbejdet 

mellem medarbejdere og ledelse. Budgetforliget, som 

byrådet vedtager hvert år i november, er det synlige 

resultat. Men budgetprocessen er jo en maskine, der 

kører hele året rundt. Forud for det endelige budget, 

som politikerne præsenteres for, ligger næsten et helt 

års forberedelse, hvor medarbejderne fra det tidlige 

forår spiller ind med deres input”, fortæller Kim Ager.

Svært at få det lokale niveau med  

Er der slet ikke noget ved den her medarbejderinddra-

gelse, der er svært?

Kim Ager: ”Jo! At få det lokale niveau med. I den 

tidlige fase af et konkret budgetforslag, hvor en chef 

kommer ud på et OmrådeMED og præsenterer sit 

bidrag. Idéelt set ønsker vi i HovedMED, at sagerne 

bliver drøftet derude; at de input, der i sidste ende 

skal blive direktionens budgetforslag til politikerne, 

kommer derudefra, hvor medarbejderne er tæt på 

borgerne. Men det er lidt svært at få fat i… Og kol-

legerne derude kan godt opleve, at det kan svære 

svært at levere ind til direktionen.”

Besparelser med formildende benspænd  

Et årligt sparemål på ca. 30-35 mio. kr. kunne man 

forestille sig måske heller ikke var lykken at blive 

involveret i som medarbejder. Men her har direktionen 

sat to betingelser op, der gør besparelserne mindre 

barske: Der må ikke lukkes institutioner, og serviceni-

veauet må ikke sænkes radikalt.

Jesper Hosbond Jensen: ”Det er lykkedes at finde 

besparelserne med dette dobbelte benspænd, fordi 

vi laver en langsigtet plan for både investering og 

ændring af indsatsen. Vi får givet områder et kreativt 

rum, hvor medarbejdere og ledere kan tænke nyt… 

Lederne er nødt til at gå ud og have en dialog med 

deres område om, hvordan de finder en bestemt sum 

penge indenfor en fastsat periode. De kan ikke løses 

det rent ledelsesmæssigt; de er nødt til at samarbejde 

med medarbejderne, for at finde besparelser på nye 

måder”.

Og noget må jo virke, som han konstaterer: ”Syddjurs 

har aldrig leveret så gode resultater, vi har aldrig 

sparet så mange penge… samtidig med at vi aldrig har 

været flere ansatte! Derfor har den diskussion, vi har 

haft i samarbejdsorganisationen, også været lidt en 

anden, end hvor mange vi skal være. Vi har ikke været 

ude i blodbadsscenarier”, siger Jesper Hosbond 

Jensen.

Luget ud i dokumentationen  

Den nødvendige dialog mellem medarbejdere og 

ledere udspringer ifølge Jesper Hosbond Jensen af 

det nye Ledelses- og Medarbejdergrundlag: Her er 

der luget gevaldigt ud i dokumentationskravene til 

lederne; det er ikke længere beskrevet detaljeret, 

hvad lederne skal styre efter. De skal nu i højere grad 
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styre efter overordnede mål, og netop her har lederne 

ifølge Jesper Hosbond Jensen brug for konkrete input 

fra medarbejderne om, hvad der er behov for på de 

forskellige serviceområder.

”I det gamle ledelsesgrundlag var det målmylder. Nu 

har vi reduceret mængden af informationer, vi styrer 

efter”, siger han.

Omstændeligt men godt  

Hvad er svært ved MED-samarbejdet for direktionen?

Jesper Hosbond Jensen: ”Man kan bruge samarbej-

det til at dele hinandens perspektiver, og stadig gå fra 

hinanden med en viden om, at de andre har en anden 

holdning end én selv.  Vi prøver som udgangspunkt 

at bruge samarbejdet til at finde en fælles holdning 

– og det er nogle gange ærlig talt lidt omstændeligt. 

Men det er også supergodt at have en velfungerende 

samarbejdsorganisation, som vi i ledelsen kan bruge 

som dialogpartner. Fordi vi er ledere, har vi jo ikke 

nødvendigvis fundet de evige sandheder. Vi har brug 

for hinanden til at kunne træffe de rigtige valg”.
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Der bakses og regeres rundt omkring på mange offen-

tlige arbejdspladser for at udvikle velfærdens ker-

neopgaver: Borgerne skal have bedst og mest mulig 

service for den stadig mere pressede økonomi bl.a. 

ved hjælp af ny teknologi, som allerede er godt på vej 

til at ændre mange arbejdsgange radikalt. Samtidig 

skal medarbejderne opleve retning og mening i 

arbejdet. Alt i alt en kæmpe opgave, som medar-

bejderne på flere og flere offentlige arbejdspladser 

involveres i at løse. 

En af de arbejdspladser er Silkeborg Kommune. Her 

er man gået utraditionelt til værks på sundheds- og 

omsorgsområdet og har indført såkaldte sværme – 

en samarbejdsmetode, som sættes i gang af enten 

lokal-MED eller område-MED. Modsat traditionelle 

arbejdsgrupper er deltagerkredsen ikke fastsat fra 

oven; man inviteres af MED og kan også melde sig på 

eget initiativ.

Den første sværm blev igangsat af OmrådeMed til 

at være med til at definere kerneopgaven for hele 

sundheds- og omsorgsarbejdet. Forinden havde 

omkring 45 grupper arbejdet med kerneopgaven på 

hver deres konkrete område, fx plejecenter, hjemme-

pleje, daghjem osv.

I sværmene har man foreløbig arbejdet med konkrete 

emner som fx: Hvordan arbejder vi mest optimalt 

i hjemmeplejen? Hvordan tilrettelægger vi køretid 

og pauser? Hvordan skal vi udmønte kommunens 

rygepolitik? Hvad er vigtigst for borgerne? Hvordan 

forbedrer vi arbejdsmiljøet for SOSU-assistenterne? 

Det gode hverdagsliv på plejecenteret. Det gode 

samarbejde med pårørende. Dokumentation – har vi 

de rette redskaber – og nok af dem?

Mere indflydelse til baglandet  

Baggrunden for sværmene var en strukturændring, 

hvor der også blev kigget på MED-strukturen. 

'Sværme' af medarbejdere og lerere forbedrer  
kerneopgaven.
 

Mere velfærd for pengene, bedre borgeroplevelse, mere arbejdsglæde. Det er 

målene med Silkeborg Kommunes nye såkaldte sværme, hvor medarbejderne 

og ledere arbejder tæt 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 større indflydelse 
på at udvikle kerneopgaverne. 
”Arbejdet i sværmene kvalificerer 
alle parter. Det er min oplevelse, 
at ledelsen ikke vil undvære den 
kvalificering, som det giver at in-
volvere MED-systemet i arbejdet 
med at udvikle velfærden”, siger 
fysioterapeut og tidligere områ-
de-MED repræsentant, Janne 
Paamand. (Foto: Mette Løvgren)
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Sideløbende med strukturændringerne indgik sundheds- og omsorgsområdet og de seks faglige organisationer 

på området en partnerskabsaftale i 2015 med det formål at udvikle kerneopgaverne. Målet var at få mere og bedre 

velfærd for pengene - med fokus på både borgernes oplevelse og de ansattes arbejdsglæde.

Dét mål nås bedst ved, at flere medarbejdere ude på institutionsniveau får indflydelse på deres arbejde – den 

grundtanke udgør selve kernen i arbejdet i sværmene, pointerer Martha Højgaard, sektionsleder for hjemmepleje 

og hjemmesygepleje i Silkeborg Kommune.

”Der er tit en opfattelse af, at man har valgt en TR, og så tager hun sig nok af tingene – også udviklingsarbejde. 

Det spændende ved sværmene er at prøve at få flere til at få indflydelse. Det handler om, hvordan vi får involveret 

medarbejderne i den proces, det er at udvikle velfærden”, siger hun.

Når kerneopgaven har være til drøftelse i sværmen, bliver den anbefaling, som sværmen 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 udmøntning af rygepolitikken. Her bliver den endelige beslutning løftet over til 

lederne.

Kvalificerer begge parter  

Fysioterapeut Janne Paamand har været medlem af område-MEDudvalget i sundheds- og omsorgsarbejdet i ti år. 

Hun er netop gået på efterløn, men har været dybt involveret i arbejdet i sværmene. Og hun har svært ved at få 

armene ned.

”Samarbejdet i sværmene er SÅ genialt! Nogle gange er vi slet ikke enige. Men det kvalificerer alle parter – det er 

min oplevelse, at ledelsen ikke vil undvære den kvalificering, som det giver at involvere MED-systemet i arbejdet 

med at udvikle velfærden”, siger Janne Paamand.

Tager tid  

Hvor længe drøftelserne i sværmene varer, afhænger helt af, hvad sværmen arbejder med. Men typisk strækker 

diskussionerne sig nok over længere tid end i en almindelig arbejdsgruppe, vurderer Janne Paamand.

”Til gengæld er medarbejderne involveret i langt højere grad end tidligere. Og processen i sværmene giver eft-

erfølgende en langt hurtigere og mere solidt funderet implementering af de nye måder at arbejde og tænke på ude 

på arbejdspladserne”, siger hun.

Sektionsleder, Martha Højgaard supplerer:  

”En beslutning eller formulering, der kommer fra LokalMED har meget større opbakning end centrale beslutninger 

- og er dermed meget tættere på at blive implementeret. Derfor er den længere arbejdstid i sværmene givet godt 

ud. Man skal ikke undervurdere, at implementering normalt tager lang af tid!”

Nogle diskussioner i sværmene kan godt ende med, at ledelsen træffer en beslutning imod medarbejdernes 

ønsker. Det vigtige er, at medarbejderne bliver hørt langt mere end tidligere, mener Janne Paamand.

”Nogle beslutninger er jo ikke lige, hvad man ønsker sig som medarbejder. Hvis man fx er ked af standarder… Eller 

ikke må gå ud og ryge med de sædvanlige fem... Det er jo ikke alting, man selv kan bestemme, men så er man 

blevet hørt. Og det sikrer en større gennemsigtighed og opbakning”, siger hun.

Nu tør vi være uenige 

Janne Paamand oplever, at arbejdet i sværmene har givet en langt bedre dialog mellem ledere og medarbejdere.

”Før fik vi i højere grad bare information om nye tiltag. Nu er der kommet mere fokus på dialog. Og vi er blevet 

meget skarpere på formålet med dialogen – det kan fx være bedre arbejdsmiljø for en speciel faggruppe. Dialogen 

bliver nødt til at tage tid. God tid til dialog giver større tilfredshed og bedre trivsel”, konkluderer hun.

Også fællestillidsmand, Susanne Døssing (FOA), oplever en mærkbart bedre dialog:

”Alle kan sige noget, der bliver lyttet til én. Og vi får tidlig information, så vi som medarbejdere kan være med til at 

kvalificere beslutninger”.

Martha Højgaard supplerer: ”Det er så tydeligt, at vi godt tør være uenige nu. Jeg opfattes ikke så farlig som leder; 

man kan godt komme med en anden mening end min”.

Borgerne vil have tværfaglighed  
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Sværmene tager utraditionelle metoder i arbejdet med at udvikle kerneopgaverne. En af sværmene inviterede 

fx borgere og pårørende ind for at høre deres bud på den gode kerneopgave - og fik et overraskende svar. Per-

sonalet havde nemlig klart ventet ønsker om faglig kvalitet, men borgerne viste sig at være langt mere optaget af 

sammenhæng og tværfaglighed.

Martha Højgaard:  

”Vi kunne konkludere, at man som borger tager udgangspunkt i, at det faglige bare er i orden, at det har vi styr på. 

At vi udfører kerneopgaverne med den rette faglighed og kvalitet og til rette tid. Det er slet ikke noget, der skal 

diskuteres. Det var lidt af en øjenåbner. Borgerne efterspørger sammenhæng: at de tiltag, vi sætter i gang, hænger 

sammen med den øvrige indsats og ikke falder mellem sprækkerne, at vi kører den sammen vej”.

Også fysioterapeut Janne Paamand husker, hvor overraskende det var, at borgerne slet ikke gik op i faglighed.

”Fagligheden er et grundvilkår, som de ikke går op i. Det vigtige for dem er samarbejdet og koordinationen. 

Borgeren ser mere på den fælles leverance fra os, går ikke op i monofaglighed. Fælles faglighed kræver så, at du 

ikke er så bange for at gå ind over andres faggrænser. At du værner om dit eget område, men at du godt kan prøve 

at hjælpe en kollega lidt, fx rydde lidt op, hjælpe lidt med at vaske”, siger Janne Paamand.

Hun peger på, at netop partnerskabstankegangen har gjort, at de ansatte er blevet mere opmærksomme på 

koordinering og på at tage fælles ansvar – og tage mere ansvar for det hele menneske. Eksempelvis ved også at 

tænke på, hvad der skal ske med en borger efter den genoptræning, som afdelingen står for, fx selvtræning på et 

plejecenter, idræt om dagen eller en aktivitet i Sundhedshuset.

Mere velfærd for pengene  

Et af de tre hovedmål med arbejdet i sværmene hedder produktivitet – er et andet ord for mere velfærd for 

pengene. Og den optimale måde at arbejde på og bruge tiden på, ER en uundgåelig del af diskussionerne, 

påpeger Fællestillidsmand er Susanne Døssing.

”Vi skal bruge vores tid vanvittigt økonomisk 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 første omgang, så kommer vi alligevel bare til at 

hænge i nødkaldet senere. Og det forårsager en uro hos borgerne, som i sidste ende tager længere tid”, siger hun.

Om mere velfærd for pengene siger Janne Paamand:  

”Hvis du har tilfredse medarbejdere, der kører efter det samme mål, så leverer du en bedre og mere koordineret 

indsats. Der kommer færre skæverter”.

Når krav og ressourcer ikke hænger sammen  

Men nogle gange hænger krav og ressourcer bare ikke sammen, uanset, hvor meget mere smart man forsøger at 

arbejde. Martha Højgaard oplever, at de ansatte i Silkeborg gennem sværmene er blevet bedre til at fokusere på 

konsekvenserne for borgeren!

”Vi er blevet bedre til at fortælle, hvilke konsekvenser det har for borgeren, når krav og ressourcer ikke hænger 

sammen; vi har fjernet fokus fra os selv”, siger hun.

Energi og entusiasme  

Efter to år med sværmene er Martha Højgaard allermest overrasket over den entusiasme, der bliver lagt i arbejdet 

i sværmene; den energi, som deltagerne lægger i at få det til at lykkes. Hun ser involvering af medarbejdere lokalt 

som en helt rigtig vej at gå – også for andre kommunale forvaltningsområder i fremtiden.

”Sværme som samarbejdsform kan med fordel bruges i andre sammenhænge, hvor man vil have udforsket den 

bedste måde at gøre tingene på”.  
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