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Indledning

DM Offentligs bestyrelse ser det som
et vigtigt formal at arbejde for, at de
ansatte far mere - og forpligtende -
indflydelse pa ledelsesbeslutninger
pa arbejdspladserne.

Derfor har vi udarbejdet denne pjece til
tillidsrepraesentanter i det offentlige.

Pjecens udgangspunkt er dels, at det
vil vaere en stor fordel for arbejds-
pladserne, at de ansatte far stgrre
indflydelse, og dels at der er forskel-
lige fora for indflydelse, som hanger
snavert sammen med, hvilken slags
ledelsesbeslutninger, der er tale om.
Derfor kalder vi pjecen “Tre veje til
indflydelse.”

Uanset hvilken vej, der er tale om, er
tillidsreprasentanten central. Derfor
fokuserer vi igennem hele pjecen pa
tillidsreprasentantens rolle og mulig-
heder. Nar vi i pjecen taler om “vi”
handler det om medarbejdergruppen
som sadan, hvor tillidsrepraesentanten
netop er reprasentanten.

Formalet er, at pjecen bade skal klar-
legge de forskellige veje til indfly-
delse og kunne bruges som grundlag
for en diskussion blandt kollegerne
og for drgftelserne med ledelsen.

En del af pjecen vil for den erfarne
tillidsrepraesentant sikkert virke
selvfglgeligt, mens det for den nye
tillidsreprasentant kan virke som en
omfangsrig opgave. Det er derfor ogsa
vigtigt at understrege, at pjecen er
teenkt som inspiration - og ikke som
et krav om, at man til enhver tid skal
benytte samtlige veje til indflydelse.

Pjecen er bygget op med fem afsnit.
Afsnit 1 begrunder, hvorfor det er
afggrende at skaffe de ansatte stgrre
indflydelse. Afsnit 2 handler om
“aftalesystemet”, som er den klas-
siske rolle, du som tillidsrepraesentant
opererer i. Her er der tale om en formel
indflydelse, da handlinger inden for
aftalesystemet kraever aftale med
tillidsreprasentanten. Afsnit 3 handler
om “samarbejds-, medindflydelses-

og medbestemmelsessystemet”, hvor
der derimod helt overvejende ikke er
nogen aftaleret. Men tillidsrepraesen-
tanten har indsigt i og medindflydelse/
medbestemmelse pa beslutninger, som
ligger inden for ledelsesretten. Afsnit 4
handler om “dagligdagen”. Her er
indflydelse ikke baseret pa formelle
aftaler og strukturer, men pa din rolle
som dialog- og lgsningspartner for
ledelsen. | afsnit 5 har vi samlet nogle
gode rad, som bygger pa de tidligere
afsnit.

God laselyst!
DM Offentligs bestyrelse, januar 2010



1 - Medarbejderindflydelse som grundlag for god ledelse

Ledelsesbeslutninger er ledelsens
gebet, ligesom den sdkaldte ledelsesret
0gsa er det. Det kan ledelsen valge at
henholde sig til. Det er darlig ledelse.
Ledelsen kan ogsa veelge at basere sine
beslutninger pa reel inddragelse af med-
arbejderne og pa dialog. Det er god
ledelse.

Forudsaetningen er tillid, og det stiller
som bekendt krav til begge parter.

DM Offentlig vil gerne vaek fra “dem og
0s”-holdningen og over til dialog med
respekt for forskellige roller. For vi tror
pa, at selv om man har modsatrettede
interesser, kan man godt finde feelles
lgsninger. Og feelles lgsninger er af-
gorende for medarbejdernes hverdag og
for medarbejdernes og arbejdspladsens
muligheder for at levere kvalitet.

Derfor er det vigtigt, at ledelsesbeslut-
ninger baserer sig pa reel medarbejder-
indflydelse.

Det er et selvstaendigt formal at sikre,
at ledelsen har indsigt i de mange erfa-
ringer, idéer og vurderinger, som med-
arbejderne lgbende udvikler. Derfor er
det afggrende, at ledelser tgr dele
ansvaret for de mange vigtige beslut-
ninger med de ansatte og deres
repraesentanter. Og vi skal som tillids-
repraesentanter og medarbejdere turde
veere med til at tage ansvar.

Et kulturskifte

Det kan vaere et kulturskifte for mange
ledere, og for mange tillidsrepraesen-
tanter og medarbejdere. Men der er
ingen anden vej. Det er ikke godt nok
at gemme sig med sine egne arbejds-
opgaver, overlade ansvaret for de faelles
anliggender til andre, og sa bare levere
brok, nédr beslutningerne er hablgse,
perspektivigse eller uden rod i de
ansattes virkelighed.

Og det er heller ikke godt nok, hvis
ledere er bange for at dele beslutnings-
retten med medarbejderne. Nogle ledere
vil givetvis forskanse sig bag ledelses-
retten og retten til at holde informa-
tioner hemmelige. Men heldigvis er

der flere og flere ledere, som tgr taenke
anderledes og ikke ser noget formal i at
pudse et magtmonopol af.

Tillidsrepraesentantens rolle

DM Offentlig ser tillidsreprasentanten
som helt central for reel medarbejder-
indflydelse og dermed god ledelse. Alle
medarbejdere har og skal naturligvis
have indflydelse pé eget arbejde og pa
arbejdspladsens udvikling, trivsel og

sa videre. Men som tillidsrepraesentant
har du — som den eneste — flere forskel-
lige platforme, som bade er formelle og
uformelle, at udgve indflydelse pa. Du
har en formel kasket og en anseattelses-
maessig beskyttelse, som er et rygstad
for at sta op mod ledelsen, nar der er
behov for det. Men du har i lige sa hgj
grad en rolle som formidler og leverandgr
af lgsninger.

Kollegernes holdninger er
fundamentet

Tillidsrepraesentanten har en formel
legitimitet som valgt interessevaretager
for kollegerne. Men uden et solidt fod-
faeste blandt kollegerne er din mulig-
hed for indflydelse amputeret. Derfor
er det afggrende, at dine rammer og

dit mandat er drgftet grundigt igennem
i kollegagruppen eller klubben.



2 - Aftalesystemet
—tillidsrepraesentantens klassiske rolle

Tillidsrepraesentanten har faet delegeret
den aftaleret, som den faglige organi-
sation har som part i de offentlige
overenskomster. Det betyder, at tillids-
repraesentanten sidder med ngglen

til, at der kan indgas aftaler. Og uden
aftaler kan ledelsen ikke agere.

| praksis er lgn det vaesentligste om-
rade for aftaleretten. Ledelsen kan ikke
bestemme lgnnens stgrrelse, men er
afhangig af, at der indgas aftale med
tillidsrepraesentanten. Det geelder bade
ved nyansattelser og i forbindelse med
de arlige lgnforhandlinger.

Og det er ikke kun selve ydelsen af
tilleeg, der skal aftales. Procedurerne i
forbindelse med de arlige forhandlinger
er ogsa et aftaleomrade. Hvis proce-
durerne ikke aftales, bliver der kun
forhandlet pa anmodning.

Et andet, og maske mere og mere
vasentligt, omrade er arbejdstid: Hvis
det skal veere muligt at indfgre plustid
pa arbejdspladsen, forudsaetter det en
aftale med tillidsrepraesentanten.

Det samme gelder aftaler om fravigelse
af overenskomstens arbejdstids-
bestemmelser, ifglge rammeaftalerne
om decentrale arbejdstidsaftaler.

Sidstnaevnte kan omfatte — men er ikke
begraenset til — aftaler om honorering af
arbejde i weekender, andret merarbejds-
honorering og flekstidsaftaler.

Forhandlingssystemets psykologi
Forhandlinger sker som regel pa bag-
grund af et mandat, som forhandlerne
har faet fra baglandet. For dig som
tillidsreprasentant er det medlemmet/
medlemmerne og for ledelsen mere
eller mindre faste retningslinjer eller
lignende, som er meldt ud ovenfra. Det
er mandaterne, som binder parterne i
forhandlingen. Det m& man have respekt
for. Det er ikke enshetydende med, at
du bare skal acceptere modpartens
mandat, men at du ma prgve at afdaekke
mandatet for at kunne forstd modpar-
tens ageren. Kan du det, far du et bedre
afszet for at lave fzlles forhandlingslgs-
ninger. At afdeekke modpartens mandat
i forhold til “bare” at forhandle derudaf
svarer til forskellen mellem at begive sig
ud i et ukendt landskab med og uden et
kort. Det er unaegteligt lettere at finde
vej mod sit mal med et kort.
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Hvis du som part i en forhandling
forsgger at finde modpartens mandat
og dermed motivation, kan du ogsa
bedre strikke lgsninger sammen, som
begge parter kan se sigi. Og det skaber
trovaerdighed og tillid. Du bliver dermed
ogsa en trovaerdig forhandlingsmodpart.

Du kan dog ogsa komme ud for, at den
du forhandler med slet ikke har mandat
til at indga aftale. Du kan komme ud for
at forhandle med en leder, som efter-
fglgende skal have resultatet godkendt,
fx af den centrale HR-afdeling. Det er
vigtigt at vide, hvilke befgjelser forhand-
lingsmodparten har, da du ikke bgr give
dig for meget i forhold til modpartens
prioriteter, fgr du ved, om dine egne
prioriteter kommer igennem hos den
endelige beslutningstager. Se mere i
afsnittet Nar forhandlingsmodparten
ikke kan indga aftale side 12.

Det er ogsa vigtigt at huske, at en for-
handling sjaeldent star alene. | mgdes
igen ved den naste arlige lgnforhand-
ling, den naeste nyansaettelse eller
naeste gang arbejdstid skal drgftes.
Og forhandlingsparter husker:

En dérlig forhandling betyder, at den
naste starter med en darlig erindring.
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Den lange reekke af forhandlinger, som
du som tillidsreprasentant er en del af,
er som en trappe, hvor hver forhandling
betyder, at | gar et skridt op eller ned.
Og brydes tilliden mellem jer, betyder
det, at | starter helt forfra naeste gang,

I mgdes, og der skal bruges energi pa
at bygge tilliden op igen. Det ggr det
svaerere at na gode resultater.

Forhandlingsrummet og den kroniske
nej-siger

Hvis man udelukkende forhandler om ét
tillaeg eller ej, kan det veere svaert at na
en lgsning, fordi resultatet kun kan vaere
ja eller nej. I almindelighed — og isaeri
denne slags forhandlinger — er det oftest
den bedste vej til en lgsning at udvide
forhandlingsrummet. Det vil sige at
inddrage andre faktorer, som kan indga

i forhandlingslgsningen. Det kan fx vaere
at se lgnforhandlinger over tid og legge
linjer ud for den naeste forhandling,

eller inddrage arbejdsmiljgspargsmal

i spgrgsmalet om plustid. Det er ogsa

pa denne made, du kan bruge forhand-
lingen om ét tilleeg eller & emne som
lgftestang for andre tilleeg eller emner.



Samme made bgr bruges over for ledere,
som forhandler med korslagte arme og
blot siger nej. Hvis du bliver ved med at
sl lgs pa det emne, som lederen siger
nej til, sidder du stadig mere fast i en
“enten/eller situation”, og det farer
sjaeldent til forhandlingslgsninger, som
begge parter er tilfredse med.

Over for den kroniske nej-siger ma du
derfor veere vedholdende i forhand-
lingen, men samtidig afsgge granserne
for lederens nej ved at bringe andre
emner pa bane, stille hvis-spgrgsmal
og spgrge og lytte grundigt ind til bag-
grunden for nej’et.

Nar forhandlingsmodparten ikke kan
indga aftale

Det ses ofte, at den, som mgder op til
forhandling fra ledelsen, slet ikke har
mandat til at indga aftale. Fx kan du
komme til at forhandle med en kontor-
eller institutionschef, mens aftalen skal
indgas af den centrale HR-afdeling. Det
giver naturligvis forhandlingen et skaer
af skinforhandling, og som udgangs-
punkt er dette ikke acceptabelt. Du bgr
derfor sikre dig, at den du forhandler
med ogsa har kompetence til at indga
aftale.

Hvis den du forhandler med ikke har
kompetence til at indga aftale, giver det
dog ogsa dig en mulighed for at spille
pa eventuelle uenigheder pa den anden
side af bordet. Sagen er jo oftest, at den
umiddelbare leder har et kendskab til de
lokale forhold og den enkeltes kvalifika-
tioner og funktioner, som den centrale
HR-afdeling (eller en hgjere placeret chef)
ikke har. Du far dermed ogsa mulighed
for at etablere en enighed med den
lokale leder, som kan laegge pres pa

den centrale HR-afdeling, nar der “skal
seettes penge pa.”

Nar det alligevel ikke er muligt at na
en aftale

Uanset en ihaerdig indsats fra tillids-
repraesentanten, er det naturligvis ikke
altid muligt at nd en aftale. Dette er
der ogsa taget hgjde for i overens-
komsterne.

N&r det drejer sig om lgnforhandlinger,
er der etableret et system, som giver
mulighed for at bede andre om at lgse
uenigheden og nd en aftale. Systemet
er bade mest udbygget og mest anvendt
pa det kommunale og regionale omrade
og kaldes her “faseforhandlings-
systemet”. Principielt er systemet dog
tilsvarende i staten.
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Systemet gar ud pa, at tillidsrepraesen-
tanten kan bede om, at den faglige
organisation traeder ind i forhandlingen.
P& samme made vil repraesentationen
pé den anden side af bordet vaere
bistaet af repraesentanter fra arbejds-
giverparterne — det vil sige Personale-
styrelsen, Kommunernes Landsforening
eller Danske Regioner. Kan der heller
ikke nas en lgsning ved denne forhand-
ling, kan den viderefgres i den naeste
fase, hvor det udelukkende er overens-
komstens parter, der forhandler.

Nar de heller ikke en lgsning, kan sagen
almindeligvis kun viderefgres, hvis der
er tale om uenighed om ydelse af tilleeg
i forbindelse med nyansettelse (eller
vaesentlig stillingsaendring svarende til
egentlig forfremmelse), og hvor stillingen
indtager en sakaldt serstilling. | sddanne
tilfeelde kan det ogsa veaere muligt at
blokere stillingen.

13

,A

Laes mere

DM Offentlig har udgivet pjecen
“Lgnforhandlinger — Best practice”. Her
kan du leese meget mere om forhandling
i almindelighed og om lgnforhandling i
saerdeleshed.

Du kan downloade pjecen fra

DM Offentligs hjemmeside:
www.dmoffentlig.dk

Her finder ud ogsé anden information,
vejledninger, oplysninger om bestyrel-
sen med mere.

DM har ogsa udgivet en vejledning om
plustid, som kan downloades fra DM’s
hjemmeside:
www.dm.dk/pjecerogvejledninger
Vealg Download pjecer og vejledninger/
Lgn og anseettelse i det offentlige/
Vejledning om plustid.



3 - Medarbejderrepraesentation inden for ledelsesretten
- samarbejdssystemet, medindflydelsessystemet og
medbestemmelsessystemet

Helt grundleeggende er samarbejds-,
medindflydelses- og medbestemmelses-
systemet et system for medarbejder-
reprasentation inden for omrader, som
er omfattet af ledelsesretten. Systemet
bygger pa, at medarbejderne skal ind-
drages i (visse af de) beslutninger, som
ledelsen treeffer. Det er ogsa karakteris-
tisk for systemet, at der i langt de fleste
tilfeelde er et krav om, at medarbejder-
siden skal informeres, samt at beslut-
ningerne skal drgftes med medarbejder-
ne, ligesom der er en opfordring til, at
der indgas aftale. Men i langt de fleste
tilfeelde kreever konkrete beslutninger
ikke aftale med medarbejderrepraesen-
tanterne. Dermed adskiller samarbejds-,
medindflydelses og medbestemmelses-
systemet sig ogsa fra aftalesystemet,
da ledelsen —i sidste ende — kan traeffe
beslutninger, selvom der ikke er opndet
enighed med medarbejderrepraesen-
tanterne.

Dette omrade har dog udviklet sig
markant igennem de seneste mange
overenskomstforhandlinger, og har
herunder ogsa udviklet sig hen mod
stadig flere forpligtelser for ledelsen,
og ogsa en pligt til at indgd egentlig
aftale pa afgraensede omrader.

Aftalerne pa omradet er forskellige

fra det statslige til det kommunale/
regionale omrade. Pjecen har fokus pa
feellestraekkene, og navner kun de mest
markante forskelle.

Samarbejds- og MED-udvalg

Den formelle ramme er de samarbejds-
udvalg (SU) eller medindflydelses- og
medbestemmelsesudvalg (MED-udvalg),
som skal oprettes pa alle stgrre offent-
lige arbejdspladser.

Der skal oprettes SU/MED-udvalg pa
alle institutioner med 25 medarbejdere
eller derover. Endvidere skal der i kom-
muner og regioner oprettes et hoved-
SU/MED-udvalg centralt i kommunen/
regionen. Det samme har en raekke
ministerier valgt at ggre, sé der er et
centralt samarbejdsudvalg, som dakker
hele ministeromradet.

Baggrunden for denne opbygning er,
som tidligere navnt, at der er tale om
repraesentation inden for omrader, der
er omfattet af ledelsesretten. Derfor
skal udvalgene ogsa matche ledelses-
niveauerne.
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Som udgangspunkt er det tillidsreprae-
sentanter, som sidder i udvalgene. |
MED-udvalgene i kommuner og regioner
sker repraesentationen med udgangs-
punkt i hovedorganisationsomraderne.

Hvad tager udvalgene sig af?
Udvalgene tager sig overordnet af
arbejds- og samarbejdsforhold, som er
splittet op i en raekke konkret angivne
omrdder. Inden for omrdderne er der er
en — oftest gensidig — informationspligt
samt pligt til at drgfte og/eller indga
retningslinjer og aftaler.

Generelt skal information gives pa et
sa tidligt tidspunkt, at det er muligt at
drgfte emnerne eller problemstillingerne
grundigt. Der skal ligeledes vaere tid til,
at medarbejdernes synspunkter og
forslag kan indgd i ledelsesbeslutning-
erne. Generelt gaelder det 0gsa, at
informationer fra ledelsen skal fore-
ligge i skriftlig form. Jo mere komplekse
problemstillinger, der er tale om, jo
stgrre er kravet om skriftlighed.

15

Blandt de faste punkter, udvalgene skal
tage sig af, er:

e Den gkonomiske situation, herunder
budget og regnskab

e Aktuel situation og udvikling med
hensyn til beskaeftigelse og arbejds-
tilretteleeggelse — herunder i tilfeelde,
hvor der forventes reduktioner i
antallet af ansatte

e Stgrre rationaliserings- og omstillings-
projekter — herunder udliciteringer og
outsourcing

e Personalepolitik — herunder lige-
stilling

e Kompetenceudvikling

Arbejdsmiljg — herunder arbejdet med

at identificere, forebygge og handtere

problemer med arbejdsrelateret stress

og opfelgning pa Arbejdsplads-

vurderinger (APV)

e Medarbejdertilfredshed og trivsel

Opfelgning pa sygefraveaer

Arbejdet med at identificere, fore-

bygge og handtere problemer med

vold og chikane.



| kommuner og regioner er det ogsa

de centrale SU eller MED-udvalg, som
skal aftale retningslinjer for sundhed,
herunder konkrete ordninger, der kan
fremme sundheden. Det er ogsa her,
retningslinjer og principper for vilkar for
tillidsreprasentanter aftales, ligesom
det er her, ledelsen skal redeggre for
budgettets konsekvenser for arbejds- og
personaleforhold og sammenhangen
mellem ressourcer og arbejdsmangde.

Den gensidige informationspligt

Begge sider i udvalgene har en pligt til
at informere. Vi er maske mest vant til at
fokusere pa, at det er ledelsen, som skal
informere. Og det skal tillidsrepraesen-
tanterne —eller B-siden, som man plejer
at kalde det, holde ledelsen fast pa.
Men det er lige sa vigtigt at huske, at
0gsa B-siden har en informationspligt.
B-siden bgr fremlaegge problematikker,
som ledelsen bgr have fokus pa. Det kan
vaere arbejdsmiljgmaessige problemer,
problemer med ligestilling eller ubalan-
cer mellem ressourcer og arbejds-
opgaver.

Nar medarbejdersiden sdledes aktivt
informerer om problematikker i bag-
landet, er ledelsen forpligtet til at lytte

og drgfte, hvordan problemerne kan
lgses. Nar medarbejdersiden aktivt
bringer problemstillinger frem, bliver
udvalgene aktivt arbejdende og ikke
bare et sted, hvor ledelsen informerer
og medarbejdersiden lytter.

Mgderne

Kun i de kommuner, der har en SU-
struktur, er der centralt fastsatte regler
for, hvor tit samarbejdsudvalgsmgder
skal holdes. Det er, ndr formand eller
naestformand finder det ngdvendigt —
dog mindst én gang i kvartalet. End-
videre gaelder det, at et flertal af perso-
nalereprasentanterne kan bede om et
mgde med angivelse af de spgrgsmal,
som gnskes behandlet. Ud over de faste
meader, kan | altsa kraeve, at der holdes
ekstraordinaert mgde, hvis | mener, der
er saerlige spgrgsmal, som bgr drgftes.

| staten og i kommuner og regioner med
MED-struktur er der ikke centralt aftalte
regler for afholdelse af mgder i SU og
MED-udvalg. Regler for dette skal derfor
findes i den lokale MED-aftale eller i
samarbejdsudvalgets forretningsorden.
| praksis er der dog tale om regler, som
svarer til de ovenfor navnte for kom-
muner med SU-struktur.
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Samarbejde pa medarbejdersiden
Udvalgene er opdelt i en ledelses- og
en medarbejderside. De forskellige
personer, som sidder i udvalgene repree-
senterer saledes under ét henholdsvis
ledelses- og medarbejdersiden.

Pa ledelsessiden — ogsa kaldet A-siden
—er der oftest tale om en teet koordina-
tion, hvor der er én, som i praksis fgrer
ordet. Medarbejdersiden er ofte mere
fragmenteret, hvor der — mere eller
mindre eksplicit — er forskelle i inter-
esserne alt efter hvilken (hoved)organi-
sation, man kommer fra.

For at matche koordinationen pa ledel-
sesside er det vigtigt, at | ogsa pa
medarbejdersiden koordinerer arbejdet
i SU og MED-udvalg. | bgr saledes
forsgge at finde faelles holdninger og
synspunkter, sa | ogsa reelt kommer til
at fremstd samlet. Derfor er der grund
til at forberede arbejdet i udvalgene ved
formader eller lignende pa medarbejder-
siden. Derimod bgr | vaere varsomme
med at indga formelle afstemnings-
regler pa medarbejdersiden for ikke at
risikere at blive stemt ned pa “egen side
af bordet”. | kommuner og regioner er
det nemlig oftest sadan, at AC’erne er

i mindretal i forhold til repraesentanter
fra de to andre hovedorganisationer
—LO og FTF, og det er ikke altid, at de tre
personalegrupper har sammenfaldende
interesser.

De uformelle kontakter

Selvom SU-/MED-systemet er et formelt
system, er de uformelle kontakter vigtige.
Det gaelder bade mellem ledelsen og
medarbejderreprasentanterne og internt
pd medarbejdersiden. Fgrstnaevnte
handler blandt andet om at fa fornem-
melsen af standpunkter og prioriteringer
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og kan betyde, at mange spgrgsmal
reelt er handlet af pa forhand. Sidst-
naevnte handler blandt andet om at
sikre, at der er en faelles holdning pa
medarbejdersiden, selvom der ofte er
forskellige interesser mellem de forskel-
lige personalegrupper.

Begge former for uformelle kontakter
er vigtige at pleje for at maksimere ind-
flydelsen.

Hvis det ikke fungerer i SU og
MED-udvalgene

Begge sider i udvalgene har en pligt til
at sege det gode samarbejde og indga
i drgftelser, hvis den anden part ikke
mener, at man fremmer dette.

Hvis | mener, at ledelsen ikke lever op til
sine forpligtelser, skal | i fgrste omgang

konfrontere ledelsen med dette. Hjaelper
dette ikke — og | fx ikke far den udbedte

information — er det muligt at foreleegge

spergsmalet for de centrale parter.

| kommuner og regioner sker dette ved,
at man kontakter DM, som sa — via KTO —
drgfter spgrgsmalet med henholdsvis

KL og Danske Regioner. | visse tilfaelde
er det ogsa muligt at foreleegge sporgs-
malet for en voldgift, som traeffer endelig
beslutning.

| staten sker det ved, at spgrgsmalet
foreleegges Samarbejssekretariatet, som
bestar af reprasentanter for Personale-
styrelsen og lgnmodtagerorganisationer-
ne. Kan der heller ikke her opnas enig-
hed, er det muligt at forelaegge sp@rgs-
malet for en voldgift, som traeffer endelig
beslutning.



4 - Dagligdagen
- samarbejdet uden for systemerne

Uden for de formelle rammer for indfly-
delse er der en dagligdag, som trods alt
fylder det meste. Her er der ikke nogen
regler for indflydelse, men det er ikke
mindre vigtigt, at der ogsa i dette rum

er reel inddragelse af medarbejderne og
deres repraesentanter og en aktiv dialog.

Og det er maske her, at ledelsen iszr er
stillet over for et valg. Den kan valge at
lede ud fra en top-down-ledelsesfilosofi,
eller den kan valge aktivt at bygge pa
medarbejdernes indsigt, forslag og
kreativitet. Den kan veelge at se med-
arbejderne som personer, der skal ledes
gennem anvisninger og forskrifter eller
som selvledende personer.

| DM Offentlig tror vi p3, at vores
medlemmer er selvledende og dermed
hellere efterspgrger en ledelse, der
bakker op og satter retning end en
ledelse, der er overrefererende og
detaljeorienteret. Vi tror pa, at en aktiv
inddragelse betyder bedre ydelser og
bedre arbejdsmiljg.

| praksis forudseetter det, at ledelsen har
tillid til medarbejderne — og omvendt!

Det formelle kontra det uformelle

Det formelle system bygger pa rettig-
heder og forpligtelser. Det uformelle
system bygger derimod pa vaerdier,
kultur og personlige relationer. | praksis
kommer de to systemer naturligvis til at
hange sammen og pavirke hinanden,
men det er vigtigt, at du som tillids-
repraesentant ogsa traeder ind pé den
uformelle bane og manifesterer dig.

| praksis kommer det til at forudseette,
at der etableres forbindelser til ledelsen,
som ogsa ligger uden for det formelle
system. Det sker ved at have en tat og
kontinuerlig kontakt til ledelsen gdende
fra “korridorsnak” til at holde jeevnlige
mgder med eller uden dagsorden, hvor
fx arbejdspladsens kort- og langsigtede
udvikling, trivslen og stemningen
drgftes.

Ved ogsa at spille pa den uformelle
bane, skaber du grundlaget for ind-
flydelse, og den gode leder vil tage
imod denne dialog som et vigtigt bidrag
til arbejdspladsens udvikling.
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Informationspligten som grundlag for
indflydelse

Tillidsrepraesentanten har en vidtgdende
ret til information. Det geelder fra meget
héndfaste situationer som ansattelser,
afskedigelser og i forbindelse med lgn-
forhandlinger til mere generelle oplys-
ninger om arbejdspladsens udvikling.

Tilsvarende har tillidsrepraesentanten
en informationspligt over for ledelsen.
Det gzlder for eksempel information
om stemninger og utilfredshed blandt
kollegerne. Tillidsrepraesentanten hari
denne forbindelse ret til at stille forslag
om konkrete initiativer og tiltag.

Denne ret og pligt til information bgr
du bruge aktivt. Det er kun ved at stille
spergsmal, viderebringe information
og stille forslag, at du aktivt kan bringe
relevante forhold op og fa indflydelse
pd, hvordan de handteres.

At placere sit budskab er at forsta
modtageren

N&r du som tillidsrepraesentant bruger
din ret til at fa og give information og
samtidig kommer med forslag, er det
vigtigt at forstd, hvilken leder, du taler
med. Det er desvaerre ikke alle ledere,
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som vil tage imod tillidsreprasentan-
tens information og konstruktive forslag
som en gave. Nogle vil se det som utidig
indblanding, fordi de har valgt en
top-down-ledelsesfilosofi.

Det skal ikke afholde dig fra dialogen,
og du ma sa — maske urimeligt — tage
ansvar for situationen. Her er det vigtigt
at kunne “laese” lederen. Hvad driver

fx hende/ham, hvad er hendes/hans
personlige forcer og ulemper?

Set med DM Offentligs gjne er der en
raekke egenskaber, som er vaesentlige at
bedgmme, nemlig:

e Mod
Tor lederen inddrage med-
arbejderne i ledelsesbeslutninger?

e Abenhed
Tor lederen informere de ansatte om
ny viden og overvejelser, inden han/
hun selv har vurderet dem og taget
stilling?

e Qverbevisningslyst og -evne
Er lederen villig til at bruge den
forngdne energi pa at forklare,
diskutere og eventuelt overbevise
om egne synspunkter?



Denne (eller en anden) vurdering

af lederen bgr vaere afggrende for,
hvordan du gar til din leder. Ved at tale
til lederens dominante karakteristika
og motivation(er) skaber du bedre
mulighed for at traenge igennem. Du
skaber et “psykologisk match”. Slar du
derimod pa forhold, som ikke svarer til
lederens dominante karakteristika og
motivation(er), risikerer du i bedste fald
at blive misforstdet og i vaerste fald at
blive afvist. Du skaber et “psykologisk
mismatch”.

Sat ledelsespolitik og rekruttering af
ledere pa dagsordenen

En vej til indflydelse er at seette ledelses-

politik og rekruttering pa dagsordenen.

Hvis ikke arbejdspladsen har en ledelses-
politik, bar | fa en! Og er der allerede en,

kan det veere, at den treenger til en
opdatering. | tilknytning til dette er

det vigtigt, at medarbejderne ogsa er
repraesenteret i forbindelse med rekrut-
teringen af ledere.

DM Offentlig har udarbejdet et inspira-
tionspapir om ledelsespolitik. Det kan
downloades fra DM Offentligs hjemme-
side www.dmoffentlig.dk

Hvis det ikke fungerer

Der skal som bekendt to til at skabe et
godt klima og en god dialog. Og selv
med de bedste bestrabelser fra tillids-
repraesentanten, er det — desvaerre —
ikke givet, at lederen inviterer indenfor
i beslutningsprocessen i dagligdagen.

| séddanne tilfaeelde ma du begynde at
spille pa den formelle bane. Det vil
sige enten bringe de formelle pligter
med hensyn til information, jfr. ovenfor,
i erindring eller sgrge for at trivsel,
arbejdsmiljg og sé videre tages op i
SU/MED-udvalget. Dette vil ofte blive
set som en optrapning af en konflikt,
men det kan vaere den eneste vej.




5 - Anbefalinger

Sat dagsordenen

Maksimal indflydelse far du ved at have
indflydelse pa, hvad der drgftes. Det er
derfor vigtigt, at du aktivt seetter emner
og problemstillinger pa dagsordenen.
Det geelder i det formelle forum — SU/
MED-udvalg — hvor du kan satte punkter
pa dagsordenen og holde gje med, at
arbejdspladsen lever op til de forplig-
telser, der fglger af aftalerne pa om-
radet. Og det gaelder i dagligdagen,
hvor du med din informationsret og
-pligt som grundlag kan drgfte problem-
stillinger med ledelsen, som kraever et
ledelsesmaessigt fokus.

Med andre ord maksimerer en proaktiv
indsats fra dig som tillidsrepraesentant
indflydelsen. Venter du derimod pa
henvendelser fra ledelsen og/eller blot
forholder dig til dagsordenen péd SU/
MED-udvalgsmgder, risikerer du kun at
fa indblik i og indflydelse pa de omrader,
som ledelsen ser som relevante.

Hold dialog-/strategimgder

Det er en god idé at laegge faste rammer
for kontakten til ledelsen. Du kan derfor
foresld, at | holder dialog- eller strategi-
mgder med jaevne mellemrum. Det kan
skabe et forum for at vende problem-
stillinger, som | skal finde lgsninger pa.

Det kan vare uformelle drgftelser om
kommende lgnforhandlinger, arbejds-
miljgmaessige problemstillinger, kompe-
tenceudviklingsbehov eller andet.

Tag ansvar for lederrekruttering, leder-
uddannelse og ledelsesevalueringer
Lederuddannelse er et vigtigt emne —
ogsa for medarbejdersiden. Simpelthen
fordi god ledelse giver bedre arbejds-
pladser. Men god ledelse er ikke et
entydigt begreb. Derfor er det vigtigt, at
du som tillidsreprasentant interesserer
dig for og forsgger at fa indflydelse pa
bade rekruttering af ledere, uddannel-
sen af ledere og evalueringen af,
hvordan der arbejdes med ledelse pa
arbejdspladsen. Det ggr du fx ved at
kraeve, at ledelsespolitikken er et fzelles
anliggende. Ved at komme med input til
eventuelle ledelsesuddannelsesforlgb
og ved at insistere pa at ledelsen evalu-
eres, sa medarbejdernes oplevelser og
vurderinger indgar.

DM Offentlig har udarbejdet et inspira-
tionspapir om ledelsespolitik, hvor du

kan laese mere.

Du finder det pad DM Offentligs hjemme-
side www.dmoffentlig.dk
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Indflydelse kontra ansvar

Det er sveert at forestille sig omrader,
hvor tillidsrepraesentanter ikke gnsker
at have indflydelse. Derimod er der om-
rader, man ikke gnsker at have ansvar
for. Men i sagens natur hanger de to
ofte sammen. Et oplagt omrade er ned-
skaringer og afskedigelser. Her bade
kan og skal du som tillidsrepraesentant
have indflydelse, men det er ledelsen,
som har og skal have ansvaret.

Derfor er det i praksis en svaer balance-
gang, og der er forskel pa, hvor langt den
enkelte tillidsreprasentant gnsker at ga.
Og det kan i praksis vaere et dilemma, da
indflydelsen alt andet lige er stgrst, hvis
du er med til at tage ansvar.

DM Offentlig mener, at medarbejder-
reprasentanter skal vaere med til at
diskutere. Ogsa de svare beslutninger.
Det er derfor vigtigt, at du som tillids-
reprasentant har og viser vilje til aktivt
at lade dig inddrage i ledelsesbeslut-
ninger. Men det er ogsa vigtigt, at du
gor dig klart, hvornar den endelige
beslutning ma betragtes som entydigt
ledelsens.
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Spil pa de forskellige veje til
indflydelse

Det er vigtigt at bruge alle de forskel-
lige veje til indflydelse. Derfor er det
bade vigtigt, at du aktivt sgger plads i
de formelle fora— SU og MED-udvalg og
aftalesystemet — og sgger kontakten
med ledelsen uden for disse fora. Hvert
forum har sine emnekredse, men dette
er ikke eksklusivt. Du kan derfor godt
uformelt drgfte emner med ledelsen,
som naturligt henhgrer under de
formelle fora. Du skal derfor ogsa se de
forskellige veje til indflydelse som en
palet, du kan kombinere. Og — uden at
forklejne de formelle systemer, er det
ofte via de daglige, uformelle kontakter,
at du virkelig far indflydelse.

Ver del af et netvaerk

At veere tillidsrepraesentant er en vigtig
og givende, men ofte 0ogsa omfangsrig
opgave. Et netvaerk kan vaere en genvej
til sparring, informationsudveksling og
arbejdsdeling, som kan lette opgaven.
Og dermed ogsa lette vejen til indfly-
delse. Derfor er det en god idé at vaere
en del af et netvaerk. Det gaelder med
andre DM-tillidsrepraesentanter og med
tillidsreprasentanter fra andre organisa-
tioner pa arbejdspladsen.

DM stgtter gerne oprettelsen af netvaerk
og har et koncept for at opstarte og
stgtte blandt andet TR-netvaerk. Kontakt
DM og fa hjelp til at komme godt i gang.
DM Offentligs bestyrelse deltager ogsa
gerne i klubmgder med mere.



10 gode rad

Hold kontakten til ledelsen — gerne gennem uformelle kontakter

* Dan dig et netvaerk blandt andre tillidsrepraesentanter
* Forsta ledelsens udgangspunkt — uden at skulle vaere enig
* Kom med lgsningsforslag

* Fa plads i MED-udvalg/SU - og hvis ikke det er muligt,
sa hold kontakt til dem, som sidder der

e Orienter dig i aftalerne, som ligger til grund for medindflydelse
og -inddragelse

e Brug din ret til information — ogsa som grundlag for at satte
emner pa dagsordenen

e Var opmarksom pa gransen for, hvornar der er tale om ensidige
ledelsesbeslutninger, som du ikke bgr patage dig ansvaret for

¢ Hav mulighederne for at viderefgre uenigheder i beredskab,
hvis ikke der kan findes en tilfredsstillende lgsning
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e Satindflydelse i det daglige pa dagsordenen til klubmgderne.
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