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1 Opdrag

Ledelseskommissionen har bedt COWI om at undersgge, kommuner, regioner og
statslige arbejdspladsers brug af medarbejderudvalg samt anseettelser af ledere
i den offentlige sektor. Der er tale om en pilotundersggelse.

Opdraget har vaeret at gennemfgre en undersggelser, der bestar af to dele:

1 Brugen af medarbejderudvalg

> Undersg@gelse af udvalgte kommunale/regionale/statslige forvaltningers
ressourceforbrug i arbejdet med medarbejderudvalg

> Identifikation af eksempler pa fordele og ulemper ved de udvalgte
kommuners/regioners/statslige arbejdspladsers brug af medarbejder-
udvalg.

2 Rekrutteringsforlgb for offentlige ledere

> Undersggelse af udvalgte forvaltningers ressourceforbrug til rekrutte-
ring af kommunale/regionale/statslige ledere

> Identifikation af eksempler pa fordele og ulemper ved de udvalgte
kommuners/regioners/statslige arbejdspladsers rekrutteringsforigb.
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2 Metode

Undersggelsen er baseret pa interviews med 1 ledelsesrepraesentant fra gverste
ledelsesniveau fx kommunaldirektgr eller departementschef fra hver kommu-
ne/region/statslig organisation. I de tilfeelde, hvor dette ikke har veeret muligt,
er der gennemfgrt interview med HR-chef eller lignende chef-niveau. I nogle
tilfaelde har en organisation vaeret repraesenteret ved 2 ledelsesreprasentanter.

Undersggelsen er gennemfgrt blandt udvalgte kommuner, regioner samt statsli-
ge organisationer, hvoraf flere tidligere har deltaget i en spgrgeskemaundersg-
gelse for Ledelseskommissionen. Kommunerne er udvalgt ud fra sdvel stgrrelse
som geografi. Undersggelsen er ikke repraesentativ, idet der kun er gennemfgrt
interview med 1 repraesentant fra hver kommune. Det er saledes ikke muligt pa
baggrund af denne undersggelse at udlede generelle vurderinger af praksis i
kommuner, regioner eller i statslige organisationer.

Undersggelsen er yderligere blevet gennemfgrt i én stor privat virksomhed for at
seette de offentlige eksempler pa praksis i perspektiv.

I denne afrapportering benyttes medarbejderudvalg som en samlet betegnelse
for MED-udvalg (kommuner og regioner) og samarbejdsudvalg (statslige organi-
sationer) for at kunne sammenligne pa tvaers af de organisationer, der er med i
undersggelsen. Det er dog veerd at veere opmaerksom pa, at aftalerne og struk-
turerne for hhv. MED-udvalg og samarbejdsudvalg er forskellige.

2.1 Respondenter

Respondenterne er udvalgt ud fra et tilgaengelighedskriterium, da dataindsam-
lingen er gennemfgrt i lgbet af 3-4 uger (februar-marts 2018). Ledelseskommis-
sionen udsendte indledningsvist en e-mail til deltagere i en spgrgeskemaunder-
sggelse udfgrt af kommissionen i 2017. Alle dem det lykkedes os at fa kontakt til
blandt denne gruppe har deltaget i undersggelsen. Desuden fik vi henvendelser
fra yderligere ledere, der gnskede at deltage. Endelig har COWI brugt sit kom-
munale netveerk til rekruttering af interviewpersoner.

Vi har interviewet regionsdirektgrer, direktion/koncerndirektgrer, HR-direktgrer,
HR-chefer, kommunaldirektgrer, stadsdirektgrer og departementschefer.
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Der er gennemfgrt interviews med fglgende respondenter:
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Antal interviewpersoner Antal organisationer
Kommune 10 8
Region 6 3
Stat 3 3
Privat 1 1
Ialt 20 15

2.2 Spgrgeguide

Interviewene er gennemfgrt pa grundlag af en spgrgeguide opbygget med semi-
strukturerede spgrgsmal for at belyse de to overordnede temaer: medarbejder-
udvalg og rekruttering af ledere. I forbindelse med medarbejderudvalg indgik
fglgende temaer i undersggelsen: ressourceforbrug, udvalgenes funktion, graden
af involvering af medarbejder og forslag til eendringer. For anszettelsesprocesser
afdaekkede vi: ressourceforbrug, processerne, repraesentanter ved ansaettelses-
udvalg, fortrolighed samt forslag til @endringer.

Spgrgeguiden er bygget op sdledes at bade hensigtsmaessigheder og uhensigts-
maessigheder ved henholdsvis medarbejderudvalg og anseettelsesprocesser er
afdaekket.

Varigheden af interviewene har vaeret mellem 30 og 60 minutter.

2.3 Begraensninger

Den korte dataindsamlingsperiode har haft en betydning for hvem og hvor man-
ge, vi havde mulighed for at gennemfgre interview med. Saledes har kontakter
spillet en vaesentlig rolle i rekrutteringen af interviewpersoner. Dette kan om
muligt have betydning for, hvem vi har talt med.
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3 Resultater

I dette afsnit praesenteres resultaterne af undersggelsen. Afsnittet er opdelt i de
to undersggelser: medarbejderudvalg og ansezettelsesprocesser.

3.1 Medarbejderudvalg

I dette afsnit praesenteres resultaterne af undersggelsen om medarbejderudvalg.

3.1.1 Ressourceforbrug og proces

Kompleksiteten og antallet af niveauer i organisationernes medarbejderudvalg
afggres primaert af stgrrelsen pa organisationerne. Pa regionalt niveau er der
mellem tre og fire niveauer, mens der pd kommunalt niveau er tre og statsligt
niveau to-tre niveauer, men typisk to niveauer.

Man har i naesten alle de organisationer, der er med i undersggelsen en enstren-
get struktur, dvs. personale- og arbejdsmiljg er lagt sammen. I organisationerne
har man desuden inden for de seneste par ar struktureret medarbejderudvalgs-
systemet, s det matcher organisationsstrukturen. Dette for at sikre klare kom-
munikationsveje i organisationen.

Af nedenstdende figur ses et eksempel pd en MED-struktur. Eksemplet viser
MED-strukturen i en stgrre region, som har 3 niveauer med i alt 178 udvalg,
heraf 170 lokaludvalg.
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I medarbejderudvalgene sidder repraesentanter fra direktio-
nen/koncernledelsesniveau og ledelses- og medarbejderrepraesentanter, hhv.
tillidsrepraesentanter, feelles tillidsrepraesentanter og arbejdsmiljgrepraesentan-
ter. @verste ledelseslag sidder for bordenden i udvalgene. I en af kommunerne
sidder borgmesteren i hovedudvalget for at fa indblik i, hvad der rgr sig i organi-
sationen.

I nogle organisationer sidder medarbejderrepraesentanter med i udvalgene, som
er frikgbt af de faglige organisationer (fx feelles tillidsrepraesentanter). Dette
fremhaever flere af de interviewede ledere som et problem, da de finder det vig-
tigt, at medarbejderrepraesentanterne arbejder pa arbejdspladsen, og derved
har en fornemmelse for den daglige gang pa arbejdspladsen og interesse i at
finde konkrete Igsninger pd problemstillinger. Dette vurderer de ikke er tilfeeldet
for de frikgbte tillidsrepraesentanter, hvorfor nogle af disse organisationer har
valgt, at frikgbte tillidsrepraesentanter ikke sidder med i udvalgene.

Interviewene afdaekkede endvidere ressourceforbruget til medarbejderudvalg i
organisationerne. Nedenfor praesenteres eksempler pa ressourceforbruget i hen-
holdsvis en kommune, en region og en statslig organisation. Eksemplerne er
tilfeeldigt udvalgt, og er altsa ikke repraesentative for kommuner, regioner eller
statslige organisationer. Kommuneeksemplet viser en mindre kommune med ca.
1.400 medarbejdere fordelt p& 27 arbejdspladser. Regionen har ca. 27.500
medarbejdere fordelt pa 10 arbejdspladser, og den statslige koncern bestar af to
styrelser foruden departementet med i alt ca. 900 medarbejdere. Dertil kommer
et eksempel fra en privat virksomhed med ca. 17.000 medarbejdere.

Tabel 1: Ressourceforbrug i forbindelse med medarbejderudvalg?

Kommune Region Stat Privat
Medlemmer i medarbejder- Hoved: 17 Regions: Hoved: 25 Intet hoved-
udvalg (gennemsnit pr ud- Omrade: 11 | 35 Hoved: | Lokal: 8 udvalg?
valg) Lokal: 10 28 Lo- Lokal: 11
Heraf medarbejderreprae- kal: 13
sentanter Hoved: 13 Hoved: 12 Lokal: 4 rep.
rep. Omra- Regions: rep. Lokal: 5-
de: 7 rep. 24 rep. 6 rep.
Lokal: 6 rep. | Hoved: 16
rep. Lokal:
7 rep.
Antal udvalg Hoved: 1 Regions: 1 Hoved: 1 Hoved: 0
Omrade: 4 Hoved: 7 Lokal: 3 Lokal: 3

! Tallene er baseret pa estimater opgivet af interviewpersonerne. Hver interviewperson har
givet et skgn pa ressourceforbruget for hvert udvalgsniveau i organisationen. Dette er
blevet ganget op til antallet af udvalg.

2 I stedet for et hoved samarbejdsudvalg sidder der medarbejderrepraesentanter i besty-

relsen.
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Lokal: 26 Lokal: 170
Antal mgder, i alt 8rligt 155 mgder 712 mgder | 14 mader 6 mgder
arligt (5 rligt (4 arligt (2 mg- | arligt (2 mg-
mgder pr. mgder pr. der i hoved- der pr. ud-
udvalg) udvalg) udvalg, 4 valg)
mgder pr.
lokal udvalg)
Tidsforbrug pa forberedelse | 3.253 timer (ikke op- 136 timer i alt | (ikke oplyst)
til udvalgsmgder, i alt i alt (sva- lyst) (svarende til
Gns. tidsforbrug pr. med- rende til 2,0 0,08 arsvaerk)
lem pr. &r drsvaerk)
3 timer
10 timer
Tidsforbrug udvalgsmgder, i | 3.515 timer | 40.985 252 timer i alt | (ikke oplyst)
alt i alt (sva- timer i alt (svarende til
Gns. tidsforbrug pr. med- rende til 2,2 | (svarende 0,15 8rsvaerk)
lem pr. &r drsvaerk) til 15 8rs- 5 timer
11 timer vaerk)
15-20 ti-
mer
Tidsforbrug medarbejder- 6.768 timer | (ikke op- 388 timer (ikke oplyst)
udvalg, i alt (forberedelse + | (svarende til | lyst) (svarende til
mgder) 4,2 ars- 0,24 arsvaerk)
vaerk)
Tidsforbrug pa adm. til ho- 84 timer® (ikke op- (ikke oplyst) (ikke oplyst)
ved MED pr. &r lyst)

* Tid er beregnet for hvert udvalg og summet op til samlet tal for alle udvalg i organisati-
onen. Der regnes med et 8rsvaerk svarende til 1628 timer.

3.1.2 Funktion

Medarbejderudvalgene bruges fgrst og fremmest til at behandle og diskutere
budgetter, personalepolitikker, rettigheder m.m., jf. MED-aftalen, men i de fle-
ste af organisationerne bruges medarbejderudvalgene ogsd som fora til at drofte
andre personalerelaterede forhold i organisationen. Det gaelder fx arbejdsmiljg,
sygefraveer, stress m.v.

Medarbejderudvalgene bruges bl.a. udover den faste ramme til, at ledelsen kan
fa en fornemmelse for, hvordan det gé’ur i organisationen, samt hvad der rgr sig.
Seerligt bruger ledelsen udvalgene aktivt forud for ledelsesbeslutninger, herun-

3 Grundet databegraensninger er tallet taget fra en anden kommune, som er nogenlunde
samme stgrrelse, som eksempel kommunen. Denne kommune har ca. 1.000 medarbejde-
re og har en sammenlignelig MED-struktur.
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der fx drgftelser af den overordnede strategi for organisationen, og hvilke tema-
er der bgr vaere fokus pa. Interviewpersonerne fremhaever, at medarbejderud-
valgene giver legitimitet og loyalitet i forbindelse med stgrre forandringer, fordi
medarbejderne derved bliver hgrt og informeret om forandringer, som bergrer
deres arbejde. Derudover er udvalgene ogsa et fora, hvor ledelsen kan videregi-
ve information til medarbejderne fx i forbindelse med organisationszendringer
m.m. eller afprgve holdningen blandt medarbejderne til politiske tiltag. Medar-
bejderudvalg kan i disse henseender trykprgve politiske initiativer og give feed-
back til politikerne.

Undersggelsen viser ogsa, at der i kommunerne og regionerne ikke traeffes be-
slutninger i medarbejderudvalgene. Beslutninger traeffes alene af ledelsen eller
pa det politiske niveau. I de statslige organisationer, som er med i undersggel-
sen, treeffes der derimod beslutninger p& medarbejderudvalgsmgderne i forhold
til personalerelaterede emner. De interviewede statslige ledere pointere, at
medarbejderudvalgene ikke har beslutningskompetence i forhold til forretningen.

3.1.3 Involvering

Undersggelsen viser, at lederne oplever, at medarbejderudvalgene styrker ind-
dragelsen af medarbejdere og fremmer medarbejdernes indflydelse og inddra-
gelse. Og lederne gnsker i hgj grad at inddrage medarbejdere i beslutninger, der
vedrgrer dem, og bruger som naevnt ovenfor i stor grad medarbejderudvalgene
hertil. De oplever, at inddragelse af medarbejderne bidrager til, at medarbejder-
ne tager medansvar for beslutninger og ejerskab i forhold til at skabe en god
arbejdsplads.

Medarbejderne bliver primaert inddraget og hgrt via MED-systemet, men inddra-
ges ligeledes derudover. Det kan fx vaere i forbindelse med nedsattelse af ar-
bejdsgrupper, som behandler aktuelle problemstillinger (fx stress, sygefravaer
m.m.).

Flere af de interviewede fremhaever, at involvering gennem MED-systemet giver
god mening, dels for at bruge systemet, men ogsa fordi repraesentanterne er
valgt som repraesentanter for medarbejderne samt er uddannede og dygtige til
at se tingene i et stgrre perspektiv. Andre fremhaever dog, at medarbejderre-
praesentanterne ikke altid repraesenterer de ansatte, det er meningen, de skal
repraesentere, men i hgjere grad reprasenterer og fremhaver egne synspunk-
ter. Tillige er repraesentanterne ofte aeldre medarbejdere med hgj anciennitet,
som saledes kommer til at repraesentere en bestemt medarbejdergruppe. Det er
ledernes opfattelse, at de yngre medarbejdere gerne vil involvere sig i konkrete
emner, som de finder relevante og/eller interessante, men ikke i ligesd hgj grad
som de zldre medarbejdere har lyst at diskutere rammerne for personaleforhol-
dene i organisationerne.

Derudover inddrages samtlige medarbejdere via trivselsundersggelser, og bl.a. i
en af de deltagende statslige organisationer bruges trivselsmalingerne meget
bevidst til at fa inddraget samtlige medarbejdere, hvorfor der gennemfgres arli-
ge trivselsmalinger.
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Medarbejderrepraesentanter bliver inddraget i forskellige sammenhange udover
de faste kadencer ved styregrupper, arbejdsgrupper eller andre stgrre projekter,
hvor medarbejderperspektiver er relevant at fa med. I de statslige organisatio-
ner, som er med i undersggelsen, involveres medarbejderreprasentanterne og-
sa mere uformelt, fx over en kop kaffe eller ved en stdende invitation fra gverste
leder til at diskutere udfordringer Isbende, saledes at de bliver taget i oplgbet.

Selvom mange af organisationerne har en bred involvering og inddragelse af
medarbejderne, sa bliver det fremhaevet, at det stadig er vigtigt, at der er ledel-
sesrum, og at ledelsen kan treeffe beslutninger, som ikke fgrst skal g8 igennem
medarbejderudvalgene. I nogle kommuner vurderes det imidlertid, at det for-
ventes, at medarbejderne har hgringsret, hvorfor beslutninger med personale-
maessig konsekvenser, altid sendes til hgring i MED-strukturen.

3.1.4 Forslag til eendringer

Der er via undersggelsen fremkommet forskellige forslag til eendringer af med-
arbejderudvalgene.

P& kommunalt niveau gnsker man at slanke strukturen, og ogsd yderligere end
den allerede er blevet de seneste ar. Det kan enten vaere ved at have faerre ni-
veauer for at mindske afstand mellem top og bund eller ved at reducere antallet
af medlemmer i udvalgene. Nogle af de kommunale ledere, som er med i under-
sggelsen oplever, at de mange niveauer (3-4 niveauer) er gdelaeggende for dis-
kussionerne til hovedudvalgsmgderne. Emnerne er blevet diskuteret s mange
gange op igennem systemet samt til medarbejdernes formgder, at emnerne al-
lerede er uddebatterede, og medarbejderne stdr med én fzelles stemme til ho-
vedudvalgsmgderne. Ligeledes pointeres det i nogle kommuner, at der bruges
mange ressourcer pa medarbejderudvalgene grundet de mange repraesentanter
i udvalgene, og at man med fordel kunne begraense antallet og lade medarbej-
derne blive repraesenteret mere bredt pa tvaers af de faglige organisationer.

Flere af de kommunale ledere, som er med i undersggelsen, oplever ogsa, at
udvalgsmgderne bliver en kampplads, hvor ledelsen og medarbejderne er pa
hver deres side. Blandt de interviewede ledere er den mest udbredte holdning
imidlertid, at medarbejderudvalgene ikke opleves som en kampplads (dette
geelder bade kommunale, regionale og statslige ledere), men at de primaert bi-
drager til, at medarbejdere og ledere i feellesskab kan skabe en god arbejds-
plads.

Flere af de kommunale og regionale ledere, som er med i undersggelsen, efter-
spgrger mere handlerum til udvalgsmgderne. De oplever, at mgderne er be-
greensede af de nationale aftaler om formkrav og indhold, som betyder, at mg-
derne kommer til at handle om ret og pligt frem for aktuelle problemstillinger.

3.1.5 Parallel til den private sektor

I den adspurgte private virksomhed er der kun tre samarbejdsudvalg i hele virk-
somheden. De tre udvalg med hhv. ni medlemmer i hver repraesenterer ca.
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17.000 medarbejdere. Man har ikke udover de tre samarbejdsudvalg et falles
samarbejdsudvalg, men man har en raekke "klubber" for de forskellige faggrup-
per, hvor man kan mgdes. Disse klubber er uden deltagelse fra de faglige orga-
nisationer.

I den private virksomhed afholder man to udvalgsmgder om aret. P3 trods af
kun to mgder om &ret og relative sma samarbejdsudvalg sammenlignet med det
offentlige, sa anses udvalgene alligevel for at veere en kampplads, ligesom det
opfattes af nogle i den offentlige sektor.

3.2 Anseattelse af offentlige ledere

I dette afsnit praesenteres resultaterne af undersggelsen om ansaettelse af lede-
re.

3.2.1 Ressourceforbrug og proces

Undersggelsen viser, at alle organisationerne har retningslinjer og procedurer for
ansaettelser af ledere, herunder hvem der sidder med i ansaettelsesudvalget, og
hvem der har beslutningskompetencen.

Undersggelsen viser endvidere at brugen af eksterne konsulenter til lederansaet-
telser varierer. Eksterne konsulenter bliver bl.a. brugt i de tilfeelde, hvor kandi-
daten skal headhuntes, eller hvor en stgrre rekrutteringsproces er ngdvendig,
for at finde den rigtige kandidat. Derudover bruger organisationerne eksterne
konsulenter til test af kandidater (sdvel personlighedstests som kognitive tests).
Naesten alle organisationer, der er med i undersggelsen, benytter eksterne kon-
sulenter til rekruttering pd gverste niveau. P38 gverste niveau bruges ca. 100.000
kr. i konsulentomkostninger pr. stilling.*

Det gennemsnitlige tidsforbrug i forbindelse med anseettelser er typisk omkring
15 timer pr. medlem af ansaettelsesudvalget. S8 det samlede tidsforbrug afhaen-
ger af antallet af udvalgsmedlemmer.

Nedenfor praesenteres eksempler pd ressourceforbruget i henholdsvis en kom-
mune, en region og en statslig organisation. Eksemplerne er tilfaeldigt udvalgt
og er ikke repraesentative for kommuner, regioner eller statslige organisationer.
Kommuneeksemplet viser en mindre kommune med 1.200 medarbejdere, regio-
nen har 15.000 medarbejdere, og den statslige koncern bestdende af et depar-
tement og to styrelser har 900 medarbejdere. Den private virksomhed har
17.000 medarbejdere.

4 Dette estimat er baseret pa tre interviews fra forskellige organisationer.
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Tabel 2: Ressourceforbrug i forbindelse med ansaettelse af offentlige ledere®

Kommune: Region: Stat: Privat:
Anszttelse af Anszettelse af | Ansaettelse Anszettel-
administrativ le- koncerndirek- | af direktgri | se af Di-
der p3 folkeskole tar styrelse rector
(kontor-
chef eller
lign)
Medlemmer i ansattel- 9 medl. 10 medl. 5 medl. 3 medl.®
sesudvalg, i alt
Politikere i ansaettelses- Ingen p§ dette 3 personer Ingen Ingen
udvalg, antal niveau
Ledelsesrepraesentanter | 4 rep 3 rep. 4 rep. (inkl. | Lrep.+1
i anseaettelsesudvalg, personale- HR-
antal chef som partner
sekretaer)
Medarbejderrepraesen- 2 rep. 3 rep. 1 rep. 1 rep.
tanter i ansaettelsesud-
valg, antal
Eksterne konsulenter i 1 person 1 person Ingen Ingen
anseettelsesudvalg, antal
@vrige deltagere 2 skoleestyrel-
sesmedl.
Gns. tidsforbrug pr. 13 timer 17 timer 5 timer 10-12
medlem timer
Tidsforbrug, i alt 104 timer 153 timer 25 timer 30-35
timer
Ekstern konsulent (om- Ja (belgb ikke Ja (belgb ikke | Ja (100.000 | Ja (belgb
kostninger) oplyst) oplyst) kr.) ikke op-
lyst)

De interviewede ledere er opmaerksomme p3, at udvalgene er ressource- og
omkostningstunge bade i forhold til antal medlemmer og timeforbrug, men me-

5 Tallene er baseret p& estimater opgivet af interviewpersonerne. Hver interviewperson har

givet et skgn pa ressourceforbruget for et udvalgt anszettelsesudvalg.

8 I dette specifikke tilfaelde bestod ansattelsesudvalget af 3 medlemmer. Der sidder som

oftest kun to repraesentanter i anseettelsesudvalget, hhv. en leder og en HR-partner til

anszettelser pa alle ledelsesniveauer.
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ner at ressourcerne er godt givet ud, og de finder vaerdi ved at have anszettel-
sesudvalg med en bred repraesentation.

Nedenstdende figurer viser to forskellige ansaettelsesudvalgsstrukturer i to regi-
oner ved anseettelse af den gverste leder (hhv. regionsdirektgr og gvrige med-
lemmer af direktion/koncernledelsen).

Figur 2 viser en kompleks ansaettelsesproces med et stort ansaettelsesudvalg,
hvor den ikke politiske del tilkendegiver deres holdning til den politiske del, som
kommer med en indstilling til forretningsudvalget. Forretningsudvalget indstiller
derefter til regionsréddet, som har beslutningskompetencen.

INDSTILLING

REPRASENTEREDE
GRUPPER

FORRETNINGSUDVALG
5 medlemmer

. INDSTILLING

DIREKTIONEN
2 personer

HOLDNING

LEDELSEN
1-2 reprasentanter

*

MEDARBEIDERE -
2-3 reprasentanter ANSETTELSESUDVALGET (10-12 personer)

Figur 2: Anseettelsesudvalgsstruktur i region 1

Figur 3 viser en mindre kompleks ansattelsesproces, hvor ansattelsesudvalget
(i denne region kaldet samtaleudvalget) vurderer kandidaterne og kommer med
en indstilling til forretningsudvalget, som har beslutningskompetencen.

RADGIVER

GODKENDES
REPRASENTEREDE AF
GRUPPER FORRETNINGS-

UDVALGET
Politisk formandsskab
3 personer

DIREKTIONEN
2 personer

KONCERNLEDELSEN
1 repraesentant

MEDARBEIJDERE
3 repraesentanter

N\

Ekstern konsulent
1 person

Figur 3: Ansaettelsesudvalgsstruktur i region 2
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3.2.2 Repraesentanter

Undersggelsen viser, at ansaettelsesudvalget sammensaettes fra stilling til stilling
afhaengig af de kraevede samarbejdsrelationer, ledelsesniveauet og fagomradet.

I de kommuner og regioner, der er med i undersggelsen, er ansaettelsesudval-
gene forholdsvis store, fordi der altid sidder béde ledelses- og medarbejderre-
praesentanter med i udvalgene samt politikere, hvis der ansattes til direktgrstil-
linger. Som illustreret ovenfor, er der imidlertid forskel pa, hvor store udvalgene
er, og hvor komplicerede processerne er. I de statslige organisationer, der er
med i undersggelsen, er ansaettelsesudvalgene vaesentlig mindre, hvilket bade
skyldes, at politikere ikke er repraesenteret, men ogsa at antallet af ledelses- og
medarbejderrepraesentanter er mindre sammenlignet med de kommuner og re-
gioner, som er med i undersggelsen.

I kommuner og regioner viser undersggelsen, at desto hgjere ledelsesniveau der
ansaettes p%, desto flere sidder med i anseettelsesudvalget. P& direktgrniveau
sidder der op til 19 medlemmer i ansaettelsesudvalget. Ved anszettelse pa gver-
ste ledelsesniveau er det hhv. gkonomiudvalget (kommuner) og forretningsud-
valget eller regionsradet (regioner), der sidder med den endelige beslutnings-
kompetence. Ansaettelsesudvalget indstiller sdledes en kandidat, hvorefter ud-
valget/radet traeffer den endelige beslutning. I praksis er ansaettelsesudvalgets
beslutning ofte afstemt pa forhdnd med den besluttende instans, sdledes at man
pa forhdnd ved, at der er konsensus om beslutningen.

I nogle organisationer laegges der stor vaegt pa, at ansaettelsesudvalget alene
skal have en rfidgivende funktion for den person/instans, som sidder med den
endelige beslutningskompetence, mens det i andre organisationer ses som en
faelles, konsensus beslutning i ansaettelsesudvalget.

For samtlige af de organisationer, som er med i undersggelsen, gaelder, at med-
arbejderne altid er repraesenteret i ansaettelsesudvalgene. Oftest, og i nogle or-
ganisationer altid, er der en eller flere tillidsrepraesentanter, som sidder med i
udvalget eller medarbejdere udpeget af medarbejderudvalget. Flere af de inter-
viewede ledere pointerer, at tillidsreprasentanterne kan vare bedre til at se
behovet i en hel afdeling eller organisation sammenlignet med andre medarbej-
dere, hvorfor det har stgrst vaerdi, at det er tillidsrepraesentanter, der deltager i
anseettelsesudvalget. For de interviewede ledere har det stor vaerdi, at inddrage
medarbejderne i anszaettelse af ledere pa alle niveauer, idet det sikrer legitimitet
og loyalitet i forhold til den nye leder. Lederne understreger, at det dels skaber
gennemsigtighed overfor medarbejderne i forhold til, at det er den bedste kan-
didat, der ansaettes. Dels tages de medarbejdernes perspektiv i betragtning,
som skal ledes af den kommende leder, hvilket de mener bidrager til, at den
bedste kandidat veelges, og endelig far kandidaten en fornemmelse for de med-
arbejdere, som vedkommende fremadrettet skal lede.

Flere af de interviewede ledere pointerer, at det i en kultur praeget af medarbej-
derinddragelse er naturligt ogsa at inddrage medarbejderne i anszettelse af lede-
re, idet det har betydning for medarbejdernes fremtidige personaleforhold.
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I de organisationer, der er med i undersggelsen, er det medarbejderreprasen-
tanterne i MED-udvalget, der udpeger, hvem der skal sidde med i ansaettelses-
udvalget. Ledelsen har sdledes ikke medbestemmelse i forhold til, hvilke medar-
bejderrepraesentanter, der sidder i udvalget. I undersggelsen fremhaever nogle
af lederne, at de i nogle tilfeelde gerne ville have indflydelse p&, hvilke medar-
bejdere der bliver udvalgt som repraesentanter, da de vurderer, at ikke alle
medarbejdere har forstdelse for strategiske og politiske beslutninger eller at se
organisationen i det store billedet.

I de kommuner og regioner, som er med i undersggelsen, geelder at politikere
altid er repraesenteret i ansaettelsesudvalgene ved anszettelse pd gverste niveau,
fx kommunaldirektgrer og gvrige direktionsledere. Det begrundes med, at politi-
kernes primaere samarbejdspartnere er fx koncerndirektionen. Parterne vil sdle-
des have et teet samarbejde fremadrettet, og derfor er det vigtigt at sikre sig,
dels at kandidaten har politisk taeft, dels at der er god kemi mellem parterne. De
interviewede ledere vurderer ikke, at det er et problem, at politikerne sidder
med i ansaettelsesudvalg pa dette niveau, da kandidaterne fremadrettet skal
have et teet samarbejde med det politiske niveau, og at det sdledes giver kandi-
daten legitimitet i forhold til det fremtidige samarbejde, at politikerne har siddet
med i ansaettelsesudvalget.

I én kommune i undersggelsen er der byrddsmedlemmer med ved anszettelses-
samtalerne ogsa pa lokalt niveau, dvs. fx ved ansaettelse af skoleledere eller
daginstitutionsledere. Det er vigtigt for samtlige ledere i undersggelsen, at poli-
tikere ikke sidder med ved anseettelse pa ledelsesniveauer under topledelsesni-
veau, da de vurderer, at der pa lavere niveauer er tale om ledelsesbeslutninger,
som politikerne ikke skal involveres i, da der ikke er nogen samarbejdsflade med
politikere pa dette niveau. I nogle organisationer, hvor ledelsesstrukturen er
blevet slanket, har man valgt at have den politiske formand med til ansaettelse
af ledere pa forvaltningsniveau, da der er et taet samarbejde mellem disse par-
ter.

Overordnet sammensaettes ansesettelsesudvalg i de organisationer, som er med i
undersggelsen, ud fra samarbejdsflader, sdledes at der er repraesentanter fra
samarbejdsfladerne opad i organisationen, nedad og til siden.

Flere af de ledere, der er med i ansaettelsesudvalg peger pd, at udfordringen ved
at have store ansaettelsesudvalg med bdde ledere og medarbejderrepraesentan-
ter kan vaere at finde en profil, som matcher alles gnsker. Dette kan i nogle til-
feelde ggre processen lang eller medfgre at beslutningen traeffes af den/dem, der
har den endelige beslutningskompetence. I disse tilfaelde vurderer de interview-
ede ledere, at det er uhensigtsmaessigt, at medarbejderrepraesentanterne er
med i ansaettelsesudvalget, da det reducerer legitimiteten. En HR-chef i en
kommune vurderer ligeledes, at det sender et negativt signal til kandidater, at
ansezettelsesudvalgene er store, da det signalerer, at kommunen har for meget
tid samt at der ikke er tillid til hinanden.
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3.2.3 Fortrolighed

De interviewede ledere vurderer ikke, at der er problemer med fortrolighed. De
pointerer bl.a., at repraesentanterne er professionelle og er bevidste om vigtig-
heden i fortrolighed. De fleste opfrisker dog forinden en ansaettelsesproces altid,
hvad regelsaettet er.

Enkelte af lederne fremhaever, at de oplever, at medarbejderrepraesentanterne
kan komme i en sveer situation under forlgbet, fordi de bliver udspurgt af deres
kollegaer om ansggerfeltet. Dette har dog ikke medfgrt uhensigtsmaessigheder
eller lzek, men ggr processen mere vanskelig for medarbejdere end for ledere,
som ikke pa samme made bliver udspurgt af deres medarbejdere.

En enkel informant fra en kommune fortzller, at vedkommende oplever, at der
pa skole- og daginstitutionsomraderne kan vaere en meget fri kultur i forhold til,
at dem, der sidder i ansaettelsesudvalgene, fortaller, hvem der har ansggt stil-
linger pd skoledistriktsniveau eller som leder i daginstitutioner.

3.2.4 Forslag til eendringer

De interviewede ledere vurderer, at ansaettelsesprocesserne forlgber godt, og at
der er gode procedurer og veltilrettelagte forlgb i organisationerne.

I de statslige og regionale organisationer bliver det dog pointeret, at det i nogle
situationer kan veere svaert at vurdere, hvorndr det er ngdvendigt at sld en le-
derstilling op, og hvorndr det kan Igses ved en omorganisering. Der gnskes en
tydeligere afgraensning, da det kan have stor betydning for brugen af ressour-
cer.

En leder fremhaever, at de med fordel kunne ggre mere op med silo-
tankegangen i forbindelse med nedseettelse af ansaettelsesudvalg, og lade en
eller flere repraesentanter fra andre fagomrader deltage i anseettelsesudvalgene.
Det ville veere givende for processen, hvis de havde en eller flere med i udval-
get, som kunne se pa profilen med andre gjne.

Nogle af de interviewede ledere har oplevet uhensigtsmaessigheder i forbindelse
med rekruttering af ledere, hvis der ikke inden forlgbet er fastlagt Ignniveau og
forventningsafstemt herom internt i udvalget og med kandidaten. I nogle fa til-
faelde har manglende afstemning medfgrt, at man ikke kunne blive enige med
den endelige kandidat, hvorefter man matte genopsl3 stillingen og igennem en
ny anseettelsesproces med deraf fglgende ressourceforbrug.

3.2.5 Parallel til private sektor

I den adspurgte private virksomhed er ansaettelsesprocesser af ledere meget
anderledes. Der sidder som oftest kun to repraesentanter i ansattelsesudvalget,
hhv. en leder og en HR-partner til anszettelser pa alle ledelsesniveauer. Der er
som udgangspunkt ingen medarbejderrepraesentanter med til ansesettelsen, da
det alene betragtes som en ledelsesbeslutning.
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4 Konklusion

Undersggelsen giver grundlag for fglgende overordnede vurderinger:
Medarbejderudvalg

> Kompleksiteten af strukturer i medarbejderudvalgs-systemet spejler organi-
sationsstrukturerne. Dette skaber gennemsigtighed i organisationen og sik-
rer, at medarbejderudvalgene kan fungere som talergr bade opad og nedad
i organisationen.

> Nogle af de interviewede ledere gnsker stgrre fleksibilitet i rammerne for
medarbejderudvalg, herunder et opggr med ret og pligt diskussionen, og at
udvalgene i hgjere grad bruges som diskussionsrum for relevante og aktuel-
le problemstillinger og strategier.

> Nogle af de interviewede ledere vurderer, at det ikke er hensigtsmaessigt,
at der sidder frikgbte tillidsrepraesentanter med i medarbejderudvalgene, da
de ikke har forstaelse for det daglige arbejde og interesse i at finde konkre-
te Igsninger.

Rekruttering af ledere
> Der er klare retningslinjer og procedurer for ansaettelsesudvalg.

> Der er altid medarbejderreprasentanter med i anseettelsesudvalg i kommu-
nale, regionale og statslige organisationer. Deltagelse af medarbejdere be-
grundes med, at det giver legitimitet til lederen efterfglgende.

> Der sidder politikere med i kommunale og regionale ansattelsesudvalg, nar
der anszettes pa gverste ledelsesniveau. Des hgjere niveau en leder skal
anszettes pa, desto flere sidder der med i anseaettelsesudvalget og des mere
kompleks bliver ansaettelsesprocessen. Deltagelse af politikere begrundes
med, at politikerne er den gverste leders taette samarbejdspartnere.



