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1. Formal og afgraensning

Dette skrift beskaftiger sig med medarbejdernes medbestemmelse. Vi
vil ikke beskzftige os med de storre samfundsmassige aspekter, men
koncentrerer os udelukkende om medbestemmmelsen i den enkelte er-
hvervsvirksomhed.

For at opnid et »jordnart« udgangspunkt bygger analyserne pa resul-
taterne fra en lengere rackke empiriske undersogelser, offentliggjort i
anerkendte internationale tidsskrifter.

Formalet er egentlig dobbelt, idet vi har til hensigt

* at foretage en opsamling og systematisering af resultaterne fra de
empiriske undersogelser.

e at samle de fremkomne tendenser i modeller, som viser, hvorledes
forskellige forhold i og omkring virksomheden kan virke ind pa
medbestemmelsen, og hvorledes medbestemmelsen ma formodes at
virke tilbage pa organisationen.

Vor vasentligste afgraensning bestar i, at vi udelukkende baserer os pa
litteratur, som indcholder empiriske undersogelser, der er underka-
stet statistisk bearbejdning.

Dette har to felger:

For det forste kan vi kun udtale os om sammenhange, der gelder in-
denfor den bestaende samfundsorden.

For det andet atskarer vi os fra en systematisk behandling af de med-
bestemmelsesmetoder, der udvikles 1 disse ar. Disse fbrsmg er sa case-
pregede, at man bortset fra grove sondringer mellem »direkte« og
»indirekte« medbestemmelse, eller »formel« og »uformeld medbe-
stemmelse ikke kan fremstille skalaer, der rangordner forskellige
medbestemmelsesarrangementer.

Man kan derfor sige, at det er vor hensigt at »bringe orden i« det vald
af tendenser, som ma formodes at ligge bag overvejelserne om indfo-
relsen al medbestemmelsesordninger i erhvervsvirksomheder.

Denne »ordens« realisme er naturligvis athangig af kvaliteten og rele-
vansen al de undersegelser, der indgir i vort baggrundsmateriale. Og
ikke mindst er den athangig af realismen i vor fantasi.
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2. Arbejdsfelt

2.1. Medarbejdere og virksomhed

Meget firkantet kan man anskue medbestemmelsen ud fra to forskelli-
ge synsvinkler: Man kan se den [ra medarbejderens side, og man kan
se den fra virksomhedens side.

Set fra den enkelte medarbejders side kan man opfatte medbestemmelsen
som en menneskeret, der skal oplyldes. Det galder imidlertid for
medbestemmelsen som for alle andre menneskerettigheder, at det er
lagt hen til individets eget valg, i hvor hej grad rettigheden skal udnyt-
tes. Vi forestiller os, at der er forskelle fra menneske til menneske, fra
kulturkreds til kulturkreds og fra beslutningstype til beslutningstype.
Set fra wvirksomhedens side er medbestemmelse en styreform blandt
mange mulige. Virksomheden har et behov for information, siledes at
der kan wrafles fornuftige valg i forskellige beslutningssituationer. Og
den har behov for, at medarbejderskaren er manevredygtig og ma-
nevrevillig, nir virksomhedens kurs skal zndres, eller der skal foreta-
ges hastige justeringer. Hvis medbestemmelse i disse henseender er en
fordelagtig styreform, vil virksomheden bruge den. Vi forestiller os, at
der er forskelle fra virksomhed til virksomhed, fra konjunkturperiode
til konjunkturperiode og fra beslutningstype til beslutningstype.

Efter disse bemarkninger kan vort arbejdsfelt beskrives som vistifig. 1.
Det fremgar, at vi formoder, at savel medarbejdere som virksomhed
har en rakke behov, som skal tilgodeses. En af metoderne til deekning

BESLUTKINGS ART

L J

MEDARSEJOERBEHOY w=] MEORESTEMMELSE f-m VIRKSOMHE DSBEHOY
I I
| J
] B
VIRKNINGER FOR VIRKNINGER FOR
MEDAREE JDERE VIRKSONHED
FIGUR 1.

67



af disse behov er medbestemmelse. Alt efter hvordan situationen ser
ud, vil disse behov blive helt eller delvist dekket gennem den valgte
medbestemmelsesmekanisme.

Medbestemmelsesmekanismen har vasentlig indflydelse pa behovs-
dakningen, og far derfor ogsa en vasentlig indflydelse pa den virkning
af medbestemmelsen, som de to parter oplever.

Og de opfattede virkninger fir igen indflydelse pa de behov for med-
bestemmelse, de to parter feler. Herved er medbestemmelsens dyna-
miske karakter antydet.

2.2. Medbestemmelsens virkninger er medarbejdercentrerede

De undersegelser, der beskaftiger sig med medbestemmelse, udger en
hmjst uensartet mangde. De varierer derved, at sivel medbesternmel-
sesdefinitionerne som de undersegte organisationer og populationer-
ne er forskellige. Yderligere ma det n®vnes, at undersogelsernes for-
fattere har vidt forskellig faglig baggrund og derfor anvender forskel-
lige undersogelsesmetoder.

Ser vi et ojeblik bort fra disse forskelle (som tages op i afsnit 8), finder
vi en lang rakke empiriske resultater, der som hovedregel viser, at
medbestemmelse er noget godt!

For medarbejdernes vedkommende viser det sig siledes almindeligvis,
at arbejdsgleden og tilfredsheden med virksomheden oges ved oget
medbestemmelse (Vroom, 1960; Ivanchevich, 1970; Lawler, 1970;
Tosi, 1970; Alutto, 1974).

Set fra virksomhedens side finder man, at gennemtrek er mindre i
virksomheder med udstrakt medbestemmelse, medens fleksibiliteten
er storre (Coch & French, 1948).

Samtidig viser det sig, at medarbejdernes engagement i virksomheden
(Smith, 1965; Lawler, 1970; White, 1973; Aluuo, 1974) og tillidsfor-
hold mellem medarbejdere og ledelse (Alutto, 1972; Discroll, 1978) er
storst i organisationer med stor medbestemmelse.

For tillidsforholdets vedkommende er der siet tvivl gennem Alutto og
Belascos (1972) undersogelse af et lererkollegium. I denne underse-
gelse finder de, at medbestemmelse og gensidig tillid er ukorrelerede.
Men da de ligeledes finder, at den almindeligt erkendte sammenhang
mellem medbestemmelse og engagement ligeledes er ukorrelerede,
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mi vi formode, at den specielle arbejdspladskarakter (skoler) har va-
ret en forstyrrende variabel.

Pa et enkelt andet omride er billedet tilsyneladende uklart, idet antal-
let af konflikter i nogle undersogelser er positivt og i andre negativt
korreleret med medbestemmelsens omfang. Noget tyder dog pa, at
der er forskel pa karakteren af konflikterne i organisationer med for-
skelligt medbestemmelsesomfang: Corwin (1969) viser, at organisatio-
ner, hvor medarbejdernes indflydelse er stor, hovedsageligt er prazget
af detailkonflikter. Organisationer, hvor medarbejdernes indflydelse
er lille, er i modstning hertil praget af konflikter, der afspejler dybt-
giende uenigheder i organisationen.

Sammenfattende kan vi aftegne medbestemmelsens »virkninger« i fi-
gur 2.
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FIGUR 2. +-

I forbindelse med betragtningen af denne figur falder to forhold i oj-
nene: For det forste ser det ud til, at alle virkningerne er mcdarbejdcr—
centrerede i den forstand, at de @ndrer pa forholdet mellem virksom-
hed og medarbejdere. For det andet fremstir figuren som en arsags-
virkningskade, siledes at forsti, at medbestemmelsen fremtraeder som
den faktor, der forirsager storre tilfredshed, tillid, fleksibilitet m.v.
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Med hensyn til medarbejdercentreringen finder vi den selvfolgelig, hvis
den betragtes fra medarbejderside. Fra virksomhedens side forekom-
mer den imidlertid lige sa naturlig, idet virksomhedens enske om ind-
forelse af medbestemmelsesarrangementer, bunder i, at man derved
haber at kunne opna andre medarbejderholdninger og medarbejder-
reaktioner, end hvis man undlader arrangementerne.

Med hensyn til drsagssammenhangene er de fleste umiddelbart forklarli-
ge. Enkelte steder kan man dog sperge, hvad der er drsag, og hvad der
er virkning, eller om samvariationen eventuelt skyldes en fzlles bag-
ved liggende arsag.

Specielt for forholdet mellem tillid og medbestemmelse er det vaerd at
overveje denne mulighed. Hvis der ikke er et vist gensidigt tillidsfor-
hold, er det velsagtens tvivlsomt, om virksomhedens ledelse tor lade
medarbejdere fa den dybere indsigt i virksomhedens forhold, som er
en forudsaetning for meningsfyldt medbestemmelse.

Ligeledes vil medarbejdernes lyst til at indga i medbestemmelsesar-
rangementer sandsynligvis vere begranset, hvis der ikke er tillid til, at
ledelsen mener det alvorligt. Der skal med andre ord vare tillid til, at
modparten spiller med dbne kort.

Pi den anden side forekommer det ogsi sandsynligt, at gode medbe-
stemmelsesarrangementer kan oge tilliden. Vi har ikke kunnet finde
materiale, der belyser denne problemstilling, men vi antager, at tillid i
organisationen pa een gang er en drsag og en virkning: Det krever et
vist mal af tllid at komme igang med et medbestemmelsesarrange-
ment - og hvis arrangement lykkes, vil det virke befordrende for en
yderligere styrkelse af tilliden i organisationen.

En mulig bagvedliggende arsag kunne vare virksomhedens ekono-
miske formaen. Nogle forfattere har haevdet, at en virksomhed med et
stort overskud ville have rad til at bruge flere midler pa at tilfredsstille
onsket om medbestemmelse, end fattigere virksomheder. I de fattige
virksomheder ville der til gengzld vaere en tendens til, at ledelsen en-
skede at »stramme grebet«. Dette i forbindelse med ofte hoje starcom-
kostninger ved mere decentrale systemer, skulle medfore, at virksom-
heder med darlig okonomi, ville atholde sig fra at indfere medbe-
stemmelsesarrangementer (Child, 1977).

Selvom sammenhangen lyder rimelig, kniber det med empiriske be-
lzg. Hvis sammenhangen var som hzvdet, mitte det medfore, at virk-
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somheder med hej indtjening ville have en mere udstrakt medarbej-
derindflydelse end virksomheder med lavere indtjening.

Vi har kun kunnet finde to undersegelser, hvor medbestemmelse er
undersegt sammen med ekonomiske effektivitetsmil (hhv. return on
investment og profitability) (Tosi, 1970; Khandwalla, 1978). I ingen af
disse undersogelser forekommer der samvariation mellem medbe-
stemmelsesmalene og effektivitetsmalene.

Selvom disse undersogelser ikke har haft til hensigt at afdakke virk-
somhedens motiver til at indfere medbestemmelsesarrangementer,
finder vi det rimeligt at konkludere, at indicierne for en kausalrelation
mellem profit og medbestemmelse er meget svage.

Pa det foreliggende grundlag vil vi derfor opretholde, at figur 2 giver
et rimeligt (omend ikke udtommende) billede af de virkninger, man
kan forvente at opni, hvis man etablerer en velfungerende medbe-
stemmelsesordning.

3. Begrebet medbestemmelse

De medbesternmelsesdefinitioner, der anvendes i undersogelserne, er
yderst forskelligartede. Mange bruger betegnelsen blot som karakteri-
stik af en ledelsesstil, der er praeget af dbenhed, tolerance og varme
{Fleischman, 196%2; Tosi, 1970; House, 1971; Fullan, 1970; Mohr,
1971; Ghiselli, 1972; Khandwalla, 1978; Pennings, 1975 & 76; Schu-
ler, 1976), medens andre benytter den om konkrete arrangementer
som har til formal at give medarbejderne storre indflydelse (Coch &
French, 1948; Morse & Reimer, 1956; Kavcic, 1971; Latham, 1976).
En del af uklarheden skyldes méske bredden af det engelske ord »par-
ticipation«, der er den mest anvendte betegnelse for medbestemmelse
i angelsaksisk litteratur.

Da ledelsesstil-begreberne er et udtryk for de bestrebelser, virksom-
hedens ledelse udfolder for at give medarbejderne en folelse af med-
bestemmelse, ma de karakteriseres som midler til opnéelse af medbe-
stemmelsesmalet.

I trdd med vor argumentation ovenfor, falder de derfor uden for vort
emne, og vi vil fplgelig koncentrere os om de begreber, der vedrorer
medarbejdernes oplevelse af medbestemmelsen.
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(At en aben lederstil igvrigt kan give mange af de samme virkninger
som formelle medbestemmelsesarrangementer, er en anden - og vel-
dokumenteret - sag).

De medbestemmelsesvariable, som vedrerer medarbejdernes opfattel-
se af medbestemmelsen, falder i tre grupper: @nsket om medbestem-
melse, oplevelsen af medbestemmelse og tilfredsheden med medbe-
sternimelse.

Langt de fleste malinger falder i kategorien oplevet medbestemmelse. Den
spznder fra meget generelle mal, hvor den ansatte sperges, hvor me-
gen indflydelse han feler, han har (Vroom, 1960; Corwin, 1969; Law-
ler, 1970; Fullan, 1970; Ivanchevich, 1970; Bowers, 1975; Hollon,
1976), til mere speciﬁkke og konkrete mil for, hvor meget de ansatte
foler sig involveret i bestemte beslutninger (Morse, 1956; Hage, 1967;
Lawrence, 1967; Aiken, 1968 & 1971; Lawler, 1970; Ritchie, 1970;
White, 1973).

En sazrstilling har mélene for hzldningen pa Tannenbaums styrings-
kurve; her sporges medarbejderne, hvor stor indflydelse de mener,
de enkelte niveauer besidder - fra direktionen (evt. bestyrelser o.1.) til
det laveste niveau (Kavcic, 1971; McMahon, 1973; Pennings, 1975).
Over for den oplevede medbestemmelse kan man stille den enskede
medbestemmelse. Dette begreb anvendes direkte i Wall og Lischeron
(1977), hvor medarbejderne sperges ud om, hvor megen indflydelse
de ensker pa en rekke konkrete beslutninger. Ellers indgar det oftest
sammen med den oplevede medbestemmelse i mal for tilfredshed med
medbestemmelsen. Disse mil er opbygget sidan, at man miler sivel den
onskede som den oplevede medbestemnmelse; tilfredsheden findes sa
som differencen mellem disse to (Kavcic, 1971; Alutto, 1972 & 1974).
Denne made at mile tilfredsheden med medbestemmelsen pa fastleg-
ger ogsa forholdet mellem de tre begreber.

Vores begrebsverden er altsa (figur 3) indrettet siledes, at de tidligere
omtalte virkninger af medbestemmelsen opfattes som en folge af, at
medarbejderne foler sig tilfredse med den medbestemmelse, de ud-
over. Denne tilfredshed athznger igen af forskellen mellem den enske-
de og den oplevede medbestemmelse.

Og disse to begreber far derfor centrale roller i den folgende fremstil-
ling, hvor vi pa grundlag af den foreliggende empiri vil sege at argu-
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mentere for, hvorledes hhv. onsket om og 0pleve15en af medbestem-
melse kan taenkes dannet.

4, Pnsket om medbestemmelse

4.1. Medarbejdernes onsher

I daglig avisomtale og i diskussioner omkring medbestemmelsesfor-
mer ligger det implicit, at alle medarbejdere altid vil enske at have
medbesternmelse.

Der foreligger imidlertid indicier, som synes at kaste tvivl om denne
opfatielse.

Af en rxzkke underspgelser fremgér det, at hos mennesker med for-
skellig kulturel og uddannelsesmzaessig baggrund har ensket om med-
bestemmelse en forskellig vagt (Alutto, 1972 & 1974; Wall & Lischer-
on, 1977).

De fleste af disse undersogelser viser, at mennesker fra landet, men-
nesker med lav uddannelse og mennesker, der er oppe i arene, har en
anden (og lavere) tilbejelighed over for enske om medbestemmelse,
end mennesker {ra byerne, hejt uddannede og unge.

Hos Hespe & Little (1971) finder vi dog en modifikation af alderens
indvirkning, idet de unge mennesker i deres undersogelse ensker min-
dre medbestemmelse, end de @ldre. Dette forandrer dog intet ved ho-
vedindtrykket, som ogsa Hespe & Little tilslutter sig: At mennesker
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udfra forskellig baggrund og individuelle karakteristika har en for-
skellig medbestemmelsestilbojelighed.

Dette skal ikke opfattes som om visse grupper at medarbejdere blot
kan »spises af« med en ubetyde]ig medbestemmelse, men som en kon-
statering af, at der fra person til person er forskellig tilbojelighed til at
involvere sig i medbestemmelsesarrangementer.

Hertil kommer, at vi mener, at denne tilbojelighed kan @ndres over ti-
den. /AEndringer i forhold omkring den enkelte person kan medfore
sadanne forandringer - og @ndringer i samfundsforhold kan antage-
lig have tilsvarende virkning.

Der er yderligere visse tegn pa, at vi gennemgdaende er mere interesse-
rede i at udove medbesternmelse over beslutninger, som bererer os
direkte (Hespe & Little, 1971; Wall & Lischeron, 1977). Disse under-
sogelser vedrerer meget varierende personaletyper. Desuden er un-
dersogelsernes sondring mellem »nzre« og »fjerne« beslutninger of-
test trukket som modsztningen mellem »operative beslutninger« (ved-
rerende det daglige arbejde) og »politik-beslutninger« (vedrorende
virksomhedens kurs).

Vi finder, at der herved let kan begis en fejl: Vi tror, at medbestem-
melsesonsket knytter sig til, om beslutningen far indflydelse pa ar-
bejdsforholdene eller ej. Dette tilsiger, at politik-beslutninger om
f.eks. afskedigelsespolitikker vil falde inden for den sfere, som kan
kaldes »nzre beslutninger«.

Sammenfattende finder vi altsa (figur 4), at medarbejdernes enske om
medbestemmelse pavirkes af savel de ansattes medbestemmelsestilbo-
jelighed som af beslutningens art. Selvom vi kun kan komme med ge-
nerelle udsagn, som dem, der er gengivet ovenfor, understreger det, at
medarbejdernes onske om indtlydelse kan variere efter medarbejder-
skarens sammensa&tning, og efter virksomhedens situation.

FIGUR 4.
BESLUTNINGS ART
y
MEDBESTEMMELSES - - ONSKET
TILBOJELTGHED MEDBESTEMMELSE
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Sammenhzngen kan ogsa fremstilles som vist i figur 5, hvor hver be-
slutningstype (symboliseret ved linierne i 1. kvadrant) viser sin sam-
menhang mellem hhv. medbestemmelsestilbojeligheden og den en-
skede medbestemmelse.

Det ses, at for fastholdt medbestemmelsestilbojelighed (mt,) vil den
onskede indflydelse stige (fra oi, til @i,), hvis man gar fra en fjernere-
liggende beslutning (b,) til en nzrmere (b,). Tilsvarende vil man ved
fastholdt beslutningstype (b,) finde, at stigende medbestemmelsestil-
bejelighed (fra mt, til mt,) vil medfore, at indflydelsesensket vokser
(fra o, til oi,).

Dert skal understreges, at figurer af denne art kun kan opfattes som
fremstillingstekniske hjzlpemidler. Vi kender hverken lejet eller hald-
ningen pd beslutningslinierzie. Vi kan heller ikke pa nuvarende tids-
punkt méle aksernes variabler.

4.2, Virksomhedens ensher

Det er nok vigtigt at gere sig klart, at virksomheder fungerer i samfun-
det, og derfor i vasentlig udstraekning tilpasser sig samfundets prae-
misser.

Vi ma derfor vente, at virksomhederne alene for at holde trit med

samfundsudviklingen vil imedekomme en rzkke medbesternmelses-
onsker.
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Pa den anden side er der heller ingen grund til at vare blaejet og for-
vente, at virksomhederne vil imodekomme sadanne krav uden at over-
veje, i hvilket omfang en sidan imedekommelse forekommer rimelig.
Og der mi i denne henseende formodes at vare forskel fra virksom-
hed til virksomhed.

Det er for navnt, at virksomhederne kan vare interesseret i, at medar-
bc_jdt:rnc involveres i virksomhedens beslutninger, hvis det medforer,
at virksomheden bliver mere manevredygtig.

Vi har i afsnit 2 set, at medbestemmelse og fleksibilitet er positivt kor-
releret, siledes at der er en forhéndsformodning om, at medbestem-
melsesarrangementer virkelig medforer den enskede manovredygtig-
hed.

En rzkke undersogelser viser da ogsa, at virksomheder, der befinder
sig i usikre og komplekse omverdener, og som har komplicerede
arbejdstilrettelzggelsesproblemer, normalt er mere praget af med-
bestemmelsesarrangementer, end virksomheder i stabile omgivelser,
praget af rutinearbcjdc (Lawrence, 1967; Hage, 1967; Pennings,
1975).

Denne sammenhzang er let forklarlig: Virksomhedens manevredygtig-
hed krazver savel information (sa der kan traffes fornuftige beslutnin-
ger) som manevrevillighed hos medarbejderskaren (siledes at beslut-
ningerne kan effektueres).

Under stzrkt vekslende forhold mi det forventes, at det bliver stadigt
vanskeligere at fa tilstrzkkeligt gode interne informationer ved hjzlp
af administrative systemer: Det vil vaere fordelagtigt, hvis medarbej-
derne inddrages.

Samtidig ma det forventes, at en imedekommenhed overfor medar-
bejderne i form af beslutningsdeltagelse er en forudsetning for, at de
er villige til at udvise den fornedne fleksibilitet.

Begge synspunkter taler siledes for, at virksomheder i komplekse situ-
ationer og under ustabile forhold vil vere mere interesserede i medbe-
stemmelsesarrangementer, end virksomheder der arbejder under me-
re rolige og forudsigelige betingelser.

Af samme grund ma man forvente, at virksomheden kan have storst
fordel af at inddrage medarbejderne pa de omrader, hvor medarbej-
derne besidder storst viden (oplysninger i tilknytning til deres egne ar-
bejdsprocesser) og pa omrider, der er mest folsomme over for mod-
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stand fra medarbejdernes side (arbejdsomrader, der foles vigtige for
medarbejderens personlige tilfredshed).

Sammenhangen i disse betragtninger er vist i hhv. figur 6 (gangen i
reesonnementet) og figur 7 (som symboliserer sammenhangen mellem
de forskellige razsonnementer). Figur 7, der fortolkes efter samme
menster som figur 5, viser, hvorledes behovet for medarbejderinvol-
vering varierer med @ndringer i virksomhedens situation og med be-
slutningens betydning for medarbejderen.

FIGUR &
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"Whaplexitet § arb tilrettelaggelie

]

Er kompleksiteten i arbejdssituationen eksempelvis k,, kan virksom-
hedens behov for medarbejderfleksibilitet vare f;. Skal der traffes be-
slutninger, som forekommer medarbejderne fjerne (n,) vil behovet for
medbestemmelse vere m,. Ved mere nzre beslutninger (n,) vil med-
bestemmelsesbehovet stige til m,. Samme behov kunne tenkes at op-
st ved fjerne beslutninger - nemlig hvis kompleksiteten i arbejdssi-
tuationen ogedes til k,.
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5. Oplevelsen af medbestemmelse

Vi har allerede i kapitel 2 antydet, at ledelsesstilen kan have indflydel-
se pa medarbejdernes opfattelse af deres egen indflydelse.

Dette stottes indirekte hos Smith (1968), hvor et godt forhold til ledel-
sen folges med en opfattelse af mere jevn spredning af indflydelsen.
Man kan yderligere henvise til, at en anselig del af de variabler, der
dackker over en iben lederstil, har stzerke sammenh@nge med de vari-
abler, vi her opfatter som virkninger af medbestemmelsen.

Det skyldes bide, at en adben lederstil i almindelighed medvirker til at
give medarbejderne storre engagement i og tillid til virksomheden og
dens ledelse, og at en leder, som tager medarbejderne med pa rid og
informerer dem grundigt, inden han traffer vasentlige beslutninger,
giver dem en fplelse af storre grad al medbestemmelse end ellers
(Fleischman, 1962; House, 1971; House & Filley, 1971; Hunt, 1973).
Det er vasentligere, at medbestemmelsens form har betydning for den
oplevede medbestemmelse. Morse og Reimer (1956) finder, at medar-
bejderne oplever en storre medbestemmelse, hvor der er gennemfort
et program med decentralisering af beslutningsmyndighed helt ned
»pa gulvet«, end hvor der er lavet et modsat program.

Disse resultater understottes af undersegelser i jugoslaviske virksom-
heder, hvor det viste sig, at de medarbejdere, der havde szde i de sty-
rende organer, var mere motiverede og engagerede end deres kamme-
rater, som havde valgt dem - medbestemmelsens virkninger var staer-
kere (Kavcic, 1971). Der er i England foretaget kontrollerende eksperi-
menter, som tyder pa, at medarbejdere med direkte indflydelse far et
bedre forhold til virksomhedens ledelse, end medarbejdere uden den-
ne indilydelse (Lischeron & Wall, 1975). Til gengeld viser denne un-
dersogelse, at medarbejdernes tilfredshed ikke pavirkes af indflydelsen
- heller ikke tilfredsheden med den umiddelbart overordnede.

Man skal altsa pa den ene side vare varsom med at tro, at de fulde po-
sitive virkninger af medbestemmelsesarrangementer opstar, hvis ikke
alle medarbejderne pi en eller anden mide involveres direkte. Pd den
anden side ma man heller ikke tro, at medbestemmelse alene loser alle
problemer.

Vi kan nu sammenfatte den foregidende udredning af de kendte sam-
menhange mellem de forhold, der tilsammen over indllydelse pa
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medarbejdernes tilfredshed med medbestemmelsen. Dette er gjort
grafisk i figur 8 for lettere umiddelbart at fortolke, hvad der sker ved
samtidige @ndringer i flere af de forhold, der ligger bag ved tilfreds-
heden med medbestemmelsen.

For gennemgangen af figuren skal det imidlertid understreges, at den
kun har vaerdi som stette for reesonnementer. Vi kender arten af de
sammenhange, figuren indeholder, men vi kender ikke styrken!

I figurens 1. kvadrant har vi ud ad akserne tegnet hhv. den enskede og
den opndede medbestemmelse. Eftersom der er storst tilfredshed, nar
den onskede og den opniede medbestemmelse er ens, kan kvadran-
ten deles i 3 omriader. PA 45°-linien, hvor der er sterst tilfredshed.
Over 45°-linien, hvor den pnskede medbestemmelse er storre end den
opfauede, og hvor der vil veere en tilbejelighed til, at medarbejderne
vil soge at oge medbestemmelsen. Og under 45°-linien, hvor den op-
niede medbestemmelse vil vare storre end den onskede.

Vi kender ingen undersogelser, der behandler dette problem, men vor
erfaring siger os, at der i sidanne tilfalde vil udvikle sig en vis apati i
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medarbejderkredsen - evt. kan det tznkes, at medarbejderne vil op-
fatte ledelsen som usikker.

I 2. og 4. kvadrant har vi herefter indtegnet de sammenhzange, som
pavirker hhv. den enskede og den opfattede medbestemmelse.

Ser vi forst pa den onskede medbestemmelse, viser den positive korre-
lation mellem medbestemmelsestilbejeligheden og den enskede med-
bestemmelse de iagttagelser, vi tidligere har gjort om medbestemmel-
sesonskets afhazngighed af alder, uddannelse, samfundsbevidsthed
m.v.

Ved en (tznkt) medbestemmelsestilbejelighed pa d og en relativt fjern
beslutning (b,) vil den enskede medbestemmelse blive om,. Tenker vi
os, at talen drejer sig om mere nare beslutninger (b,), vil vi benytte en
hejere beliggende regressionslinie, og derved f.eks. finde, at den on-
skede medbesternmelse stiger til om,.

Helt tilsvarende kan vi analysere de forhold, der leder frem til den
oplevede medbestemmelse. Ved en middel-direkte medbesternmelses-
form (som f.eks. samarbejdsudvalg) kaldet f, og en given lederstil 1, vil
medarbejderne opleve medbestemmelsen om,. Geres lederstilen mere
aben (f.eks. l;) (mere reel diskussion med medarbejderne), vil den op-
levede medbesternmelse vokse til om,,.

Mekanikken i betragtningerne kan herefter beskrives ved et eksempel:
Ved medbestemmelsestilbojeligheden d, beslutningsnzrheden b,,
medbestemmelsesformen f, og lederstilen 1, befinder vi os pa 45°-
linien i 1. kvadrant, og opnar derfor maksimal tilfredsstillelse af med-
bestemmelsesbehovet.

Anvender vi samme medbestemmelsesform (fastholdt f;), pd en mere
»nzr« beslutning (b,), vil medarbejderne fole, at de har mindre indfly-
delse end rimeligt. @nsker man at imedekomme medarbejderne, har
man i den foreliggende model to strenge at spille pa: Man kan gore
medbestemmelsesformen mere direkte (f,), eller man kan gore leder-
stilen mere dben (l,). Evt. kan man vzlge en kombination.

Selvom figuren som for nzvnt kun kan bruges som grundlag for re-
sonnementer, og selvom den bagvedliggende model er meget enkel,
finder vi dog, at figuren pa rimelig vis sammenfatter resultaterne fra
de senere ars forskning omkring medarbejdernes tilfredshed med
medbestemmelsesarrangementer.
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6. Sammenfatning

De fuldt optrukne kasser og pile i figur 9 viser resultatet af vor bear-
bejdning af det empiriske materiale. Der er ikke foretaget egentlige
tolkninger, og man kan derfor i en vis forstand sige, at figuren opsum-
merer »tingenes tilstand«.

Pa den anden side fremgir det klart, at der er »huller« i den skitserede
sammenhang. Disse »huller« skyldes, at vi pa en rekke omrider ikke
har kunnet finde empiriske undersogelser, der har givet os mulighed
for at reesonnere over rsags-virkningsforhold. De vaesentligste af disse
huller fremgar af figuren som stiplede kasser eller pile.
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Figurens fuldt optrukne del viser, at der kun er eet flles element i
hhv. medarbejdernes og virksomhedens enske om indferelse af med-
bestemmelsesarrangementer. Dette fzlles element er beslutningsty-
pen, hvor der, si vidt vi har konstateret, er overensstemmelse mellem
medarbejderenskerne og virksomhedens ensker: Nemlig hojst med-
indflydelse pd de omrader medarbejderne marker mest og derfor ma
formodes at vide mest om (afsnit 4).

Bortset herfra vil de to parters enske udspringe af forskellige forhold -
medbestemmelsestilbojelighed og virksomhedens situation.

Skulle vi vove et gaet, ville det vare, at disse forhold kunne tankes at ga
hind i hind: I det stadigt mere ustabile og usikre samfund, kunne
man tenke sig, at medarbejdernes medbestemmelsestilbojelighed
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ogedes. Samtidig kunne virksomhedens ensker om fleksibilitet (og
derigennem om medarbejderinvolvering) ligeledes formodes at stige.
Dette underbygges i en vis udstrakning af, at Lawrence & Lorsch
(1967) og Pennings (1975) har fundet en reckke sammenhznge mellem
virksomhedens situation og hhv. lederstil og oplevet medbestemmel-
se. Vor fortolkning af disse resultater er, at virksomheden kan vare i
situationer, hvor der opstar et behov for medbestemmelse, som enten
kan resultere i et formelt medbestemmelsesarrangement og/eller i en
aben ledelsesstil.

Med disse fortolkninger er vi ovre i figurens stiplede del, hvoraf det
klart fremgir, at der mangler empirisk grundlag for analyser over
hvilken medbestemmelsesform, der valges. Dette skyldes velsagtens
forst og fremmest, at medbestemmelse kan opbygges pa mange for-
skellige mader, og at man (endnu) ikke er i stand til at rangordne for-
skellige medbestemmelsesarrangementer. Det er fremgaet af afsnit 5,
at den eneste rimelige klassifikation, vi har kunnet finde, er sondrin-
gen mellem direkte og indirekte medbestemmelsesordninger. Men
selv en rangordning al de direkte medbestemmelsesordninger vil gi-
vetvis volde problemer.

Nar vi alligevel har valgt at anvende begrebet »medbestemmelses-
formg, skyldes det, at det oftest er formen, der er genstand for for-
handling, nir der skal etableres medbestemmelsesordninger i virk-
somheden. Vi finder derfor, at afstemningen af medarbejdernes og
virksomhedens onsker resulterer i et forslag til den form, hvorunder
medbesternmelsen skal udspille sig. Om formen si ligger nzrmest det
virksomheden ensker eller det medarbejderne onsker, vil afhange af
en rxkke forhold, der her er ladt ubelyst: Vi tror, at organisationens
tekniske indretning samt dens interne magt- og tillidsforhold spiller
en vacsentlig rolle.

Men vi skal undlade yderligere gatterier.

Vor gennemgang al en rakke hidul offentliggjorte empiriske under-
sogelser over medbestemmelse viser, at det er muligt at sammenkade
virksomhedens og medarbejdernes syn pa medbestemmelsesproble-
matikken.

Forudsztningen for en sidan sammenkadnings rimelighed er, at man
pd samme tid betragter medarbejdernes medbestemmelsestilbojelig-
hed og virksomhedens situaton.
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