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1. Indledning

[ 1980 etableredes en arbejdsgruppe af Dansk Management Center
(DMCYs klub 6 omfattende virksomhederne Danish Fancy Food Group
A/S, Odense, Fyns Amtskommune, Odense, A/S Haustrups Fabriker,
Odense, LEGO Systemn A/S, Billund, Odense Universitet, Sparekassen
Bikuben-Fyn, Odense og Thrige-Titan A/S, Odense. Gruppen omfatter
siledes 4 industrivirksomheder og 3 ikkedindustrielle virksomheder.
Formalet med arbejdsgruppen var at fi belyst medlemsvirksomheder-
nes erfaringer med samarbejdsaftalernes praktiske betydning. Resulta-
tet af gruppens arbejde forela et ar senere. Gruppens arbejdsform gen-
nemgas i afsnit 2.1., mens samarbejdsaftalerne og specielt deres be-
stemmelser om valg af reprzsentanter tages op i afsnit 2.2. 1 afsnit 2.3.
redegores for udvalgenes medehyppighed og behandlede emner. Der-
efter diskuteres SU's betydning, arbejdsform og kemmunikation i af-
snit 2.4, De siledes gennemgaede resultater szttes i perspektiv i afsnit
3 ved en sammenligning med udligere offendiggjorte artikler i deue
tidsskrift vedrorende »@nsket om medbestemmelsec og sMedarbejder.
medvirken i ledelsesprocessena. Resultaterne problematiseres desuden
ved en redegorelse for rapportens modtagelse i de 7 virksomheder, jfr.
afsnit 4. Endelig giver gruppens hididige arbejde med 5U anledning il
nogle afsluttende bemarkninger om frugtbarheden ved at arbejde
med den indirekte reprasentationsform, nogle begransninger i dens
anvendelse og nogle forudszminger for at denne form for medarbej-
der-medvirken ikke sygner hen, jfr. afsnit 5.

2. 7 virksomheders erfaringer med SU

2.1 Materiale

Arbejdsgruppen, der bla. tzller personalelederne fra 5 af virksomhe-
derne og en representant fra de ansate i én af virksomhederne, har
bearbejdet de respektive virksomheders SU-afialer, og SU-referater for
ca. 1 irs akuvitet. Endvidere har § af gruppens medlemmer gennem:
fort interviews med 1 A-medlem (formanden 1 5 ulfzlde), 1 B-medlem
(nastformanden i 6 tlfzlde) og 2 medarbejdere uden for SU. Gennem
samtalerne sogte man at fa de interviewedes vurdering af de fremher-
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skende oplattelser om undersegelsens emner pi de respektive arbejds-
pladser. 1 juni 1981 udsendte gruppen rapporten »7 virksomheders er-
faringer med samarbejdsudvalge. Denne rapport blev forelagt i styre-
gruppen for DMC's klub 6 i august og derefter sendt 4l de 7 virksom.
heders samarbejdsudvalg og de interviewede uden for SU. Resultater-
ne fra denne rapport fremlegges i afsnittene 2.2.-2.4,

Fra efterdret 1981 og frem dl medio februar 1982, hvor denne artikel
skrives, er rapporten blevet behandlet i virksomhedernes SU. Erfarin-
gerne med rapportens modtagelse i denne periode tages op i afsnit 4.
2.2, Aftalegrundlag, valgform og sammensaetning

Samarbejdsaftalen mellerm DA og LO benyttedes af 2 af virksomheder-
ne, mens 2 andre, der kunne have benyttet den, havde deres egen lo-
kalaftale. En virksomhed horte under sparckasseomridets aftale, og de
2 offentlige virksomheder horte under henholdsvis amtskommuner-
nes og statens aftale. Aftalerne er pid mange punkeer ensartede, men
specielt med hensyn tl valgform er der forskelle. I undersogelsen er
der siledes virksomheder, hvor B-sidens representanter principielt
udpeges al og blandr tillidsreprazsentanterne, og virksomheder hvor
de udpeges af og blandr alle ansatte. Det er imidlertid karakeeristisk, at
savel A- som Besiden i alle 7 virksomheder i overvejende grad udrtalte
sig positivt om deres egen ordning.

I 5 af virksomhederne var udvalgene ligeligt sammensar al A- og B-
side, mens Bsiden var storst i 2 udvalg,

2.3 Modefrekvens og dagsorden

Den almindeligste medehyppighed var 4.6 gange om aret svarende til
det forventelige ud fra altalerne.

Alle virksomhederne havde en raekke faste dagsnrdﬁnpunkttr, hoved-:
sagelig afl informativ karakter, men ogsd punkier vedrerende perso-
naleforhold og rapporter fra forskellige udvalg.

De faste dagsordenpunkter kan regnes som fzlles punkter fra A- og B-
side, og Lelles punkter var det hyppigste i den ene industrivirksomhed.
I de tre andre industrivirksomheder var der en overvaegt at emner
initieret af’ A-siden, mens 2 administrative virksomheder modtog flest
punkter fra B-siden. I én virksomhed kunne det ikke ud fra referaterne
afgores, hvilken side som hyppigst tog initiativ. Det skal bemarkes, at
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der ikke kan siges at vare nogen klar sammenhaxng mellem, hvilken
side som tog initiativ, og A- eller B-sidens tilfredshed med udvalgets ar-
bejde ifolge interviewundersogelsen.

Ud fra SU-aftalernes indhold benyuede arbejdsgruppen en 8-punkes
opstilling, som kunne dxkke de hovedemner, som udvalgene forven.

tede at behandle:

1} De ansattes engagement { det daglige samarbejde
F.eks. oprettelse af lokaludvalg, ndring af underudvalg, SU-konfe-
rence, energispareudvalg og lignende.

2) Arbepdsforhold, sikkerheds- og velferdsforhold
F.eks. kantinespergsmal, syge- og ulykkesstaustik, geografisk ompla-
cering af personale, arbejdstid, ferie, flextid, bedriftssundhedstjene-
ste, sikkerhed, sport, kunst, personaleforening og lignende.

3) Personaleforhold
F.eks. organisatoriske omplaceringer af enkeltpersoner, frihed, fri-
dage, personalepolitik, uddannelse, introduktion, anszttelser og lig-
nende.

4) Den daglige produkiions- og arbejdstilrettelaggelse
F.eks. produktivitetsforbedringer, arbejdsfordeling og lignende.

5) Sterre omlegninger ogleller rationalisering i virksomheden
F.eks. storre udvidelser eller indskrznkninger, generelle organisa.
tionszndringer og lignende.

6) Produktivitetsfremmende lonsystemer og etablering af fonds
F.cks. arbejdsstudier, brokbonus, forslagsvirksomhed, akuiviteisfond
og lignende.

7) Virksomhedens okonomiske situation og fremtidsudsipter
F.cks. regnskab/budget, besparelser, salgstal/ordrer, konkurrence:
situation, malsztning og lignende.

8) Andet
F.eks. &ndring af dagsorden, valgprocedure, evrigt, der ikke kan
henferes til en af ovrige 7 kategorier og lignende.



Vurderingen af de enkelte referater i relation til ovennavnte viser, at
hovedvagten af de emner, der droftes i alle 7 virksomheder, ligger pa
sporgsmil vedrorende: Arbejdsforhold, Personaleforhold og @konomi
samt, i en enkelt virksomhed ogsid emnet, Storre omlegninger. Her
var arsagen, at der netop forekom en udvidelse i undersegelsesperio-
den. Spergsmil omkring Engagement i det daglige samarbejde drefies
meget lidt i de enkelte SU.

Der er en klar overvagt af information i 6 af de 7 virksomheder, mens
udovelse af medindilydelse og medbestemmelse gennem deltagelse i
beslutninger kun sker i et mindretal af de behandlede sager. Den hoje-
ste grad af besluminger, medindflydelse og medbestemmelse ligger
generelt pi emnegrupperne 2. Arbejdsforhold, sikkerhed og velfard,
og 3. Personaleforhold. 1 én virksomhed behandledes meget fi sager;
her var der typisk tale om beslutninger af mindre vidigiende karakzer.

Gennemgangen al SU-referaterne og gruppemedlemmernes observa.
tion af egne samarbejdsudvalg i 6 af 7 virksomheder gav nok en klar
fornemmelse af, at udvalgene var forskellige med hensyn til medehyp-
pighed og A- og B-sides aktivitet, men vi var usikre pd, hvordan udval-
genes arbejde vurderedes af A- og B-sidens talsmaend og iszr af ansaue
uden for udvalgene. Denne usikkerhed har interviewundersogelsen pa
mange mader bortvejret, selvom undersogelsen havde den begran-
sede karakter, som er omtalt i afsnit 2.1.

2.4 SU's betydning, arbejdsform og kommunikation

2.4.1. SUs BETYDNING

Oplevelsen af samarbejdsudvalgets betydning pa de syv virksomheder
svinger fra en meget beskeden betydning til den afgjort positive betyd-
ning. Det generelle induryk er imidlertid, at man ingen steder ville und-
vere samarbejdsudvalget. Det er kommet for at blive.
Samarbejdsudvalget oplevedes flere steder at bidrage il en sworre
ibenhed omkring regnskaber, politikker m.v. Denne dbenhed gav gro.
bund for trivsel og et bidrag tl en bedre produktiviter. Af andre funk.
tioner for samarbejdsudvalger blev navnt at gere det leuere for le-
delse og tllidsreprasentanter at tale sammen, at reducere konflikter
og at fungere som en ventil, der kunne sikre behandlingen af specielle
problemer.



Gennem interviewene erfaredes, at samarbejdsudvalgenes betydning
ikke er en konstant storrelse, tvertimod skifter den, fordi der til stadig-
hed opstir nye problemer.

B-medlemmer udtalte sig lidt mere positivt om samarbejdsudvalgets
betydning end A-medlemmer. Ikke-medlemmer var kritiske med hen-
syn til udvalgets betydning. Selvom de ikke ville undvare samarbejds.
udvalget, opfattedes det som noget flernt.

Interviewene gav grundlag for at opstille nogle hammende og frem.
mende faktorer for samarbejdsudvalgets virke, jfr. diagram 2.4.1.

Diagram 2.4.1. Faktorer af betydning for samarbejdsudvalgets virke.
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Af ydre forhold, der virker gunstigt ind pd samarbejdsudvalgets virke,
er den almindelige reduktion i autoritetsfolelse. Ansatte, som er vant
til en autoriter eller patriarkalsk facon uden for arbejdspladsen, ensker
derimod mere beslutsomhed pa de forskellige ledelsesniveauer.

Den okonomiske nedgang siden midien af 1970°erne har enkelte ste-
der oget samarbejdsudvalgets betydning,

Afindre forhold pa virksomhederne af betydning for samarbejdsudval-
gets virke md navnes virksomhedens storrelse og eventuelle opdeling
pa geogralisk spredie afdelinger. Store og opdelte virksomheder brin
ger de ansatte pid afstand af samarbejdsudvalget. Sidanne forhold
hammer udvalget i vaesentlig grad, men de kan modvirkes ved opret-
telsen af en afdelings-/lokaludvalg.

En ledelse, der er stzerkt dirigerende, kan ogsd heemme samarbejdsud-
valget. Omvendt vil en ledelsesform, der indebarer delegering og
ibenhed give samarbejdsudvalget et godt grundlag. Det er endvidere
en erfaring, at ledelsen mi tage initiativer, hvis samarbejder skal ud-
vikles.

Hvor de ansatte har et godt samarbejde indbyrdes, styrker det samar-
bejdet med ledelsen. De ansattes holdning til samarbejdsudvalget pra-
ges ogsd af deres erfaringer i form af synlige resultater af udvalgenes
virke.

Synligheden afhznger blandt andet af den kommunikation, som sam-
arbejdsudvalget formar at etablere, jir. 2.4.5.

Arbejdsformens betydning for samarbejdsudvalgets virke behandles
ifr. 2.4.2.

Et sarligt st faktorer, der pavirker samarbejdsudvalgets betydning, er
de andre systemer al reprasentativ karakter, som findes i virksomhe-
den. Med hensyn dl tillidsreprasentantsystemets forhold il samar-
bejdssystemet er der pi undersogelsens virksomheder biade eksempler
pi, at det er klare adskilt fra samarbejdsudvalger og klart integreret.
Det er karakeeristisk, at bide A- og Bside i overvejende grad har udialt
sig positivt om deres egen ordning.

Den tette samordning af tllidsreprasentant- og samarbejdsudvalgsar-
bejde pa de fleste virksomheder betod iovrigt, at det var vanskeligt at
bedomme systemernes respektive betydning.

Med hensyn ul den nye sikkerhedsorganisation var det tydelige, at der
flere steder endnu var vanskeligheder med at fi skabt den rette kom.
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munikation og afgrensning mellem sikkerhedsorganisationen og sam-
arbejdssystemet. Medarbejderreprasentation i selskabsbestyrelser
fandtes i alle fem private virksomheder. Dens betydning svakkedes af
dirlig kommunikation fra reprasentanterne, men den gav et indblik,
som blev nzvnt som en fordel for arbejdet i samarbejds. og tillids.
reprasentantsystemet.

2.4.2. ARBEJDSFORM
Dagsordenerne udformes oftest pi mede mellem formanden, nastlor-
manden og sekretzren for samarbejdsudvalget. I en rakke virksomhe-
der opererer man med faste dagsordenpunkter. Deute betegnes af sa-
vel A-siden som B-siden som en fordel. De faste dagsordenpunkter er
iszr med ul at sikre, at der pd samarbejdsudvalgsmederne gives den
fornedne information om ekonomi, produktionsforhold m.v.

Pa samtlige virksomheder gives uduryk for, at alle ansatte har mulig-
hed for at fremkomme med forslag til dagsordenen. Men det udtryk-
kes samstemmende, at der ikke er megen direkte kommunikation il
udvalgene.

I flere virksomheder spiller nastformanden en aktiv rolle i forbindelse
med indkaldelse af forslag til dagsorden feks. ved en formaliseret kon-
take til dllidsmandssystemet.

1 forbindelse med kommunikationen tl samarbejdsudvalgene har man
i flere virksomheder direkte sogt at sikre, at kun sager af generel karak-
ter kommer til behandling i samarbejdsudvalget. Dette betyder bla., at
en lang rzkke forhold skal have varet behandlet i lokaludvalg eller i
organisationen i evrigt, for de kan forelzegges for samarbejdsudvalget.
Det kan ikke udelukkes, at denne procedure medvirker til at mindske
kommunikationen til samarbejdsudvalget.

Ledelsen holder kun i een af virksomhederne et formaliseret formade
alene med det formal at drofte det kommende samarbejdsudvalgsme-
des dagsorden. Derimod holdes der formeder pa B-siden i samulige
virksomheder forud for hvert samarbejdsudvalgsmade, bortset fra een
virksomhed.

Samarbejdsudvalgsmoderne forleber generelt i en god atmostere. 1
flertallet af virksomhederne ferer formanden og nzstformanden ofte
det store ord. Der er dog sket en udvikling i retning al en mere aben
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debat, hvor flere reprzsentanter fra bade ledelsen og medarbejdersi-
den deltager aktivt,

Det har en selvstzndig betydning for medernes forleb, at det er den
ansvarlige ledelse, der deltager i moderne bla. af hensyn til sagernes
hurtige afgorelse.

Nye medlemmer er som regel mere tavse end de, der har lzngere an-
ciennitet. Derfor er den hyppigere udskiftning af medlemmerne af
samarbejdsudvalget pa Bsiden end pi A-siden et serligt problem.
Sammenfatende mai konkluderes, at medeformen i virksomhedernes
samarbejdsudvalg stort set fungerer tilfredsstillende.

2.4.3, KOMMUNIKATION FRA UDVALGET

Samarbejdsudvalgene kommunikerer som en helt Klar hovedregel til
medarbejderne via referater. Kommunikationen pi de undersegte
virksomheder veksler fra en ret snaver distribution af referater med
udlevering il modedeltagere og underudvalg over brug af opslagstav-
ler til den mest vidigdende distribution via personaleblad, som alle far.
Den mest vidigdende distributionsform giver ikke overraskende ogsa
den bredeste kommunikationsdzkning.

Hverken pi A-siden eller Bsiden er der nogen entydig tendens med
hensyn til efterbehandling af referaterne.

A-medlemmerne betragtede den anvendte distributionsform som
dackkende for behovet.

B-medlemmerne gav udiryk for, at den skriftlige kommunikation, som
udvalget udsender, bliver laest af mange medarbejdere. B-medlemmer-
ne onsker fyldige referater, si medarbejderne kan notere sig B-med-
lemmernes markering pi SU-moederne.
Samarbejdsudvalgsmedlemmerne har tlsyneladende en mere positiv
vurdering end ikke-medlemmer, nir det drejer sig om kommunikation
fra udvalget. Hos ikke-medlemmerne var der en tendens til kritik mod
distributionsformen, indholdet og referatypen.

Flere udalelser gik pa, at referaterne kun blev lest i begrenser om-
fang. B-sidens SU-medlemmer foler tilsyneladende et stort problem i
manglen pd in-put fra de medarbejdere, de reprasenterer. Problemer
af personlig eller kontroversiel art bringes sjeldent frem il behand-
ling. Tilbagekobling af mere generelle oplysninger om eflekien af ud-
valgets arbejde er heller ikke almindelig, jfr. afsnit 2.4.2,
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3. En sammenligning med nogle teoretiske og
praktiske antagelser om medarbejder-medvirken

I bide 1980 og 1981 har Erhvervsokonomisk Tidsskrift taget sporgs.
milet om de ansattes medvirken i ledelsesprocesserne op til behand:
ling. I nr. 2, 1980 diskuterede Jens Genefke og Bent Lovschal: @nsket
om medbestemmelse, pa grundlag af en reekke empiriske undersogel:
ser, og i nr. 2, 1981 redegjorde en arbejdsgruppe for samarbejdspers-
pektiver for »medarbejder-medvirken i ledelsesprocesseny, pd grund.
lag af erfaringer indhostet i en rekke virksomheder og institutioner,
som gruppens medlemmer havde kontake tl. Disse artikler giver et
nerliggende grundlag for at sztte nervarende arbejdsgruppes resul
tater i et bredere teoretisk og praktisk perspektiv.

Ud fra Geneftkes og Lovschals undersegelse kan der vaere grund til at
sperge, om det er muligt at sammenkaede virksomhedens og medar.
bejdernes syn pi medbestemmelsesproblematikken, sidan som de o
forfattere antager og prover at demonstrere.

Arbejdsgruppen for samarbejdsperspektiver tager udgangspunkt i, at
medarbejdermedvirken i ledelsesprocessen bliver mere almindelig;
men udover at demonstrere, at der kan vare en fxlles ledelses- og
medarbejderinteresse heri, koncentrerer denne arbejdsgruppe sig om
at vise, at der ikke automatisk opstir en bedre ledelse gennem medar-
bejdermedvirken, ligesom den papeger nye problemer, som bla. om-
fatter: behov for en anden og intensiveret kommunikation, ineflektiv
problemlesningsaktivitet, lang indlaringsproces for demokratsk ad-
ferd og vanskeligheder for initativtagning. Arbejdsgruppen pipeger
imidlertid opsd, at problemerne kan konverteres til muligheder, som
medferer, at intentionerne nas. Her opstilles visse forudszininger,
som omfatter »1) ledelse skal opfates som samarbejde/samspil, 2) der
ma bestd en gensidig ansvarlighed mellem alle involverede parer, 3)
ledelsesprocessen skal bevidstgores og 4) der ma etableres en lerepro-
ces med hurtige positive og negative belonninger for deltagelse i ledel.
SESProcessend.

Sporgsmalet er nu, om neErverende gruppes resultater underbygger
eller afkra-fier disse problemer og forudsatinger.

Det praktiske arbejde i de 7 virksomheders samarbejdsudvalg viser, at
ledelse og medarbejderreprasentanter kan finde sammen om losnin-
gen af nogle trivsels- og produktivitetssporgsmal, men SU-systemet
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fungerer ikke isoleret. Der er sporgsmal, som lettest kan loses 1 andet
regi, og der er sporgsmal, som ikke direkte kan loses ud fra en samar-
bejdssynsvinkel, men som kraver inddragelse af forhandlingssystemet,
f.eks. arbejdsfordelingsordninger. Der er endvidere spergsmal, som B
siden bedst kan medvirke til under foruds®tning af informationer fra
tillidsmandssystemet og reprasentation i sikkerhedsorganisationen og
selskabsbestyrelsen eller lignende hojere organ. Denne sammenhaxng
mellem samarbejdsudvalget og andre reprasentative ordninger synes
at forekomme, hvad enten rfpraesemati::-nen er sammenfaldende i SU
og tillidsmandssystemet eller e),

Noget kunne yde pa, at en forudszming for at A- og Bside kan finde
sarmimen i et samarbejde er, at de ogsa har muligheden for at udvikle
deres egne synspunkter i eget regi, f.eks. gennem formeder. Endvidere
mi den uddannelsesmassige baggrund for samarbejdet vare il stede,
og denne baggrund skaffer B-siden sig enten inden for tillidsmands-
systemet eller gennem deltagelse i intern eller extern uddannelse.
Undersogelsen har givet flere eksempler pi kommunikationsproble-
mer. Siledes har SU-arbejdet kreevet en udbygning af ledelsens infor-
mation til funktionzrerne pi mellemniveau pi nogle af virksomhe-
derne, fordi arbejderne via deres reprasentanter i SU modtog oplys-
ninger, som satte feks. arbejdslederne i en vanskelig situation, fordi
disse ikke havde samme information. Endvidere har arbejdet inden for
sikkerhedsorganisationen rejst sporgsmilet om en hensigtsmassig
kommunikation mellem sikkerhedsorganisation og 5U.

Pi den anden side kan et velfungerende 5U bidrage ul at lette informa-
tionen fra ledelsen il de ansatte og omvendt give de ansate en mulig:
hed for at komme frem med oplysninger, som krever handling, og
som, set fra et ledelsessynspunke, kan bidrage til at stage trykket af ked-
lene. Som cksempel pa at SU kan vaere en ineffektiv problemlosnings-
mekanisme kan tjene forekomsten af sager, hvor A- og B-siden 1 SU var
enige om ¢n losning, der imidlertd matte omgores, fordi Bsidens re-
presentanter ikke kunne fi opbakning hos de direkte berorte ansare.
Derimod tyder undersogelsen pa de 7 virksomheder ikke pa, at SU gen-
nem sin arbejdstorm er udiryk for en langsom virkende mekanisme,
Tvartimod blev storstedelen af sagerne 1 det ar, som blev undersogt,
afklaret pa det maode, hvor de blev rejst.
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Vor undersegelse har ogsi tydeligt demonstreret, at det er vanskeligt
at mobilisere det initiativ, der skal tl for at fa samarbejdsprocesserne
til at overleve. Afhengig af hvilke virksornheder, der betragtes, kan det
siges, at i de fleste tilfzelde udviste enten A- eller B-siden for ringe initia-
tiv i forhold til SU's virke.

I rapporten om de 7 virksomheder er der opstillet visse anbefalinger
for SU med henblik pa, at de kan komme videre i samarbejdet, hvad
enten de er velfungerende og blot oplever, at de er kommet op pa et
niveau, hvor der tiltreenges nye initiativer, eller de stadig har proble-
mer med at fi det rette udbytte af de muligheder, som et godt funge-
rende udvalg kan abne op for.

Disse anbefalinger kan ses som en bearbejdelse af de forudsztninger,
som skal vaere ul stede, for at samarbejdsudvalg kan trives.

For det forste anbefaledes det, at samarbejdsudvalger ma udvise et ini-
tativ, hvis en samarbejdsudvikling skal starte eller viderefores. Et argu-
ment er bla., at den ansvarlige ledelse og det bedste uduryk for de an-
sattes synspunkter er samlet i dette udvalg. Som eksempel pi et initia-
tiv mener gruppen, at SU kan drefte at arrangere moder med alle eller
en storre gruppe af ansatte vedrorende virksomhedens forhold, sidan
som det finder sted pa bla. nogle af de 7 virksomheder. Her hviler
anbefalingerne pa de to forudsaewinger, at ledelse skal opfaues som
samarbejde, og at der mi herske en gensidig ansvarlighed blande A- og
B-side.

Arbejdsgruppens 2. anbefaling refererer sig til arbejdsformen i SU,
hvor det anbefales SU at benyute sig af flere faste punkter pd dagsorde-
nen, fordi der har varet positive erfaringer hermed. Blandt de punk-
ter, som gruppen serlig anbefaler SU at tage op, er sDe ansattes enga-
gement i det daglige samarbejde og udviklingen af nye samarbejdsfor
mera«. Disse forslag kan siges at bygge pa en forudsetning om behov
for bevidstgorelse af SU's deltagelse i ledelsesprocessen.

En 3. anbefaling fra gruppen omfatter en dreftelse af kommunikation
til og fra udvalget. 1 denne sammenhang ber behovet for underudvalg
og lokaludvalg inddrages, ligesom behovet for en (yderligere) delege-
ring bor tages op efter gruppens mening. Deuwe emne rejser atter
sporgsmalet om den uddannelsesmassige baggrund, som ma vare il
stede, for at en delegering kan blive effektiv. Her er tale om, at forud.
sztningen om en lereproces ma vaere tl stede, idet erfaringen ira en
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pabegyndt delegering hurtigt ma kunne dlbagemeldes til og bearbej-
des bide af de direkie berorte og af SU med henblik pa processens vi-
dere forlob.

4. Rapportens modtagelse

Arbejdsgruppen samledes primo februar 1982 med henblik pa en
forste statusrapport, og den skal medes igen til maj for at udarbejde en
tilbagemelding til styregruppen for DMC's klub 6. 16 af de 7 virksom-
heder blev rapporten behandlet pa et SU-mede i andet halvir al 1981,
mens én virksomhed udsatte behandlingen til 1. kvartal af 1982. 1 et
par af virksomhederne blev behandlingen forberedt af et underudvalg.
Pa februarmedet aftegnede der sig forelobig 4 reaktonsformer: 1) en
vis passivitet med hensyn til rapportens anvendelse, 2) en aktivisering
af selve samarbejdsudvalget, 3) en videregiende strukturel 2ndring af
samarbejdssystemets opbygning og 4) en begyndende kontlikt om sam.
arbejdsudvalgets arbejdsform, rolle m.v. Ved denne opdeling er der
mere taget hensyn til nogle typiske reaktonsformer, der har gjort sig
mere eller mindre geldende pa de enkelte virksomheder, end der er
taget hensyn til det pracise forlob af rapportens modtagelse pid den en-
kelte virksomhed. De 4 reaktionsformer gor ikke krav pi at vare ud.
tornmende, men de viser hen til nogle hovedtyper, der adskiller sig
med h::nS}'n til Samarbejdcfkﬂnﬂikt, aktiviu.:l:.n"pa:-;si\rin:t, fnrnndringcr 1
selve SU/forandringer uden for 5U.

Den forste reaktionsform er den passive, hvor rapporten nok blev drof-
tet, men ikke umiddelbart gav anledning il initativer. Baggrunden for
denne modtagelse syntes at have vide forskellig karakter. Den ude.
blevne reaktion forekom siledes, hvor andre initiativer omkring sam-
arbejdsudvikling var i gang. Disse skulle ferdiggeres forst. En anden
arsag tl oplysninger om passivitet var tydligvis det korte ndsperspektiv
mellem rapportens fremlaggelse og vurderingen af dens effeke. Et ar
efter rapportens modiagelse kan der miske godt lagrages reakioner,
som endnu ikke er erkendt efter det torste halve dr. Ud fra en positiv
holdning til samarbejdsudvikling er det mere betznkeligt, sifremt den
passive reaktionsform haxnger sammen med, at den ene eller begge
parter ikke er i stand il at have sit aspirationsniveau op over de hidui
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dige resultater. I et sidan tlfzlde er det narliggende at papege, at et
samarbejde ikke kan udvikles uden en vis bevidsigorende proces om-
kring zndringer i mil og midler.

Den anden reaktionsform er koncentreret omkring selve samarbejds-
udvalget og dets arbejdsform. Her har rapporten givet anledning ul en
andret modestruktur, hvor de hidudige meder er blevet afkortet til
maksimalt et par timer, men suppleret med temameoder, hvor SU
nogle gange om dret skal give sig tid il at ga i dybden med udvalgets
emner som f.eks. personalepolitik. Denne reaktionsform er koncentre-
ret om en effektivisering af selve samarbejdsudvalgets arbejde.
Anderledes var den tredie reaktionsform, hvor rapporten gav anled-
ning til at 2ndre pa samarbejdssystemet. Der var bide eksempel pa en
beskeden @ndring 1 form af etableringen af et kontaktudvalg, der sik-
rede, at ikke direkte reprasenterede grupper kunne modes med en SU-
FEPrasentant, og €n storre a:ndring. I sidsinavnte ulfzlde var der tale
om en styrkelse af de lokale udvalg, og der arbejdes videre med en ar-
bejdsdeling mellem reprasentationen i underudvalg og hovedudvalg.
Ved den fjerde reaktionsform gav rapporten anledning til forskellige
vurderinger blandt virksomhedens ledelse, de ansatte og deres repra-
sentanter. Der var saledes ikke t:night;'d om, hvorvide der burde ske for-
andringer i SU's arbejdsform eller kommunikation til udenforstiende
m.v. Denne reakuon kan stoppe en udvikling af samarbejdet; men den
kan ogsi ses som en forste fase i en problemloesningsproces. Blandt for-
hold, der i dag wrakker i den sidstnvnte retning, kan navnes de
sterke udfordringer, som bade offentlige og private virksomheder ud.
settes for fra omgivelsernes side. Et andet forhold er, at samarbejds-
naxvn og lignende organer nedsat af arbejdsmarkedets forskellige par-
ter kan anmodes om at yde assistance med samarbejdets udvikling.
Herul kommer interne forhold i den enkelte virksomhed, der mulig-
gor visse kompromisser mellem de forskellige grupper, siledes at en
lesning pi ét omrade kan kades sammen med en losning pd et andet
til begge parters fordel.

5. Afsluttende kommentarer

Arbejdsgruppens arbejde med SU har vaeret en frugtbar oplevelse lor
gruppens egne medlemmer. Det flles arbejde har vaeret inspirerende
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og givet et bedre grundlag for medlemmernes virke med samarbejds.
sporgsmial.

Struktureringen af gruppens arbejde pi de 7 virksomheder, hvori der
er indgaet et fxlles undersogelsesarbejde, en fxlles rapport og en op-
folgning af rapportens modtagelse, kunne umiddelbart antages ogsa at
have pavirket virksomhedernes samarbejdsudvikling; men denne anta-
gelse synes dog endnu ikke at kunne dokumenteres.

Genefke og Lovschals antagelse om sandsynligheden for en sammen-
kadning al virksomhedens og medarbejdernes syn pi medbestemmel-
sesproblematikken har vist sig ikke at holde stik i alle tilfelde. Rappor-
tens forelobige modiagelse har derimod vist tendens til biade samarbej.
de og uenighed. [ forhold til Genefkes og Lovschals model er der navn.
lig grund til at ha:fie sig ved, at det ikke uden videre kan antages, at le-
delse og ansatite indgir i en dialog om fordele og ulemper ved (udvided
samarbejde og medindilydelse.

De 7 virksomheder er komimet ulige langt i deres udvikling af sam-
arbejdsudvalgene. Her er det arbejdsgruppens induryk, at der gor sig
en slags aftagende udbyttes lov geldende, d.v.s., at en given indsats for
at skabe samarbejde giver mindre og mindre effeki. Anderledes ud-
trykt vil det krarve en sarlig stor indsats at nd ud il hjorner af de en-
kelte virksomheder, hvor samarbejdsudvalgene endnu ikke har sat sig
spor.

Det kan endvidere bemarkes, at samarbejdsudvalgenes arbejde, isar i
de private virksomheder, har betydet en bedre kontakt mellem (ovre)
ledelse og arbejdere i produktionen, mens SU ikke har samme centrale
placering blandt administrativt ansaue og mellemledelsen. En forusar
udvikling af samarbejdet forudszuer, at denne problematik tages op
til behandling,

Savel under rapportens udarbejdelse som ved dens modiagelse har det
indtryk bundfeldet sig hos arbejdsgruppen, at en vigtg forudszming
for en fortsat samarbejdsudvikling i vassentig grad er et sporgsmil om
den overste ledelses engagement.
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