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Forméalet med artiklen er at analysere medar-
bejderrepraesentanternes rolle og funktion i
danske bestyrelser. Det er nu over 30 ar siden
at medarbejderne fik ret til at vare represen-
teret i bestyrelser og instituttet har igennem
perioden ikke varet genstand for nogen stgrre
debat eller diskussion. Set i lyset af den pgede
fokus pé corporate governance, er der meget
som taler for, at medarbejderreprasentationen,
sadan som den genfindes i Danmark er truet,
hvilket vil blive uddybet i det folgende. Artik-
len inddrager ligeledes en rkke resultater, fra
en netop ferdiggjort underspgelse af medar-
bejderrepresentanternes indflydelse i danske
bestyrelser samt hvilke interesser de medar-
bejdervalgte varetager'.

1. Baggrunden for medarbejder-
reprasentation i danske bestyrelser
Med revisionen af Aktieselskabsloven i 1973
blev der indfgrt en ret for virksomhedens an-
satte til at lade sig reprasentere 1 bestyrelsen
i virksomheder med over 35 ansatte pd drs-
basis. Baggrunden var, at der inden lovens
vedtagelse var giet en heftig diskussion (is@r
i fagbeviegelsen og pd venstreflpjen), om
indfprelsen af pget demokrati pd arbejdsplad-
sen. I 1972 stillede den socialdemokratiske
regering forslag om medarbejderreprasenta-

tion i bestyrelser samt et forslag om over-
skudsdeling. Overskudsdeling var baseret pd
centrale fonde, styret af fagforeningerne.
Ideen om fondskapitalisme meodte ikke uven-
tet stezrk modstand fra de borgerlige og for-
slaget om overskudsdeling blev derfor ikke
vedtaget. Forslaget om medarbejdervalgte
bestyrelsesmedlemmer blev imidlertid en-
stemmigt vedtaget i Folketinget. En af drsa-
gemne til, at de borgerlige accepterede forsla-
get var, at med Danmarks indtreden i EF., vil-
le Danmark sandsynligvis alligevel skulle
indfore en grad af medarbejderindflydelse.
ligesom man bl.a. kendte fra Tyskland. Des-
uden var forslaget forholdsvis spiseligt for de
borgerlige, da medarbejderreprasentationen
var baseret pd ansettelse i virksomheden og
ikke pd medlemskab af en fagforening.

Hensigten med lovens indforelse var at give
medarbejderne en ret til medarbejderrepre-
sentation og dermed mulighed for at opnd
medbestemmelsesret bla. til at fremsetie
synspunkter og forslag i bestyrelsen, dog sa-
ledes at medbestemmelsesretten nodvendig-
vis md respektere Samarbejdsaftalen. Det var
imidlertid ikke nzrmere praciseret, hvad der
14 i denne medbestemmelsesret. De nugal-
dende regler giver medarbejderreprasentan-
terne ret til at bes@tte en tredjedel af pladser-
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ne i bestyrelsen. Der er ingen tvivl om, at
medarbejderreprasentation betyder et ind-
greb i aktionzrernes ejendomsrettigheder og
systemet kan fare til, at beslutningsprocessen
besverligggres samt at medarbejderrepra-
sentanterne kan t@nkes at kempe imod ned-
vendige nedskaringer i produktionen, hvis
f.eks. eftersporgslen er faldende. Et afggren-
de argument, der taler for indforelsen af med-
arbejderreprasentation er imidlertid, at sel-
skabets aktivileter bergrer en lang razkke in-
teressenter, herunder 1 s@rdeleshed de ansat-
te, hvilet gor at de ansatte ber have en natur-
lig medbestemmelsesret pa ledelsens beslut-
ninger.

2. Medarbejderreprasentation

og diskussionen om god

corporate governance

. I de senere dr. er der for alvor blevet sat fokus

pa god selskabsledelse, eller god corporate go-
vernance. Formélet med corporate governance
er at spge efter nogle strukturer/rammer, der
mindsker interessemods@tningerne mellem
virksomhedens ledelse og ejerne. De seneste
ars skandaler 1 udlandet bl.a. i USA og Italien
har alle vist, at det langt fra altid er tilfzldet,
at ledelsen loyalt varetager aktion@rernes in-
teresser. Corporate governance spger saledes
at styrke investorernes tillid til ledelsen, hvil-
ket er afggrende i et system, der som det dan-
ske, 1 hgj grad bygger pa et markedspkono-
misk system.

Centralt i debatten om corporate governance,
star diskussionen om sammensatningen af
bestyrelsen. Aktieselskabsloven beskriver ar-
bejdsdelingen mellem direktion og bestyrel-
se. Det er direktionens opgave al varetage
selskabets daglige drift, mens bestyrelsen har
til opgave at kontrollere direktionen samt af-
gore de vigtigste og mest betydningsfulde sa-
ger i virksomheden.

Danmark fik for et par ar siden sit eget ko-
deks for god corporate governance, baseret
pa en rapport udgivet af det sakaldte Norby

—

udvalg, der indeholder en rackke konkrete an-
befalinger til de borsnoterede selskaber, her-
under om bestyrelsens sammensatning.

Paradoksalt nok er de medarbejdervalgte be-
styrelsesmedlemmer ikke navnt med €t ord
Norby rapporten. Det mi siges at vare overra- |
skende, at Norby udvalget overhovedet ikke
forholder sig til de medarbejdervalgte repra-
sentanter, som er til stede i nasten samtlige
bersnoterede virksomheder. Arsagen til, at
Norby rapporten ignorerer de medarbejderval-
te bestyrelsesmedlemmer, der har samme ret-
tigheder og pligter, som de generalforsam-
lingsvalgte, er uklar. En mulig forklaring kan
vere, at udvalget ikke ser positivt pd medar-
bejderreprasentation i bestyrelsen, men desu-
agtet ikke har turdet argumentere for dette
standpunkt af frygt for at rapporten ville kun-
ne fremsta for kontroversiel, siledes at anbe-
falingernes legitimitet ville kunne lide skade.

Senest er den danske Norby rapport, som de
bersnoterede selskaber ifglge Kgbenhavns
Fondsbegrs regler har pligt til at forholde sig
til, blevet efterfulgt af en opfelgende rapport
af Fondsbgrsens komite for god selskabsle-
delse fra december 2003. Rapporten omtaler
sparsomt medarbejderrepra&sentanterne, men
fremforer bl.a. »ar medarbejdervalgte besty-
relsesmedlemmer, som i kraft af deres ansat-
telsesforhold i selskabet ikke er uafhwngige,
kan sa tvivi om bestyrelses uafhangighed,
hvis ordningen ikke forklares over for isar
udenlandske investorer«. Dog n®vner rap-
porten, at oplysninger om de medarbejder-
valgte bestyrelsesmedlemmers pligter og an-
svar med fordel kan indgé i rapportens anbe-
falinger, men det specificeres ikke nermere
herom. Der stilles hermed sporgsmilstegn
ved de medarbejdervalgies uvathangighed,
hvilket umiddelbart kan s@tte spgrgsmils-

tegn ved medarbejderrepriesentanternes mu-

lighed for at kontrollere direktionen. Kende-

tegnet for debatten om corporate governance

i Danmark er siledes, at man har afstiet fra

aktivt at inddrage eller forholde sig til med-

=i
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arbejderreprasentanterne i bestyrelsen. Det
skinner igennem i Norby udvalgets rapporter,
at man helst har vieret medarbejderrepraesen-
tanterne foruden, primart af hensyn til uden-
landske investorer (hovedsageligt fra USA
og Storbritannien). Der er saledes grund til at
frygte, at medarbejderreprasentation som vi
kender i dag, vil blive udfordret i fremtiden.
Dette er en folge af den amerikansk inspire-
rede tilgang til corporate governance, som
overhovedet ikke levner plads til medarbej-
dervalgte i bestyrelsen, men desuagtet ner-
mest kritiklgst kopieres af andre lande.

3. Hvordan ser de medarbejdervalgte ud?
Der er ikke tidligere lavet undersggelser, der
klarlegger hvordan de medarbejdervalgte
»ser ud« dvs. deres fordeling pa uddannelse,
stilling, alder osv. Figur 1 viser medarbejder-
representanternes stilling i virksomheden
fordelt pi bgrsnoterede og unoterede virk-
somheder. Det ses af figuren, at der ikke er
stor forskel pa medarbejdernes stilling i hold-
holdvis borsnoterede og i unoterede selska-

ber. Det almindeligste er. at de medarbejder-
valgte har en leder/mellemleder stilling. hvil-
ket forekommer i ca. en tredjedel af tilfelde-

ne. Faglerte er sterkt representeret med

nesten 20 procent i unoterede selskaber,

hvorimod de kun udgér 6 procent i de

barsnoterede virksomheder. En stilling inden

for service/kontor er nast hyppigst forekom-

mende i bprsnoterede selskaber, dog noget

mindre i de unoterede selskaber. Teknikerne
udger ca. 10 procent i begge typer selskaber.
Der er en lille overhyppighed blandt speci-
alarbejdere sammenlignet med specialister i
begge typer af selskaber. Overordnet mé det
siges, at den stillingsmeassige baggrund
blandt medarbejderreprasentanterne er gan-
ske bred, hvilket set ud fra en demokratisk
synsvinkel er positivt.

Figur 2 viser den uddannelsesmeassige bag-
grund for medarbejderreprasentanterne. Det
ses, at det mest almindelige er. at de medar-
bejdervalgte i borsnoterede virksomheder har
en mellemlang (27%) eller en videregaende

Figur 1. Medarbejderrepreesentanternes stilling i virksomheden
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uddannelse (30%), mens det hyppigste i uno-
terede virksomheder er, at de har en er-
hvervsfaglig uddannelse (43%). Medarbej-
derreprasentanter med lange uddannelser fo-
rekommer kun med 11% og 14%, i henholds-
vis 1 borsnoterede og unoterede virksomhe-
der, hvilket kan forckomme noget overra-
skende i de bgrsnoterede virksomheder. Ca.
hver 10. medarbejdervalgt i de bgrsnoterede
virksomheder har kun en folkeskolebaggrund
bag sig, mens det tilsvarende tal er lidt hgje-
re i de unoterede virksomheder (mens perso-
ner med en gymnasieeksamen ikke overra-
skende er mindst forekommende). Sammen-
fattende er den uddannelsesmeassige bag-
grund ganske bred 1 begge typer af virksom-
heder og er ikke domineret af en bestemt ud-
dannelsesmassig baggrund.

4. Har de medarbejdervalgte nogen
indflydelse pa beslutningsprocessen?
Figur 3 viser i hvor hgj grad medarbejderre-
prasentanterne mener, at de har indflydelse
pa beslutningsprocessen i bestyrelsen. Umid-

| Boersnoteret
M Unoteret

Figur 2. Medarbejderrepreesentanternes uddannelsesmeessige baggrund

delbart er der ikke grund til at tro, at de med-
arbejdervalgte har afggrende indflydelse pi
beslutningsprocessen. Dette skyldes, at be-
slutningerne afggres ved simpelt flertal, sale-
des at de generalforsamlingsvalgte, der er
valgt af aktion®rerne og udger 2/3 af besty-
relsen, ikke behgver at inddrage medarbej-
derreprasentanterne for at fa deres vilje gen-
nemfert. Den tidligere B&O direkter Anders
Knutsen har sdledes udtalt til Morgenavisen
Jyllandsposten om behovet for bedre besty-
relser i erhvervslivet at »Der er ofte be-
roringsangst overfor medarbejderne i besty-
relsen. Der bor ogsa fokuseres pa deres pro-
fil. Nogle medarbejderreprasentanter har ik-
ke sagt noget pa moderne i 15 dre.

Interessant nok viser figur 3 imidlertid, at
medarbejderrepraesentanterne i de bgrsnote-
rede virksomheder har en forholdsvis stor
grad af indflydelse, eftersom knap 28% af de
adspurgte mener, at de i hgj grad har indfly-
delse og knap 40 procent giver udtryk for, at
de i nogen grad har indflydelse pd beslut-
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Ja, i hoj grad ja, inogen grad ja, pa enkell punkter nej, slet ikke

Figur 3. Medarbejderrepreesentanternes indflydelse pd bestyrelsens beslutninger

hoj grad nogen grad omradevis slel ke

Figur 4. Medarbejderreprasentanternes indflydelse pa virksomhedens strategi i %
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ningsprocessen (de tilsvarende il for unote-
rede selskaber er 16 og 27%). Kun 8% giver
udtryk for, at de slet ikke har nogen indfly-
delse. Nédr det gelder medarbejderreprasen-
tanternes indflydelse 1 de unoterede virksom-
heder er deres indflydelse ogsd forholdsvis
stor, men dog noget mindre (et statistisk test
viser, at der er signifikant forskel pid graden
af indflydelse i de 10 typer af selskaber).

Desuden angiver de fleste medarbejdervalg-
te, at deres viden ofte eller af og til, har be-
tydning for beslutningerne 1 bestyrelsen,
hvilket iszr gelder i barsnoterede selskaber.
Samtidig er der en klar signifikant sammen-
hzng mellem graden af indflydelse og nar
medarbejderreprasentanten stiller egne for-
slag i bestyrelsen.

Udformningen af virksomhedens strategi er
seerdeles vigtigt for selskabets overlevelse og
dets evne il at forrente den investerede kapi-
tal. Figur 4 viser, i hvor hgj grad medarbej-
derreprasentanterne har indflydelse pa ud-
formningen af virksomhedens strategi.

Det ses, at der er stor forskel mellem borsno-
terede og unoterede virksomheden. I de
bgrsnoterede virksomheder giver hele 28%
udtryk for, at de i1 hgj grad har indflydelse pa
virksomhedens strategi, mens ca. 39% i no-
gen grad foeler at de har indflydelse pa dette
vaesentlige aspekt 1 bestyrelsesarbejdet. Kun
en lille andel i de bgrsnoterede virksomheder
udtrykker, at de overhovedet ingen indflydel-
se har pa strategiudformningen. Det mest al-
mindelig 1 de unoterede virksomheder er at
de medarbejdervalgte inddrages lejlighedsvis
eller i nogen grad i formuleringen af virk-
somhedens strategi. En nzrliggende forkla-
ring kan vare, at ejerskabet er mere tydeligt
i de unoterede virksomheder, hvor det ofte er
ejeren der selv sidder ved bordenden som
formand og evl. som bestyrelsesformand. I
de bgrsnoterede virksomheder er ejerskabet
mere spredt og bestyrelsen skal ikke pd sam-
me méde sta til ansvar for en sterk (familie)

—

ejerkreds, siledes at de medarbejdervalg
har mere indflydelse i disse selskaber.

Dog er det sjxldent, at medarbejderrepras-
entanterne selv taler pd generalforsamlingen.
men der er ul gengald en klar sammenhang
mellem deres indflydelse og nar de taler lige
sd meget som de gvrige generalforsamlings-
valgte (tavshed er sdledes ikke ubetinget guld
1 denne situation). hvor det er tydeligt at ar-
gumentation fremmer graden af indflydelse
Til gengzxld er det forholdsvist sjeident, at
medarbejderrepraesentanterne selv stiller eg-
ne forslag i bestyrelsen. Derimod er der no-
get som klart tyder pd. at de opnar deres ind-
flydelse ved at fungere som aktive sparrings-
partnere, der forholder sig professionelt til le-
delsens oplag. Det er siledes mere undtagel-
sen at medarbejderreprasentanterne passivi
bare sidder og ser til, mens den pvrige del af
bestyrelsen korer lgbet. Kort sagt, er det mu-
ligt for den medarbejdervalgte at fa indfly-
delse, hvis man vel og marke tor tage ordret |
og bruge noget energi for at argumenterer for |
sine synspunkter.

Endeligt giver storstedelen af de adspurgte
udtryk for, at de ansattes interesser ikke kan
varetages i tilstrekkelig grad uden medarbej-
derreprasentanterne, hvilket klart indikerer,
at tilstedevarelsen af medarbejderrepresen-
tanterne i bestyrelsen er en vigtig garant for
sikringen af de ansattes rettigheder og inter-
esser.

5. Hvad afhanger indflydelsen af?

I det folgende vil det blive beskrevet, hvilke
faktorer som pavirker graden af indflydelse
og hvilke som ingen indflydelse har pa gra-
den af indflydelse.

En mulighed for medarbejderreprasentanter-
ne til at pge deres indflydelse er ved at indgi
1 netveerk.

Netvaerk kan bade dannes med eksterne per-
soner dvs. bestyrelsesreprasentanter i andre
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virksomheder eller internt i selve virksomhe-
den. Det viser sig imidlertid, at graden af ind-
flydelse ikke pavirkes af, om medarbejderre-
praesentanten indgar i cksterne netveerk., Der-
imod har det en signifikant positiv betydning
for graden af indflydelse, nir medarbejderre-
praesentanten diskuterer sit bestyrelsesarbej-
de med tillidsmanden, sikkerhedsreprasen-
tanten og medlemmer af samarbejdsudval-
gel, mens diskussion med virksomhedens gv-
rige ansatte er uden betydning.

Desuden viser det sig, at jo lwngere den med-
arbejdervalgte har siddet i bestyrelsen, des
mere indflydelse har personen, hvilket kan
skyldes en socialiseringsproces, hvor den en-
kelte medarbejderrepresentants status gges
jo flere ir vedkommende har siddet i besty-
relsen, som derved er med til at forme ved-
kommende til rollen som bestyrelsesmedlem.
I den forbindelse har det ogsa en signifikant
positiv indflydelse pd graden af indflydelse,
hvor den nye medarbejderreprasentant intro-
duceres til bestyrelsesarbejdet. Ikke overra-
skende viser undersogelsen, at der er en tet
sammenh&ng mellem graden af indflydelse
og i hvor hej grad den enkelte medarbejder-
reprasentant er i stand til at forstd det infor-
mationsmateriale, der udsendes i forbindelse
med bestyrelsesmoderne.

Overraskende nok, viser undersggelsen at ud-
dannelsesmeessig baggrund ikke har nogen
indflydelse pd., hvor meget indflydelse den en-
kelte medarbejderreprasentant har pd beslut-
ningsprocessen. Derimod viser det sig, at del-
tagelse 1 specifikke kurser om bestyrelsesar-
bejder har en signifikant positiv indflydelse pid
graden af indflydelse. En nerliggende forkla-
ring kan vere, at den medarbejdervalgte bliver
»kledt bedre pd« til bestyrelsesarbejdet og
dermed fir tilfort nogle specifikke kompeten-
cer, der gor at indflydelse pges. Pd den bag-
grund md det konkluderes, at det ikke er den
generelle uddannelsesmeessige baggrund, som
har betydning for indflydelsen, men derimod
om, pigeldende er blevet uddannet specifikt

til bestyrelsesarbejdet. Det samme er tilfzldet
med stilling, der heller ikke har en signifikant
pavirkning pd graden af indflydelse. Det spil-
ler heller ingen rolle, hvor stor virksomheden
er, da graden af indflydelse er den samme.
Medlemskab af fagforening pivirker heller ik-
ke graden af indflydelse. Personer der samti-
dig er medlem af samarbejdsudvalget har dog
en signifikant storre grad af indflydelse end
[.eks. medarbejdervalgte der fungerer som til-
lidsmand eller sikkerhedsrepriesentant. En
mulig forklaring kunne vere, at medlemskab
af samarbejdsudvalget ikke af de ovrige gene-
ralforsamlingsvalgte opfattes. som om den
medarbejdervalgte ensidigt varetager de an-
sattes interesser (f.eks. som tillidsmand). hvil-
ket oger vedkomnes gennemslagskraft i besty-
relsesarbejdet.

Derimod har det betydning, om medarbejder-
representanterne koordinerer deres arbejde i
bestyrelsen. eftersom koordination eger de-
res indflydelse signifikant. Det viser sig end-
videre, at det kun er en forholdsvis beskeden
andel af de medarbejdervalgte, der ikke ko-
ordinerer bestyrelsesarbejdet. Nar medarbej-
derne ejer aktier i deres selskab, sa pges gra-
den af indflydelse ligeledes, hvilket kan for-
klares med at de foler, at de ikke bare er an-
satte, men at deres interesse for virksomhe-
dens forhold dermed stiger.

Det viser det sig imidlertid. at kvindelig med-
arbejdervalgte giver udiryk for at de har
mindre indflydelse sammenlignet med deres
mandlige kollegaer. Figur 5 viser sammen-
hengen mellem mandlige og kvindelige
medarbejderrepraesentanters  opfattelse  af
hvor meget indflydelse de selv foler de har
pd beslutningsprocessen i bersnoterede virk-
somheder (den tilsvarende fordeling for de to
kon i1 unoterede virksomheder er neasten
identisk og er ikke vist her).
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Figur 5. Medarbejderreprasentanternes indflydelse pa beslutningerne fordelt pd kon

Forskellen mellem mandlige og kvindelige
medarbejderrepresentanters  indflydelse er
desuden stprre end den statistiske usikkerhed
tilsiger.

Figur 5 viser fordelingen pa graden af indfly-
delse efter kpn. Det ses tydeligt, at kvinderne
er overrepresenteret i de lavere kategorier,
mens mandene i hgj grad giver udtryk for at
de har indflydelse pad beslutningsprocessen.
Resultatet synes dog at forekomme tanke-
viekkende, eftersom man 1 en tid med formel
ligestilling og hvor kvindekamp nappe fan-
ger manges interesse (is@r blandt yngre per-
soner), méatte mene, at der ikke var den store
forskel pd mand og kvinders indflydelse og
dermed magt i Danmark. En alternativ for-
klaring kan dog vare, at mend har en ten-
dens til at overvurdere deres indflydelse sam-
menlignet med kvinder, der méske er mere
realistiske i deres bedommelse, men resulta-
tet foreckommer desuagtet overraskende.

6. Den internationale udfordring
for den danske model

Ser vi pa landene omkring os, er der stor for-
skel pa, hvor meget indflydelse de ansatte har
pa virksomhedens drift og ledelsens beslut-
ninger. De gvrige nordiske lande har nogen-
lunde det samme system som i Danmark
(dog har fagforeningerne i Sverige stgrre ind-
flydelse pa udpegningen af medarbejderre-
presentanterne). | Tyskland har medarbej-
derne en meget stor indflydelse (formelt set)
i de store selskaber, eftersom halvdelen af
pladserne 1 bestyrelsen tildeles virksomhe-
dens ansatte. Der er sidledes en tendens til, at
lande, som har et forholdsvis udbygget vel-
ferdssystem, i hgjere grad har medarbejder-
reprasentanter end lande med et mindre ud-
viklet velferdssamfund. Eksempelvis er der
ingen medarbejderrepresentanter i ameri-
kanske eller engelske bestyrelser og det er ty-
deligt, at bade amerikanske og engelske sel-
skaber udelukkende drives med formdl at tje-
ne penge til aktionzrerne, mens hensynet til
andre interessenter er mere sekundart. | de
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fleste andre europziske lande, har medarbej-
derne indflydelse via sdkaldte »worker cou-
ncils«, der bl.a. har en hgringsret og kan fo-
resld kandidater til bestyrelsen.

Der er imidlertid grund til at tro, at det dan-
ske system vil blive udfordret i kraft af den
amerikanske indflydelse pa. hvordan vi ogsd
1 Europa skal indrette vores corporate go-
vernance system, eftersom medarbejderre-
prasentation strider mod grundtanken i
»Corporate America«. Faren ved det nu-
verende system er, at det kan virke som en
hazmsko for danske virksomheders evne til at
skaffe kapital via bgrsen, siledes at kapital-
omkostningerne pges, hvilet i sidste ende kan
koste danske arbejdspladser.

Undersdggelsen har dog vist, at aktieinvesto-
reme, herunder udenlandske investorer, ikke
har grund 1l at frygte tilstedevarelsen af
danske medarbejderrepresentanter, da det
stadigvak er ejerne. der styrer virksomhe-
den. Derimod ber det opfattes positivt, at

medarbejderne tor tage et medansvar og vit-
terligt soger indflydelse pa beslutningerne i
bestyrelsen f.cks. i udformningen af virk-
somhedens strategi, hvor de i kraft af deres
interne viden om virksomheden, kan styrke
grundlaget for bestyrelsens beslutninger.
Norby udvalget ber siledes forholde sig
langt mere akuivt til de medarbejdervalgte,
sdledes at de i hgjere grad ikke kun betragtes
som et npdvendigt onde, men derimod som
aktive sparringspartnere. der kan medvirke
til at skabe yderligere vardi 1 virksomheden,
til gavn for bide ejerne, ansatte og det gvrige
samfund.

Note

1. Jfr. Medarbejderreprasentation i danske bestyrel-
ser. September, 2004. Rapporten er udarbejdet af
Caspar Rose og Hans Kurt Kvist med ekonomisk
sigtte fra en rekke faglige kanteller.
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