Indledning
Medindflydelse i virksomheden

Istudier af medindflydelse pa arbejdsplad-
sen skelnes der ofte mellem de ansattes
direkte og indirekte indflydelse. Den direkte
medindflydelse udgves af den enkelte an-
satte eller grupper af ansatte og relaterer
sig primeert til det operative niveau, dvs.
beslutninger omkring selve arbejdets ud-
torelse. En del af dette felt blev behandlet
i tidsskriftets nr. 1, 2005, hvor temaet var
Team-organisering af arbejdet.

Til forskel herfra er det med dette og
det kommende nummer af Tidsskrift for
Arbejdsliv hensigten at fokusere pa former
for medindflydelse, som rakker ud over det
operationelle niveau, og som isar er af ty-
penindirekte indflydelse. Den indirekte ind-
flydelse udgves via de ansattes valgte reprae-
sentanter og retter sig i hojere grad mod
beslutninger pa det taktiske og strategiske
niveau, dvs. de mere overordnede beslut-
ninger, der har at gore med virksomhedens
teknologi, arbejdsorganisation, forretnings-
omrade, investeringer m.v.

En oplagt indgang til begrebet medind-
flydelse er at placere det i forhold til ledel-
sesretten. Her i landet har arbejdsgiverne
siden storkonflikten og September-forliget
i 1899 utvetydigt haft retten til at lede og
fordele arbejdet. Men ledelsesretten er ikke
uindskreenket. Den begraenses af sdvel af de
kollektive overenskomster som af en raekke
institutioner, der giver de ansattes repree-
sentanter mulighed for at ove indflydelse
pa ledelsesbeslutninger:

o tillidsreproesentanten, hvis opgaver, pligter
og rettigheder er fastlagt i overenskom-
sterne

o samarbejdsudvalget, som fungerer pa grund-
lag af kollektive aftaler pa det private og of-
fentlige omrade

o sikkerhedsreproesentanten og sikkerhedsudval-
get, hvis roller er beskrevet i arbejdsmiljo-
lovgivningen

o Ignmodtageres reproesentation i selskabsbesty-
relser som fastlagt i selskabslovgivningen.

Det er disse institutioner, der forst og frem-
mest er kanaler for de ansattes kollektive,
repraesentative indflydelse pa virksomheder
og i offentlige institutioner. Dertil kommer,
at de ansattes reprasentanter kan gve indfly-
delse i mere uformelle eller konkret define-
rede sammenhange, fx gennem reprasen-
tation i udviklings- eller projektgrupper, der
planleegger forandringer pa virksomheden.
Endelig er der den betydning for forholdet
mellem ledelsesret og medindflydelse/med-
bestemmelse, som lovgivningen — og i de
senere ar EU-direktiver — udger. Indflydel-
sen er indirekte, men ikke desto mindre kan
den veere af stor betydning, fordi det satter
de rammer, som parterne skal arbejde under
— og som de kun selv har sterkt begraenset
indflydelse pa.

Medindflydelse over for ledelsesret kan
ses i et magtperspektiv. Medindflydelse kan
tolkes som et instrument til at oge de ansat-
tes magt pa bekostning af ledelsens magt.
Denne tolkning giver dog kun begraenset me-
ning. For det forste er den magt, der tildeles
de ansatte gennem reglerne om medindfly-
delse, grundleeggende ikke en magt, de far pa
ledelsens bekostning. Pa bestyrelsesniveau
er der tale om mindretalsreprasentation, og
i samarbejdsudvalgene er der almindeligvis
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ikke tale om egentlig medbestemmelse,
dvs. en tilstand hvor begge parters accept
er pakraevet for at en beslutning kan treef-
fes. Man kan maske sige, at ledelsesretten
er procedurelt indskreenket, men ikke sub-
stantielt. Ledelsen skal informere og hore de
ansattes repreesentanter i overensstemmelse
med spillereglerne, men der er i det repree-
sentative medindflydelses- eller samarbejds-
system intet, der i ovrigt forhindrer ledelsen
i suveraent at bestemme over forholdene
pa virksomheden. (Sddanne bestemmelser
findes derimod i de kollektive overenskom-
ster, forst og fremmest vedrgrende lon og
arbejdstid, samt i arbejdsmiljslovgivningen
og anden lovgivning). Men begreberne og
deres indhold forskydes til stadighed i det
daglige samarbejde — og det, der den ene dag
er et emne til information og hering, kan
den naste dag vaere et emne, hvor medarbej-
derrepraeesentanterne faktisk far reel medbe-
stemmelse. Man kan saledes tale om et be-
grebsmeessigt kontinuum, spaendende fra
information og hering over medindflydelse
til medbestemmelse — hvor det sidste i hoje-
ste grad bergrer ledelsesretten.

For det andet er det vigtigt at notere, at
medindflydelsessystemet bevidst bygger pa
en anden logik end magtens. Det barende
perspektiv er ikke sd meget sporgsmalet
om den ene parts magt over for den an-
den, men langt mere at medindflydelse og
samarbejde skal kvalificere virksomhedens
beslutninger og dermed gge dens samlede
magt til at lgse og udvikle sine opgaver,
hvorved savel ledelsen som de ansattes kan
opleve, at de far mere magt over tingene.
Ideelt set soger medindflydelsen og samar-
bejdet at gore virksomheden mere effektiv,
uden at dette sker pa bekostning af centrale
lenmodtagerinteresser, men tvertimod sa-
dan at udviklingen medforer forbedringer
ogsd for de ansatte, jf. Colin Crouch, der
definerer participation som et plus-sum-spil
i modsatning til den nul-sum-logik, der
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kendetegner de klassiske forhandlinger om
kollektive overenskomster (Crouch 1993;
Knudsen 1995).

Vi er hermed ovre i et klart anderledes per-
spektiv end magtens, nemlig et styrings- el-
ler ‘corporate governance’-perspektiv. Her er
det centrale spergsmal, hvordan den opti-
male styring eller ledelse af en virksomhed
foregéar. Meget af corporate governance dis-
kussionen har drejet sig relativt tekniske
spidsfindigheder ved bestyrelsesarbejdet og
relationen mellem bestyrelse og direktion,
men der er ingen grund til ikke at inddrage
alle aspekter, der kan fremme god styring,
og herunder herer absolut ogsd de ansat-
tes medindflydelse pa ledelsesbeslutninger.
Institutionaliserede former for medindfly-
delse, hvor ledelsen er forpligtet til at ga i
dialog med de ansattes repreesentanter, er
ofte blevet fremhavet som et middel til at
fremme god ledelse: det skaber et bredere
beslutningsgrundlag, mindsker sandsynlig-
heden for konflikter og skaber en storre til-
slutning til beslutninger, hvilket ikke mindst
er vigtigt i tider med hyppige forandringer
(Markey et al. 2001; Heller et al. 1998).

Set ud fra governance-perspektivet er det
interessant, at en undersogelse fra efteraret
2004 viser, at danske virksomhedsledere
seetter stor pris pa samarbejdet med tillids-
repraesentanterne. Undersggelsen, der er
udfort af Rambgll Management for LO-ma-
gasinet Ugebrevet A4, viser, at hele 90% af
de adspurgte erhvervsledere finder, at til-
lidsmandsinstitutionen er en fordel for virk-
somheden (Ugebrevet A4 2004:13). Der er
altsa en meget udbredt forstdelse af tillids-
mendenes konstruktive bidrag til bedre
samarbejdsforhold og ledelse.

En tredje vinkel pd medindflydelse er det
demokratiske perspektiv. @get medindflydel-
se er af arbejderbevaegelsen blevet set som
skridt i retning af demokrati pa arbejdsplad-
sen (Dalgaard 1995). Grundleeggende er sty-
reformen i virksomhederne dog fortsat ikke



demokratisk, idet retten til at bestemme
ikke ligger hos ‘folket’, men hos ejerne og
den af dem udpegede ledelse.

En mere realistisk variant af det demokra-
tiske perspektiv finder vi i tesen om det in-
dustrielle medborgerskab. Oprindeligt udviklet
at T. H. Marshall (1950) med udgangspunkt
i de kollektive overenskomster og strejkeret-
ten, er begrebet senere taget op af Hermann
Kotthoft (1994) ud fra tyske forhold, her
specielt lovgivning om medbestemmelse
gennem virksomhedsrad og repraesentation
i bestyrelsen. Ligeledes har Ann Westenholz
og Seren Christensen herhjemme anvendt
begrebet ‘borgere i virksomhedssamfundet’
om de ansatte repraesentanter i bestyrelsen
(Christensen & Westenholz 1999). Hoved-
indholdet i den tyske og danske variant af
begrebet er, at i og med at lenmodtagerne
far ret til at deltage i beslutningerne pa virk-
somheden, far de en anden status end rent
kontraktansatte lgnarbejdere — de far en art
medborgerstatus i virksomheden. Dette be-
tyder videre, at de ogsé typisk vil teenke og
handle anderledes i virksomhedssammen-
haenge: der er storre sandsynlighed for, at de
vil fgle loyalitet og committment til virksom-
hedens interesser, end hvis en kontrakt var
det eneste der bandt dem til virksomheden.

I en tidsalder praeget af neo-liberalt tanke-
gods har dette demokrati-/ medborger-per-
spektiv dog haft vanskeligt ved at bevare
fodfaestet. I den anglo-amerikanske corpo-
rate governance model er der ingen plads
for medindflydelse baseret péd institutiona-
liserede rettigheder. Medarbejderdeltagelse
og -inddragelse fremhaves ofte som noget
positivt, men ifglge doktrinen er det udeluk-
kende den enkelte virksomheds ledelse,
der skal fastsette graden og omfanget af
medindflydelse. Savel rettigheder baseret
pa lovgivning som landsdaekkende aftaler
forhandlet med fagforeningerne betragtes
som negative former for indblanding i virk-
somhedens frihed. Denne holdning prager

0gsd arbejdsgiverorganisationernes politik
og er ikke mindst kommet til udtryk i de
diskussioner, der har veeret om EU-direkti-
ver om medindflydelse. Dette til trods for,
at der findes et veeld af positive erfaringer
med institutionelt baserede medindflydel-
sessystemer som dem, der findes bl.a. i de
nordiske lande og Tyskland.

Dette temanummer om medindflydelse
i virksomheden - og dets fortsattelse i det
naeste nummer af tidsskriftet - udkom-
mer derfor i en interessant konjunktur. Pa
den ene side synes den institutionaliserede
medindflydelse at veere en fast forankret
og dynamisk del af arbejdsreguleringen i
Danmark og mange andre europiske lan-
de, og der foreligger mange undersggelser,
hvor savel virksomhedsledere som ansatte
vurderer medindflydelse som et positivt
element (Frohlich et al. 1991; Heller et al.
1998; Markey et al. 2001). P4 den anden
side findes der en principiel, ideologisk
betinget modstand mod hele denne tradi-
tion hos den neo-liberalisme, som bl.a. de
toneangivende arbejdsgiverorganisationer
tilslutter sig.

Denne modseaetningsfyldte realitet kom-
mer ogsa frem i A4’s undersogelse af lede-
res syn pa tillidsrepreesentanterne. P4 den
ene side mener lederne, at tillidsrepreesen-
tanterne vil og ber spille en vigtigere rolle i
fremtiden, men pa den anden side forbinder
man i ringe grad tillidsrepraesentanternes
indsats med fagbeveegelsen. Faktisk finder
knap 70 %, at fagbeveegelsen er ude af trit
med medlemmernes gnsker og behov, og
kun lidt over 10 % spar, at fagbevagelsen
som helhed fdr en styrket position i frem-
tiden (Ugebrevet A4: 9f). Rent umiddelbart
virker det ulogisk samtidig at forvente styr-
kede tillidsrepraesentanter og svaekkede fag-
foreninger, da tillidsrepraesentanterne jo er
fagforeningernes lokale repraesentanter pa
arbejdspladsen. Og oplagt er det da ogsa, at
ledelserne ikke helt ser den sammenhang,
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at kompetente medarbejderrepraesentanter
netop er kompetente, fordi de har faet en
skoling og uddannelse til at levere med- og
modspil i fagbevagelsens regi. Alligevel pe-
ger dette resultat maske pa noget centralt
i forbindelse med medindflydelsens aktu-
elle udvikling, nemlig pa en forskydning
i tillidsrepreesentantens opgaver og bin-
dinger, og dermed en forskydning i hans/
hendes sammensatte identitet som bdde
de ansattes, fagforeningens og virksomhe-
dens repreesentant. Forskydningen haenger
sammen med, at tillidsrepraesentanter i
stigende grad inddrages som med-ledere i
forandringsprocesser, der sigter pa at gore
virksomheden mere effektiv og fleksibel,
hvilket — i hvert fald i visse situationer
- kan bringe dem pa kant med fagbeveegel-
sens politik — og i enkeltsager maske tilmed
skabe uenighed mellem dem selv og deres
kollegers interesser og synspunkter. Sporgs-
malet er med andre ord, om ‘bukserne kan
holde’, ndr tillidsrepraesentantens ben skal
streekke over de mange modseaetningsfyldte
forventninger til deres rolle?

Flere af artiklerne i dette nummer er inde
pé denne problematik og synes at indikere
en voksende uoverensstemmelse mellem de
forventninger, som henholdsvis virksomhe-
dens ledelse og fagforeningen har til tillids-
repraesentanten og til de ansattes medind-
flydelse mere generelt. Mens arbejdsgiverne
tidligere ofte ngjedes med at leve op til
reglerne for samarbejde og medindflydelse
— og nogle gange endda skulle ‘traekkes til
truget’ — synes de i dag i langt hgjere grad
at veere offensive med hensyn til at prege
medindflydelsen pa en made, sa den bliver
nyttig for virksomheden. I den engelskspro-
gede litteratur benyttes et begreb som em-
powerment, som tydeligt indikerer, at der
gives noget fra ledelsen til medarbejderen
— at det altsa er en indflydelse, som styres
af ledelsen (Agyris 1998). Dette bringer den
traditionelle fagforeningsforstaelse af med-
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indflydelse som en rettighed i defensiven
(Trygstad 2004) og tvinger fagbeveegelsen til
ogsa at forholde sig mere offensivt til, hvad
medindflydelsen skal bruges til. Alternativt
risikerer man, at tillidsrepraesentanterne i
stigende grad ser bort fra fagbevaegelsens
politik og udelukkende opererer inden for
en lokal horisont preeget af ledelsens dags-
orden. Men spgrgsmadlet er s, hvor de skal
fa de forhandlingsmeessige kompetencer til
dette fra, hvis ikke fra fagbevaegelsen — for
det er netop det, at medarbejderreprasen-
tanterne er sa kompetente med- og mod-
spillere, som prises af ledere.

Vores indkaldelse af artikler under temaet
medindflydelse har givet stor respons og re-
sulteret i et stort antal kvalificerede artikler.
Det antyder, at emnet medindflydelse og
medbestemmelse fylder meget i arbejdslivs-
forskningen, og artiklerne afspejler, at der
er mange dimensioner i begrebet. Det bety-
der ogsd, at temaet kommer til at deekke to
numre af tidsskriftet, nemlig bade nr. 3 og
4, 2005.

Indholdet her i nr. 3 ser saledes ud:

Steen E. Navrbjerg tager i sin artikel “Mel-
lem medindflydelse og medbestemmelse
—nye samarbejdsformer i amter og kommu-
ner” fat i spegrgsmalet om forholdet mellem
ledelsesret og medbestemmelse. Udgangs-
punkt er en storre undersggelse af MED-ud-
valg og samarbejdsudvalg i den (amts)kom-
munale sektor, og artiklen viser bl.a. andet,
at ledelsesretten rykkes, ndar ledere erfarer,
at medbestemmelse kan bruges til at gore
dem til bedre ledere.

Ogsa Caspar Rosebergrer ledelsens disposi-
tionerirelation til medarbejdernes mulighe-
der for indflydelse i artiklen “Medarbej-
dervalgte bestyrelsesmedlemmer i danske
virksomheder — konsekvenser for corporate
governance og stakeholder teori”. Rose bely-
ser, hvordan parterne veegter forskellige
hensyn og interesser i deres beslutninger i



bestyrelsesarbejdet. Saledes inddrager med-
arbejderrepraesentanter flere forhold end le-
delsen, fx miljo, og der argumenteres for,
at denne modvagt til ledelsens noget mere
snavre gkonomiske interesser er af stor be-
tydning.

Berit Moltus artikel, “Kunnskapslegitime-
ring av medvirkning” tager ligesom de to
foregdende artikler udgangspunkt i interes-
seforstaelser af medbestemmelsen. Moltu
paviser, at viden hos bestemte ansatte eller
grupper af ansatte i stigende grad gores til
begrundelse for medindflydelse, mens den
traditionelle legitimering baseret pd formel-
le rettigheder samtidig svaekkes.

Ligesom viden kan betragtes som en so-
cial kapital, er ogsa tillid social kapital, og
netop opbygningen af den sociale kapital til-
lid som en vej fra konflikt til samarbejde er,
hvad Peter Hasle og Niels Mgller i deres artikel
“Fra konfliktkultur til udvikling i faellesskab
—social kapital i danske slagterier” analyserer.
Hasle og Moller viser, at selv om konflikt har
veeret udgangspunktet for en steerk forhand-
lingsposition for medarbejderne, kan den
ogsa bruges i en samarbejdskultur.

Alle artiklerne naevnt ovenfor diskute-
rer specifikt nationale forhold. Men der er
en verden uden for Danmark, som kom-
mer neermere og nermere i disse ar. Her-
man Knudsen tager en dimension af denne
verden op i sin artikel “Medindflydelse pa
europaisk”. Her leveres et overblik over
dels hovedindholdet i de tre EU-direktiver
om medindflydelse, dels hvordan Danmark
er blevet pavirket af udviklingen i andre
europeiske lande og EU - for pa mange ma-
der danner disse forhold en af siderne i den
ramme, som danske virksomheder skal ud-
folde sig indenfor.

Afsluttende leveres to partsindleeg med
synspunkter pd medbestemmelse og med-
indflydelse fra henholdsvis arbejdstagere og
arbejdsgivere.

Kurt Bosse fra HK Privat pointerer i sit
indleeg “Indflydelse og medbestemmelse
betaler sig — for begge parter”, at der ar 2005
ikke er mange undskyldninger for ikke at
invitere medarbejdersiden til beslutnings-
bordet. Dette gares ved at liste de klassiske
arbejdsgiverargumenter mod oget medbe-
stemmelse op én for én og pavise, at der er
losninger at finde for det meste.

Dansk Industri, repraesenteret ved Verner
Kristiansen, Lars Meibom og Lotte Andersen,
er i deres indleeg ikke sa uenige med Bosses
synspunkter — samarbejde og en vis grad af
indflydelse er nedvendig, nar globaliserin-
gens udfordringer skal medes. Men samti-
dig skal ledelsen veere pracis og mélrettet,
og det er denne balance inden for ledelses-
rummet, som indlaegget diskuterer.

Temaet vil dernaest blive fortsat i nr. 4 med
folgende indhold:

Arbejdsmiljgarbejdet har i mange r faet
en stedmoderlig behandling i samarbejds-
systemet — maske til dels af strukturelle
arsager, fordi arbejdsmiljoarbejdet traditio-
nelt har varet lovreguleret, mens samar-
bejdssystemet er reguleret af parterne selv.
Men denne grense er ved at blive oplest.
I forskellige sammenhange bliver arbejds-
miljearbejdet i stadig storre omfang inte-
greret i samarbejdssystemet — ikke mindst
fordi demarkationslinjerne mellem de to
systemer efterhdnden oplgses, fx hvad an-
gdr psykisk arbejdsmilje. Problematikken
(som ogsa belyses i den allerede navnte
artikel af Navrbjerg i dette nummer) tages
op af Anna Ilspe. Hun papeger i sin artikel,
“Psykosocialt arbejdsmiljo — en feelles op-
gave i det lokale samarbejde”, at de lokale
arbejdsmiljoforhold kun vanskeligt kan
forbedres med centrale og ofte rigide regler.
Med udgangspunkt i et case-studie af DJOF-
arbejdspladser viser Ilsge, at det psykosocia-
le arbejdsmiljo kan forbedres, hvis parterne
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lokalt kan institutionalisere arbejdet — og
hvis samarbejdsudvalget involveres.

Ole Busck diskuterer i sin artikel “Hvor
blev medarbejderdeltagelsen i virksomhe-
dernes miljoarbejde af?” det paradoks, at
forskningen tydeligt paviser, at der er bety-
delige gevinster at hente for organisations-
udvikling og miljeforbedringer, hvis med-
arbejderne involveres i hojere grad — men
det sker bare ikke seerlig ofte. Artiklen iden-
tificerer barrierer og mulige losninger pa
paradokset pad grundlag af en omfattende
gennemgang af de seneste 15 ars forskning
pa omradet.

Ledelsens mél med medindflydelse og
medbestemmelse er en bedre og mere ef-
tektivt fungerende virksomhed. Men kan
medarbejdernes mal med medindflydel-
sen — nemlig et mere meningsfyldt arbejde
- nas ad denne vej? Det spergsmal adresse-
rer Hans Hvenegaard i sin artikel “Nok er der
indflydelse i det daglige arbejde — men hvad
med den langsigtede udvikling af arbejdet?”
Hvenegaard papeger, at der pa langt sigt
ikke er nedvendig sammenheaeng mellem
oget medindflydelse i det daglige arbejde
og udvikling af arbejdets indhold, og med
udgangspunkt i to konkrete cases fra den
offentlige sektor leveres der bud pa mader
at sikre medindflydelse pa den strategiske
udvikling af arbejdspladsen.
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