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Forord

Projektet ‘Stier og barrierer for det gode samarbejde
pa arbejdspladsen’er hgijt prioriteret i TekSam.
Konsulenterne er i kontakt med mange virksomhe-
der og deres samarbejdsudvalg. De hjeelper med
at oprette samarbejdsudvalg og inspirerer eksiste-
rende til nye samarbejdsformer.

Men samarbejdsudvalget er blevet et informations-
forum, hvor maderne anvendes til at informere om
det, der fistorisk er sket og ikke prioriterer det, der
skal ske. Det fremadrettede er netop, at udvalget
kan deltage aktivt med synspunkter, idéer og for-
slag, som kan indgd i beslutningsgrundlaget.

Der skal veere liv i samarbejdsudvalget. Det er et
vigtigt forum, der saetter rammerne for det daglige
samarbejde mellem ledelse og ansatte pa alle ni-
veauer i virksomheden. Hvis ikke samarbejdsudval-
get fungerer optimalt, far det afsmittende effekt pa
hverdagen. Det er ressourcekraevende og pavirker
medarbejdernes trivsel og den daglige indsats og
dermed konkurrenceevnen, som er et af de mest
afgarende kriterier for overlevelse i et globalt mar-
ked.

Vi héber, udgivelsen af denne pjece vil inspirere
virksomheder, ledelse og medarbejdere til det vi-
dere arbejde i samarbejdsudvalgene og det daglige
samarbejde.

God laeselyst

Mads Andersen
Naestformand for TekSam
Formand for 3F’s Industrigruppe

Kim Graugaard
Formand for TekSam
Viceadm. direkter i DI




Indledning - om undersggelsen

En reekke studier har papeget, at samarbejdet mellem le-
delse og ansatte pa danske virksomheder generelt set er
velfungerende, og at tillid mellem aktererne spiller en neg-
lerolle. Men der mangler viden om en raekke andre forhold
vedrgrende dette samarbejde. Disse forhold har Jonas
Felbo-Kolding og Mikkel Mailand fra Forskningscenteret
FAOS pa Kabenhavns Universitet undersggt i et projekt om
samarbejdet mellem ledelse og medarbejdere pa danske
industriarbejdspladser. Projektet blev afsluttet i maj 2012
og ’pixi-bogen’ her forteeller i en kort og forhabentlig let
tilgeengelig form om forskningsprojektet og dets resultater.
For en mere udferlig gennemgang henvises til hovedrap-
porten.

De tidligere analyser har vist, at samarbejde ikke altid kun
foregar formelt i samarbejdsudvalgene, som bygger pa
LO og DAs samarbejdsaftale. Derfor har projektet forsogt
at afdeekke, hvilke faktorer, der farer til fravalg og tilvalg af
SU. Endvidere har projektet forsegt at undersege, hvilke
andre forhold end tillid, der er afgerende for deltagernes
vurdering af, om samarbejdet forlober godt. Projektet har
ogsé belyst, hvordan samarbejdet har fungeret under den
okonomiske krise, og hvilken rolle krisen har spillet for sam-

arbejdets kvalitet. Det har tidligere analyser haft sveert ved
at afdeekke, da de fleste af disse er gennemfert under hgj-
konjunktur. Endelig har projektet forsegt at give mere end
blot et gjebliksbillede af samarbejdet ved at forsage at ind-
kredse samarbejdets udvikling over tid.

Disse ambitioner har udkrystalliseret sig i fire undersggel-
sesspoargsmal:

Hvilke faktorer er afgerende for, om et formelt samarbej-
de i form af SU etableres eller fravaelges?

Hvilke emner samarbejdes der om, og hvad er afgerende
for hvilke emner, der tages op?

e Hvad karakteriserer arbejdspladser med henholdsvis et
godt og darligt samarbejde?

Hvilke veje forer til det gode samarbejde, og hvilke bar-
rierer kan det stede pa?

Projektet har vaeret delt i to faser og kombinerer en inter-
netbaseret spergeskemaundersegelse (i 1. halvar 2011)
med en interviewanalyse (i 2. halvar 2011). Mens sparge-
skemaanalysen har dokumenteret udbredelsen af forskel-
lige praksisformer i samarbejdet og séledes giver under-







sggelsen bredde, har den
kvalitative analyse bidraget
med en dybere forstdelse af
samarbejdet og bragt nye per-
spektiver frem i lyset, som ikke er
mulige at afdeekke med et sperge-
skema. Spgrgeskemaanalysen og
interview-analysen har sdledes sup-
pleret hinanden. Spergeskemaet i den
kvantitative undersgogelse blev sendt
til tillids- og ledelsesrepreesentanter pa
industriarbejdspladser med mere end 25
ansatte. Modtagerne af speorgeskemaet var

ledere og tillidsrepraesentanter, der var blevet identificeret
ud fra registre fra henholdsvis CO-industri og DI. Efter at
besvarelser fra modtagere af spargeskemaet, der 1a udenfor
projektet afgraensning, var blevet sorteret fra, stod vi tilba-
ge med 614 besvarelser fra tillidsrepraesentanter (estimeret
svarprocent pa 46) og 225 besvarelser fra ledere (estimeret
svarprocent pa 19). Det er disse besvarelser, spgrgeske-
maanalysen i undersggelsen er foretaget p& baggrund. Ud
fra besvarelserne blev der udvalgt otte arbejdspladser til
interviewanalysen, hvor én leder og én tillidsrepraesentant
péa hver blev interviewet.

| det naeste afsnit vil vi beskrive de pointer fra undersggel-
sen, som vi har fundet mest interessante. Derefter vil resul-
taterne vedrerende hvert af de fire undersogelses spargs-
mal blive beskrevet over de folgende fem afsnit — fem fordi
undersggelsen ogsa indeholder resultater vedrerende sam-
arbejdets effekt, der i naervaerende sammenfatning er prae-
senteret i et saerskilt afsnit.




Hoved-
pointer fra
undersggelsen

| undersggelsen er der fundet svar pa de fire underse-
gelsesspargsmal og en lang reekke sammenhzenge er
analyseret og diskuteret. Disse sammenhasnge og svar
vil blive beskrevet i afsnit 3 - 6. Nogle af dem er vee-
sentligere og mere overraskende end andre. Disse
svar og sammenhange udger undersggelsens
hovedpointer. | dette afsnit 2 vil seks hoved-
pointer pa tvaers af alle fem afsnit blive
praesenteret.




De seks hovedpointer - startende med de mest overord-
nede og sluttende med de mest specifikke - er:

e Samarbejdet er sjeeldent entydigt godt eller entydigt
darligt. Som anfert ovenfor har en stor del af de tidli-
gere undersggelser papeget, at samarbejdet pa danske
virksomheder generelt er godt. Denne undersggelse be-
kreefter, at det generelle samarbejde er godt, men peger
samtidig pa, at samarbejdet ofte varierer mellem forskel-
lige niveauer pa arbejdspladsen og over tid.

e Samarbejdets kvalitet afheenger af et match mellem
parternes forstaelse af det gode samarbejde. Tidlige-
re undersogelser har fokuseret pa graden af inddragelse
i forhold til samarbejdets kvalitet. Denne undersggelse
peger pa, at graden af inddragelse har betydning, men
at parternes vurdering af samarbejdets kvalitet i hgj grad
er forbundet med tilstedeveerelsen eller manglen pa et
match mellem forventningerne til graden af inddragelse.

e Udfyldelsen af de formelle rammer for samarbejdet i
Samarbejdsaftalen forudsaetter uformelle relationer.
Undersggelsen peger pa, at det gode samarbejde, hvad
enten det er formelt eller uformelt, forudseetter gode
uformelle relationer mellem parterne pa arbejdspladsen.
Samtidig viser den kvantitative analyse, at det ikke er
muligt at finde en sammenhaeng mellem tilstedevaerelsen
af et SU og kvaliteten af samarbejdet.

¢ Enstorre andel af tillidsrepraesentanterne end lederne

saetter pris pa SU, men lederne vurderer samarbejdet
mere positivt. Lederne vurderer generelt samarbejdet
som vaerende bedre end tillidsrepraesentanterne, mens
tillidsrepraesentanterne omvendt vurderer betydningen af
et SU hgjere. Tillidsrepreesentanternes hgjere vurdering
af SU’s betydning for kvaliteten af samarbejdet haenger
sammen med, at tilstedeveerelsen af et formelt samar-
bejdsforum sikrer, at emner tages op.

@konomisk krise er ikke lig darligt samarbejde. Udfor-
dringer som gkonomisk krise, personskift og omstruktu-
reringer er ikke nadvendigvis lig med darligt samarbejde.
Der findes séledes ikke en direkte sammenhaeng mellem
virksomhedens gkonomiske situation og udviklingen i
samarbejdet. Det vaesentlige er, hvordan udfordringerne
imgdegas. Undersggelsen peger i den forbindelse p3,
at effekten af udfordringerne medieres gennem faktorer
som tillidsrepraesentantens mandat og lederens handle-
rum.

En storre andel af lederne end tillidsrepraesentan-
terne tillaegger samarbejdet betydning for handte-
ringen af den skonomiske krise. Undersggelsen peger
desuden p3, at lederne tillzegger samarbejdet sterre ef-
fekt end tillidsrepreesentanterne ger i forhold til ikke bare
handteringen af den gkonomiske krise det, men i det hele
taget.
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Langt storstedelen af arbejdsplad-
serne (95 %) i undersogelsen har en

eller anden form for samarbejds-
organ. Der er dog umiddelbart
en reekke omstaendigheder, som
taler for, at det reelle tal nok er
lavere. Men tallet stemmer ikke
desto mindre fint overens med
sammenlignelige tal fra en ny
sterre undersggelse af tillidsre-

praesentanternes vilkar.

e

y

Undersggelsen viser samtidig en reekke an-
dre forhold omkring samarbejdsudvalg (SU):

SU er den klart mest udbredte form for samarbejdsor-
gan

Sandsynligheden for at arbejdspladsen har et SU stiger
med antallet af ansatte

Den formelle greense i Samarbejdsaftalen pa 35 ansatte
spiller ingen rolle i forhold til sandsynligheden for, at ar-
bejdspladsen har et SU

60 % af arbejdspladserne har haft et SU i mere end 15
ar

72 % af arbejdspladserne afholder mellem fire og seks
meder om aret

Tillidsrepraesentanterne opfatter kontakten mellem par-
terne som langt hyppigere forekommende end lederne

| forhold til lederne afhaenger kontakten af, hvorvidt ar-
bejdspladsen har et SU eller ej

ARSAGER TIL TILVALG OG FRAVALG

Nar SU fravaelges, fremhaeves typisk tre drsager: manglen-
de interesse fra meaarbejdersiden, modstand fra ledelsen
eller at ingen har taget initiativ til oprettelsen. Ser man naer-
mere pa hvilke faktorer, der har haft betydning i forhold til
etableringen af SU, viser undersggelsen desuden, at:

Pa storstedelen af arbejdspladserne med et SU angiver
et flertal p& bade leder- og medarbejderside, at der har
veeret enighed om oprettelsen

Parterne er enige om, at etableringen er sket pa de lokale
parters initiativ

Tillidsrepreesentanterne peger primzert pa sig selv som
initiativtagere, men anerkender dog, at ledelsen ogs4 i
mange tilfaelde har spillet en aktiv rolle

Lederne peger omvendt primzert pa sig selv, men aner-
kender ikke i samme udstraekning medarbejdernes rolle
som initiativtagere.

Oprettelsen af SU er dermed - helt i trdd med Samarbejds-
aftalen — i sit udgangspunkt et f&lles projekt for parterne pa
arbejaspladsen. Nar det geelder spergsmalet om, hvorfor
arbejdspladsen oprettede et SU er der stor enighed:

Begge parter laegger veegt pa medarbejdernes initiativ
Begge parter har oplevet et udefrakommende krav om
at etablere et SU (selvom s&dan et krav hverken findes i
overenskomster eller lovgivning)

Omstruktureringer

Forbedring af samarbejdet
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¢ Et onske om formalisering af samarbejdet
¢ Inddragelse af medarbejderne

BETYDER DET NOGET AT HAVE ET SU?
| forhold til betydningen af SU er parterne til gengeeld me-
get uenige:

Mere end 80 % af tillidsrepreesentanterne er overbeviste
om, at medarbejderne er bedre stillet ved at have et SU
20 % af tillidsrepraesentanterne peger pd, at SU sikrer
medarbejderne reel indflydelse

Kun 52 % af lederne mener, at samarbejdet ville veere
darligere, hvis arbejdspladsen ikke havde et SU

Parterne pa arbejdspladserne peger i vid udstreekning pa
de samme ting, nar de skal forklare SU’s betydning. P& den
positive side peger de primaert pa:

e SU’s betydning for dialog og information

e SU’s rolle i forhold til at sikre samarbejdet pa arbejds-
pladsen

e Formalisering, fordi et formelt samarbejdsorgan sikrer
medarbejderne et minimum af inddragelse

P& den negative side peger samtlige tillidsrepraesentanter
pé forhold ved deres eksisterende SU, som ikke fungerer.
Disse er:

* Manglende samarbejdsvilje fra ledelsens side
¢ Ingen egentlige beslutninger — kun information

e Formalisering af samarbejdet, som medferer at diskus-
sioner syltes sammenlignet med den direkte kontakt med
ledelsen

Det forholder sig lige omvendt for lederne, hvor kun enkelte
ledere peger pa, at SU ikke fungerer i sin nuvaerende form,
mens storstedelen af lederne peger pa positive sider ved
det nuvaerende samarbejde, som overfladigger behovet for
et SU.

Billedet gar igen med modsat fortegn hos tillidsrepraesen-
tanterne og lederne pa arbejdspladser uden SU. Dog ber
det bemeerkes, at kun en enkelt af de fem ledere kan se
fordelen ved at have et SU. Ligesom de af deres kolleger
pa arbejdspladser med SU, som ikke kan se fordelen ved
at have et SU, peger
lederne pa, at SU er
overfladigt og faktisk
vil gagre samarbejdet

i hverdagen mere
rigidt.

(e

n
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Hvad samarbejdes der om
og i hvilke typer af samarbejde?

Parterne samarbejder generelt om mange emner, der kan
opdeles i kategorierne: personalegoder; tilrettelaeggelse af
det daglige arbejde; arbejdspladsens overordnede orga-
nisering; samt arbejdspladsens strategiske malsaetninger.
Emnemeessigt er samarbejdet karakteriseret af:

Tillidsrepreesentanterne inddrages mest i forhold til tilret-
teleeggelsen af det daglige arbejde og mindst i forhold
til arbejdspladsens strategiske malseaetninger. | mellem
disse poler ligger personalegoder og spgrgsmal om ar-
bejdets overordnede organisering.

Flere end ni ud af ti arbejdspladser, uafhaengigt af hvor-
vidt arbejdspladsen har et SU eller ej, samarbejder om
emner i relation til tilrettelaeggelsen af det daglige arbejde

Det er seerligt graden af samarbejde omkring arbejds-
pladsens overordnede organisering og strategiske mal-
saetninger, som pavirkes positivt af tilstedeveerelsen af et
SuU

Samarbejdsgraden pa arbejdspladser uden SU er gene-
relt veesentligt lavere end pa arbejdspladser med SU

Samlet tegner der sig saledes et billede af, at tilstedevaerel-
sen af SU har betydning for omfanget af emner, der samar-
bejdes om, men ikke for hvilke emner der samarbejdes om.

Parterne i undersggelsen angiver, uafheengigt af om ar-
bejdspladsen har et SU eller ej, uformelle meder som den
samarbejdsform de tillaegger starst betydning.

Ogsa nar vi ser p3, i hvilke fora samarbejdet om de kon-
krete emner foregar, viser der sig selvsagt forskelle mellem
arbejdspladser med og uden SU:

* Pa arbejdspladser med SU foregar samarbejdet om de
fleste emner i SU, mens det pa arbejdspladser uden SU
for de fleste emners vedkommende foregar ved formelle
eller uformelle mgder udenfor SU

e Seerligt samarbejdet omkring personalegoder og ar-
bejdspladsens strategiske malsaetninger foregar i SU

e Seerligt samarbejdet omkring tilrettelaeggelsen af det
daglige arbejde foregar ved uformelle mader mellem til-
lidsrepreesentanten og lederen

HVILKE TYPER AF SAMARBEJDE ANVENDES

TIL HVILKE EMNER?

Samlet tegner det et sammensat billede af sammenhaengen
mellem samarbejdsfora og samarbejdsemner. P2 den ene
side foretraekker parterne, uathaengigt af om arbejdsplad-
sen har et SU éller gj, uformelle moder; pa den anden side
foregdr samarbejdet om flest emner i SU. En forklaring kan
veere, at storstedelen af samarbejdet reelt alligevel foregar
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pa uformelle mader, fordi sterstedelen af samarbejdet an-
gér tilretteleeggelsen af det daglige arbejde og ikke fastlaeg-
gelse af principper eller strategiske malszetninger.

| forhold til tillidsrepraesentanternes inddragelse i samarbej-
det viste analysen, at:

* 43 % af tillidsrepraesentanterne p& arbejdspladser med
SU treeffer beslutning - enten i feellesskab med ledelsen
eller kolleger - om tilrettelaeggelsen af det daglige arbej-
de. Det samme er tilfaeldet for 26 % af tillidsrepraesen-
tanterne pé arbejdspladser uden SU

* 42 % af tillidsrepraesentanterne p& arbejdspladser uden
SU enten ingen indflydelse har pé - eller kun bliver infor-
meret om - ledelsens beslutning i forhold til tilretteleeg-
gelsen af det daglige arbejde. Det samme er tilfaeldet for
24 % af tillidsrepraesentanterne pé arbejdspladser med
SuU

* 71 % af tillidsrepraesentanterne p& arbejdspladser med
SU og 74 % af tillidsrepraesentanterne pa arbejdspladser
uden SU har enten ingen indflydelse pa eller bliver kun
informeret om ledelsens beslutning i forhold til arbejds-
pladsens strategiske malsaetninger

Overordnet efterlader det et billede af en klar sammenhaeng
mellem inddragelsen af tillidsrepraesentanterne og beslut-
ningsniveauet.

HVAD AFG@R HVILKE EMNER, DER TAGES OP?
Et andet vaesentligt spergsmal er hvem der tager initiativ til,
at emner tages op i SU. Her viser det sig, at:

* 46 % af tillidsrepreesentanterne og 40 % af lederne an-
giver, at storstedelen af dagsordenen er den samme fra
mede til made

* 17 % af bade lederne og tillidsrepraesentanterne angiver,
at medarbejderne tager initiativ

¢ Lederne primaert angiver a-siden som initiativtager, mens
tillidsrepraesentanterne i hojere grad angiver en ligelig
fordeling mellem parterne

At sd stor en andel af parterne angiver, at storstedelen
af dagsordenen er den samme fra mode til mode, stem-
mer fint overens med Samarbejdsaftalens betoning af, at
parterne har gensidig informationspligt omkring en reekke
emner. Alene informationen om disse emner vil optage en
del af dagsordenen pa mgderne. At 17 % af bade tillids-
repraesentanterne og lederne angiver, at medarbejderne
primeert tager initiativ til, hvilke emner der samarbejdes
om i SU indikerer, at inddragelsen p& en vaesentlig del af
arbejdspladserne reekker udover inddragelsen af tillidsre-
praesentanterne.

Endeligt kan det konstateres, at:

* Parterne er meget enige om bade deres egen og mod-
partens generelle indflydelse pa samarbejdet

¢ Lederne generelt har starre indflydelse end tillidsreprae-
sentanterne

e Lederne er mere positive omkring bade tillidsrepreesen-
tanternes generelle indflydelse pa samarbejdet, og det
samlede samarbejdes indflydelse pa beslutninger end
tillidsrepraesentanterne

¢ Det primaert er interne faktorer som fyringer og nedgang i
produktionen, som har betydning for samarbejdet, mens
mere eksterne faktorer som overenskomstfornyelse kun
far betydning, hvis parterne tillaegger det konkret lokal
betydning for arbejdspladsen
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Tidligere undersegelser har ikke veeret direkte fokuseret pa,
hvad parterne egentlig forstar ved ’det gode samarbejde’,
og hvad der karakteriserer arbejdspladser med godt og
darligt samarbejde. Men spergsmalet om, hvad parterne
forstar ved ’det gode samarbejde’ er helt centralt i forhold

Hvor er samarbejdet

godt og hvor er det darligt?

til at forsta dynamikken i samarbejdet, hvor enten udviklin-
gen er positiv eller negativ.
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Det er interessant, at bade tillidsrepreesentanter og ledere
i deres forstéelse af ‘det gode samarbejde’ primeert haefter
sig ved forhold omkring de uformelle sider af samarbejdets
form:

* 37 % af tillidsrepreesentanterne og 40 % af lederne for-
binder ’det gode samarbejde’ med tillid og respekt

* 35 % af tillidsrepreesentanterne forbinder 'det gode sam-
arbejde’ med inddragelse. Til sammenligning er det til-
feeldet for 10 % af lederne

* 22 % af lederne forstar 'det gode samarbejde’ i forhold til
abenhed, zerlighed og engagement

* 13 % af lederne forbinder 'det gode samarbejde’ med at
arbejde mod fzelles mal eller at have en feelles forstaelse
for virksomhedens situation. Til sammenligning er det
blot tilfaeldet for 2 % af tillidsrepreesentanterne.

Overst pa listen hos begge parter star sdledes betydningen
af sociale relationer som tillid og respekt. Samtidig betoner
begge parter ogsa en raekke forhold ved det gode samar-
bejde’, som mere direkte forholder sig til deres forskellige
positioner i samarbejdet. Tillidsrepreesentanternes storre
betoning af inddragelse ma siges at veere naturlig set i lyset
af den magtmaessige asymmetri, der generelt kendetegner
relationen mellem parterne pa arbejdspladsen.

Omvendt vidner ledernes betoning af bl.a.
abenhed, zerlighed og engagement som
udgangspunkt for samarbejdet, og at
parterne har en felles forstdelse for
virksomhedens situation og arbejder

for virksomheden om ledernes ansvar.

HVOR FINDES DET GODE SAMARBEJDE?

Det er ogsa interessant at se p&, hvad der karakteriserer ar-
bejdspladser med henholdsvis godt og darligt samarbejde.
Her er det en vigtig pointe, at begge parter, men seerligt
lederne, helt overordnet vurderer, at samarbejdet er godt.
Ser man naermere pé&, hvad der rent faktisk karakteriserer
arbejdspladser med et godt samarbejde, ses det, at ar-
bejdspladser med et godt samarbejde er karakteriseret ved
at:

e Tillidsrepraesentanterne er tilfredse med deres vilkar som
tillidsrepraesentanter

e Samarbejdet primeert har karakter af uformelle moder
mellem parterne

* Der ofte afholdes mader

¢ Tillidsrepraesentanterne ser sig selv som repreesentanter
for virksomheden

¢ Tillidsrepreesentanterne omvendt ser ledelsen som re-
praesentanter for deres egne synspunkter

¢ Tillidsrepraesentanterne ikke bare fungerer som tillidsre-
preesentanter, men ogsa sidder i virksomhedens besty-
relse og derved far et sterre indblik i virksomheden

e Parterne er enige om arbejdspladsens vaesentligste ud-
fordringer, og at de har forstdelse for hinandens rade-
rum.

Ovenstaende giver tilsammen et billede af, at arbejdsplad-
ser med teette relationer mellem parterne oplever, at samar-
bejdet er bedre og stemmer dermed fint overens med par-
ternes fokus pa betydningen af respekt, tillid og forstaelse
for det gode samarbejde.
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Effekten
af samarbejdet

Det er vanskeligt at isolere samarbejdets effekt, hvilket
klart afspejles i, at hele 49 % af tillidsrepraesentanter
og ledere ikke ved, om samarbejdet har haft betyd-
ning for arbejdspladsens handtering af den gkonomi-
ske krise. Det er dog alligevel muligt pa baggrund af
den kvantitative analyse at konstatere en raekke ting
omkring samarbejdets effekt. Her er det interessant at:

e Lederne er langt mere positive omkring samarbe;j-
dets effekt i forhold til arbejdspladsens handtering af
den gkonomiske krise, end tillidsrepraesentanterne er
* Hele 44 % af lederne angiver
séledes, at samarbejdet har haft
betydning, mens det samme
blot gor sig geeldende for 25 %
af tillidsrepraesentanterne

¢ Tillidsrepraesentanterne peger
pa, at samarbejdets betydning
er i forhold til sterre indflydelse
og information, samt storre fael-
les forstaelse for virksomhedens
situation

e Lederne peger pa, at samar-
bejdet har vaeret med til at oge
samarbejdsvilien og fleksibilite-
ten, samt den feelles forstaelse

ecce,
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Parterne tager dermed i hgj grad udgangspunkt i deres
egen position i forbindelse med samarbejdet. Tillidsreprae-
sentanterne fokuserer pa en indflydelse, som de qua ledel-
sesretten ikke automatisk kan forvente, mens lederne foku-
serer pa en samarbejdsvilje i forhold til gennemfarelsen af
forskellige tiltag, som de modsat ikke automatisk kan for-
vente. Flere tillidsrepraesentanter og ledere, som angav, at
samarbejdet har haft en positiv betydning for Adnadteringen
ar den okonomiske krise, pegede desuden pa, at en for-
udszetning for samarbejdets betydning har vaeret, at sam-
arbejdet i forvejen har veeret velfungerende. Det méa derfor
forventes, at der er en sammenhaeng mellem samarbejdets
kvalitet forud for en udfordring som en gkonomisk krise
og samarbejdets betydning for handteringen af en sadan
krise.

Blandt de deltagere i undersggelsen, som svarer, at sam-
arbejdet ikke har haft betydning, vurderes hoveddrsagen at
veere, at der reelt ikke er blevet samarbejdet om handterin-
gen af den okonomiske krise. Enten fordi ledelsen har valgt
ikke at inddrage tillidsrepraesentanterne, eller fordi sam-
arbejdet i forvejen er godt. Samarbejdet far dermed kun
betydning, hvis parterne vaelger at tilleegge det betydning.
Hvis ikke parterne vaelger at 'deltage’ i samarbejdet bliver
det reelt uden betydning.

EFFEKT PA HVAD?
Fokuserer man mere bredt pad samarbejdets effekt pa ar-
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bejdspladsen, er det tankeveekkende, at mere end 30 % af
bdde tillidsrepraesentanterne og lederne angiver, at samar-
bejdet forer til hojere produktivitet, mens bare 8 % af tillids-
repraesentanterne og 2 % af lederne angiver, at samarbej-
det forer til lavere produktivitet. For de ledere, som mener,
at samarbejdet forer til hojere produktivitet, tillaagges saer-
ligt felgende stor betydning:

* Medarbejdernes forstaelse for arbejdspladsens situation

e Samarbejdets betydning i forhold til at skabe tillid mellem
parterne

o At fa alle til at arbejde hen imod feelles mal

Tillidsrepraesentanterne, som vurderer at samarbejdet har
betydning for produktiviteten, lsegger pa deres side mest
veegt pa samarbejdets betyadning i forhold til forstaelsen for
arbejdspladsens situation og storre medarbejdertilfreds-
hed. | forhold til samarbejdets negative effekt laegges ho-
vedvaegten pa, at det er bureaukratisk og tidskreevende,
samt at nodvendige ledelsestiltag blokeres. Seerligt tillids-
repraesentanterne haefter sig herudover primaert ved, at
samarbejdet har negative effekter, nar der ikke er tale om
et reelt samarbejde. De samme monstre i opfattelserne af
samarbejdets positive og negative effekter gar igen, hvis
man kigger pa alle tillidsrepreesentanternes og ledernes op-
fattelse af samarbejdets effekter.

~
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Hvilke veje farer til
det gode samarbejde?

For at forsta udviklingen i samarbejdet over tid er det ind-
ledningsvis nedvendigt at holde sig to generelle forhold for
oje. Disse er, for det forste, at samarbejdet og ikke mindst
uaviklingen i samarbejdet ma forstds som en konstant pro-
ces, hvor samarbejdet aldrig er entydigt god't eller entydigt
ddrligt, men i stedet rummer positive og negative elemen-
ter. Og for det andet, at samarbejdet i dag er betinget af
samarbejdet i gar. Nar parterne skal vurdere kvaliteten af
samarbejdet sker det sdledes ikke bare med udgangspunkt
i den gjeblikkelige situation, men ogsa med udgangspunkt
i, hvordan samarbejdet tidligere har vaeret og hvilke for-
ventninger, dette samarbejde har skabt.

Dernaest ber en forstéelse af samarbejdets udvikling
pa arbejdspladsniveau tage udgangspunkt i tre ni-
veauer, nemlig:

¢ Relationen mellem tillidsrepraesentant og ledelsen
som er kernen i samarbejdet

* En reekke faktorer pa arbejdspladsen, som betin-
ger og pavirker samarbejdet

* En reekke udfordringer som samarbejdet star over-
for

KERNEN

Grundleeggende ma forstdelsen tage udgangspunkt i re-
lationen mellem tillidsrepraesentanten og lederen. Det er
denne relation, som er kernen i det indirekte samarbejde
pé arbejdspladsen. Det veesentlige i relationen er, at den
uformelle form bygger pa gensidig tillid og respekt mellem
parterne, og at der eksisterer et match mellem parternes
forstdelse af det gode samarbejde. Det er sveert at fore-
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stille sig, at parterne bade i bred og sneever forstand vil
kunne finde et match mellem deres forstaelser af det gode
samarbejde og tro p&, at modparten vil leve op til denne
forstaelse, hvis ikke relationen mellem dem er kendeteg-
net ved gensidig tillid og respekt. Det skyldes, at matchet
i hgj grad handler om parternes forventninger om inddra-
gelse og dermed om forventninger til modpartens adfeerd i
samarbejdet. Hvis ikke tillidsrepraesentanten har tillid til, at
ledelsen vil leve op til forventningerne om inddragelse, vil
vedkommende tage en reekke forholdsregler og forsgge at
finde pa alternative veje til at opna indflydelse.

PAVIRKENDE FAKTORER PA ARBEJDSPLADSEN
Undersggelsen peger samtidig pa, at samarbejdet er indle/-
ret [ og pavirkes af en lang raekke forhold pé arbejdsplaa-
sen, ikke mindst faktorer som:

e Tillidsrepraesentantens mandat: pavirker relationen
mellem parterne, idet det saetter en ramme for parternes
muligheder for at indgé aftaler. En tillidsrepreesentant med
et staerkt mandat fra medarbejderne kan saledes indga
vidtraekkende aftaler med ledelsen, mens en tillidsrepree-
sentant med et svagt mandat omvendt sagar kan blokere
for samarbejdsvillige lederes mulighed for at inddrage med-
arbejderne.
e Lederens handlerum: Spergsmélet om lederens hand-
lerum i samarbejdet med tillidsrepraesentanten og med-
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arbejderne modsvarer spgrgsmalet om tillidsrepraesen-
tantens mandat. Mellemledere kan sédledes have meget
forskellige rammer for at indgé aftaler med tillidsreprae-
sentanterne, seerligt hvad angér gkonomiske beslutnin-
ger.

Ledelsens tilgang til ledelse: Undersggelsen peger pa,
at der pa en del industriarbejdspladser er sket et skifte
fra hvad man kan kalde produktionsledelse til persona-
leledelse og teamorganisering. Det skifte har medfert en
langt sterre inddragelse bade direkte af medarbejderne
og indirekte af tillidsrepreesentanterne.

Ejerformen: Undersggelsen har desuden peget pa, at
det har betydning for samarbejdet, om arbejdspladsen
er familieejet eller koncernejet. Ledernes handlerum, til-
gangen til ledelse og ikke mindst personskift afhaenger
saledes af ejerformen. Der er tale om en kompleks sam-
menhzaeng, hvor det lokale samarbejde pa koncernejede
arbejdspladser i nogen tilfaelde kompliceres af topledel-
sen i koncernen, mens det i andre tilfeelde forbedres af
starre frihed til lokal tilrettelaeggelse.

Intern vs. ekstern rekruttering: Undersogelsen peger
desuden pa, at det har betydning for samarbejdet, hvor-
vidt parterne rekrutteres internt eller eksternt. En internt
rekrutteret leder eller tillidsrepraesentant vil pa godt og

ondt ofte veere en del af det forudgdende samarbejde,
hvilket kan betyde en viderefarelse af et godt eller darligt
samarbejde. Omvendt repreesenterer ekstern rekrutte-
ring ofte en starre udfordring i forhold til matchet mellem
parternes forventninger til samarbejdet.

Kompetencekravene: Endeligt har undersogelsen pe-
get pa, at kompetenceniveauet blandt medarbejderne
har betydning for ledelsens villighed til at inddrage med-
arbejderne i samarbejdet. Inddragelsen er saledes starre
jo hgjere kompetenceniveauet blandt medarbejderne er.

Der er teet forbindelse mellem den made disse faktorer pa-
virker relationen mellem parterne og far indflydelse p& sam-
arbejdets kvalitet. Bade tillidsrepraesentantens mandat og
lederens handlerum saetter en ramme omkring den relation
parterne kan have til hinanden, og de aftaler de kan lave.
Spergeskemaundersogelsen har desuden peget pa, at
ogsa arbejdspladsernes ejerform har betydning i forhold til
en reekke af de andre faktorer. Spergsmalet om hvorvidt til-
lidsrepraesentanten eller lederen er rekrutteret fra en anden
stilling pa virksomheden eller rekrutteret udefra, haenger
bl.a. sammen med parternes mandat og handlerum, mens
kompetencekravene til medarbejdergruppen har betydning
for ledelsens villighed til at inddrage medarbejderne i sam-
arbejdet. En vaesentlig del af faktorernes betydning stam-
mer samtidig fra deres medierende effekt i forhold til ne-
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denstdende udfordringer som samarbejdet potentielt kan
sté overfor.

UDFORDRINGER

Béade i spergeskemaundersggelsen og i interviewanalysen
blev en raekke mulige udfordringer for samarbejdet under-
sogt. For at forstd udviklingen i samarbejdet ma betydnin-
gen af disse udfordringer inddrages. De vaesentligste ud-
fordringer er:

e Personskift af enten tillidsrepreesentant eller leder kan
udgere en udfordring for samarbejdets udvikling, idet
det direkte pavirker relationen mellem parterne og vil ud-
fordre matchet mellem deres forskellige forventninger til
samarbejdet

* @konomisk krise kan som anfert tidligere pavirke sam-
arbejdet. Undersogelsen viser dog, at skonomisk krise
ikke er lig med darligere samarbejde. Pavirkningen af
samarbejdet afheenger i stedet af, hvordan parterne lo-
kalt handterer eksempelvis afskedigelser

e Omstruktureringer kan ved at skabe nye rammer pa-
virke samarbejdet. Sammenlaegninger mellem virksom-
heder, arbejdspladser eller afdelinger kan eksempelvis
pavirke lederens handlerum eller tillidsrepreesentantens
mandat

Listen kan ikke betragtes som udtemmende i forhold til,
hvilke udfordringer samarbejdet kan pavirkes af, men af-
spejler de udfordringer, som vores spgrgeskema- og inter-
viewundersggelser har peget pd som de veesentligste.

Disse udfordringer kan pa forskellig vis og pa forskellige
tidspunkter pavirke samarbejdet. Det er en vaesentlig poin-

te, at der ikke er tale om en direkte sammenhaeng mellem
forekomsten af enten personskift, skonomisk krise eller
omstruktureringer og forandringer i samarbejdets udvik-
ling. Hvilken effekt de far afhaenger i hgj grad af, hvordan
de handteres. Mere konkret, er det afgerende for om ud-
fordringerne far betydning for samarbejdets udvikling og
kvalitet, hvorvidt de enten pavirker relationen mellem par-
terne direkte eller indirekte ved at pavirke en eller flere af de
ovennzaevnte faktorer.

Figuren opsummerer, hvordan kernen i samarbejdet — rela-
tionen mellem lederen og tillidsrepreesentanten — pavirkes
af faktorerne pa arbejdspladsen og af udfordringerne.

UDFORDRINGER

PERSONSKIFT

Faktorer som
betinger eller pavirker
samarbejdet

Tr's mandat <——— Medarbejdernes

kompetenceniveau

~ Match
Intern vs.ekstern Tilgang
rekrutering ——> TR-Leder  <«——til ledelse
Tillid Respekt
b. A A

Leders
handlerum

<> Ejerform

PKONOMISK KRISE OMSTRUKTURERINGER
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