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Hvem bestemmer?Hvem bestemmer?
Medarbejderdeltagelsens betydning for Medarbejderdeltagelsens betydning for 

arbejdsmiljøets kvalitet (MEDEA)arbejdsmiljøets kvalitet (MEDEA)

Ole Busck, Herman Knudsen og Jens Lind, Aalborg UniversityOle Busck, Herman Knudsen og Jens Lind, Aalborg University

Case-studier og sammenlignende analyser af 11 
arbejdspladser i 6 forskellige brancher. 

2 fødevarevirksomheder 
2 hoteller
2 banker
2 hospitalsafdelinger 
2 skoler
1 IT-virksomhed

Parvis nogenlunde ens arbejdsforhold, men forskelligt fravær.

Formål:Formål:

Almindeligt antaget, at medarbejderdeltagelse Almindeligt antaget, at medarbejderdeltagelse -- og dermedog dermed

muligheden for indflydelse på beslutninger om arbejde muligheden for indflydelse på beslutninger om arbejde 

og arbejdsforhold og arbejdsforhold -- er godt for arbejdsmiljø og velbefindende.  er godt for arbejdsmiljø og velbefindende.  

-- DetDet antagerantager vivi forfor såså vidtvidt stadigstadig gørgør sigsig gældendegældende..

MenMen hvordanhvordan kankan detdet såså være,være, atat psykosocialepsykosociale arbejdsmiljøarbejdsmiljø--

problemerproblemer ogog psykiskepsykiske skaderskader genereltgenerelt harhar væretværet ii stigningstigning

samtidigsamtidig medmed atat medarbejderdeltagelsemedarbejderdeltagelse erer blevetblevet meremere udbredt?udbredt?

-- Har karakteren af medarbejderdeltagelse ændret sig?

Forskningsspørgsmål:Forskningsspørgsmål:

Hvad er sammenhængen mellem medarbejderdeltagelse og arbejdsmiljø?

Hvilken kontekst og hvilke mekanismer fremmer henholdsvis en positiv 
og en negativ virkning af medarbejderdeltagelse?
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MetodeMetode

Data:Data:

-- Interviews med ledelsesInterviews med ledelses-- og medarbejderrepræsentanterog medarbejderrepræsentanter
-- Adgang til dokumenterAdgang til dokumenter

-- Spørgeskema til alle kerneSpørgeskema til alle kerne--medarbejdere ’på gulvet’medarbejdere ’på gulvet’

Analytisk fremgangsmåde:Analytisk fremgangsmåde:
-- Analyse af de enkelte arbejdspladserAnalyse af de enkelte arbejdspladser

-- Parvis sammenligning inden for branchenParvis sammenligning inden for branchen

-- Komparativ analyse af alle arbejdspladser Komparativ analyse af alle arbejdspladser 

(med korrelationsanalyser)(med korrelationsanalyser)

Arbejdsmiljøets kvalitet:Arbejdsmiljøets kvalitet:

Hvordan vurderer de ansatte på en 5Hvordan vurderer de ansatte på en 5--trins skala fra trins skala fra 
’meget godt’meget godt’ til ’ til ’meget dårligt’:’meget dårligt’:

-- Fysisk arbejdsmiljøFysisk arbejdsmiljø

-- Psykisk arbejdsmiljøPsykisk arbejdsmiljø

-- Samlet arbejdsmiljøSamlet arbejdsmiljø

Og i hvilken grad har de ansatte oplevet:Og i hvilken grad har de ansatte oplevet:

-- StressStress

-- UdkørthedUdkørthed

-- Problemer i balancen mellem arbejde og fritidProblemer i balancen mellem arbejde og fritid

Operationalisering:



3

Deltagelse:Deltagelse:

Hvordan vurderer de ansatte på en 5Hvordan vurderer de ansatte på en 5--trinstrins--skala: skala: 

Direkte deltagelse:Direkte deltagelse:
-- deres indflydelse på arbejdsmængde, deres indflydelse på arbejdsmængde, --tempo og tempo og ––tilrettelæggelsetilrettelæggelse
-- den modtagne informationden modtagne information
-- læringsmulighederlæringsmuligheder
-- om der er fælles bestræbelser på at påvirke kraveneom der er fælles bestræbelser på at påvirke kravene

Repræsentativ (indirekte) deltagelse: Repræsentativ (indirekte) deltagelse: 

-- dderes indflydelse på arbejdet gennem TR, SAMU/MED, SR/AMReres indflydelse på arbejdet gennem TR, SAMU/MED, SR/AMR

-- Om de synes de burde have mere indflydelse på deres arbejdspladsOm de synes de burde have mere indflydelse på deres arbejdsplads

Uafhængige variableUafhængige variable Afhængige variableAfhængige variable

Direkte deltagelse:

- Indflydelse på arbejdsmængde, 
tempo og tilrettelæggelse

- Information

- Læringsmuligheder

- Fælles bestræbelser på at påvirke
arbejdets krav

Repræsentativ deltagelse:

- Indflydelse gennem SR/AMR og
SIU, gennem TR og gennem 
SAMU/MED-udvalg

Øvrige variable:

Krav, støtte, anerkendelse mv.

Kvantificering af de ansattes
vurdering af:

- Samlet arbejdsmiljø

- Fysisk arbejdsmiljø 

- Psykisk arbejdsmiljø

Index for velbefindende:

omvendte værdier for:

- Stress

- Udkørthed

- Problemer arbejdsliv/fritidsliv 

Baggrundsvariable:

Køn, alder og anciennitet

Integreret i AMK = samlet
arbejdsmiljøkvalitet

Analytisk model (komparative analyser):



4

Resultater: Resultater: afhængige variableafhængige variable

Arbejdsplads Samlet am. Psykisk am. Fysisk am. Velbe- Rangorden
findende     efter AMK 

Sygehus Y 33,0 33,0 35,1 30,0               1

Skole X 29,0 28,0 28,0 27,7               2

IT X 28,8 27,6 30,5 26,7               3

Hotel X 28,3 29,6 25,2 26,8               4

Hotel Y 28,3 27,8 26,5 25,5               5

Bank X 27,9 27,3 29,4 24,8               6

Bank Y 27,6 27,1 27,6 26,2               7

Fabrik X 26,2 25,8 24,5 28,8               8

Sygehus X 25,8 29,4 18,9 27,3               9

Skole Y 24,4 23,4 22,0 24,4              10

Fabrik Y 22,3 22,3 23,0 20,5              11

Arbejdspladserne rangordnet efter deres score på en skala fra 0 til 40:

Arbejdsplads

Indflydelse på 

arbejdsmængde

Indflydelse på 

arbejdstempo

Indflydelse på 

arbejds-

tilrettelæggelse

Information Lærings-

muligheder

Kollektive 

bestræbelser 

ift krav 

Rangorden 

samlet

Sygehus Y 21,9 23,8 29,5 27,6 34,9 27,6 1

Skole X 24,0 27,0 31,0 30,0 29,0 19,0 3

IT X 23,8 26,1 27,2 18,4 27,0 20,0 6

Hotel X 26,5 29,6 27,8 23,5 28,3 19,5 4

Hotel Y 17,4 18,7 23,5 24,3 25,2 22,9 9

Bank X 20,3 22,1 25,8 21,2 29,4 19,7 8

Bank Y 21,0 23,8 25,2 19,5 28,6 22,4 7

Fabrik X 15,2 25,0 20,2 20,3 17,7 21,1 11

Sygehus X 21,8 24,0 27,7 27,7 33,1 26,9 2

Skole Y 24,1 26,1 29,3 19,8 29,0 18,1 5

Fabrik Y 17,2 20,4 23,0 16,4 24,2 21,3 10

Resultater:  Resultater:  Direkte deltagelseDirekte deltagelse

Arbejdspladsernes score på direkte deltagelse
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Arbejdsplads

Sygehus Y 22.2 19.5 14.3 4

Skole X 21.0 21.0 21.0 1

IT X 9.1 13.7 10.6 10

Hotel X 10.5 18.2 16.4 7

Hotel Y 7.3 15.2 10.5 11

Bank X 20.3 19.4 18.5 2

Bank Y 18.1 15.8 11.0 8

Fabrik X 16.7 16.5 14.4 5

Sygehus X 19.5 21.6 15.4 3

Skole Y 16.8 14.1 15.4 6

Fabrik Y 18.1 11.5 12.1 9

Resultater:  Resultater:  Repræsentativ deltagelseRepræsentativ deltagelse

Indflydelse        Indflydelse via     Indflydelse via Rangorden

via TR               SR/AMR/SIU SAMU/MED samlet 

QWE & Participation - 11 workplaces

0

5

10

15

20

25

30

35

M
e
a
n
 s

c
o
re

s
 (
0
-4

0
)

QWE

Dir. Part.

Rep. Part.

Samlet arbejdsmiljø og deltagelse, alle 11 arbejdspladser

AMK

direkte deltagelse

repræsentativ
deltagelse

Syg Y  Sk X   IT X   Hot X  Hot Y  Bank X  Bank Y  Fab X  Syg X  Sk Y  Fab Y



6

ResultaterResultater: : overover-- eller underskud på indflydelseeller underskud på indflydelse

Ønske om mere indflydelse 
(højeste score = mindst ønske)

26,2

29,0

18,1
20,9
23,5
20,6
20,5
19,2
23,2
18,3
14,2

Arbejdsplads:

Sygehus Y
Skole X
IT X
Hotel X
Hotel Y
Bank X
Bank Y
Fabrik X
Sygehus X
Skole Y
Fabrik Y

Samlet arbejdsmiljø kvalitet og ønske 

om større indflydelse
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1. konklusion1. konklusion

�� Jo, der er sammenhæng mellem Jo, der er sammenhæng mellem 
medarbejderdeltagelse (indflydelse) og medarbejderdeltagelse (indflydelse) og 
arbejdsmiljøets kvalitet.arbejdsmiljøets kvalitet.

�� Størst betydning har den direkte deltagelseStørst betydning har den direkte deltagelse

Men hvilken rolle spiller konteksten ? 
og hvilke mekanismer virker fremmende eller 
hæmmende for arbejdsmiljøet ?

INTENSITETINTENSITET

FORMERFORMER

informationinformation konsultationkonsultation medbestemmelsemedbestemmelse selvselv--ledelseledelse

DirekteDirekte

individuel ellerindividuel eller

teamteam--baseretbaseret

DirekteDirekte
kollektivkollektiv

Indirekte/Indirekte/
repræsentativrepræsentativ

Begreber og modeller:Begreber og modeller:

Deltagelsens former, niveauer og intensitetDeltagelsens former, niveauer og intensitet

Operationelt

Taktisk

StrategiskNIVEAU



8

Deltagelsens intensitet og omfangDeltagelsens intensitet og omfang

PartsParts--modelmodel

Klassisk Klassisk reprærepræ--
sentativsentativ deltagelsedeltagelse

HRMHRM--modelmodel

Direkte Direkte 
deltagelsedeltagelse

HRMHRM--/ parts/ parts--
modelmodel

BlandetBlandet

Demokratisk Demokratisk 
modelmodel
Vægt på alle tre former Vægt på alle tre former 
for deltagelsefor deltagelse

Skole YSkole Y

Fabrik XFabrik X

Fabrik YFabrik Y

ITIT--XX

Hotel XHotel X

Hotel YHotel Y

Bank XBank X

Bank YBank Y

Sygehus XSygehus X

Sygehus YSygehus Y

Skole XSkole X

Deltagelsesprofiler Deltagelsesprofiler 
en typologi baseret på det kvalitative materiale:en typologi baseret på det kvalitative materiale:

Institutionelle rammer: Alle arbejdspladser fulgte kollektive overenskomster, 
beskæftigede primært organiseret arbejdskraft og levede (stort set) op til 
arbejdsmiljøreguleringen
Gode, ’moderne’ ledere alle steder (’dårlige’ virksomheder ville ikke være med!

Disse tre arbejdspladser scorer lavest på AMK, 
for psykisk am lavere end nationale tal (NFA)
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PROFIL:PROFIL:

�� ’Demokratisk’’Demokratisk’’Demokratisk’’Demokratisk’’Demokratisk’’Demokratisk’’Demokratisk’’Demokratisk’
((de to sygehuse og den de to sygehuse og den 
ene skole)ene skole)

KONTEKST OG MEKANISMER:

Koncernsatte, høje krav
Ledelsens loyalitet mest nedad
Kollektiv deltagelse og indflydelse på taktisk plan
Udgangspunkt i både ansattes og virksomheds behov

Deltagelsens intensitet og omfangDeltagelsens intensitet og omfang

Feltet for kollektiv, 
direkte deltagelse
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PROFIL:PROFIL:

�� ’Demokratisk’’Demokratisk’’Demokratisk’’Demokratisk’’Demokratisk’’Demokratisk’’Demokratisk’’Demokratisk’
((de to sygehuse og den de to sygehuse og den 
ene skole)ene skole)

�� ’HRM’HRM’HRM’HRM’HRM’HRM’HRM’HRM--------baseret’baseret’baseret’baseret’baseret’baseret’baseret’baseret’
(de to hoteller og It(de to hoteller og It--
virksomheden)virksomheden)

�� ’Blandet ’Blandet ’Blandet ’Blandet ’Blandet ’Blandet ’Blandet ’Blandet 
parts/HRM”parts/HRM”parts/HRM”parts/HRM”parts/HRM”parts/HRM”parts/HRM”parts/HRM”
(de to banker)(de to banker)

�� ’Partsmodel’’Partsmodel’’Partsmodel’’Partsmodel’’Partsmodel’’Partsmodel’’Partsmodel’’Partsmodel’
(de to fabrikker og den ene (de to fabrikker og den ene 
skole)skole)

KONTEKST OG MEKANISMER:

Koncernsatte, høje krav
Ledelsens loyalitet mest nedad
Kollektiv deltagelse og indflydelse på taktisk plan
Udgangspunkt i både ansattes og virksomheds behov

Ikke så høje krav, delvis koncernsatte
Loyalitet blandet
Begrænset, og stort set kun direkte deltagelse
Udgangspunkt i både ansattes og virks’s behov  
(’lokumsaftaler’)

Koncernsatte, høje krav
Loyalitet mest opad
Begrænset deltagelse med
udgangspunkt i virksomhedens behov 

Høje krav, delvis koncernsatte
Loyalitet mest opad
Begrænset eller nogen deltagelse
Udgangspunkt i virksomhedens behov

Fabrik Fabrik XsXs dårlige placering kan forklares ved et ret hårdt fysisk dårlige placering kan forklares ved et ret hårdt fysisk 
arbejdsmiljø (eks. døgndrift) og en ringe grad af deltagelsearbejdsmiljø (eks. døgndrift) og en ringe grad af deltagelse

Men både på skole Y og fabrik Y så vi forholdsvis høj deltagelse Men både på skole Y og fabrik Y så vi forholdsvis høj deltagelse 
samtidig med forekomsten af især psykosociale arbejdsmiljøproblemer. samtidig med forekomsten af især psykosociale arbejdsmiljøproblemer. 
-- Deltagelsen havde tilsyneladende ikke en form eller kvalitet, der Deltagelsen havde tilsyneladende ikke en form eller kvalitet, der 
kunne hamle op med kravene, som oplevedes høje.kunne hamle op med kravene, som oplevedes høje.
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Vores virksomheder er ’gode’, men ved sammenligning med de 
nationale tal for ”Tilfredshed med arbejdet”  ligger 4 af dem under 
gennemsnittet

Arbejdspladser, hvor forholdsvis få (under 2/3) betegner deres 
psykiske arbejdsmiljø som godt/ meget godt:

Pct.andel med 

’nogenlunde’ psykisk 

arbejdsmiljø 

Pct.andel med ’dårligt’/’meget 

dårligt’ psykisk arbejdsmiljø 

Fabrik Y

Skole Y

Fabrik X

Bank X

Bank Y

62

39

38

33

38

8

15

8

6

0

Hvorfor opleves det psykiske arbejdsmiljø Hvorfor opleves det psykiske arbejdsmiljø 
ikke bedre end det gør?ikke bedre end det gør?

Job autonomi: man bestemmer Job autonomi: man bestemmer i  i  sit jobsit job
JobJob kontrol: man bestemmer kontrol: man bestemmer overover sit job sit job 

På alle vore arbejdspladser var der høj grad af medPå alle vore arbejdspladser var der høj grad af med--bestemmelse i bestemmelse i 
arbejdsudførelsen, mens medarbejdsudførelsen, mens med--bestemmelse over arbejdsforhold kom bestemmelse over arbejdsforhold kom 
an på:an på:

�� Omfanget af ’fjernstyring’ af arbejdsforhold og arbejdsorganisationOmfanget af ’fjernstyring’ af arbejdsforhold og arbejdsorganisation
(‘(‘PontiusPontius PilatusPilatus’)’)

�� Produktivitetskontrol: performanceProduktivitetskontrol: performance--målinger, individuelle løntillæg mv.målinger, individuelle løntillæg mv.

�� Samspillet mellem de forskellige former for deltagelse (repræsentativ Samspillet mellem de forskellige former for deltagelse (repræsentativ 
og direkte kollektiv, individuel og teambaseret)og direkte kollektiv, individuel og teambaseret)

�� Evnen til i fællesskab at håndtere høje kravEvnen til i fællesskab at håndtere høje krav

En anden forklaringsmodel:
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KonklusionerKonklusioner

1.1. MedarbejderdeltagelseMedarbejderdeltagelse har,har, isærisær ii sinesine direktedirekte former,former, betydningbetydning forfor
etet godtgodt arbejdsmiljøarbejdsmiljø..

2.2. AndreAndre forholdforhold somsom socialsocial støtte,støtte, anerkendelse,anerkendelse, atat manman kankan lavelave
kvalitetsarbejdekvalitetsarbejde mvmv.. spillerspiller ind,ind, menmen kankan ikkeikke erstatteerstatte deltagelsedeltagelse..

3.3. DeltagelseDeltagelse erer ikkeikke nogennogen garantigaranti forfor etet godtgodt arbejdsmiljøarbejdsmiljø

4.4. DirekteDirekte deltagelsedeltagelse erer udbredt,udbredt, menmen ofteofte begrænsetbegrænset tiltil detdet
operationelleoperationelle niveauniveau..

5.5. ØnsketØnsket omom meremere indflydelseindflydelse erer udbredtudbredt –– kunkun dede demokratiskdemokratisk
fungerendefungerende arbejdspladserarbejdspladser synessynes stortstort setset atat kunnekunne tilfredsstilletilfredsstille
medarbejdernesmedarbejdernes ønskeønske omom indflydelseindflydelse..

6.6. HvisHvis deltagelsendeltagelsen ii kraftkraft afaf denden organisatoriskeorganisatoriske kontekstkontekst ikkeikke påpå
balanceretbalanceret visvis fremmerfremmer bådebåde medarbejdernesmedarbejdernes ogog ledelsensledelsens interesserinteresser
kankan denden ikkeikke modvirkemodvirke arbejdspres,arbejdspres, hvilkethvilket medførermedfører etet ringereringere
psykosocialtpsykosocialt arbejdsmiljøarbejdsmiljø

MEDEAMEDEA-- Hvem sagde hvad ?Hvem sagde hvad ?

1.1. ”Så længe du er en succes, så bestemmer du selv””Så længe du er en succes, så bestemmer du selv”

2.2. ”I APV’en skal vi kortlægge det psykiske arbejdsmiljø. Kan du ”I APV’en skal vi kortlægge det psykiske arbejdsmiljø. Kan du 
fortælle mig, hvordan man gør det? For det kan ingen psykologer fortælle mig, hvordan man gør det? For det kan ingen psykologer 
nemlig. Det er jo ligesom at tage en prut op i hånden”nemlig. Det er jo ligesom at tage en prut op i hånden”

3.3. ”Det er alfa og omega for det psykiske arbejdsmiljø, at ”Det er alfa og omega for det psykiske arbejdsmiljø, at 
arbejdspladsen fungerer, så folk har motivationen for at lave et arbejdspladsen fungerer, så folk har motivationen for at lave et 
ordentligt produkt…og glæde ved at komme på arbejde”ordentligt produkt…og glæde ved at komme på arbejde”

4.4. ”Det er den sociale binding, der gør det. Vil man for en femmer ”Det er den sociale binding, der gør det. Vil man for en femmer 
mere i timen give afkald på det fantastiske fællesskab man kan mere i timen give afkald på det fantastiske fællesskab man kan 
have, og dermed det fantastisk gode psykiske arbejdsmiljø? have, og dermed det fantastisk gode psykiske arbejdsmiljø? 

5.5. ”Det bedste der er sket for arbejdsmiljøet var, da vi fik kæmpet ”Det bedste der er sket for arbejdsmiljøet var, da vi fik kæmpet 
aftalen om ordentlig aflønning af ekstraarbejde igennem”aftalen om ordentlig aflønning af ekstraarbejde igennem”

A: Afdelingschefen på sygehuset, B: Driftslederen på fabrikken, A: Afdelingschefen på sygehuset, B: Driftslederen på fabrikken, 

C: Bankdirektøren, D: Tillidsmanden på fabrikken, E: FabriksdirektørenC: Bankdirektøren, D: Tillidsmanden på fabrikken, E: Fabriksdirektøren
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Bankdirektøren: Bankdirektøren: ”Så længe du er en succes, så bestemmer du selv””Så længe du er en succes, så bestemmer du selv”

Fabriksdirektøren:Fabriksdirektøren: ”I APV’en skal vi kortlægge det psykiske arbejdsmiljø. ”I APV’en skal vi kortlægge det psykiske arbejdsmiljø. 
Kan du fortælle mig, hvordan man gør det? For det kan ingen Kan du fortælle mig, hvordan man gør det? For det kan ingen 
psykologer. Det er jo ligesom at tage en prut op i hånden”psykologer. Det er jo ligesom at tage en prut op i hånden”

Tillidsmanden på fabrikken: Tillidsmanden på fabrikken: ”Det er alfa og omega for det psykiske ”Det er alfa og omega for det psykiske 
arbejdsmiljø, at arbejdspladsen fungerer, så folk har motivationen arbejdsmiljø, at arbejdspladsen fungerer, så folk har motivationen 
for at lave et ordentligt produkt…og glæde ved at komme på for at lave et ordentligt produkt…og glæde ved at komme på 
arbejde”arbejde”

Driftslederen på fabrikken: Driftslederen på fabrikken: ”Det er den sociale binding, der gør det. Vil ”Det er den sociale binding, der gør det. Vil 
man for en femmer mere i timen give afkald på det fantastiske man for en femmer mere i timen give afkald på det fantastiske 
fællesskab man kan have, og dermed det fantastisk gode psykiske fællesskab man kan have, og dermed det fantastisk gode psykiske 
arbejdsmiljø? arbejdsmiljø? 

Afdelingschefen på sygehuset: Afdelingschefen på sygehuset: ”Det bedste der er sket for arbejdsmiljøet ”Det bedste der er sket for arbejdsmiljøet 
var, da vi fik kæmpet aftalen om ordentlig aflønning af var, da vi fik kæmpet aftalen om ordentlig aflønning af 
ekstraarbejde igennem”ekstraarbejde igennem”

Personalechefen på ’Smurfit Neopac’:
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Teoretiske perspektiverTeoretiske perspektiver

1.1. Måske kan et begreb om ‘Måske kan et begreb om ‘medarbejderdeltagelsens transformationmedarbejderdeltagelsens transformation’ ’ 
fra en tilstand med gensidig anerkendelse af et ‘bytteforhold’ fra en tilstand med gensidig anerkendelse af et ‘bytteforhold’ 
mellem to parter med adskilte interesser til en tilstand med fælles mellem to parter med adskilte interesser til en tilstand med fælles 
interesse i virksomhedens mål (hævdet eller konstrueret) forklare, interesse i virksomhedens mål (hævdet eller konstrueret) forklare, 
hvorfor hvorfor KarasekKarasek og og TTheorell’sheorell’s kravkrav--kontrol model tilsyneladende kontrol model tilsyneladende 
ikke længere kan forklare forekomsten af øget stress. ikke længere kan forklare forekomsten af øget stress. 

2.2. Den ‘Den ‘demokratiske model’  demokratiske model’  i vores undersøgelse synes effektiv i i vores undersøgelse synes effektiv i 
moderne organisationer til at håndtere høje (ofte ovenfra moderne organisationer til at håndtere høje (ofte ovenfra 
kommende) krav, måske især fordi den tillader ”arbejderkollektivet” kommende) krav, måske især fordi den tillader ”arbejderkollektivet” 
at virke (Lysgaard 1967) at virke (Lysgaard 1967) 

Arbejderkollektivet virker ikke blot ved at tilpasse den enkeltes Arbejderkollektivet virker ikke blot ved at tilpasse den enkeltes 
ydelse til en fælles norm ydelse til en fælles norm -- blandt andet ved at man deles om blandt andet ved at man deles om 
arbejdet , men fungerer også som platform for at påvirke og samlet arbejdet , men fungerer også som platform for at påvirke og samlet 
tilpasse sig arbejdskravene. tilpasse sig arbejdskravene. 
Den lokale ledelse kan være en del af/fungere sammen med Den lokale ledelse kan være en del af/fungere sammen med 
arbejderkollektivet arbejderkollektivet 
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Udspiller sig inden for rammerne af forholdet Udspiller sig inden for rammerne af forholdet 
mellem arbejdsmarkedets partermellem arbejdsmarkedets parter

�� Deltagelsens omfang og forskellige former skal ses i lyset af den Deltagelsens omfang og forskellige former skal ses i lyset af den 
historiske proces, hvorunder  forholdet mellem parterne har udviklet historiske proces, hvorunder  forholdet mellem parterne har udviklet 
sig sig –– påvirket af den økonomiske, sociale og politiske udviklingpåvirket af den økonomiske, sociale og politiske udvikling

�� Deltagelsens institutioner er vokset frem i denne proces som Deltagelsens institutioner er vokset frem i denne proces som 
resultat af politiske kompromisser, dels samfundsmæssigt, dels i resultat af politiske kompromisser, dels samfundsmæssigt, dels i 
den enkelte branche og virksomhedden enkelte branche og virksomhed

MedarbejderdeltagelseMedarbejderdeltagelseMedarbejderdeltagelseMedarbejderdeltagelse

( Hyman & Mason1995: 
Managing employee involvement and participation)

2 grundlæggende paradigmer for 2 grundlæggende paradigmer for 
medarbejderdeltagelse gennem 100 årmedarbejderdeltagelse gennem 100 år

�� EmployeeEmployee InvolvementInvolvement (EI)(EI)

Unitarisk opfattelseUnitarisk opfattelse
Baseret på den individuelle kontraktBaseret på den individuelle kontrakt
og forestillingen om en fælles interesse i virksomhedenog forestillingen om en fælles interesse i virksomheden
Enhed i formål og ideologi indenfor en mere eller mindre hierarkisk Enhed i formål og ideologi indenfor en mere eller mindre hierarkisk 
ledet organisationledet organisation

(jf. Knudsens ’styrings(jf. Knudsens ’styrings-- eller eller corporatecorporate governancegovernance’’--perspektiv)perspektiv)

�� EmployeeEmployee Participation (EP)Participation (EP)

Pluralistisk opfattelsePluralistisk opfattelse
Baseret på anerkendelsen af en grundlæggende ubalance i forholdet Baseret på anerkendelsen af en grundlæggende ubalance i forholdet 
mellem ejer/ledelse og ansatte i kraft af køb og salg af arbejdskraft mellem ejer/ledelse og ansatte i kraft af køb og salg af arbejdskraft 
og den private ejendomsretog den private ejendomsret

(Jf. Knudsens ’magt’(Jf. Knudsens ’magt’--perspektiv)perspektiv)
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2 strømninger indenfor EP2 strømninger indenfor EP

�� Den radikaleDen radikaleDen radikaleDen radikaleDen radikaleDen radikaleDen radikaleDen radikale
”industrielt demokrati””industrielt demokrati””industrielt demokrati””industrielt demokrati””industrielt demokrati””industrielt demokrati””industrielt demokrati””industrielt demokrati”
kooperative bevægelserkooperative bevægelserkooperative bevægelserkooperative bevægelserkooperative bevægelserkooperative bevægelserkooperative bevægelserkooperative bevægelser

Er den uddød?

Den institutionelt reformistiskeDen institutionelt reformistiskeDen institutionelt reformistiskeDen institutionelt reformistiskeDen institutionelt reformistiskeDen institutionelt reformistiskeDen institutionelt reformistiskeDen institutionelt reformistiske
den (nordden (nordden (nordden (nordden (nordden (nordden (nordden (nord--------) europæiske model:) europæiske model:) europæiske model:) europæiske model:) europæiske model:) europæiske model:) europæiske model:) europæiske model:
Samfundsmæssig (statslig) regulering nødvendig i kraft Samfundsmæssig (statslig) regulering nødvendig i kraft Samfundsmæssig (statslig) regulering nødvendig i kraft Samfundsmæssig (statslig) regulering nødvendig i kraft Samfundsmæssig (statslig) regulering nødvendig i kraft Samfundsmæssig (statslig) regulering nødvendig i kraft Samfundsmæssig (statslig) regulering nødvendig i kraft Samfundsmæssig (statslig) regulering nødvendig i kraft 
af grundlæggende ubalance mellem parterneaf grundlæggende ubalance mellem parterneaf grundlæggende ubalance mellem parterneaf grundlæggende ubalance mellem parterneaf grundlæggende ubalance mellem parterneaf grundlæggende ubalance mellem parterneaf grundlæggende ubalance mellem parterneaf grundlæggende ubalance mellem parterne
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3 rationaler for medarbejderdeltagelse 3 rationaler for medarbejderdeltagelse 
((Knudsen 2008)Knudsen 2008)

�� Det humanistiske eller demokratiskeDet humanistiske eller demokratiske rationalerationale
(jf. den radikale udgave af EP)(jf. den radikale udgave af EP)
”arbejdsplads”arbejdsplads--demokrati”, ”industrielt medborgerskab” demokrati”, ”industrielt medborgerskab” 
selvstændige, faglige ”styrkepositioner”selvstændige, faglige ”styrkepositioner”

�� Det socialDet social--integrationistiskeintegrationistiske rationalerationale
(jf. den institutionelt(jf. den institutionelt--reformistiske udgave af EP)reformistiske udgave af EP)
Repræsentativ deltagelse typiskRepræsentativ deltagelse typisk

�� EffektivitetsEffektivitets-- eller nytteeller nytte--rationaletrationalet (jf. EI)(jf. EI)
motivation og ansvarlighed i højsædet motivation og ansvarlighed i højsædet ahtaht. produktivitet, kvalitet og . produktivitet, kvalitet og –– i i 
stigende grad stigende grad –– innovation. innovation. 
Direkte deltagelse typiskDirekte deltagelse typisk

�� (Måske et fjerde i dag: Hvor ansattes behov for  (Måske et fjerde i dag: Hvor ansattes behov for  aanerkendelse og nerkendelse og 
selvselv--realiseringrealisering mødes med en ledelsesmødes med en ledelses funktionelle funktionelle humanisme)humanisme)
((HonnethHonneth, , MEDEA)MEDEA)

Empirien fra 80’erne og fremEmpirien fra 80’erne og frem

Klar stigning i EIKlar stigning i EI--programmer ”i en liberaliseret politiskprogrammer ”i en liberaliseret politisk--økonomisk økonomisk 
kontekst” kontekst” ((Harley, Hyman & ThomsonHarley, Hyman & Thomson)) –– samtidig med samtidig med 
arbejdsgivermodstand mod nye EParbejdsgivermodstand mod nye EP--institutioner institutioner 

Stigning i Stigning i 

�� Finansiel deltagelseFinansiel deltagelse
(USA: medarbejderaktier i 1/3 af alle virksomheder, 75% i børsnoterede, (USA: medarbejderaktier i 1/3 af alle virksomheder, 75% i børsnoterede, 
EU: Overskudsdeling i 1/5 af alle virksomheder (EPOC))EU: Overskudsdeling i 1/5 af alle virksomheder (EPOC))

�� Medarbejderinvolvering gennem direkte deltagelseMedarbejderinvolvering gennem direkte deltagelse
’Empowerment’, ’Empowerment’, 

’Teamwork’, ’Teamwork’, 

’High’High--performance workperformance work--systems’systems’

’Commitment’ (Pfeffer)’Commitment’ (Pfeffer)

’Motivation’ (Herzberg)’Motivation’ (Herzberg)
LeanLean
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Har vi ”sejret ad helvede til” ?Har vi ”sejret ad helvede til” ?

�� Den direkte, individuelle deltagelse er klart øgetDen direkte, individuelle deltagelse er klart øget

�� Det kollektive aftalesystem er decentraliseretDet kollektive aftalesystem er decentraliseret

�� Tillidsfolk værdsættes, men i stigende grad som medledere og Tillidsfolk værdsættes, men i stigende grad som medledere og 
’sjælesørgere’’sjælesørgere’

�� Er der ikke længere brug for ’Arbejderkollektivet’ ?Er der ikke længere brug for ’Arbejderkollektivet’ ?

�� Er det et Er det et winwin--winwin scenario eller et dække over intensivering af scenario eller et dække over intensivering af 
arbejdet under arbejdet under kodeord som fleksibilitet og medarbejderinvolvering?kodeord som fleksibilitet og medarbejderinvolvering?

�� Hvem har magten Hvem har magten –– eller er det også lige meget ? eller er det også lige meget ? 

�� Er det et led i den kulturelle individualiseringsproces Er det et led i den kulturelle individualiseringsproces –– og kan vi og kan vi 
styre det ?styre det ?

�� Vi har masser af deltagelse, men til gavn for hvad?Vi har masser af deltagelse, men til gavn for hvad?

�� Hvorfor bliver udstødningen og de psykiske arbejdsmiljøproblemer Hvorfor bliver udstødningen og de psykiske arbejdsmiljøproblemer 
ved med at stige ?ved med at stige ?

Knudsen: Arbejdet og livet: Knudsen: Arbejdet og livet: 
lønarbejdets forandring lønarbejdets forandring 
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�� Arbejdskrav lader sig i stigende grad ikke opfylde inden for normal Arbejdskrav lader sig i stigende grad ikke opfylde inden for normal 
arbejdstidarbejdstid

�� Opgaveorientering vinder frem. Kontrol af produkt frem for proces. Opgaveorientering vinder frem. Kontrol af produkt frem for proces. 
Selvledelse, men ledelsesdefineret opgaveSelvledelse, men ledelsesdefineret opgave

�� 25% udfører en del af deres job hjemme25% udfører en del af deres job hjemme

�� Arbejdstiden æder sig ind på fritidenArbejdstiden æder sig ind på fritiden

�� Uændret, om end større tilslutning til kapitalistisk rationaleUændret, om end større tilslutning til kapitalistisk rationale

�� Fremmedgørelsen er imødegået af teknikker og værdideling. Den Fremmedgørelsen er imødegået af teknikker og værdideling. Den 
tidligere rent økonomiske kontrakt erstattet af en psykologisk kontrakt. tidligere rent økonomiske kontrakt erstattet af en psykologisk kontrakt. 
Arbejdskravene internaliseres. Man arbejder i stigende grad som om Arbejdskravene internaliseres. Man arbejder i stigende grad som om 
man var selvstændigman var selvstændig


