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Nye veje for fagbevægelsen – med
tillidsrepræsentanterne i centrum
En analyse og nogle anbefalinger fra forskningsassistent Camilla Greger-
sen, lektor Birger Steen Nielsen, professor Kurt Aagaard Nielsen, lektor
Finn M. Sommer og lektor Niels Warring, alle Roskilde Universitetscenter

Dette nummer af LO-dokumentation indeholder både en analyse af fagli-
ge tillidsrepræsentanters læring gennem varetagelsen af deres tillids-
hverv og desuden nogle anbefalinger og konkrete forslag til, hvad tillids-
valgte og faglige beslutningstagere i fagforeninger, forbund og LO kan
gøre for at forbedre tillidsrepræsentanternes læring og uddannelse og
derigennem styrke det faglige arbejde til gavn for medlemmerne.

Analysen af tillidsrepræsentanternes læring er foretaget af fem uddan-
nelsesforskere fra Roskilde Universitetscenter. Analysen bygger på et
forskningssamarbejde mellem Roskilde Universitetscenter, Fagbevægel-
sens Kompetencecenter, fire LO-forbund, nemlig 3F, HK, NNF og Dansk
El-Forbund, samt Fagbevægelsens Interne Uddannelser.

Forskningsarbejdet, der har inddraget 17 tillidsrepræsentanter fra de fire
LO-forbund, fandt sted i perioden fra oktober 2004 til december 2005, og
det resulterede i en forskningsrapport med titlen ”Den myndige tillidsre-
præsentant – tillidsrepræsentanters læring”.

Forskernes anbefalinger og forslag til fagbevægelsens tillidsvalgte og be-
slutningstagere er forskernes forsøg på - efter opfordring fra LO - at om-
sætte, konkretisere og handlingsrette forskningsresultaterne til en ræk-
ke praktiske initiativer, som faglige beslutningstagere kan tage stilling til
og overveje at gennemføre for at fremme tillidsrepræsentanternes inter-
essevaretagelse for de kolleger, der har valgt dem, samt højne anerken-
delsen og respekten for det faglige arbejde.
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Forskernes konkrete forslag er:

• Udviklingssamtaler mellem tillidsrepræsentant og fagforening
• Udviklingsarbejde på arbejdspladserne i samarbejde mellem tillidsre-

præsentant, fagforening og forbund
• Mentorordning for tillidsrepræsentanter
• Politikudviklende seminarer
• Læring i netværk, der understøttes af uddannelse
• Tværfaglige aktiviteter, der understøttes af uddannelse
• Udvikling af nye helhedsorienterede læringsaktiviteter i forhold til til-

lidsrepræsentanternes og fagbevægelsens arbejde med nye sociale pro-
blemer

• Seminarer om internationalt samarbejde og globalisering.
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1.1 Indledning
Fagbevægelsen står over for store
udfordringer. Det er der for så vidt
ikke noget nyt i. Det følger nødven-
digvis af dens funktion som kollek-
tiv interessevaretager på arbejds-
markeder under konstant forand-
ring – med forskellige former for
pres på lønmodtagerne og forskelli-
ge betingelser for at forbedre dag-
ligdagen på arbejdspladserne. Men
meget kunne tyde på, at fagbevæ-
gelsen i dag står ved en skillevej.
Det er fagbevægelsens centrale
placering, der står på spil. Udfor-
dringerne i dag består i at tackle en
situation, hvor fagbevægelsens
nødvendighed og legitimitet ikke
længere giver sig selv, men må an-
tage nye former.

Fagbevægelsen må kunne demon-
strere sin nødvendighed i forhold til
brede faglige og politiske spørgs-
mål, der forbinder de konkrete pro-
blemer, medlemmerne møder i de-
res arbejds- og hverdagsliv, med na-
tionale og globale forhold. Det kræ-
ver nyorienteringer. Tilbagegangen
i medlemstallet markerer ikke nød-
vendigvis en utilfredshed med fag-
bevægelsens historisk afgørende
rolle, men den kan være udtryk for

en manglende overbevisning om, at
fagbevægelsen kan levere svarene
på det, der er væsentligt i dag. Det
kan ikke nytte noget at skyde på
medlemmerne. De er ikke nødven-
digvis mere egoistiske og usolida-
riske end før, men måske savner de,
at fagbevægelsen viser sig som na-
turlig ramme for udviklingen af nye
former for social ansvarlighed. Med-
lemmerne kan være oprigtigt opta-
gede af arbejds- eller arbejdsmar-
kedsforhold for fx marginaliserede
eller indvandrere og flygtninge, som
de møder i deres dagligdag. Men de
kan stå tøvende over for, hvordan
de skal forholde sig til det, og ople-
ve, at de ikke har overskud til at en-
gagere sig i fagpolitiske spørgsmål,
som de ikke lige forbinder med det,
der presser sig på til hverdag. Må-
ske har de brug for en fagbevæ-
gelse, der går forrest i et arbejde
med at vise, hvordan de lokale for-
hold er forbundet med de politiske,
ideologiske og økonomiske dagsor-
dener – og hvordan der kan kæm-
pes med om dagsordenerne lokalt,
nationalt og internationalt.

Hvis fagbevægelsen skal udvikle
svar på udfordringerne, er det
uomgængeligt, at tillidsrepræsen-
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tanterne spiller en central rolle i
processen. Tillidsrepræsentanter-
ne er fagbevægelsens rygrad, og
det er dem, der i den daglige prak-
sis på arbejdspladserne møder
medlemmerne. Tillidsrepræsen-
tanterne skal fortsat støttes af fag-
bevægelsens interne uddannel-
sessystem og af forbundene. Men
ikke blot det. Tillidsrepræsentan-
terne skal på en ny måde gøres til
et omdrejningspunkt for fagbevæ-
gelsens politikudvikling. Ellers ri-
sikerer det at blive slag i luften.
Derfor udgør tillidsrepræsentan-
ternes erfaringer og læreprocesser
– ikke mindst i mødet med de dag-
lige udfordringer på arbejdsplad-
serne – et vigtigt udgangspunkt
for fagbevægelsens udviklingsop-
gaver i de kommende år. Det er
det, denne rapport peger på.

Rapporten er baseret på projektet
Tillidsrepræsentanters læring gen-
nem hvervet. Et af de centrale re-
sultater fra projektet er dette: Sel-
ve den proces, hvor tillidsrepræsen-
tanternes læring kommer i fokus,
gemmer en del af svaret på, hvor-
dan man kan arbejde sig frem mod
en fortsat stærk og vedkommende
fagbevægelse. Alle aktører i fagbe-
vægelsen kan drage nytte af en

skærpet opmærksomhed mod til-
lidsrepræsentanternes (og med-
lemmernes!) daglige læreprocesser
og hverdagserfaringer. Det er ikke
blot tillidsrepræsentanterne, der
har behov for – og ønske om – at
lære på nye måder. Der er brug for,
at man udvikler nye måder at sam-
arbejde og formidle erfaringer på –
internt i forbundene og mellem for-
bund, uddannelsessystem, tillids-
repræsentanter og medlemmer.

1.2 Projektets historie og
rammen for denne rapport
Baggrunden for projektet Tillids-
repræsentanters læring gennem
hvervet var nogle drøftelser, som
Fagbevægelsens Kompetencecen-
ter1 og Institut for Uddannelses-
forskning ved Roskilde Universi-
tetscenter førte om etablering af et
projekt, der satte særligt fokus på
tillidsrepræsentanters hverdag og
den læring, der sker i mødet med
de mange nye (og gamle) udford-
ringer, tillidsrepræsentanterne mø-
der. Projektet inddrog tillidsrepræ-
sentanter fra de fire forbund Næ-
rings- og Nydelsesmiddelarbejder
Forbundet, Handels- og Kontor-
funktionærernes Forbund (Privat),
Fagligt Fælles Forbund (Privat
Service) og Dansk El-Forbund.
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Projektet mundede ud i en omfat-
tende rapport med titlen Den myn-
dige tillidsrepræsentant – tillidsre-
præsentanters læring2. I rapporten
er omdrejningspunktet dels erfa-
ringer og refleksioner fra tillidsre-
præsentanternes hverdag på ar-
bejdspladserne, dels et kollektivt
idearbejde (værkstedsarbejde), der
blev afholdt mellem tillidsrepræ-
sentanterne og forskellige ressour-
cepersoner med henblik på at give
svar på spørgsmål om tillidsrepræ-
sentanternes læring og fagbevæ-
gelsens opgaver fremover.

I denne udgave af LO-dokumenta-
tion vil en kraftigt forkortet præ-
sentation af resultaterne fra pro-
jektet udgøre grundstammen, men
vi vil i højere grad trække konklu-
sionerne vedrørende tillidsrepræ-
sentanters læring ind i en analyse
af de aktuelle udfordringer for den
samlede fagbevægelse. Det ligger
for så vidt helt i forlængelse af de
forslag, som tillidsrepræsentanter-
ne selv formulerede i idearbejdet.
Vi har arbejdet videre med de per-
spektiver i Den myndige tillidsre-
præsentant – tillidsrepræsentanters
læring (Gregersen), hvor tillidsre-
præsentanterne selv var med til at
sætte fokus på de nødvendige for-

bindelser mellem de konkrete pro-
blemer, de mødte i dagligdagen, og
behovet for en politisk dagsorden-
sættende fagbevægelse. Tillidsre-
præsentanterne pegede ikke blot
på behovet for, at fagbevægelsen
sætter en ny politisk dagsorden. De
understregede også, at måden de
politiske dagordener skal formule-
res på, kræver nytænkning i for-
hold til de former og processer, det
kan gøres på. Det blev i rapporten
præsenteret dels som en del af re-
degørelsen for det kollektive værk-
stedsarbejde, dels i det afsluttende
kapitels anbefalinger.

Når vi nu rykker disse perspekti-
ver i forgrunden og trækker dem
ind i en sammenhæng, der tydeli-
gere retter sig mod beslutningsta-
gere på forskellige niveauer i fag-
bevægelsen, har det været natur-
ligt, at vi også forholder os til ana-
lyser og perspektiver, der formule-
res i andre undersøgelser og strate-
gier. Vi har valgt at koncentrere os
om nogle af de analyser, der er ba-
seret på materiale og indeholder
perspektiver for hele fagbevæ-
gelsen, dog primært afgrænset til
LO. Vi har således undladt at for-
holde os til materiale fra de mange
projekter, som enkelte forbund har
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gennemført igennem årene. Vi ind-
drager også kun på det generelle
niveau de politiske udmeldinger,
der er kommet fra fagbevægelsens
side igennem årene. Disse spiller
dog en væsentlig betydning for den
ramme, vi håber vores projekt kan
spille ind i. Vi håber, at vi kan være
med til at vise, hvordan tillidsre-
præsentanternes dagligdag og læ-
ring rummer et væsentligt ud-
gangspunkt for, hvordan fagbevæ-
gelsen kan forny sine bestræbelser
på at fastholde sin klassiske posi-
tion som en af de centrale dagsor-
densættende sociale aktører i det
danske samfund.

1.3 Tillidsrepræsentanternes
virke og læring –
fagbevægelsens kerne
Projektets tilgang til at undersøge
tillidsrepræsentanters læring er
baseret på en opfattelse af, at læ-
ring er forbundet med og opstår i
sammenhæng med handlinger, vi
foretager i mange sammenhænge
igennem hele livet. Vi lærer prak-
tiske ting, vi lærer at omgås hin-
anden, vi lærer af ting, der lykkes
– og ikke lykkes – for os, vi lærer at
passe et arbejde – og nogle af os
lærer at varetage et hverv som til-
lidsrepræsentant. Nogle af de ting
vi lærer, lærer vi i formaliserede
sammenhænge i uddannelsessy-
stemer, andre ting lærer vi i prak-
sis ved ”bare” at handle og løse op-

gaver. Traditionelt har man haft
den opfattelse, at det var i uddan-
nelserne, man lærte noget, mens
man i arbejdet anvendte de tillær-
te kvalifikationer eller kompeten-
cer. Samtidig har man jo godt
vidst, at det at blive dygtig til et
fag eller håndværk, er noget man
bliver i kraft af de erfaringer, man
opbygger ved at praktisere faget.

Det, man lærer, er knyttet til kon-
krete situationer i specifikke
sammenhænge. Men samtidig er
det spundet ind i den enkeltes livs-
sammenhæng og livsforløb, og det
er spundet ind i nogle rammer på
samfundsmæssigt, politisk og mar-
kedsmæssigt niveau. Tillidsrepræ-
sentanters læring foregår derfor
konkret og i bestemte situationer,
den foregår i en livssammenhæng i
et livsforløb, og den er samtidig
forbundet tæt med en udvikling af
fagbevægelsens prioriteringer og
politiske dagsorden. Tillidsrepræ-
sentanter lærer på baggrund af det
politiske mandat de har, et mandat
de får af deres kolleger og i forhold
til det grundlag, som fagbevæ-
gelsen baserer sit arbejde på. Fag-
bevægelsen tilbyder en række mu-
ligheder for støtte til tillidsrepræ-
sentanternes læring i mødet med
udfordringer i den daglige praksis.
Det gør den gennem forbundene,
lokalafdelingerne, Fagbevægelsens
Interne Uddannelser (FIU) m.m.
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På hvilken måde, tillidsrepræsen-
tanterne bruger disse muligheder,
og i hvilke retninger de kan udvik-
les, bliver et perspektiv, der bliver
trukket frem især i kapitel 2, hvor
vi går tæt på tillidsrepræsentan-
ternes erfaringer og læreprocesser.

Med projektets fokus på tillidsre-
præsentanters læring var det op-
lagt at lave et projekt med et min-
dre udvalg af tillidsrepræsentan-
ter, som vi til gengæld ville have
mulighed for at inddrage på flere
måder i projektet. Vi ville hellere
have mulighed for at komme i dyb-
den med de problemstillinger, der
gør sig gældende for et begrænset
antal tillidsrepræsentanter, end
mere overfladisk at beskrive vilkår
for en større gruppe. Faren ved det
er selvfølgelig, at der bliver tale om
nogle tilfældige eller særlige for-
hold for netop de tillidsrepræsen-
tanter, der indgår i vores projekt.
Det har vi forsøgt at undgå, idet vi
har bestræbt os på at fremtrække
nogle almene betingelser og mulig-
heder på baggrund af de forskelli-
ge tillidsrepræsentanters specifik-
ke forhold og fortællinger. Vi har
anlagt et perspektiv, man kan kal-
de eksemplarisk, altså gennem ek-
sempler at fremanalysere og tyde-
liggøre nogle almene forhold. Man
kan ikke slutte direkte fra det en-
kelte eksempel til det almene, ”ge-
neralisere”. Men pointen er at vise,

hvordan det almene viser sig i det
specifikke – og omvendt.

Et blik på tillidsrepræsentanters
læreprocesser åbner ikke i sig selv
op for spørgsmål om fagbevægel-
sens kollektive mål. Der findes til-
gange til studier af læring, der be-
grænser sig til at kigge på forhol-
dene for de enkelte aktører. Det
kan give gode indsigter i, hvordan
de specifikke forhold er, og man
kan forsøge at formulere strategier
på baggrund af sådan en kortlæg-
ning. Problemet med en sådan til-
gang er, at man kommer til at over-
se, at tillidsrepræsentanterne er
kollektiv interessevaretagere, og
de kollektive politikker er hele ti-
den indvævet i de enkelte tillidsre-
præsentanters læreprocesser. Man
kommer derfor til at overse nogle
væsentlige aspekter og risikerer at
foretage amputerede analyser, hvis
ikke de kollektive perspektiver
fastholdes. Når målet med et
forskningsarbejde samtidig er at
være med til at skaffe viden, der
kan pege mod nye orienteringer,
bliver det endnu mere påkrævet
med en tilgang, der hæver sig ud
over det individuelle niveau.

Med den tilgang til læring har det
været selvfølgeligt for os at sætte
tillidsrepræsentanternes hver-
dagserfaringer fra arbejdspladser-
ne i centrum. I første omgang har
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det givet os mulighed for at begri-
be de individuelle fortællinger i de-
res arbejdsmæssige og fagpolitiske
sammenhæng. I anden omgang
har det givet nogle andre mulighe-
der for at se perspektiver for til-
lidsrepræsentanterne og for hele
fagbevægelsen. Det er blevet mu-
ligt at udpege nogle andre beting-
elser for handlemuligheder, fordi
både det analytiske blik og det
konkrete arbejde med at formulere
ideer og udkast i sig selv åbner op
for nye læreprocesser.

1.4 Projektet om
tillidsrepræsentanters læring
Projektet har koncentreret sig om
tillidsrepræsentanter på det priva-
te arbejdsmarked fra de fire for-
bund Nærings- og Nydelsesmiddel-
arbejder Forbundet (NNF), Han-
dels- og Kontorfunktionærernes
Forbund (Privat), Fagligt Fælles
Forbund (3F) og Dansk El-Forbund
(DEF). Udvalget af de fire forbund
bundede i en interesse i at få ind-
draget forbund med tydeligt for-
skellige profiler, hvad angår faglig-
hed, traditioner og udfordringer.

3F (Privat Service) repræsenterer
et klassisk ufaglært område, rengø-
ringsområdet, hvor en enkelt virk-
somhed har langt over halvdelen af
medlemmerne organiseret. Derud-
over findes en del mindre virksom-
heder, hvor forbundet ofte har pro-

blemer med at sikre ordentlige,
overenskomstmæssige forhold.

HK (Privat) organiserer faglærte
inden for en mængde forskellige
brancher, fra alle de klassiske til
nye som it-området. Problemstil-
lingerne for forbundet, tillidsre-
præsentanter og medlemmer er
derfor også vidt forskellige fra om-
råde til område. I de udflytnings-
truede virksomheder er der næs-
ten altid ansat HK’ere, men der op-
står også nye HK-job i ekspande-
rende brancher.

I NNF er der både organiseret fag-
lærte og ufaglærte, og inden for
brancheområderne kan der være
stor variation i typer af arbejds-
pladser, fra store fødevareindustri-
er til små bagerier. For nogle af de
større brancher, såsom slagterier
og tobaksfabrikker, kan det være
globaliseringsforhold, der trænger
sig stærkest på, for andre kan det
være traditionelle spørgsmål om
sikring af ordentlige arbejdsvilkår,
herunder arbejdsmiljøet.

Dansk El-Forbund repræsenterer
et klassisk håndværksfag, med
både stærke faglige traditioner og
et fag i stærk udvikling. Forbundet
organiserer elektrikere, der arbej-
der i fx klassiske installationsvirk-
somheder, på fremstillingsvirk-
somheder og offentlige og halvof-
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fentlige institutioner. Nogle af
brancherne er i sagens natur svæ-
re at flytte uden for landet, instal-
lationsbranchen fx, mens elektri-
kerne på fremstillingsvirksomhe-
der i lighed med andre faggrupper
er truet af udflytning af produktio-
nen til udlandet.

Der blev udvalgt 4 tillidsrepræsen-
tanter fra hvert forbund (dog 5 fra
HK). Der blev sigtet mod at få en
spredning af tillidsrepræsentan-
terne i forhold til køn, alder, typer
af brancher, anciennitet som til-
lidsrepræsentant, meget eller lidt
fagforeningsuddannelse. Det lyk-
kedes at få en god spredning på
nær spørgsmålet om anciennitet
(og dermed til dels grad af fagfore-
ningsuddannelse), og vi endte i
projektet med at få sammensat en
relativt erfaren gruppe tillidsre-
præsentanter.

Tillidsrepræsentanternes spred-
ning på brancher og type af virk-
somhed har været stor, og vi står
derfor ikke bare med tillidsrepræ-
sentanter fra fire forbund, men til-
lidsrepræsentanter fra en mængde
forskellige brancher, kun 3F’erne
repræsenterer samlet én branche.
Spredningen har givet os mulighed
for at belyse den store variation af
vilkår, der gør sig gældende for an-
satte og for tillidsrepræsentanter
på det danske arbejdsmarked.

Det centrale i vores tilgang handler
om konsekvent at lade tillidsrepræ-
sentanternes hverdagserfaringer
være det, som de almene analyser
og betragtninger tager udgangs-
punkt i – og vender tilbage til. Det
er sådan, projektet praktisk og der-
med også empirisk er bygget op, og
det er sådan, analyse og fremstil-
ling er grebet an – omfattende i Den
myndige tillidsrepræsentant, mere
begrænset, men ud fra samme ret-
ningslinjer her i rapporten. Det er
tillidsrepræsentanternes læring,
der har været det særlige perspek-
tiv i projektet, og den bliver da også
omfattende og differentieret belyst.
Læring har altid karakter af kon-
krete læreprocesser, den er en di-
mension af menneskers personlige
udvikling og dannelse og indlejret i
sociale situationer.

Når man undersøger og udvikler
rammer for tillidsrepræsentanters
læring, gør nogle særlige forhold
sig gældende, der adskiller sig fra
undersøgelser af andre former for
læring i arbejds- og hverdagssam-
menhænge. Tillidsrepræsentanter
udøver et fagpolitisk hverv, og der-
for må man i analyserne forholde
sig til den bredere fagpolitiske
sammenhæng, tillidsrepræsentan-
terne indgår i. Konkret har det be-
tydet noget for vores interviews og
analyserne af disse, hvor de fagpo-
litiske perspektiver og fællesska-
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ber spiller en væsentlig rolle. Og
det var også udgangspunktet for
det kollektive værkstedsarbejde,
hvor der blev formuleret ideer og
udkast, der forbinder tillidsrepræ-
sentanternes læring i hverdagen
og fagbevægelsens bredere politi-
ske orienteringer.

1.5 Forløbet i projektet
Tillidsrepræsentanterne er blevet
interviewet én gang, og interviewe-
ne har i gennemsnit varet tre ti-
mer. Det har været muligt at følge
op på interviewene i nogle efterføl-
gende snakke, vi har haft med til-
lidsrepræsentanterne, blandt an-
det i forbindelse med værkstedsar-
bejdet. Det har overvejende drejet
sig om at få samlet op på nogle ak-
tuelle forløb og problemstillinger i
deres arbejde.

Med fire af tillidsrepræsentanter-
ne aftalte vi at komme på besøg på
deres arbejdsplads et par gange af
nogle dages varighed. Formålet
med disse observationer har været
at få et mere dybtgående indblik i
deres hverdag. Vi har fulgt dem på
arbejdet, til møder mv. Vi har også
interviewet ledelsen, og vi har talt
med andre kolleger og andre til-
lidsrepræsentanter. Vi har trans-
skriberet interviewene og udskre-
vet observationsnoter, og derefter
har vi foretaget nogle tematiske
kodninger, som har gjort det mu-

ligt at kigge på tværs af interview-
ene. Til sidst har vi udvalgt de te-
maer, som vi har brugt som ud-
gangspunkt for analyserne.

Det har i vid udstrækning været
de forskellige temaers tilstedevæ-
relse i tillidsrepræsentanternes
fortællinger, der har været afgø-
rende for udvalget. Der er altså
ikke tale om egentlige analytiske
problemstillinger, hvor vi har lagt
en teoretisk eller politisk vinkel
ned over materialet, som vi så har
afprøvet i forhold til det givne ma-
teriale, men om en udkrystallise-
ring af temaer i materialet selv.
Altså ikke: fra teoretiske modeller
til empirien, men den anden vej
rundt. Der er gennemført løbende
analytiske tolkninger af de enkelte
temaer. I vægtningen af temaerne
har vi foretaget nogle valg ud fra
relevanskriterier, der ikke uden vi-
dere kan siges at springe ud af
”materialet selv”.

Efter gennemførelsen af interview
og observationer afviklede vi det
omtalte værkstedsforløb. Vi samle-
de alle deltagende tillidsrepræsen-
tanter (bortset fra tre, der af prak-
tiske årsager ikke kunne være
med) i et forløb over fire dage for-
delt på tre gange over en måned
med henblik på at få belyst pro-
blemstillinger knyttet til tillidsre-
præsentanternes arbejde og læ-
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ring. Dette arbejde blev indledt af
et fremtidsværksted med temaet
”Tillidsrepræsentanternes liv og
arbejde”. Resultaterne herfra dan-
nede udgangspunkt for et ”forsk-
ningsværksted”, hvor tillidsrepræ-
sentanterne mødtes med en række
”eksperter” eller ressourcepersoner
for i fællesskab at udforske mulig-
heder og betingelser for tillidsre-
præsentanters arbejde og læring.
Arbejdet mundede ud i ideer og
forslag til udviklings- og hand-
lingsperspektiver for tillidsrepræ-
sentanter og for fagbevægelsen
som helhed. I disse ideer og forslag
spillede et læringsperspektiv en
central rolle, men netop som del af
en større sammenhæng.

Fremtidsværkstedet er velegnet til
at skabe ideer og konkrete ”livsud-
kast”. I forskningsværkstedet gøres
disse ideer og udkast til genstand
for en kritisk og konstruktiv gen-
nemarbejdning; de bliver styrket i
deres almene dimensioner – de si-
der, der rækker ud over særlige
interesseperspektiver med en mere
ensidig horisont. Det er denne gen-
nemarbejdning i retning af en styr-
kelse af det almene og derfor også
samfundsmæssige i de konkrete
forslag, der har givet navn til den-
ne form for værkstedsarbejde som
forskningsværksted, fordi forsk-
ning (i en klassisk forståelse) som
sit grundlæggende perspektiv net-

op har en forpligtelse på det alme-
ne. I denne forstand deltager alle i
forskningsværkstedet i en ”forsk-
ningsproces”.

Vi har arbejdet med materialet fra
værkstedsarbejdet ved at skrive
alle vægaviser (plancher) ud og
samle dem i forløbsprotokoller, som
alle deltagerne også fik efter hver
værkstedsgang. Mellem de enkelte
samlinger analyserede vi materia-
let og kom med forslag til, hvordan
arbejdet skulle fortsætte gangen ef-
ter. Efter forløbet har vi sammen-
fattet værkstedsarbejdet i forhold
til de temaer, der blev arbejdet med,
og det er igen blevet sammenskre-
vet til en samlet formidling af hele
værkstedsarbejdet. I Den myndige
tillidsrepræsentant præsenteres
værkstedsarbejdet for sig selv,
mens det i denne rapport er inte-
greret i den samlede fremstilling.

1.6 Opbygningen af rapporten
I kapitel 1 præsenterer vi vores
undersøgelse (ovenfor) og sætter
den i relation til andre undersø-
gelser (nedenfor) – for derigennem
at understrege dens særlige per-
spektiv. I kapitel 2 gør vi rede for
resultaterne fra interviews, obser-
vationer og værkstedsarbejdet,
ligesom vi løbende fremdrager nog-
le af de handlingsperspektiver, der
blev formuleret i forlængelse af dis-
se resultater. Vi har bestræbt os på
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at præsentere fortællinger og ana-
lyser, der giver et indblik i tillidsre-
præsentanternes hverdag på ar-
bejdspladserne. Vi har udvalgt nog-
le overordnede temaer, og vi ind-
drager tillidsrepræsentanternes
stemmer til løbende at belyse pro-
blemstillingerne. Vi har et meget
omfattende materiale, så det er
selvfølgelig langt fra udtømmende,
men det giver alligevel mulighed
for et unikt indblik i tillidsrepræ-
sentanternes mangfoldige erfaring-
er og læreprocesser. Selvom det
individuelle arbejde (interview og
observationer) og det kollektive ar-
bejde (fremtids- og forsknings-
værksteder) med tillidsrepræsen-
tanterne foregik som to forskellige
forløb, har vi af pladsmæssige
grunde valgt at præsentere resul-
taterne fra dem under ét. Det blev
også for både tillidsrepræsentanter
og os tydeligere igennem forløbet,
hvor tæt en sammenhæng, der var
imellem de to dele, selv om det ikke
var tænkt så tydeligt fra starten.

I kapitel 3 udbygger vi de udkast
og ideer, der kollektivt er blevet
formuleret i projektet, især i værk-
stedsarbejdet. Vi vil i denne videre-
bearbejdning blandt andet pege på
nogle af de rammer, metoder og
former, man kan forestille sig, sva-
rene på den efterlyste nyoriente-
ring kan komme fra. Her vil det
også blive tydeliggjort, hvordan det

læringsperspektiv, der kendeteg-
ner vores undersøgelse, åbner nog-
le særlige vinkler på perspektiver
og handlemuligheder for en samlet
indsats for fagbevægelsen med til-
lidsrepræsentanternes virke og læ-
ring som omdrejningspunkt.

1.7 Forskellige svar på
udfordringerne for
fagbevægelsen –
Undersøgelser og tilgange
Fagbevægelsens svar på de store
udfordringer, den står over for, pe-
ger i flere modstridende og delvist
måske også uforenelige retninger.
På spørgsmålet om, hvad fagbevæ-
gelsens opgave og rolle generelt i
samfundet og konkret i forhold til
medlemmerne og lønarbejderne i
det hele taget skal være, er det
evident, at det – hvis vi blot tager
de fire forbund, der er repræsente-
ret i projektet – i væsentlige
spørgsmål er meget forskellige
veje, der i disse år afstikkes, både
hvad angår det enkelte forbunds
politik, og hvad angår forholdet
mellem enkeltforbund og LO, altså
spørgsmålet om fagbevægelsens
enhed.

Skal fagbevægelsen tilbyde ser-
viceydelser for sine medlemmer, el-
ler skal den genopfinde sig selv
som social bevægelse? Skal fagbe-
vægelsen udgøre en stærk, sam-
stemt eller snarere en løst koblet
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enhed af selvstændige forbund?
Sådanne positionsbestemmelser
udgør poler i et forholdsvist uover-
skueligt mylder af programmati-
ske udkast og praktiske initiativer,
og de kan ikke i ren form tilordnes
det ene eller det andet forbund. De
er til stede i de enkelte forbund,
ofte i modsigelsesfulde former, selv
om de også træder frem med mar-
kante – og markant forskellige –
profiler.

I spørgsmålet om, hvad en moder-
ne tillidsrepræsentant er og skal
være, fortættes disse åbne dilem-
maer og modsigelser. De forskelli-
ge forestillinger om fagbevægel-
sens fremtidige rolle indebærer
naturligvis forskellige bud på,
hvad tillidsrepræsentanterne skal
tage sig af og kunne, hvilket på sin
side er forbundet med forskellige
forståelser af tillidsrepræsentan-
ternes læring og derfor også af,
hvad fagbevægelsen skal tage ini-
tiativ til og understøtte. Det er en
gammel, men netop også højaktuel
diskussion i og omkring fagbe-
vægelsen.

Der er igennem de sidste årtier
foretaget mange analyser af fagbe-
vægelsens rolle og udvikling. Der er
gennemført undersøgelser af med-
lemmernes holdninger, af fagbevæ-
gelsens interne uddannelsessystem
og en mængde branche- og for-

bundsanalyser. Vi vil her kort refe-
rere nogle af de analyser, der har
spillet ind på diskussioner i og uden
for fagbevægelsen. Formålet er dob-
belt: Dels vil det give os anledning
til nøjere at præcisere, hvad vores
tilgang rejser af spørgsmål og kan
være med til at pege på af hand-
lingsperspektiver. Dels vil det give
anledning til at diskutere de for-
skellige pejlemærker for udvikling-
en af fagbevægelsen generelt og til-
lidsrepræsentanters hverv mere
specifikt, der ligger i forlængelse af
de forskellige analyser.

1.8 Et klassisk dilemma:
Mellem ledelse og kolleger
Den første danske undersøgelse af
tillidsrepræsentanternes rolle kom
i 1970. Det drejer sig om Iver Hor-
nemann Møllers undersøgelse Ar-
bejdspladsens tillidsmænd for So-
cialforskningsinstituttet (SFI).
Hornemann Møller havde gennem-
ført en omfattende kvantitativ spør-
geskemaundersøgelse, der kortlag-
de både arbejdernes og ledelsens
opfattelse af tillidsrepræsentan-
terne samt tillidsrepræsentanter-
nes opfattelse af deres egen situa-
tion. Det billede, som undersø-
gelsen tegner, kan bedst karakteri-
seres som et billede af en tillidsre-
præsentant i klemme mellem med-
arbejdere og ledelse. Ledelsen sy-
nes – med henvisning til de for-
melle arbejdsretslige regler – at
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tillidsrepræsentanterne skal sikre
medarbejdernes aktive tilslutning
til virksomhedernes forandrings-
strategier, og arbejderne opfatter
tillidsrepræsentanternes arbejde
som liggende fjernt fra dem. Udfor-
dringen til tillidsrepræsentanter-
ne er således ifølge denne undersø-
gelse at foretage en balancegang
imellem ledelsen og kollegerne.

Undersøgelsen beskriver på den
måde nogle problemstillinger ved-
rørende tillidsrepræsentantarbej-
det, der også er gældende i dag.
Men samtidig er tillidsrepræsen-
tanters opgaver i dag blevet mere
mangfoldige og såvel undersøgeser
af som svar på, hvordan tillidsre-
præsentanter håndterer dagligda-
gen må derfor være anderledes i
dag. Der vil være yderligere tema-
er, som trænger sig på i tillidsre-
præsentanternes funktioner i dag,
temaer som uddyber den ”klemt-
hed”, som SFI-undersøgelsen kun-
ne konstatere. Undersøgelsen ind-
drog medlemmers og lederes syn
på tillidsrepræsentanternes arbej-
de, og det gav mulighed for indblik
i de forskellige former for ”ydre
pres”, som tillidsrepræsentanter-
ne befinder sig i. Men SFI-under-
søgelsen kunne med sin metode
ikke registrere hverken subjektive
oplevelser endsige fortolkninger af
denne situation.

SFI-undersøgelsen af tillidsrepræ-
sentanternes funktion pegede i sin
konsekvens mest i retning af at træ-
ne tillidsrepræsentanterne i hånd-
tering af det ”krydspres” de står i,
noget som jo også har udgjort et væ-
sentligt grundelement i TR-uddan-
nelserne helt op til i dag: Det er ud-
dannelser, der træner balancegang-
en, indfører tillidsrepræsentanterne
i overenskomster, love, regelsæt
mv., og som ”skoler” dem i fagbevæ-
gelsens fortolkninger af forholdet
mellem konflikt og samarbejde.

Uddannelserne er imidlertid også
blevet udviklet meget igennem
årene, og der er satset stærkt på
at kunne give tillidsrepræsentan-
terne uddannelsestilbud, der kan
matche de mange opgaver. Tillids-
repræsentanterne skal på den
ene side kunne håndtere en lang
række problemer blandt medlem-
merne af fx psykisk-social art. På
den anden side får tillidsrepræ-
sentanterne ofte en placering
tættere på ledelsen som spar-
ringspartnere med mere eller
mindre klart definerede mellem-
lederfunktioner. Det giver tillids-
repræsentanterne en mulighed
for indflydelse, men det stiller
også skarpt på nye former, som
det klassiske dilemma mellem at
være interessevaretager og kon-
sensusskaber antager.
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1.9 Tillidsrepræsentanterne i
en brydningstid
Den største tillidsrepræsentant-
undersøgelse gennem de senere år
blev iværksat af LO i forbindelse
med 100 års jubilæet i 1998.
Undersøgelsen blev gennemført af
en forskergruppe fra FAOS3, Kø-
benhavns Universitet. Undersø-
gelsen var den første tillidsrepræ-
sentantundersøgelse, som omfatte-
de hele LO-området. Undersø-
gelsen bestod både af en kvantita-
tiv og en kvalitativ undersøgelse.
Den kvantitative undersøgelse be-
stod af en stor spørgeskemaunder-
søgelse med svar fra ca. hver tred-
je tillidsrepræsentant inden for
LO-området (ca. 7.400 besvarede
spørgeskemaer). Den kvalitative
undersøgelse omfattede mere end
50 interview med tillidsrepræsen-
tanter, ledere og medarbejdere på
17 arbejdspladser. Formålet med
undersøgelsen var at give et signa-
lement af tillidsrepræsentanter i
slutningen af 1990’erne samt at
diskutere fremtidens krav til til-
lidsrepræsentantens kompetencer.
Et centralt udgangspunktet for
undersøgelsen var, hvordan den
decentralisering af overenskomst-
og aftalesystemet, som var sket op

gennem 1990’erne, påvirkede til-
lidsrepræsentanternes funktion,
samt undersøgelse af konsekven-
serne af den øgede involvering i le-
delsesbeslutninger, som nogle til-
lidsrepræsentanter oplevede.

Sammenlignet med Iver Horne-
mann Møllers tillidsrepræsentant-
undersøgelse fra 1970, så var situ-
ationen for fagbevægelsen ændret
radikalt. Der var gennemført en
øget institutionalisering af samar-
bejdet på virksomhederne, bl.a.
med opbygning af sikkerhedsorga-
nisationen på virksomhederne
med valg af sikkerhedsrepræsen-
tanter. Fagbevægelsen var gene-
relt kommet under pres, dels fordi
EU-lovgivning begyndte at sætte
den kollektive aftalemodel under
pres, ikke mindst på arbejdsmiljø-
området, dels på grund af udvik-
lingen på arbejdspladserne med
bl.a. indførelse af ny teknologi og
nye arbejdsorganiseringer, team-
organiseringer, samt nye ledelses-
metoder og individualiserende af-
taler. Hornemann Møllers under-
søgelse blev gennemført i en perio-
de, hvor fagbevægelsen arbejdede
for institutionalisering og udvi-
delse af det formaliserede samar-
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bejde på virksomhederne og stille-
de spørgsmålstegn ved ledelses-
retten. I 1990’erne var situationen
nærmest den omvendte: Der blev
stillet spørgsmålstegn ved organi-
sationsretten.

FAOS-undersøgelsen viste, at vil-
kårene for tillidsrepræsentanterne
var præget af både kontinuitet og
forandring. Tillidsrepræsentanter-
ne skulle tage sig af en række tra-
ditionelle opgaver for tillidsrepræ-
sentanter, men samtidig var der
kommet en række nye opgaver til,
som primært havde at gøre med
nye arbejdsmarkedspolitiske tiltag
fra lovgivning og overenskomster,
fx skånejob, sociale kapitler i over-
enskomsterne, efterløn m.fl. Sam-
tidig viste undersøgelsen, at vilkå-
rene for tillidsrepræsentanterne
var meget forskellige inden for de
forskellige forbund og brancher.
Desuden var antallet af kvindelige
tillidsrepræsentanter steget meget
siden 1970’erne.

Tillidsrepræsentanterne udtrykte
manglende opbakning fra kolle-
gerne, og klagede over manglende
tid til at udføre tillidsrepræsen-
tantarbejdet. I forhold til kryds-
presset udtrykte næsten halvde-
len af tillidsrepræsentanterne, at
de oplevede loyalitetskonflikter:
”Man må som tillidsrepræsentant
varetage arbejdspladsens interes-

ser, selv om det er i modstrid med
kollegernes eller forbundets inter-
esser”, og 14-17 procent gav ud-
tryk for loyalitetskonflikter i for-
hold til enten kolleger, fagfor-
eningen eller ledelsen. Den gene-
relle konklusion på loyalitetskon-
flikterne er dog, at ”tillidsre-
præsentanterne har et godt for-
hold til deres kolleger. De finder
selv, at kollegerne opfatter deres
indsats positivt.” (Jensen m.fl.
(1998-1, -2, -3: 219)). I forhold til
decentraliseringen af kollektive
aftaler, hvor tillidsrepræsentan-
terne i videre udstrækning skulle
arbejde ud fra rammeaftaler frem
for specifikke overenskomstmæs-
sige regler, så ønskede mindre end
50 procent. af tillidsrepræsentan-
terne på daværende tidspunkt, at
spørgsmål om overarbejde, efter-
uddannelse og løn blev forhandlet
centralt. Derimod ønskede mere
end 3 ud af 4, at fx spørgsmål om
barselsregler, tillidsrepræsentan-
ters arbejdsvilkår og afskedigel-
sesregler blev forhandlet centralt.
Det var således flere end halvde-
len af tillidsrepræsentanterne,
som på daværende tidspunkt støt-
tede decentralisering af fagbevæ-
gelsens traditionelle kerneområ-
der. Tillidsrepræsentanterne (og
fagbevægelsen) tog bestik af pres-
set for fleksibilisering og deregule-
ring af aftaler fra især arbejdsgi-
vere, men også fra medlemmer.
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FAOS-undersøgelsen pegede på to
udviklingsretninger for tillidsre-
præsentantuddannelsen: På den
ene side øgede færdigheder inden
for økonomi, regnskab og kendskab
til overenskomsten, på den anden
side øgede færdigheder i at gøre sig
gældende som forhandler samt øge-
de færdigheder i kommunikation.
Undersøgelsen pegede endvidere
på generationsforskelle mellem æl-
dre og yngre tillidsrepræsentanter,
bl.a. at de ældre tillidsrepræsen-
tanter fandt det vigtigt at diskute-
re holdninger og ideologier, mens
den politiske og holdningsmæssige
dimension interesserede de yngre
tillidsrepræsentanter mindre.
Undersøgelsen viste også kønsfor-
skelle mellem tillidsrepræsentan-
ternes holdning til uddannelsens
tilrettelæggelse. Ugekurser var den
foretrukne kursusform for tillidsre-
præsentantuddannelsen, men især
de kvindelige tillidsrepræsentanter
foretrak større fleksibilitet i kur-
sustilrettelæggelsen, bl.a. flere lo-
kale dagkurser.

Tillidsrepræsentantuddannelsen in-
deholdt i slutningen af 1990’erne
stadig stærke elementer af at kva-
lificere tillidsrepræsentanterne til
at håndtere krydspresset, indføre
dem i overenskomster, love, regel-
sæt mv., især i forbundenes grund-
kurser for tillidsvalgte. Men fagbe-
vægelsens interne uddannelser ud-

viklede sig også meget gennem åre-
ne. Der blev satset stærkt på at
kunne give tillidsrepræsentanter-
ne uddannelsestilbud, som kan
matche deres mange opgaver, her-
under også de nye områder, som
fulgte af decentraliseringen af
overenskomsterne og de nye ar-
bejdsmarkeds- og socialpolitiske
opgaver for tillidsrepræsentanter-
ne. Udviklingen siden slutningen
af 1990’erne har, som denne under-
søgelse viser, bestået i, at tillidsre-
præsentanterne også ved siden af
de udvidede klassiske kerneområ-
der samtidig skal håndtere (flere)
arbejdsmarkeds- og socialpolitiske
opgaver (rundbordssamtaler m.m.)
og også skal kunne håndtere langt
flere problemer blandt medlem-
merne af fx psykisk-social art. Det
afspejler sig også i kursusudbudet
inden for fagbevægelsens interne
kurser. Læser man fx LO-skolernes
kursuskataloger fra de senere år,
så springer det i øjnene, at der er
mange flere kurser under over-
skrifter som personlig kommunika-
tion, personlig udvikling, uddan-
nelsesvejledning, det rummelige
arbejdsmarked, den bæredygtige
arbejdsplads m.m., som viser, at
der også er behov for uddannelser,
som rækker ud over håndtering af
det ”klassiske krydspres” og tidli-
gere tiders indføring i overenskom-
ster, regler mv. Den udvikling på
arbejdspladserne, som ligger bag
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dette bredere udbud af uddan-
nelser rettet mod tillidsvalgte, og
den aktuelle hverdag for tillids-
valgte og deres definering af opga-
ver og udfordringer, var udgangs-
punkt for dette projekt om tillids-
valgtes hverdagslæring.

1.10 Den nye
tillidsrepræsentant:
Professionalisering?
Supertillidsrepræsentant?
Der er forskellige svar på, hvordan
tillidsrepræsentanten i dag bedst
støttes i arbejdet med både at
håndtere klassiske dilemmaer og
samtidig skulle kunne varetage de
mange nye og krævende opgaver.
Et af dem antager form af, hvad vi
kan kalde en professionaliserings-
strategi eller en satsning på udvik-
ling af en ”supertillidsrepræsen-
tant”. Peer Hull Kristensens bog
Et grænseløst Arbejde fra 2003 kan
læses som et argument for en så-
dan strategi.

Undersøgelsen fremlægger resul-
tater af et interview- og udvik-
lingsprojekt, som i lighed med
nærværende projekt sætter fokus
på selve TR-funktionen, dens ud-
fordringer og læringsbehov. Peer
Hull Kristensens projekt er bygget
op om kvalitative interview med
tillidsrepræsentanter, ganske vist
afgrænset til repræsentanter i
virksomheder, der har globalise-

ringen på dagsordenen. I kølvan-
det på disse interview går Per Hull
Kristensen med sit projekt ind i et
udviklingsarbejde, som sigter imod
at udvikle tillidsmandskompeten-
cen til at håndtere globaliserings-
temaer. Det empiriske materiale er
således dels interview, dels erfa-
ringsberetninger fra tillidsrepræ-
sentanter, der arbejder i et (udvik-
lende) netværk.

Resultatet af interviewene kan
sammenfattes til en karakteristik
af tillidsrepræsentanten som en rol-
le, der skal mestre dilemmaer, fx di-
lemmaet mellem udvikling af virk-
somheden og beskyttelse af de sva-
geste grupper; eller dilemmaet
mellem forhandling af løn og for-
handling af arbejdsvilkår. Men
samtidig viser interviewene også, at
tillidsrepræsentanterne ikke har en
”autoritetstro, funktionærlignende
adfærdsform”, men er konkrete per-
soner, som selvstændigt og modigt
tør mestre disse dilemmaer (s. 45).
De vil gerne være ”fribårne”(uaf-
hængige) og ”frejdige” (modige) i de-
res tolkning af TR-rollen: ”Tilsam-
men skaber fribårenhed og frejdig-
hed en adfærd, som hurtigt bygger
personlig tillid op og skaffer indfly-
delse hos (også udenlandske) lede-
re, ikke mindst fordi man personligt
tager ansvar for at forsvare en ind-
gået aftale, selvom den skaber kon-
flikt i den tillidsvalgtes bagland.
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Over for dette bagland giver adfær-
den imidlertid også bonus, fordi der
til den knyttes en fornemmelse af
hurtighed, gennemslagskraft, ind-
flydelse og skabelse af resultater,
der aftvinger en naturlig og uformel
respekt” (s. 46).

Per Hull Kristensen aftegner såle-
des TR-rollen som en ambitiøs rol-
le, og det er ikke uden grund, at
diskussionerne i kølvandet på
undersøgelsen har opereret med
betegnelsen en ”supertillidsmand”
eller tillidsrepræsentanten som
”med-leder” o.l. Fortolkningen af
tillidsrepræsentanternes fribåren-
hed og frejdighed er altså baseret
på iagttagelser af, at tillidsrepræ-
sentanter er i stand til at gå ind og
sætte præg på virksomhedsudvik-
lingen og give den en mere socialt
ansvarlig udformning, der – hvis
den gennemføres kompetent – kan
blive en ny rygrad for fagbevæ-
gelsen, og Per Hull Kristensen ser
det da også som fagbevægelsens
opgave at støtte op om denne su-
pertillidsrepræsentant – en sam-
fundsentreprenør.

Også udviklingsarbejdet i TR-net-
værket lægger ifølge undersø-
gelsen op til en succeshistorie, idet
vægten lægges på læring gennem
udvikling af praktiske partnerska-
ber – også på tværs af grænser.
Læreprocesserne eller kompeten-

ceudviklingen skal foregå som
støtte til teamarbejdet i virksom-
hederne og på tværs af virksomhe-
derne. Når dette ifølge Per Hull
Kristensen ikke ender i en ren ma-
nagementfunktion, men stadig re-
præsenterer en fagbevægelse, er
det fordi han i sine undersøgelser
kan se, at de konkrete tillidsrepræ-
sentanter faktisk løfter opgaverne
med et engageret solidaritetsele-
ment stærkt forankret i aktivite-
terne, og at de således tilfører mo-
derne grænseløse virksomhedsud-
viklinger et demokratisk islæt.

Umiddelbart er der nogle sammen-
fald mellem denne undersøgelse og
vores. Beskrivelsen af de vanske-
lige dilemmaer og valg, ønsket om
at opnå respekt, den gennemførte
vanskelighed ved på én gang at
være ”ven med ledelsen”, en part-
ner, og at skulle repræsentere sine
kolleger. Ønsker om at lære igen-
nem samtaler og coaching med
partnere, kolleger og afdeling.

Men der er også forskelle. Således
tegner vores undersøgelse på sam-
me tid et både mere kritisk billede
af tillidsrepræsentantens situation
og et mere radikalt billede af ud-
vejene eller visionerne. Når det
kritiske i situationen tegnes tyde-
ligere op, hænger det sammen
med, at vi overhovedet har givet
denne mulighed en systematisk
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plads i projektet. I vores undersø-
gelse kommer tillidsrepræsentan-
ternes ensomhed og manglen på
respekt i dagligdagen frem i lyset
på en helt anden måde, end tilfæl-
det er i Peer Hull Kristensens (og
de fleste andre!) undersøgelse. Og
det gør det muligt overhovedet at
gøre det til et fælles tema, hvori
denne ensomhed og den manglen-
de respekt består.

Det lægger op til, at man ikke
straks iler frem med forslag til,
hvordan man kan håndtere disse
vanskeligheder og dilemmaer –
som om der (straks) var entydige
svar på disse ting, og som om de
kan løses, uden en omfattende –
netop kollektiv, fagbevægelses-
mæssig – nyorientering og langva-
rig indsats. Det er et svar, der på
én gang er mere visionært og mere
realistisk end almagtsforestilling-
erne om en ”supertillidsmand”.

Strategien om professionalisering
og udvikling af supertillidsrepræ-
sentanter kan være problematisk,
selv om den i udgangspunktet kan
synes at være en nærliggende
måde at imødekomme de mange
nye krav til tillidsrepræsentanter-
ne. Og umiddelbart også noget,
som mange tillidsrepræsentanter
– også i vores undersøgelse – efter-
spørger: ”At blive klædt bedre på”.
Men ud over spørgsmålet om stra-

tegiens faktiske realisme, så går
vores indvendinger på to grund-
læggende forhold, der for os at se
let kan komme til at stå i vejen for
fagbevægelsens muligheder for at
møde de aktuelle udfordringer. For
det første handler det om, at det
subjekt, der skal formulere og til-
rettelægge modeller for tillidsre-
præsentanternes læring, er for-
skudt væk fra tillidsrepræsentan-
terne selv og ind i fagbevægelsen
som professionel organisation. Der
kan sagtens blive lagt mere vægt
på ”praksis”, og tillidsrepræsen-
tanternes (og medlemmernes, kol-
legernes) erfaringer kan sagtens
blive inddraget, men basalt set
som materiale for den analyseren-
de og planlæggende professionelle
i fagforeningerne, understøttet af
forskere mv.

For det andet handler det om, at
forståelsen af tillidsrepræsentan-
ternes opgaver og dermed deres ar-
bejde binder sig alt for ensidigt til
virksomhedens eller organisatio-
nens horisont og mister en sam-
fundsmæssig dimension af syne.
Inden for rammerne af den enkelte
organisation kan de enkelte opga-
ver forstås som ”udskilte sagsom-
råder” (det er netop professioner-
nes logik), der kræver en ”sagsbe-
handling”, der skal være professio-
nelt optimeret i forhold til de for-
skellige områder. En virksomheds-
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ledelse har sine professionelle folk
til at tage sig af de forskellige del-
områder. Fra et ledelsesperspektiv
er det for så vidt rationelt, fordi
sagsgangen så lettere kan effekti-
viseres, og fordi man også har en
interesse i, at medarbejderne ikke
begynder ”at blande tingene sam-
men”. Men det indebærer en fare
for en afkobling i forhold til med-
lemmer og kolleger. Og hvis tillids-
repræsentanten skal lære at be-
handle de forskellige ”sagsområ-
der” som en ”professionel”, lægger
det op til læreprocesser, der bevæ-
ger sig væk fra et grundlag i ar-
bejdsfællesskabets orienteringer og
interesser. I dette perspektiv kan
man vel også se det forhold, at man
i fagbevægelsen – efter mange til-
lidsrepræsentanters ønske – tilret-
telægger og ”sælger” uddannelsen
til tillidsrepræsentant som led i en
(alternativ) individuel karriere-
planlægning.

Den skepsis, vi her formulerer i
forhold til en satsning på at ”pro-
fessionalisere” tillidsrepræsentan-
terne, er på det seneste også blevet
bekræftet af de vanskeligheder, til-
lidsrepræsentanterne får, når de
direkte sammenlignes med human
ressource-medarbejderne. Den
konkurrence vil man alt andet lige
være dømt til at tabe – men det er
heller ikke den, man skal satse på
at vinde. Tillidsrepræsentanterne

skal ikke være reserve human res-
source-medarbejdere. De skal nød-
vendigvis tage sig af nogle af de
samme problemer, som Human Re-
source-medarbejderne – det er,
hvad tillidsrepræsentanterne i vo-
res undersøgelse samstemmende
siger – men de skal finde en fagbe-
vægelsesmæssig tilgang til disse
problemer. Det er netop en side af
den efterlyste nye ”politiske dags-
orden”.
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I dette kapitel giver vi et billede af
nogle af de mest påtrængende op-
gaver, som tillidsrepræsentanterne
(og fagbevægelsen i det hele taget)
står over for i det daglige arbejde i
dag – sådan som tillidsrepræsen-
tanterne i vores undersøgelse selv
beskriver det. Gennem denne dag-
lige opgavevaretagelse udvikler
tillidsrepræsentanternes ”læring
gennem hvervet” sig. Det sker selv-
følgelig i et samspil med organise-
rede kurser, udvekslinger på tværs
i fagbevægelsen mv., men her har
vi blikket rettet mod hverdagen.

Det er en pointe, at tillidsrepræ-
sentanternes handlinger og læring
i hverdagen er uløseligt forbundet
med fagbevægelsens opgaver og
vilkår i en bred forstand, og ikke
kun med de enkelte tillidsrepræ-
sentanternes særlige vilkår og situ-
ation. Spørgsmålet om, hvilke veje
tillidsrepræsentanternes læring
slår ind på – og får mulighed for at
slå ind på – er uadskilleligt fra
spørgsmålet om, hvordan – og om –
fagbevægelsen formår at møde de
historiske udfordringer, den står
over for. Det er det perspektiv, der

har aftegnet sig i vores undersø-
gelse – gennem tillidsrepræsentan-
ternes beretninger og refleksioner i
forhold til deres hverdag, og gen-
nem de fremadrettede forslag og
ideer, de har formuleret.

Beskrivelsen i dette kapitel er en
sammenfatning af undersøgelsens
erfaringsdel, og den lægger op til
den videreførende, politisk oriente-
rede diskussion i tredje kapitel.
Fremstillingen i kapitel 2 falder i
fire større afsnit. Det første afsnit
fokuserer på opgavevaretagelsen
med en særlig opmærksomhed på
de nye sociale opgaver, som tillids-
repræsentanterne samstemmende
fortæller, fylder mere og mere i de-
res dagligdag. De to næste afsnit
stiller skarpt på tillidsrepræsen-
tanternes læring henholdsvis i for-
hold til kollegerne og andre tillids-
repræsentanter og i forhold til de
nye vilkår, som bl.a. strukturæn-
dringerne i fagbevægelsen har ført
med sig, og som også indebærer
nye relationer til virksomhedsle-
delsen. I sidste afsnit fremdrages
tillidsrepræsentanternes overvej-
elser over FIU-uddannelsens be-
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tydning (dens nødvendighed – og
begrænsning), men også deres be-
toning af fx mentor-ordninger og
netværk som udvekslings- og koop-
erationsformer, der ikke blot er af-
gørende for, at de kan varetage
hvervet som tillidsrepræsentant,
men også for, at denne varetagelse
kan forblive en dynamisk lærepro-
ces og ikke sande til i rutine.

2.1 Tillidsrepræsentanternes
og fagbevægelsens
opgavevaretagelse: Nye og
gamle opgaver

Social opgavevaretagelse
Et gennemgående træk for tillids-
repræsentanterne er, at ”sociale
opgaver” fylder mere og mere i ar-
bejdet. Det indbefatter egentlige
sager, hvor forskellige formelle in-
stanser er involveret, men det er
også ”bare” en højere grad af kon-
takt med kolleger om personlige og
sociale problemer som følge af
blandt andet stress. Tillidsrepræ-
sentanterne oplever det øgede an-
tal sociale og personlige ”sager”
som på en gang en belastning men
også som en udfordring, der er en
interessant dimension ved tillids-
repræsentantarbejdet. Hans, der
er organiseret i HK, beskriver såle-
des, hvordan han lige har haft en
længere sag, der kulminerede med
en social rundbordssamtale for at
sikre en langtidssygemeldt mod at

ryge ud af dagpengesystemet. Han
beskriver den sociale rundbords-
samtale som en god udfordring, der
har givet ny mening til tillidsre-
præsentantarbejdet: ”..altså det er
jo ikke helt så spændende som i
starten at få forhandlet et tillæg
hjem, så er det mere sådan en soci-
al rundbordssamtale.” Udover so-
ciale rundbordssamtaler fortæller
tillidsrepræsentanterne om sager
vedrørende alkoholproblemer, et-
niske minoriteter og kolleger, der
bryder sammen under stress.

Der er en klar tendens til, at stress
og sygdom nævnes mest som et sti-
gende problem af tillidsrepræsen-
tanter på de arbejdspladser i
undersøgelsen, der har været igen-
nem de største omstruktureringer
i form af udliciteringer, fusioner,
nedskæringer og lignende. For så
vidt er de sociale opgaver opstået
på baggrund af mere ”traditionel-
le” opgaver. Tillidsrepræsentanter-
nes arbejde kommer i sådanne si-
tuationer blandt andet til at bestå
i at være opmærksomme på stress
eller udbrændthed, fordi kolleger-
ne måske ikke selv registrerer –
eller fortrænger – symptomerne.

Tillidsrepræsentantens sociale op-
gavevaretagelse kan også dreje sig
om et engagement i kollegers pro-
blemstillinger, der rækker ud over
selve arbejdsrelationen. Et eksem-
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pel er en kollega, der grundet andet
etnisk tilhørsforhold stod over for
udvisning sammen med sin familie,
selv om de var velintegrerede og i
arbejde, og hvor en tillidsrepræsen-
tant fra NNF var med til at følge sa-
gen helt til tops i ministeriet. Det
medførte en del presseomtale, en
lovændring, og familien fik lov at
blive i landet. En klar sejr for til-
lidsrepræsentanten, der gav ryg-
stød. Det har været medvirkende til
at give tillidsrepræsentanten pon-
dus på arbejdspladsen og i lokal-
samfundet, og han lærte gennem
det, at det betaler sig at gøre en stor
indsats. Samtidig førte sejren dog
til, at nogle af tillidsrepræsentan-
tens danske kolleger mukkede over
alt det, han ikke kunne få gennem-
ført for dem, når det tilsyneladende
kunne lade sig gøre at få en lov-
ændring igennem, der tilgodeså en
nydansk familie. Eksemplet illu-
strerer, at tillidsrepræsentanterne
– udover skulle tage sig af og af-
hjælpe, at arbejdsmarkedet og sam-
fundet i høj grad marginaliserer,
ekskluderer og isolerer folk – skal
retfærdiggøre over for de kolleger,
der har relativ tæt tilknytning til
arbejdsmarkedet, at de bruger tid
og kræfter på at hjælpe kolleger
med anden etnisk baggrund, der
står i en trængt situation.

Solidariteten på arbejdspladsen er
da også et emne, der optager flere

af tillidsrepræsentanterne. Bente,
der er erfaren tillidsrepræsentant
inden for HK, siger: ”Jeg tror, vi er
blevet alt for egocentrerede, enhver
står sig selv nærmest, og hver er sig
selv nok, og alene det, den grund-
holdning strider lidt mod tillids-
mandssystemet.” Tillidsrepræsen-
tanterne – og dermed fagbevæ-
gelsen – påtager sig et større sam-
fundsmæssigt hverv ved at vareta-
ge de mangefacetterede sociale op-
gaver. Fagbevægelsens og tillidsre-
præsentanternes solidaritet skal
ses i en samfundsmæssig sammen-
hæng, hvor velfærdsstaten udhu-
les, og hvor fagbevægelsen i stedet
overtager nogle af de socialpolitis-
ke opgaver. I konsekvens heraf fore-
slår tillidsrepræsentanterne derfor
også, at man skal tydeliggøre den
brede betydning af fagbevægelsens
sociale opgavevaretagelse, og at det
kunne være en vej til at hverve fle-
re medlemmer og gøre de nuværen-
de medlemmers forståelse for til-
lidsrepræsentanthvervet større.

Det er et blandt flere forslag, der
opfordrer til, at fagbevægelsen
skal påtage sig at udarbejde offen-
sive svar på en række centrale
samfundsmæssige opgaver – både
som et led i generelt at styrke fag-
bevægelsen og som en understøt-
telse af tillidsrepræsentanternes
daglige arbejde. Tillidsrepræsen-
tanterne foreslår desuden, at fag-
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bevægelsen er offensiv i formule-
ringen af en velfærdspolitik, fx
barsels- og seniorpolitikker, samt
formulerer krav om rummelighed
og retten til at alle kan få et arbej-
de. Der bliver også formuleret øn-
sker om, at der mere konsekvent
bliver arbejdet mod udstødning og
nedslidning.

Økonomisk og global 
opgavevaretagelse 
Flere af tillidsrepræsentanterne
lægger eksplicit vægt på, at de nye,
presserende sociale opgaver, der
kommer til, ikke afløser de klassis-
ke som fx lønforhold, men netop
betyder en ny og øget arbejdsbyr-
de. Dorthe fra 3F oplever eksem-
pelvis, at størstedelen af hendes
tid går med at checke lønsedler for
kolleger. Der er hele tiden fejl i
dem, og fordi det fortsætter trods
mange påpegninger fra hendes
side, har hun talt med andre til-
lidsrepræsentanter om, at det kan
være svært at opfatte det som an-
det end bevidst snyd, måske fordi
firmaet byder ind på opgaver, der
kun knap kan hænge sammen øko-
nomisk. Det skal ses i sammen-
hæng med, at hun arbejder i ren-
gøringsbranchen, hvor kollegerne
ofte bliver presset så meget, det
overhovedet er muligt. Gennem til-
lidsrepræsentantarbejdet har Dor-
the fået en elementær indsigt i, at
hun og kollegerne har andre inter-

esser end firmaet, de arbejder for,
og at det er en af hendes vigtigste
opgaver at sørge for, at kollegerne
ikke bliver snydt.

Men også i store koncerner, hvor
der er ordnede forhold, handler en
af tillidsrepræsentantopgaverne
om at sikre kollegerne den løn, de
har krav på. Det fortæller bl.a. Ka-
ren om. Hun bruger meget tid på at
sikre, at kolleger får tillæg for week-
endarbejde. Hun har ofte været ude
for, at det ikke sker, og derfor har
hun bestemt sig for at indføre en
praksis, hvor hun løbende checker,
om pengene faktisk bliver udbetalt:
”så kan vi lige så godt tage den si-
tuation, før den opstår.” Udover at
sikre, at firmaet overholder aftaler-
ne, forsøger Karen også at overbe-
vise sine kolleger om, at de skal
stemple ind, så de får løn for de ti-
mer, de er på arbejdspladsen.

Kollegernes vægring mod at kræve
den betaling, de har ret til, skal ses
i sammenhæng med, at der har væ-
ret megen angst på arbejdspladsen
for at blive fyret. Det skyldes, at der
for et par år siden var en større fyr-
ingsrunde, hvor Karens kolleger re-
agerede ved at påtage sig (ubetalt)
weekendarbejde for at undgå, at
netop de blev ramt af fyringsrun-
den. Dengang var hun stadig ny
som tillidsrepræsentant, og selv om
hun følte meget med sine kolleger,
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var fyringsrunden en chance for
hende som tillidsrepræsentant, for-
di hun kom i kontakt med mange af
kollegerne. ”Der var flere, der kom
og spurgte mig om ting, som jeg el-
lers måske ikke ville have snakket
med dem om, hvis ikke de var kom-
met i den situation. Der kan man
sige, det var min fordel. Jeg ville jo
selvfølgelig helst have undgået det.”

En kollega, der ellers ikke bruger
tillidsrepræsentanten, bekræfter:
”I den der fyringsrunde vi var igen-
nem, blev tillidsrepræsentanten
lidt synlig, altså der kunne man
virkelig fornemme, at nu var hun
der for dem. Hun og HK stillede op
til nogle møder.” Den kontaktflade,
hun fik under fyringsrunden, har
hun siden haft gavn af, fordi hun
nu lettere kan få viden om, hvad
der foregår på arbejdspladsen. Og
hvis der kommer et nyt tiltag,
kommer kollegerne og diskuterer
med hende, hvilken betydning det
kan få for deres arbejdsområder.
Det hænger sammen med, at kolle-
gerne ifølge hende er blevet klar
over, at man altså godt kan blive
fyret. Eksemplet illustrerer en
gammel sandhed, at det er vigtigt
for tillidsrepræsentanten og fagbe-
vægelsen at være synlig for med-
lemmerne – ikke mindst i en krise-
situation. Eksemplet viser også,
hvordan krisesituationer som fu-
sioner og fyringsrunder kan være

udgangspunktet for en bedre posi-
tion som tillidsrepræsentant.

Fyringsrunder kan dog også være
meget barske for en tillidsrepræ-
sentant, som Poul fra DEF fortæl-
ler i det følgende eksempel: Han
stod på grund af de mange års ru-
tineprægede tillidsrepræsentant-
arbejde relativt uforberedt, da fle-
re elværker fusionerede. Efter fu-
sionen blev der fra ledelsens side
igangsat en omstillingsproces. Poul
fortæller, at der blev nedsat en
gruppe på ti medarbejdere, der re-
præsenterede virksomhedens for-
skellige grupper samt nogle repræ-
sentanter fra ledelsesside. De skul-
le, vejledt af et konsulentfirma,
komme med forslag til ledelsen,
men de vidste ikke på forhånd,
hvor arbejdet ville bringe dem hen.
”Vi kendte lidt til opgaven, hvad
det gik ud på, men på det tidspunkt
var vi nok ikke klar over, hvad det
kunne resultere i. For det endte fak-
tisk med, at der blev fyret 120-30
mennesker.”

Kollegerne opfattede det som om,
at de tillidsvalgte havde taget del i
fyringsbeslutningerne, og det gjor-
de det hårdt at være tillidsrepræ-
sentant: ”Det er altså ikke sjovt,
når man kommer op til sit bord
oppe i kantinen, så står der sådan
et flag der, der er sat på halv stang
en tre-fire dage i træk. Det var så-
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dan nogle signaler, der var den-
gang over for flere af os. Så siger
man ligesom: ”Er det her det
værd?”, og det vil jeg sige, det er det
altså ikke.” Erfaringerne med at
deltage i en BPR-analyse på virk-
somheden under en fusion, gjorde,
at Poul og tillidsrepræsentantkol-
legerne på elværket sagde fra, da
de nogle få år senere igen blev bedt
om at medvirke i en endnu BPR-
analyse i forbindelse med en ny og
større fusion. ”Vi rådede flere af
kollegerne i firmaet til at lade være
med det der og talte om vore erfa-
ringer med det. Her hos os, de folk,
der er med i BPR-analysen her, det
var ikke nogen, der havde med det
faglige system at gøre. Det var al-
mindelige medarbejdere.”

Poul blev på baggrund af sine dyre-
købte erfaringer med den første fu-
sionsproces – i hvert fald i en pe-
riode – nødt til at modificere sin
holdning om, at en tillidsrepræsen-
tant altid skal søge indflydelse.
Han og tillidsrepræsentantkolle-
gerne på værket valgte, som man
kan se af citatet, at holde sig ude af
den BPR-analyse, der fulgte kort
tid efter, at han havde medvirket i
den første analyse, der førte til de
mange fyringer. Poul fik dog et
stykke tid efter episoden massiv
opbakning fra kollegerne til at fort-
sætte som tillidsrepræsentant.
Samtidig kom han – med ledelsens

opbakning – på forskellige kurser i
fagforeningsregi. Kurserne og op-
bakningen fra ledelsen og særligt
kollegerne var afgørende for, at han
ville fortsætte som tillidsrepræsen-
tant. Poul fik dermed overvundet
de negative erfaringer med den tid-
ligere proces samtidig med, at han
lærte, at der er grænser for, hvad
tillidsrepræsentanterne skal tage
på sig af egentlige ledelsesopgaver.
Det præger hans tilgang til tillids-
repræsentanthvervet i dag: ”Jeg
har den holdning, altså har vi mu-
lighed for indflydelse, så skal vi
tage den. Hvis man vælger at sige:
”Det vil vi ikke, det der”, altså uan-
set hvad det måtte være, så har du
mistet din indflydelse. Så er det alt-
så bedre at bruge den og så få lov at
sætte sit tommelfingeraftryk på det
og så sige: Det var alligevel godt, vi
gjorde det. Vi fik trods alt lov til det
der. Men jeg vil ikke derud, hvor det
ligesom er Poul, der træffer afgø-
relser, hvis det er afskedigelser, vi
skal afskedige så og så mange. Den
afgørelse skal ledelsen træffe.” Pouls
erfaringer har dermed gjort det ty-
deligere for ham, hvad en tillidsre-
præsentant skal og ikke skal i for-
hold til de store strukturforan-
dringer på arbejdsmarkedet, som
han står midt i.

Disse erfaringer og holdninger
gjorde det lettere for ham at imø-
degå udfordringerne ved den næ-
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ste fusion, der kom i 2000-2001.
”Der var jeg ikke spor bekymret for
at gå med i det arbejde dengang.
Fordi da følte jeg mig klædt på til
det, fordi jeg havde lært så meget af
den proces, vi gennemførte her, og
af de kurser, jeg havde deltaget i for
ligesom at gøre mig selv bedre til de
ting der. Så da havde jeg det gan-
ske udmærket, da vi gennemførte
det i det nye firma.” Det var ellers
ikke let tillidsrepræsentantarbej-
de, eftersom medarbejderstaben ef-
ter fusionen skulle reduceres med
24 procent. ”Det var barskt, altså
der var ikke nogen vej uden om, det
var deciderede fyringer. Der var
også nogle naturlige afgange, men
det var måske to procent, resten det
var fyringer.” At Poul kunne tackle
denne hårde situation, siger noget
om, hvor meget han lærte af de
foregående fusionsprocesser. Men
hans forskellige erfaringer med fu-
sionsprocesserne fortæller også en
del om, hvor svært det er at blive
kastet ud i nye tillidsmandsopga-
ver, og at man har brug for at få
sine erfaringer bearbejdet for at
kunne klare at fortsætte som til-
lidsrepræsentant.

Opbrudssituationen på arbejds-
markedet, hvor arbejdspladser
står i fare for at forsvinde som føl-
ge af fusioner, udflytninger til ud-
landet osv. giver ny vægt til en
klassisk tillidsrepræsentantopga-

ve, der i en lang periode har syntes
næsten at løse sig selv, nemlig or-
ganiseringen af kollegerne. For de
fleste lykkes det at opnå en høj or-
ganiseringsgrad på deres arbejds-
plads, og det er meget tilfredsstil-
lende for tillidsrepræsentanterne.
Samtidig fortæller de fleste dog
også, at det er blevet sværere at få
kollegerne organiseret. En ny di-
mension i organiseringsopgaven
kommer, når det drejer sig om or-
ganiseringen af nydanske kolleger.
Mathilde fra 3F fortæller, at det
kan være svært at organisere ny-
danskerne, fordi de er bange for, at
det kan få negative konsekvenser
for dem at være organiseret: ”Selv-
om vi forsøger at forklare dem,
hvad en fagforening er… De ved
det ikke, og de er bange for os. De
melder sig ikke ind. Og vi har
mange, på et tidspunkt, der havde
vi 26 procent alene i vores firma,
der var af anden etnisk baggrund.
Og vi har dem ikke i fagforeningen,
og vi kan ikke få dem overbevist
om, at det ikke er farligt.” For Ma-
thilde har det ikke været en positiv
læreproces at opdage potentialet i
at organisere nydanskerne, idet
hun er nået frem til at resignere
over for opgaven.

Alvoren i Mathildes læreproces lig-
ger i, at der ikke er udsigt til, at
stress, nedslidning og marginalise-
ring af minoriteter bliver mindre
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fremherskende. Tværtimod kan ar-
bejdsmarkedet risikere at ”knække
endnu mere over”, hvilket flere af
tillidsrepræsentanterne på nogle af
de mest udsatte arbejdspladser
spår, vil ske. Særligt rengøringsas-
sistenterne frygter, at det udsatte
arbejde bliver varetaget af en uorga-
niseret ”underklasse.” Det er i sam-
menhæng med øgede forskelle på
arbejdsmarkedet værd at bemærke,
at det ofte er de kvindelige tillidsre-
præsentanter, der skal tage sig af de
største sociale problemer, samtidig
med at disse tillidsrepræsentanter
oplever færrest sejre. Det skyldes, at
der stadig er store forskelle på de
brancher, som henholdsvis kvinder
og mænd arbejder indenfor.

I forhold til udfordringerne i for-
bindelse med globalisering, udlici-
tering, fusioner mv. fremfører til-
lidsrepræsentanterne en række
forslag og krav, der indgår i en
mere omfattende skitsering af en
ny velfærds- og solidaritetspolitik.
Tillidsrepræsentanterne foreslår,
at der bliver arbejdet for at sikre
regulering omkring udflytning el-
ler nedlæggelse af virksomheder.
Hvis ændringerne betyder fyring-
er, skal der sikres rettigheder og
kompetenceudvikling for dem, der
står for at blive afskediget. Der bli-
ver også foreslået, at der skal ar-
bejdes for at etablere tryghedsafta-
ler, også internationalt. Hvis der

skal ske udflytninger til en uden-
landsk virksomhed, lægger tillids-
repræsentanterne vægt på at være
i dialog med ledelsen og få op-
bakning til at få medarbejdere på
den udenlandske virksomhed orga-
niseret samt at få indflydelse på
bl.a. arbejdsorganisering. Over for
virksomheden, inkl. mellemleder-
ne, gælder det om at synliggøre, at
der også for dem er fordele ved fæl-
les overenskomst og spilleregler.

Fleksibel eller grænseløs
interessevaretagelse?
Tillidsrepræsentanten i dag be-
finder sig i et prekært spændings-
forhold. Det kan siges på denne
måde: ”Tillidsrepræsentanterne er
ved at slide sig ihjel. Det gælder om
at justere forventningerne – sam-
men med kollegerne og afdelinger-
ne. Men det er bare meget svært at
sige nej til noget, som man ved, der
ikke er andre, der kan gøre. Vi kan
ikke tage det op i samarbejdsudval-
get, for de siger bare: ”Vi har en
stress-politik”. Men vi kan ikke sige
nej til kolleger, der er så langt nede.”

At man ikke kan definere og af-
grænse tillidsrepræsentantarbejdet
fuldstændigt, udtrykkes også af
Morten, der er organiseret i NNF:
”Vi har fået midlertidige ind, og en
af dem har lidt stave- og læsevan-
skeligheder. Og så kunne han ikke
forstå noget med sin lønseddel. Jeg
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skulle ind til afdelingsbestyrelses-
mødet kl. 14.30, der er han jo så ikke
mødt.” Morten fortæller, at han der-
for tog ind og mødte kollegaen på
natholdet, selv om Morten selv hav-
de fri. ”Altså det er ikke for alle her,
jeg gør det med lønsedlerne, men nu
ved jeg, han har en svaghed inden
for læse-stave og har det svært ved at
klare sådan nogle problemer. Og så
gør jeg det.” Mortens historie om at
tage hen på virksomheden til nat-
holdet for at hjælpe en kollega med
at læse en lønseddel, er en historie
om valget af at gøre en ekstra ind-
sats for kolleger med særlige proble-
mer. Han er opmærksom på, at det
jo egentlig ikke er tillidsrepræsen-
tantarbejde i traditionel forstand,
men for ham hænger tingene sam-
men. Det er en prioritering, han
ikke ville have taget tidligt i sin kar-
riere som tillidsrepræsentant, men
han gør det nu, hvor han føler sig
sikker i varetagelsen af hvervet og
ser muligheden for at yde nogle kol-
leger med særlige behov noget eks-
tra hjælp. Han har lært, at det er en
god mulighed for at tænke tillidsre-
præsentantarbejdet som en aktivi-
tet, der ikke kan reduceres til vare-
tagelse af fastdefinerede traditionel-
le opgaver – og han har lært, at han
får anerkendelse og opbakning til
sit arbejde som tillidsrepræsentant
fra kollegerne ved at vise engage-
ment i forhold til deres forskellige
problemer.

Det er et dilemma. Tillidsrepræ-
sentanterne konkluderer ikke, at
man skal stå til rådighed døgnet
rundt, men der er nødt til at være
rum til, at den enkelte tillidsre-
præsentant kan definere sine op-
gaver i samspil med kollegernes
behov.

Det kan nemlig opleves yderst pro-
blematisk, hvis der ikke er plads
til en refleksion over, hvad man øn-
sker at prioritere af de mange til-
lidsrepræsentantopgaver. Nogle
tillidsrepræsentanter har så meget
at gøre med at sikre kollegernes
løn- og arbejdsforhold, samtidig
med at deres eget arbejde er så
hårdt, at de knap har tid til at re-
flektere over arbejdet som tillids-
repræsentant. I sådanne tilfælde
kan tillidsrepræsentantarbejdet
fremstå hårdt og endeløst, hvilket
hænger sammen med opskuede ef-
fektiviseringskrav på arbejdsplad-
serne og ændrede ledelsessyste-
mer, som Jette, organiseret i 3F,
gør opmærksom på: ”Det er det
samme og det samme, og det er det
samme, arbejdsgiverne undlader at
give os. Det er blevet hårdere i dag,
end det var, fordi førhen der var
lidt bedre tid. Altså i dag har alle
inspektørerne papirarbejde, og de
skal heller ikke tage hensyn til...
Der er ikke betalt varsling, og folk
bliver dårligt behandlet.” En sådan
situation er ikke befordrende for
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refleksion over, hvad man skal
prioritere; der er helt tiden opga-
ver, der bare skal løses.

Derfor betoner tillidsrepræsentan-
terne også nødvendigheden af en
fortsat politisk kamp for ordnede
arbejdsforhold samt arbejdsbeting-
elser for tillidsrepræsentanterne.
Et væsentligt krav er bedre sikring
af tillidsrepræsentanternes arbej-
de (herunder tid!) i overenskom-
sterne. For tillidsrepræsentanter-
ne i undersøgelsen er vilkårene for
udøvelse af hvervet som tillidsre-
præsentant yderst forskellig. Det
spænder fra en oplevelse af fuld-
stændig frihed til at bruge den
nødvendige tid, til en oplevelse af
konsekvent modarbejdelse fra le-
delsens side.

Indholdet i kontakten med kolle-
gerne er ikke bare noget der dikte-
res af problemer, det er også et ak-
tivt tilvalg, hvor tillidsrepræsen-
tanternes egne prioriteringer spil-
ler ind. Vi så det i eksemplet med
en tillidsrepræsentants interesse
for at beskæftige sig med sociale
rundbordssamtaler i modsætning
til en traditionel arbejdsopgave om
lønforhold. Eksemplet afspejler en
generel tendens hos tillidsrepræ-
sentanter, der arbejder på arbejds-
pladser med ordnede forhold, nem-
lig at tillidsrepræsentanterne får
lyst til nye opgaver og udfordringer

i takt med, at årene går som tillids-
repræsentant. Det betyder ikke, at
de synes, traditionelle kerneopga-
ver er uvæsentlige, men det er bare
ikke i disse, at den fortsatte moti-
vation for at forblive tillidsrepræ-
sentant skal findes – forudsat at
man er på en arbejdsplads, hvor
der ikke er problemer.

Man må i denne forbindelse skelne
mellem tillidsrepræsentanter i for-
skellige brancher, som medfører
forskellige former for opgavevare-
tagelse. Fælles for alle tillidsre-
præsentanterne er dog, at det, der
betyder noget, er at ”kunne gøre en
forskel.” Når tillidsrepræsentan-
ten ikke længere føler, at hun gør
en forskel, fordi der eksempelvis er
ordnede løn- og arbejdsforhold, er
det vigtigt, at der bliver støttet op
om hendes søgning mod andre ud-
fordringer.

2.2 Tillidsrepræsentanterne i
samspil med kolleger, andre
tillidsrepræsentanter samt
lokalafdelinger
Tillidsrepræsentanterne i under-
søgelsen fortæller, at kontakten til
kollegerne er essentiel. Selvom der
sjældent er den store konkurrence
om at få lov til at overtage tillids-
repræsentanthvervet, så er det i
den løbende opbakning og aner-
kendelse fra kollegerne, at en stor
del af tillidsrepræsentanterne fin-
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der meningen med at være tillids-
repræsentant. Betingelserne for
kontakt er meget forskellig for til-
lidsrepræsentanterne, og vi vil i
det følgende beskrive betydningen
af disse forskellige betingelser, og
de læreprocesser, de forskellige be-
tingelser muliggør.

Mulighed for kontakt til kolleger
på forskellige arbejdspladser
Flere af tillidsrepræsentanterne
skal repræsentere kolleger på for-
skellige arbejdspladser. Hvis til-
lidsrepræsentanten ikke kommer
ud på alle arbejdspladserne, kan
der være den meget konkrete bar-
riere, at de ikke har reelt overblik
over kollegerne, herunder hvem
der er medlem af fagforeningen.
Når kollegerne er spredt rundt på
forskellige arbejdssteder, fx på for-
skellige skoler og børnehaver i
kommunen, kræver det et aktivt
arbejde overhovedet at finde ud af,
hvem der er blevet ansat, og hvor
de arbejder henne. Dorthe fra 3F
siger, at ”det er nok lidt sværere,
fordi vi ikke går på et samlet sted.
At vi er spredt så langt væk fra hin-
anden.”

Hun bruger telefonen som et kon-
taktredskab, men det betyder kon-
kret for hende, at hun bruger sin
fritid om aftenen til at ringe til kol-
legerne. Kontakten til kollegerne er
dog så vigtig for hende, at hun

trods tidspres med to små børn ger-
ne prioriterer at bruge en del af
sine aftener på tillidsrepræsen-
tantarbejdet. Mathilde, der også ar-
bejder inden for rengøringsbran-
chen, fortæller, at hun arbejder ale-
ne tre forskellige steder i løbet af
en dag. Hun magter ikke at lave op-
søgende arbejde, når hun endelig
har fri: ”Jeg får jo så kun medde-
lelse fra pigerne, hvis der er proble-
mer. Jeg er jo ikke ude at snakke
med dem, hvornår skulle jeg det?”
Mathilde prøver i stedet at gøre op-
mærksom på sig selv ved at skrive
sit telefonnummer nederst på løn-
sedlerne. Hun har derved fundet en
anden måde at overleve på som til-
lidsrepræsentant, når kollegerne er
fordelt på andre arbejdspladser,
hvor hun ikke kommer.

Det stiller således store krav til til-
lidsrepræsentanterne at skulle re-
præsentere kolleger på arbejds-
pladser, hvor tillidsrepræsentan-
ten ikke selv kommer i arbejds-
mæssig sammenhæng. For tillids-
repræsentanterne er arbejdsom-
fanget ved overhovedet at komme i
kontakt med kollegerne i sig selv
en læreproces. De oplever be-
grænsninger og barrierer i forhold
til kontakten, men når kontakter-
ne etableres, kan frustrationerne
erstattes af glæde over selv at have
skabt kontakt – og det er også en
læreproces, at ting kan lade sig
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gøre. Det kan også som i Mathildes
tilfælde være en læreproces at
skulle affinde sig med ikke at gøre
arbejdet optimalt, samtidig med at
det giver mening for en selv at
være tillidsrepræsentant.

Bedre stillet er de tillidsrepræsen-
tanter, der nok repræsenterer kolle-
ger på flere arbejdspladser, men har
mulighed for at arbejde sammen
med dem eller på anden måde kon-
takte dem kontinuerligt. Louise,
der er medlem af NNF, repræsente-
rer ligesom Mathilde og Dorthe an-
satte på forskellige arbejdspladser.
Men hun arbejder tre dage om ugen
på de forskellige arbejdspladser
som afløser, og den aftale giver hen-
de mulighed for at komme tættere
på dagligdagen og mulige proble-
mer, som hun ellers ville have svæ-
rere ved at blive opmærksom på,
hvis hun ikke havde arbejdsmæssig
tilknytning til kollegerne.

En lignende problemstilling er der
for Anne, der er ansat i en lokalaf-
deling i NNF. Hun fungerer som
kontaktperson på de mange ar-
bejdspladser, der ikke har en til-
lidsrepræsentant, blandt andet
fordi de er meget små. I kraft af sit
arbejde i lokalafdelingen har hun
rimelige vilkår for at tage kontakt
med medlemmer rundt på arbejds-
pladserne. Hun oplever at blive vel
modtaget på arbejdspladserne,

men det kan være svært at have et
frit rum at tale med kollegerne.

Det frie rum kan både være i for-
hold til ledelsen, men det kan også
handle om at finde tid til en fortro-
lig samtale uden, at der er andre
kolleger der lytter. Knud fra DEF
fortæller eksempelvis, hvordan det
netop er uden for de formelle mø-
desammenhænge, han har mulig-
hed for at fornemme, hvad der vir-
kelig rører sig: ”Jeg ved jo kun af
erfaring, hvad ønskerne kan være.
Og meget af den erfaring, man op-
bygger om, hvad ønskerne er, det er
jo ved at spørge og ved at lytte til,
hvad der bliver sagt rundt om-
kring, når jeg snakker med kolle-
gerne, ude på værkstedet, eller ude
på en plads, eller ude på parke-
ringspladsen for den sags skyld.”
Han beskriver, hvordan mange på
møderne holder sig tilbage med at
komme med forslag, fordi ”de skal
heller ikke være til grin for resten
af folkene. Men når man står og
snakker med dem ude på parke-
ringspladsen, så er det tit noget
helt andet, man får at vide.”

Det frie rum handler ifølge flere
tillidsrepræsentanter både om at
kunne komme til at have en snak
med kolleger, uden at ledelsen
overhører samtalen, men det hand-
ler også om at opbygge et tillids-
fuldt forhold, så man kan tage
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tingene i opløbet frem for at de
skal vokse sig så store, så der kom-
mer en ”sag” ud af det.

Mulighed for kontakt til kolleger
på samme arbejdsplads
På nogle virksomheder er der in-
gen problemer med at komme i
kontakt med kollegerne. Det kan
foregå ved, at man arbejder sam-
men, holder pauser sammen eller
har fælles møder sammen, hvor til-
lidsrepræsentanten kan give fæl-
lesbeskeder. Kim, der er nyvalgt
tillidsrepræsentant inden for DEF
siger, at det giver tryghed, at der er
et fysisk fællesskab, hvor man mø-
des og drøfter forskellige småting.
Han oplever, at han via disse kon-
tinuerlige møder med kollegerne
får feed-back og opbakning. En an-
den ung tillidsrepræsentant,
Christina fra HK, siger, at hun har
brugt meget tid på at snakke med
kollegerne om stort og småt, og det
giver gensidig tillid og opbakning.
Hun inddrager dem i alle beslut-
ninger, og det gør ifølge hende, at
de er aktive i klubsammenhæng –
hvilket igen giver hende op-
bakning og et handlingsmandat.

Nogle af tillidsrepræsentanterne
bevæger sig frit rundt blandt kolle-
gerne hver dag, og de er selv op-
mærksomme på, at det er et særligt
privilegium de har. Eksempelvis
arbejder Hans fra HK med at bistå

kollegerne med computervanske-
ligheder, og det giver ham en unik
berøringsflade. Rammerne er for-
skellige, om vi snakker fabrikshal-
ler, kontormiljøer, bagerier, slagte-
rier, hospitaler eller skoler.

En særlig betydning har tilstede-
værelsen og placeringen af et kon-
tor, hvor tillidsrepræsentanten
kan træffes. De tillidsrepræsen-
tanter, der har et kontor placeret,
hvor kollegerne dagligt bevæger
sig forbi, tillægger kontoret stor
symbolsk betydning, fordi det ska-
ber en naturlig mulighed for kon-
takt. En tillidsrepræsentant for-
tæller, at den tidligere tillidsre-
præsentant havde sit kontor place-
ret på ledelsesgangen, og at det var
med til at skabe større afstand
mellem tillidsrepræsentanten og
kollegerne. Bedre blev det så i øv-
rigt ikke af, at han gik rundt i jak-
ke og slips og ikke i arbejdstøj. En
anden tillidsrepræsentant fortæl-
ler ligeledes, hvordan det har væ-
ret betydningsfuldt for ham i for-
bindelse med hans valg som tillids-
repræsentant at få kontorplads ”på
gulvet”, fordi han ønskede at mar-
kere en stærkere forbindelse til
kollegernes dagligdag. Man kan
sige, at de har lært af tidligere til-
lidsrepræsentanter, hvordan de
ikke ønskede deres kontor skulle
placeres, hvis kontorerne skulle
have den bedste mulighed for at
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fungere som gode fysiske rum for
kontakt med kollegerne.

Selv om man er på den samme ar-
bejdsplads, kan det dog godt være
vanskeligt at skulle tackle relatio-
nen til kollegerne. Kristian, der er
organiseret i NNF fortæller, at det
nogle gange kan være svært at
skulle stå ene mand over for alle
kollegerne, der stiller nogle krav,
som han ved er urimelige. Selv om
det er svært, lægger han vægt på
vigtigheden af, at man tør møde
kollegerne – og holde fast: ”Det
allervigtigste det er, at man kan
stille sig op, ligegyldigt hvor sure
folk de er på en, og så stå og snak-
ke til dem på den ordentlige måde,
også at man kan komme igennem.
Det kan godt være, at folk de ikke
gider at høre på det, man siger. Det
kræver mod at stille sig op foran
sådan en forsamling.” Selv om kon-
takten ikke nødvendigvis er pro-
blemfri, er det altså for Kristian
stadig vigtigt at have god kontakt
til baglandet.

En særlig situation er det, når
virksomheden ikke tillader, at til-
lidsrepræsentanterne kontakter
kolleger i arbejdstiden. Vivians
kolleger, der er organiseret i 3F, må
gerne kontakte Vivian, men da Vi-
vian ikke må lave opsøgende arbej-
de, betyder det, at kollegerne ikke
synes, at hun er synlig, selv om de

arbejder det samme sted. Det re-
sulterer i, at de ikke kontakter
hende, selvom hun oplever, at de
har et uopfyldt behov for kontakt
med hende: ”..hvis jeg bliver ringet
efter, og jeg skal ud i den anden
ende af huset, så møder jeg måske
de første ti på vej derud, som lige
skal spørge mig om et eller andet,
fordi de altså lige får øje på mig, og
hvis jeg så siger, jamen I skal jo
ringe hvis der er noget. ”Jamen alt-
så nej, og det kan de ikke, og det
har de ikke tid til, og vi ser dig jo
aldrig”, så siger jeg nej, fordi jeg
må ikke gå ud til jer, I skal ringe til
mig, og så må jeg komme.” Vivian
vil gerne have mulighed for, at der
var en formiddag hver 14. dag,
hvor kollegerne kunne henvende
sig til hende, fordi det er vigtigt
både for kollegerne og for hendes
egen tilfredshed med at være til-
lidsrepræsentant.

Oplevelsen af ikke at måtte lave
opsøgende arbejde kan være en
smertefuld læreproces, især når
der fx er tale om en konkret for-
ringelse af arbejdsvilkårene efter
en udlicitering sammenlignet med
vilkårene før udliciteringen. Til-
lidsrepræsentantarbejdet bliver på
sin vis ramt på nogle af de samme
måder, som selve arbejdet bliver
det: Stærkere kontrol, mere pres,
mindre tid. Hvor der havde været
brug for netop mere tid og kontakt
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til kollegerne på grund af forand-
ringerne i arbejdsvilkårene, bliver
der det modsatte, og det kan for til-
lidsrepræsentanten være en ople-
velse, der fører til resignation, men
også til forøget indignation og
kampvilje. Det sætter fokus på be-
hovet for en samlet kamp for an-
sattes og tillidsrepræsentanters
rettigheder, og hvor der kan arbej-
des sammen om at tackle de foran-
drede vilkår på arbejdsmarkedet
bedst muligt.

Gennemgående for alle tillidsre-
præsentanter er det, at en god kon-
takt til kollegerne giver dem glæde
ved tillidsrepræsentantarbejdet.
Det kan være et indsatsområde for
lokalafdelinger og forbund at bistå
de tillidsrepræsentanter, der har
svært ved at komme i kontakt med
kollegerne – en yderligere begrun-
delse for det tidligere nævnte øn-
ske, som spillede en fremtrædende
rolle for tillidsrepræsentanterne,
nemlig at både tid og vilkår for til-
lidsrepræsentanternes arbejde
skal sikres overenskomstmæssigt.

Synliggørelse af sejre –
(manglende) opbakning til
fagbevægelsen
”Kontakt til kollegerne” handler
dog ikke kun om det fysiske møde
mellem tillidsrepræsentanter og
kolleger, men også om kollegernes
anerkendelse af tillidsrepræsen-

tantarbejdet. Mange af tillidsre-
præsentanterne oplever, at kolle-
gerne har begrænset interesse for
deltagelse i møder. Flere tillidsre-
præsentanter vil gerne forklare
kollegernes indstilling: ”Jamen alt-
så, jeg kan jo godt forstå det kan
være svært, når man skal hente
børn og så videre og så også har
alle mulige andre ting, man skal
til, at man ikke kan komme til et
møde efter arbejdstid.” Men det gør
også lidt ondt: ”..nu er det jo så
bare ikke særlig tit, vi indkalder til
møde, faktisk ville jeg blive glad,
hvis folk kunne komme et par
gange om året, men det er åbenbart
også svært.”

Betydningen af kollegernes aner-
kendelse viser sig også som skuf-
felse, når den ikke er der. Hans, der
er organiseret i HK, fortæller om
en lokalaftale, han har forhandlet
igennem: ”Vi fik afskaffet det, der
hed barns første sygedag. Jeg synes
selv, det var en skidegod aftale, at
vi fik afskaffet det, så folk i gåseøj-
ne bare kan blive hjemme ligesom
de har lyst til, hvis deres barn er
sygt, uden at de bliver trukket i løn
eller noget som helst. Og de skal
ikke have dårlig samvittighed, vel.
Og det var da, alle synes det var en
god ide, men øh, ja, det var det. Der
var mange her, der betragtede det
sådan, årh det er jo naturligt nok,
at vi har fået det ikke, og de regi-

Nye veje for fagbevægelsen – med tillidsrepræsentanterne i centrum  I Side 42

Gennemgående for alle tillidsrepræsentanter er det, at en god kontakt
til kollegerne giver dem glæde ved tillidsrepræsentantarbejdet. 

’



strerer ikke de slagsmål, der er om
sådan nogle ting.” Hans’ historie
fortæller, hvordan behovet for
anerkendelse ikke kun drejer sig
om, at kollegerne gerne vil have en
til at varetage hvervet, men at det
også handler om anerkendelsen af
konkrete sejre, som for ham sym-
boliserer en synliggørelse af, at
kollegerne er glade for, at han har
kæmpet noget igennem for dem.

Selvom tillidsrepræsentanterne
godt kan føle anerkendelse i betyd-
ningen at have en vished for, at
kollegerne støtter én, kan der være
en følelse af, at der mangler en be-
vidsthed om betydningen af det
faglige arbejde i det hele taget.
Bente fra HK, der ellers nyder op-
bakning blandt sine kolleger, for-
tæller fx: ”Der er ikke så mange,
der er interesserede i fagligt arbej-
de som fagligt arbejde, de er inter-
esserede i deres situation, de er
interesserede i det, der kan få ind-
virkning på deres situation”.

Hans’ og Bentes historier peger på,
at behovet for anerkendelse af dem
som tillidsrepræsentanter også er
en anerkendelse af selve den fagpo-
litiske institution, og at det især er
her, det halter hos kollegerne. Den
store betydning anerkendelsen har,
er en væsentlig drivkraft for tillids-
repræsentanterne i deres fortsatte
virke. Når de mærker, at anerken-

delsen har sine begrænsninger,
står de i en situation, hvor de skal
orientere sig efter det. Tillidsre-
præsentanterne klynker ikke, men
det er nogle smertefulde lærepro-
cesser, når man ikke mødes med en
ønsket anerkendelse, og resultatet
kunne meget vel være, at engage-
mentet i tillidsrepræsentantarbej-
det blev mindre. Det synes dog ikke
at være tilfældet, snarere betyder
det, at man bider tænderne sam-
men og fortsætter arbejdet, men
måske næste gang sætter sine for-
håbninger om anerkendelse en
anelse lavere. Det kan også få den
betydning, at man er mindre for-
hippet på at udbrede det glade bud-
skab om indholdet i tillidsrepræ-
sentantarbejdet til kollegerne, og
på den måde kan det blive en selv-
forstærkende proces. Flere fortæl-
ler i den forbindelse, at de søger
anerkendelsen andre steder: fx i lo-
kalafdelinger, landsudvalg mv.

En afgørende motivation for at bli-
ve tillidsrepræsentant har for
stort set samtlige tillidsrepræsen-
tanter været at kunne hjælpe kol-
legerne. Det kan beskrives som en
retfærdighedsdrivkraft; en løben-
de indignation over uretfærdighe-
der i livet og samfundet, som nog-
le steder kan genfindes helt tilba-
ge i deres barndom, som hos Jette
fra 3F, der siger: ”Jeg blev mobbet
hele min skoletid, og det ligger alt-

Side 43 I LO-dokumentation nr. 1/2006

En afgørende motivation for at blive tillidsrepræsentant har for stort
set samtlige tillidsrepræsentanter været at kunne hjælpe kollegerne.

’



så i én, det har sat dybe spor, når
man var udelukket fra børnefød-
selsdage. Uretfærdighed kan jeg
ikke klare. Jeg har altid taget
hånd om dem, der er blevet mob-
bet, også før jeg var tillidsrepræ-
sentant.”

Flere tillidsrepræsentanter tilskri-
ver dét, at de har påtaget sig til-
lidshvervet, forældrenes sociale,
fagpolitiske eller partipolitiske en-
gagement, mens andre først udvik-
ler deres lyst til at gøre en forskel
for kollegerne ved mødet med et
arbejdsmarked, hvor der er brug
for en beskyttelse af kollegerne.
Kim, der er nyvalgt tillidsrepræ-
sentant for DEF fortæller eksem-
pelvis, at det var en episode på ar-
bejdspladsen, der motiverede ham
til at stille op: ”Vi havde en lærling,
der kom galt af sted, eller han fik
stjålet noget værktøj. Og så var der
noget med, at mester ville have, at
lærlingen skulle erstatte noget af
det. Og så tænkte jeg, det var sgu
for ringe, at han skulle stå med det
alene. Og jeg syntes også, vi mang-
lede en tillidsrepræsentant. Så
kaldte jeg folk sammen der, og så
pegede folk på mig. Og så tænkte
jeg, så gør jeg bare det.” Omsorg og
retfærdighedssans er en central
indgang til tillidsrepræsentant-
hvervet, og det er i høj grad også
det, der er den løbende drivkraft
for tillidsrepræsentanterne.

Derfor er det des mere nedslående
som tillidsrepræsentant, at
mange af kollegerne ikke er inter-
esserede i eller værdsætter tillids-
repræsentanternes store arbejde.
Nok kan det varme med en sejr i
sig selv, men det er vigtigt for den
fortsatte glæde ved hvervet, at til-
lidsrepræsentanterne møder aner-
kendelse, og mange vil også gerne
drøfte de forskellige udfordringer
med kollegerne, så de føler, de har
et politisk mandat at agere ud fra.
Spørgsmålet er derfor, hvordan
kollegerne bliver mere fagligt
interesserede? Flere af tillidsre-
præsentanterne resignerer over
for at gøre kollegerne interessere-
de i arbejdet og søger blot at få
dem organiseret. Det skal ses i
sammenhæng med, at mange af
tillidsrepræsentanterne selv er
pressede på arbejdet. De skal føl-
ge med de stigende krav i jobbet
for ikke at sakke agterud fagligt
og lønmæssigt, og for at kolleger-
ne og ledelsen værdsætter dem
som kolleger/arbejdskraft, hvilket
igen har betydning for deres myn-
dighed som tillidsrepræsentanter.

Det er ikke kun hver for sig, til-
lidsrepræsentanterne lægger vægt
på dette tema. I værkstedsarbej-
dets fælles rum spillede spørgsmå-
let om den manglende respekt el-
ler anerkendelse således gennem-
gående en fremtrædende rolle. Her
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blev det også formuleret som til-
lidsrepræsentantens ensomhed.
Det er bemærkelsesværdigt, fordi
de deltagende tillidsrepræsentan-
ter vel med rette kan betegnes som
overgennemsnitligt aktive og også
succesrige tillidsfolk. Så meget
desto stærkere sætter det fokus på,
hvad man kunne kalde ”den indre
side” af det, der samfundsmæssigt
fremtræder som fagbevægelsens
krise.

Det er også det, tillidsfolkene selv
fremhæver, når de kobler ”re-
spekt” med: ”det er svært at få folk
til at blive medlem af fagforening-
en”. Den manglende respekt ople-
ver tillidsrepræsentanterne i flere
henseender: ”Man bliver betragtet
med mistillid (købt og betalt)”, ly-
der et stikord, der i diskussionen
bl.a. relateres til en udbredt irrita-
tion hos kollegerne ”på gulvet”
over, hvad der opfattes som fagbe-
vægelsens luksusforbrug (dyre
byggerier, rejser, kongresser osv.).
At være tillidsrepræsentant be-
tragtes således ikke bredt som no-
get ærefuldt. Det hænger også
sammen med tillidsrepræsentant-
arbejdets usynlighed: ”Folk ser
ikke det frivillige tillidsrepræsen-
tantarbejde”, man er ikke op-
mærksom på eller klar over de
mange (små – men også større)
sejre eller resultater.

Den udbredte ligegyldighed, til-
lidsrepræsentanterne møder over
for deres arbejde er måske den
mest centrale erfaringsbaggrund
for deres opfordring til fagbevæ-
gelsen om at være langt mere poli-
tisk offensiv og ikke mindst synlig.
Og det er vel at mærke ikke en op-
fordring til mere politik ”fra oven”.
Politiske mærkesager skal formu-
leres med udgangspunkt i erfa-
ringer fra arbejdspladserne, og til-
lidsrepræsentanterne bør inddra-
ges i denne proces.

Vigtigheden af relationer til
andre tillidsrepræsentanter
Tillidsrepræsentanter, der har en
makker eller en suppleant, fortæl-
ler typisk, at det er rart at have en
at vende tingene med, fordi det kan
være hårdt ikke at måtte tale om
tingene med nogen på grund af
tavshedspligten. Der kan en anden
tillidsrepræsentant være aflasten-
de, fordi man kan være ærlig, og
fordi personen har indsigt i forhol-
dene på arbejdspladsen. Dette be-
hov kan være ekstra presserende,
hvis man ikke har noget godt bag-
land. Men også tillidsrepræsentan-
ter, der har et godt bagland, er gla-
de for deres makker. Christina fra
HK fortæller om sin suppleant, at
”samarbejdet gør, at hele ansvaret
ikke ligger på mig. Det synes jeg er
fedt, at vi er to om det. Så får jeg
vendt en masse tanker, som jeg ikke
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behøver at tænke over selv. Får en
anden vinkel på det nogle gange.
Hun er rigtig god at sparre med.”
Christina er her inde på, at det
kvalificerer hendes beslutninger at
drøfte dem med suppleanten, og
hun udbygger med at sige, at de
supplerer hinanden ved at have en
slags daglig arbejdsdeling. ”Vi er
meget forskellige og jeg tror også,
det er det, der er godt. Hun har styr
på alle dokumentationerne, hun
har styr på at en aftale bliver over-
holdt. Det har jeg ikke, overhovedet
ikke. Jeg har styr på at snakke.”

Man kan af citatet se, at de to
kvinder har meget forskellig til-
gang til tillidsrepræsentanthver-
vet, hvilket måske forstærkes
yderligere af, at de netop kan ”få
lov” til at tage sig af den del af til-
lidsrepræsentantopgaverne, de
hver især synes er interessant. De
to bruger meget tid sammen på to-
mandshånd, fordi de cykler en halv
time sammen hver dag til og fra
arbejde. Denne cykeltur fungerer
som et diskussionsrum, og det er
her, de får afklaret forskellige pro-
blemstillinger og deres tilgang til
disse. De to tillidsrepræsentanters
fælles frirum er både kvalificeren-
de og samhørighedsskabende.

Samarbejde mellem tillidsrepræ-
sentanter på samme arbejdsplads
kan udvikle sig til en nær personlig

relation. Det tydeliggør Dorthe fra
3F i det følgende: ”Det betød da me-
get at have Ruth, det har betydet så
meget, så vi også snakker hjemme-
ting.” Deres gode samarbejde om-
kring formelle tillidsrepræsentant-
opgaver har ført til en fortrolighed,
der rækker ind i privatlivet. Havde
der ikke været en anden tillidsre-
præsentant, mener Dorthe ikke, at
hun havde været tillidsrepræsen-
tant i dag: ”Hvis den anden tillids-
repræsentant ikke havde været der,
så havde jeg nok ikke været tillids-
repræsentant. Så havde jeg nok ikke
sagt ja til at blive genvalgt, fordi så
er der jo ikke to til at kæmpe eller
noget vel, så er der kun en selv til at
rende panden mod muren hele ti-
den. Det hjælper altså lidt, når man
er to, der er enige om nogle ting og
kan sige, jamen sådan vil vi altså
gerne have det og det er vi 100 pro-
cent enige om.” Mange tillidsrepræ-
sentanter fortæller, det giver en
styrke over for ledelsen at være to,
der står fast og siger det samme.

Når man er flere tillidsrepræsen-
tanter, er det vigtigt at være op-
mærksom på, at alle tillidsrepræ-
sentanterne føler sig værdsat og fø-
ler, at de har ligeværdigt ansvar og
indflydelse. Poul fra DEF fortæller
om, hvordan nogle af tillidsrepræ-
sentanterne i koncernen blev valgt
af de andre tillidsrepræsentanter
til at indgå i en planlægningsgrup-
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pe, der skulle komme med forslag
til omstruktureringer på arbejds-
pladsen. Det udviklede sig til et
problem mellem de tillidsrepræ-
sentanter, der indgik i planlæg-
ningsgruppen, og majoriteten, der
stod udenfor: ”Jeg tror, vi hed mafi-
aen på et tidspunkt. Altså, tillidsre-
præsentanterne vil jo gerne være
med, og der var nogen, der følte, de
var helt ude af det der. Vi fik nok så-
dan flere signaler hver især fra til-
lidsrepræsentanterne, altså for mit
vedkommende fra el-tillidsrepræ-
sentanterne, at ”det er også jer, der
arbejder med det hele, og det er jer,
der har med det hele at gøre, og vi
føler os udenfor.”Og det syntes jeg
var positivt, fordi tillidsrepræsen-
tanter skal føle sådan. Tillidsrepræ-
sentanter skal føle ”jeg vil være
med, jeg vil ikke bare sidde uden-
for”. I erkendelse af det begyndte vi
at sige, jamen der er andre, der skal
have med det her at gøre.” De invol-
verede tillidsrepræsentanter be-
gyndte derfor at uddelegere arbej-
det til de andre tillidsrepræsentan-
ter, så det endte med at blive et fæl-
les projekt, som alle tillidsrepræ-
sentanterne kunne tage aktivt del
i. Derved blev splid mellem tillids-
repræsentanterne afværget.

At splid mellem flere tillidsvalgte,
er en alvorlig sag, kommer til ud-
tryk i den følgende bitre erfaring:
Martin fra HK fortæller, at det på

et tidspunkt kom til en konflikt
mellem ham og hans suppleant, der
førte til, at suppleanten trak sig.
Det skete, da Martin i samarbejde
med bestyrelsen på virksomheden
iværksatte en spørgeskemaunder-
søgelse om trivsel på arbejdsplad-
sen. Da undersøgelsen blev ud-
sendt, skrev suppleanten en mail
til alle kollegerne og opfordrede
dem til ikke at udfylde spørgeske-
maundersøgelsen med den begrun-
delse, at ledelsen måske ville kun-
ne regne ud, hvem der havde skre-
vet hvad. ”Der blev jeg kraftedeme
arrig, da jeg læste den. Fem minut-
ter efter skrev jeg en mail til alle:
Udfyld for guds skyld den spørge-
skemaundersøgelse! For hvem ta-
ber, hvis den spørgeskemaundersø-
gelse ikke er valid, og man ikke kan
bruge den til en skid? Det har med-
arbejderne sgu’ da for fanden. Det
er jo fuldstændigt latterligt at gå
ind og obstruere en undersøgelse,
som er til vores bedste, jeg fatter
ikke hvordan man kan tænke sådan
noget. Det er også min integritet og
min bestyrelsesintegritet, når én fra
bestyrelsen, der er min suppleant,
obstruerer en undersøgelse. Hvor
fanden er vi så henne, hvor seriøst
arbejder vi så?”

Hændelsen førte til, at supplean-
ten med det samme skrev til Mar-
tin og sagde, at hun trak sig. ”Nå
igen skrev jeg så tilbage, så gad jeg
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ikke have med hende at gøre, vel.”
Suppleanten havde tidligere truet
med at gå, men Martin havde ind-
til denne dag opfordret hende til at
blive ved, ”fordi folk hænger jo ikke
på træerne til at lave fagligt arbej-
de.” Martin fortæller senere i inter-
viewet, at han med flere tillids-
valgte på arbejdspladsen har erfa-
ret, at han ikke kunne stole på
dem, idet de ikke behandlede hans
udsagn og oplysninger fortroligt.
Han har derfor haft som strategi i
et stykke tid ikke at delagtiggøre
sin suppleant og sikkerhedsrepræ-
sentanten i ret meget, og dette kan
indirekte være grunden til, at
kommunikationen med supplean-
ten i eksemplet gik galt. Historien
viser, at en tillidsrepræsentant
kan komme ind i en ond cirkel,
hvor dårlige erfaringer med nogen
tillidsrepræsentanter fører til, at
nye relationer med andre tillidsre-
præsentanter heller ikke kommer
til at fungere. Negative erfaringer
med samarbejde med andre tillids-
valgte kan føre til reaktionsmåder,
som påvirker samarbejdet med nye
tillidsvalgte. Det peger på et behov
for at bearbejde erfaringer med
samarbejde i egne rækker, også de
dårlige erfaringer.

En særlig problematik viser sig,
når en fællestillidsrepræsentant
ikke har det fornødne kendskab til
arbejdspladsen, fordi personen ar-

bejder et andet sted under andre
forhold. Vivian startede eksempel-
vis med at betragte fællestillidsre-
præsentanten Inga som en autori-
tet, som hun ikke turde sige imod.
Samtidig oplevede hun, at Inga
ikke varetog hendes og hendes
medlemmers interesser, men der-
imod firmaets: ”I forbindelse med
udlicitering, der var hun meget på
banen, hende fællestillidsrepræsen-
tanten, og var meget sådan firma-
ets, fordi hun har været hos dem i
37 år, så hun var sådan meget fir-
maets mand.” Inga forhindrede
både, at Vivian fik den ønskede tid
til tillidsrepræsentanthvervet, og
at der kom det optimale antal til-
lidsrepræsentanter på arbejds-
pladsen. Dette gjorde, at Vivian
tabte noget af respekten for Inga.
Da Inga fik samme arbejdsvilkår
som Vivian, fik de dog et tættere
samarbejde. Eksemplet viser, at
fælles vilkår og erfaringer er utro-
lig vigtig for samarbejdet mellem
tillidsrepræsentanter, der skal va-
retage de samme medlemmers
interesser, og at forskelle i vilkår
og position i virksomheden kræver
mulighed for erfaringsudveksling
og udvikling af fælles politik og
strategier.

Relationen til de tidligere tillidsre-
præsentanter er en læreproces på
godt og ondt. Nogle af tillidsrepræ-
sentanterne fortæller, at de har ud-
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viklet sig og fundet en egen identi-
tet som tillidsrepræsentant ved at
tage afstand fra den måde, de tidli-
gere tillidsrepræsentanter fungere-
de på. Morten fra NNF fortæller, at
han foretog et stilmæssigt brud
med de gamle tillidsrepræsentan-
ter, da han kom med i klubben og
senere selv blev tillidsrepræsen-
tant: ”Inden jeg blev tillidsrepræ-
sentant, der havde vi jo to, som hav-
de været det i 100 år. Den ene havde
været det i 35 år og den anden hav-
de været det i 30 år. Så aftalte de
det, der skulle laves, så bestyrelsen
blev ligesom en gang information,
kan man sige. Da jeg blev valgt, var
jeg da godt klar over, hvorfor kolle-
gerne pegede på mig som tillids-
mand. Jeg var ikke interesseret i det
der med, at der var to personer, som
styrede. Rent ud sagt, så var det de
to personer, som afgjorde et eller an-
det, og så var det det.” Christina fra
HK har en parallel historie om den
tidligere tillidsrepræsentant: ”Hun
kørte det one-man-show, fuldstæn-
dig. Så da jeg blev tillidsrepræsen-
tant, lavede jeg helt om på det. Så
min stedfortræder er med i alt,
hvad jeg laver, alt. Hvis jeg ikke er
der, så er det hende, der tager be-
slutningerne.”

Begge tillidsrepræsentanter har
altså ved at observere de tidligere
tillidsrepræsentanters måde at ar-
bejde på lært, hvad de ikke vil

gøre, og de inddrager derfor klub
og andre tillidsrepræsentanter i
arbejdet og giver dem medansvar.
Det gør de på baggrund af, at de
selv oplevede det som frustrerende
at blive holdt uden for indflydelse,
da det var de tidligere tillidsrepræ-
sentanter, der bestemte. Ved at an-
lægge en mere åben og demokra-
tisk linje for medlemmer og tillids-
repræsentantkolleger opnår de
anerkendelse og ros, som igen be-
kræfter dem i, at det er den rigtige
linje i tillidsrepræsentantarbejdet.
Desuden medvirker det til et fæl-
les ansvar for varetagelsen af til-
lidsrepræsentantarbejdet og kan
give bedre eller kreative løsninger
på problemer.

Samarbejde med 
andre faggrupper
Flere gange fungerer det som inspi-
rationskilde for tillidsrepræsentan-
terne at se tillidsrepræsentanter
fra andre forbund, og nogle steder
kan tillidsrepræsentanterne uden
et stærkt bagland bruge de andre
tillidsrepræsentanters bagland som
pressionsmiddel over for ledelsen.

Finn, der arbejder i en større kon-
cern med hovedsæde i Danmark,
fortæller, hvordan han lyttede sig
ind på de andre faggruppers til-
lidsrepræsentanters måder at age-
re på i samarbejdsudvalget: ”Når
man som tillidsrepræsentant skal
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varetage de forskellige interesser og
sidde i samarbejdsudvalg, der sid-
der man jo lige så stille og lytter
lidt, hvad er det, der sker. Der var
også nogle dygtige KAD-tillidsre-
præsentanter. Så sad du jo egentlig
lige så stille og lyttede. I en større
organisation, der vil det være til-
lidsmandskollegerne, man har
brug for at læne sig op ad.” Jette
fra 3F fortæller ligeledes, at hun
fik udvidet sin mulighedshorisont
ved at se på tillidsrepræsentanter
fra et tidligere andet forbund: ”Vi
tager jo lidt alle vegne fra, også selv
fra SID’erne, da det hed det. Når de
kan gøre det på den måde, så kan
vi nok også.” De to tillidsrepræsen-
tanter bliver inspirerede af de an-
dre faggruppers tillidsrepræsen-
tanter, og det giver dem ideer til,
hvordan de selv kan agere, og til,
hvilke krav de kan stille.

Fordelen ved at have et fælles rum
på tværs af forbund er også, at
man kan hjælpe og støtte hinan-
den på skift, når et enkelt forbund
har nogle særlige problemer. Vi-
vian fortæller, at hun fandt stor
støtte i at kunne diskutere strategi
med de tillidsvalgte fra andre for-
bund i forbindelse med udlicitering
af rengøringsområdet på hospita-
let. Det var vigtigt for hende, at de
andre symbolsk bakkede hende op,
selv om de ikke indgik direkte i
kampen mod udliciteringen – som

de senere tabte: ”Vi kunne diskute-
re, hvor meget af det vi skulle gå vi-
dere med til samarbejdsudvalget,
og hvor meget af det, vi kunne gøre
noget ved ved bare at sende nogle
skrivelser rundt og få det i vores
blad. Der var sådan en følelse af, at
man var en del af det, og at de an-
dre bakkede op, hvis der var nogle
ting. Det syntes jeg var rart, altså vi
var mere en del af huset.”

Der er også flere eksempler på, at
tillidsrepræsentanterne bruger de
andre forbund som pression over
for ledelsen. Det gælder særligt til-
lidsrepræsentanter inden for for-
bund, der ikke har udpræget
”kamptradition”. Martin fra HK
fortæller eksempelvis, at ”hvis vi
sidder til de der driftsmøder med
personalechefen, så ved personale-
chefen jo godt, at vi og redderne
snakker meget godt sammen. Så
hvis hun siger en eller anden ting,
så har det en lidt anden tyngde,
når hun ved, at vi har 3-4000 red-
dere i ryggen.” Bente fra samme
forbund supplerer: ”Jeg er jo på en
arbejdsplads, hvor vi er mere end
det, der kan være på to fingre af
forskellige forbund. Vi snakker jo i
hverdagen, og når problemerne op-
står, så synes jeg, at det er en stor
hjælp, at man kan trække på de an-
dre fra RBF’erne og for Søfart/Me-
tal og for sømændenes forbund og
for styrmændenes deroppe og for
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maskinmestrenes og alle de der, at
man kan snakke sammen og prøve
på at hjælpe hinanden. Det, synes
jeg, er rigtigt berigende, at der er
noget tværfagligt, at det ikke kun er
HK’ere. De har bestemt hjulpet os
piger, det var jo også grunden til, at
vi havde så god en overenskomst,
da vi blev opkøbt i sin tid, det var
jo at sømændene støttede os hele
vejen igennem. Der havde de jo en
større respekt, jamen de nedlagde
simpelthen arbejdet, hvis ikke de
behandlede pigerne ordentligt, så
det var en god støtte at have i or-
den.” De to tillidsrepræsentanter
har altså, grundet deres samarbej-
de og sammenhold med andre for-
bunds tillidsvalgte, hevet bedre re-
sultater hjem til kollegerne, end de
ville have kunnet, hvis de havde
været helt alene.

Kontakten til andre tillidsvalgte
kan ikke reduceres til kun at være
en individuel opgave for tillidsre-
præsentanterne. Forbundene spil-
ler ofte også en vigtig rolle. Det
gælder både, når det handler om at
skabe kontakt til andre tillidsvalg-
te, vedligeholde og udbrede kon-
takten, og følge op med bearbejd-
ning og hjælp, når relationer mis-
lykkes. Der er et stort potentiale i
tillidsrepræsentanternes relatio-
ner til andre tillidsvalgte, når det
gælder tillidsrepræsentanternes
læring og fagbevægelsens styrke.

Relationer til lokalafdelinger
I mange forbund er lokalafdeling-
erne de sidste år blevet fusioneret
til større afdelinger. Tidligere var
der nogle gange kun én tillids-
valgt i de små afdelinger, der der-
med skulle dække alle områder.
Når afdelingerne fusionerer, er in-
tentionen fra forbundenes side
(udover den vægtige grund at spa-
re penge), at det skal blive lettere
at give blandt andet tillidsrepræ-
sentanterne den fornødne service,
fordi man samler flere tillidsvalg-
te i hver afdeling, der kan specia-
lisere sig inden for forskellige om-
råder. Flere af tillidsrepræsentan-
terne siger dog, at der er blevet for
langt til afdelingerne, og det går
ud over støtten til tillidsrepræ-
sentanterne i yderområderne:
”Det var jo nok de store afdelinger
i de store byer, der stemte nej til
den sammenlægning. Det kunne
måske være fordi, at de faciliteter
og det med at køre ind i afdelings-
kontoret og have psykologen til
hjælp, det har de allerede.” Tillids-
repræsentanten bag citatet er
ikke imod, at afdelingerne fusio-
nerer, men han vil som kollegerne
i de store byer have en afdeling,
der er nærliggende og nærværen-
de for hans kolleger. Hans engage-
ment i afdelingen er nu begræn-
set.
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Bente fra HK fortæller også, at af-
delingsfusionerne besværliggør
hendes arbejde: ”Det er jo en ting,
jeg synes er en ulempe som tillidsre-
præsentant efter fusionen: Lige
pludselig har jeg den faglige, jeg
har mest kontakt med og har arbej-
det mest sammen med, siddende
oppe i Vordingborg og jeg har 75 km
dertil. Jeg synes ikke, at det er alt,
man kan løse i en telefon. Jeg har
det meget dårligt med, så bagefter,
har man så sagt det rigtigt? Har
man forstået hinanden rigtigt? Jeg
vil sidde over for ham og se ham i
øjnene og se, hvordan han reagerer,
når jeg siger det og finde en løsning
på den måde. Det gør jo så, at jeg
får en hel del kørsel, og det belaster
mit budget noget. Det synes jeg ikke,
at man helt har tænkt på.” Hun
lægger meget vægt på den person-
lige kontakt, og den er svær at opnå
nu. Hun vil nemlig ikke bede den
faglige sekretær om at køre så
langt for at komme ned og drøfte en
mindre ting, og det gør, at hun en-
ten selv må køre eller må undvære
den tætte personlige kontakt, hun
hidtil har haft til sin afdeling.

Er sådanne overvejelser over afde-
lingernes manglende tilgængelig-
hed en kritik af afdelingerne?
Både og. Det er klart, at der for-
muleres et problem, men det cen-
trale bag citaterne er jo, at afde-
lingerne er utrolig vigtige for til-

lidsrepræsentanterne. Afdelinger-
ne er et af de steder, hvor tillidsre-
præsentanterne kan lære mest, og
derfor er det ikke ligegyldigt, hvor
tilgængelige de er.

Lokalafdelingerne spiller en stor
rolle for de nyvalgte tillidsrepræ-
sentanter, der (endnu) ikke har op-
bygget et netværk til andre tillids-
repræsentanter. Kim, der er ny-
valgt tillidsrepræsentant for DEF,
fortæller, at lokalafdelingen har
spillet en stor rolle for hans opstil-
ling og virke som tillidsrepræsen-
tant. Før han blev tillidsrepræsen-
tant, hjalp afdelingen ham med at
finde nyt arbejde, da han i en kort
periode var arbejdsløs. De kendte
ham, fordi han ofte havde sin gang
deroppe til forskellige sociale ar-
rangementer og faglige oplæg.
Kendskab til afdelingen på for-
hånd gjorde det trygt for ham at
stille op til tillidshvervet: ”Jeg
tænkte, at hvis jeg nu kom ud for
noget, jeg ikke havde styr på. Ja-
men, så ringer jeg jo bare op til
dem. De sidder der for det samme.”
Han er stadig glad for afdelingen i
dag. Han har kun haft brug for den
et par gange angående nogle
spørgsmål, som han fik besvaret.
Han forstår ikke dem, der ikke sy-
nes de får noget for kontingentet,
idet han selv får tilfredsstillet flere
behov gennem fagforeningen, især
lokalafdelingen, og han mener, det
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er op til folk selv at bruge de eksis-
terende tilbud: ”Når jeg har brug
for det, så har jeg sgu ringet. Og så
kan jeg ikke lige se, hvordan de
kunne gøre mere. Jeg ved godt, der
er mange, der brokker sig over, de
betaler for meget i kontingent, og at
de ikke får noget ud af det. Det er
man selv ude om. Du kan altid
møde op til et eller andet møde om
et eller andet, om ikke andet så er
der gratis mad.” Selv om Kim gri-
ner af det sidste, har det for ham
været centralt, at lokalafdelingen
også har sociale arrangementer.
Han ser det som en god måde at
skabe kontakt på. Han betragter i
dag lokalafdelingen som en vigtig
støtte på lige fod med kollegerne
på arbejdspladsen.

Christina, der nu har været til-
lidsrepræsentant i seks år, har en
lidt anden fortælling om at stå
som nyvalgt tillidsrepræsentant.
Hun oplevede det som vanskeligt
at komme i kontakt med afdeling-
en og beskriver sin første ople-
velse af fagbevægelsen som en
stor, sort kasse. Hun oplever, at
afdelingen dengang svigtede ved
ikke at give hende en kontaktper-
son, som hun kunne ringe direkte
til, for hun kendte hverken til op-
bygning af forbund eller nogen
personer, og det var derfor uover-
skueligt, hvem hun skulle ringe
til og få hjælp. ”Da jeg startede op

som tillidsrepræsentant, der var
der en masse, de kunne have gjort.
De kunne have sendt en medarbej-
der ud med det samme og præsen-
teret sig og udstyret mig med nog-
le numre og visitkort. Fortalt
hvad jeg kunne bruge dem til.
Præsenteret mig for nogle andre
tillidsfolk. De kunne gøre en hel
masse dengang. Bare fortælle mig,
hvordan inddelingen med den der
sorte kasse var. Det havde jeg jo
slet ikke nogen ide om.” Hendes
historie supplerer Kims ved at
vise, hvor isoleret man kan føle
sig som nyvalgt tillidsrepræsen-
tant, hvis man ikke på forhånd
har personlige kontakter eller
kender til sin lokalafdeling. Hun
fik dog senere kontakt til sin lo-
kalafdeling, men de første to år
var der ikke den store kontakt, og
hun og de ansatte i lokalafdeling-
en svingede ikke sammen, så hun
prøvede at klare tingene selv: ”De
første år dem klarede jeg meget
alene, på bedste beskub.” I dag
fungerer afdelingen dog som en af
hendes vigtigste sparringspartne-
re. Vendepunktet kom en dag,
hvor en af de ansatte i afdelingen
blev syg. ”Jeg fik det første brev
med, hvem den nye var, og så hav-
de jeg jo et nummer og et navn, og
det var dejligt. Så tror jeg så
småt, at jeg begyndte at ringe til
ham, når der var nogle ting…”
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Ude i afdelingerne kan det også
opleves frustrerende ikke at kunne
give blandt andet tillidsrepræsen-
tanterne den service og opbakning,
som man gerne ville. Anne arbej-
der i en af NNF’s lokalafdelinger,
hvor hun både er formand og age-
rer som tillidsrepræsentant for ar-
bejdspladser, hvor der ikke er en
tillidsrepræsentant. Hun oplever
hverdagen som presset. Hun vil
gerne nå alle de faglige opgaver og
yde medlemmer og tillidsrepræ-
sentanter en god service, men be-
tingelserne for at gøre det er blevet
hårdere, fordi afdelingerne har
fået flere opgaver, samtidig med at
økonomien i fagbevægelsen er ble-
vet ringere.

Tillidsrepræsentanterne sammen-
fatter deres relation til fagbevæ-
gelsen – fra afdelinger over for-
bund til LO – ved på én gang at
understrege bevægelsens og især
lokalafdelingernes store betydning
for deres daglige arbejde, samtidig
med at de betoner nødvendigheden
af, at fagbevægelsen må optræde
med en større ydmyghed. Hver
gang en sag dukker op i offentlig-
heden, rammer den tillidsrepræ-
sentanterne i hovedet. Det er
underminerende for deres arbejde
og en væsentlig grund til, at folk
melder sig ud eller undlader at
melde sig ind. Ved siden af en så-
dan ny ydmyghed – en ændring af

etik – peger de yderligere på initi-
ativer, der kunne ændre billedet af
fagbevægelsen – fx en opdeling og
dermed tydeliggørelse af, hvad
medlemmernes penge bliver brugt
til. Tillidsrepræsentanterne øn-
sker også, at forbund og lokalafde-
linger kommer ud på arbejdsplad-
serne og er i dialog med medlem-
merne. Kontakten vil kunne hjæl-
pe med til at afkræfte medlemmers
opfattelse af forbundet som et
fjernt, uvedkommende og ressour-
ceslugende bureaukrati.

2.3 Tillidsrepræsentanternes
forhold til ledelsen: 
Et omstridt spørgsmål
Mange tillidsrepræsentanters for-
hold til deres ledelser ændrer ka-
rakter i disse år. Nogle tillidsre-
præsentanter får skærpet traditio-
nelle rollekonflikter, andre oplever
styrkede muligheder for indfly-
delse i kraft af ledelses- og organi-
sationsforandringer. Forandringer
i relationer til ledelsen giver nogle
nye betingelser for tillidsrepræ-
sentanternes læreprocesser.

Karen, der arbejder i en større
koncern, har et meget nært forhold
til personalechefen, og hun ringer
til ham, hvis der opstår noget, hun
er usikker på: ”Fordi han ved me-
get. Hvis jeg er i tvivl om noget, så
ved han det garanteret. Som ikke
har en pind med ham at gøre, men
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hvor jeg skal give et svar til en eller
anden. Så det synes jeg, det er rart.”
Karen stoler på de informationer,
hun får fra personalechefen, men
tiltroen er ikke kommet ud af det
blå. Adspurgt, om hun aldrig har
været utryg ved at få informatio-
ner fra ledelsen, som jo i andre
sammenhænge er hendes modpart,
svarer hun: ”Nej, for det har aldrig
været forkert. Nej, fordi det har al-
drig været sådan, at det var noget,
man kunne misbruge eller sådan.
Og det er aldrig blevet misbrugt.”
Enkelte gange har hun ringet til
sin lokalafdeling i HK og checket
informationerne, og de har altid
været korrekte. Derfor føler hun i
dag, at hun kan stole på personale-
chefen. Samtidig med, at hun bru-
ger ham som sparringspartner, er
der også grænser for, hvad hun for-
tæller ham: ”Det er jo heller ikke
alt, jeg skal fortælle ham, og det er
jo heller ikke alt, han skal vide fra
vedkommende.” Ved følsomme em-
ner bruger hun i stedet sin lokalaf-
deling eller den anden tillidsre-
præsentant for HK’erne på ar-
bejdspladsen.

Karen beskriver den gode tillidsre-
præsentant som én, der har den
menneskelige side med, men som
ikke kun ser det fra kollegernes
side. Hun siger, at hvis hun ikke
samarbejdede med ledelsen, ville
hun ikke have det ret godt som til-

lidsrepræsentant, og hun ville hel-
ler aldrig få noget igennem. Hun
mener, at man skal kunne se det fra
sine medlemmers side, men man
skal også kunne se det fra firmaets.
Hun vil selvfølgelig gerne varetage
kollegernes interesser, men hun ser
det som ”en balancegang mellem at
kræve mere i løn og sørge for, at fir-
maet kan køre rundt. Jeg vil hellere
have bare en smule mere i løn og så
være sikker på, at firmaet kan køre
rundt.” Hun vil altså ikke gå ind og
kræve ting, som hun mener, kan
være decideret skadelige for firma-
et. Denne tilgang kan skyldes, at
hun gennem samarbejdet med le-
delsen har fået forståelse for ledel-
sens synspunkter.

Flere af tillidsrepræsentanterne –
herunder også Karen – bruger en
god relation til topledelsen til at
lægge pres på mellemlederne.
Bente fra HK fortæller: ”I dag gør
jeg jo det, at hvis jeg får et nej af
den ene, så ved han udmærket
godt, at den næste jeg går til, det er
laget over. Det gør, at jeg bliver, me-
ner jeg, taget mere seriøst, og han
tænker sig mere om, inden han gi-
ver mig et nej.” Flere fortæller, at
de får hjælp af en personalechef
eller andre øvre ledere, når
mellemlederne ikke overholder
regler, eller fx overfuser kolleger.
Det er således en strategi for vare-
tagelse af medarbejderinteresser,
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at man har tæt kontakt med en le-
delsespart for at stå stærkere over
for en anden del af ledelsen.

Andre af tillidsrepræsentanterne
har et yderst spændt forhold til
deres daglige ledere, forhold som
nærmest kan karakteriseres som
gensidig mistillid. Vivian fra 3F
oplever, at de daglige ledere søger
at omgå love og overenskomst ved
at påstå, at det er noget, tillidsre-
præsentanten finder på. Hun ople-
ver, at lederne er mistroiske over
for hendes oplysninger. Hun synes,
lederne er dårligt klædt på til at
være ledere, og føler sig ofte mere
kvalificeret end dem ledelsesmæs-
sigt, bl.a. på grund af de tillidsre-
præsentantuddannelser, hun har
deltaget i. Hun fortæller, at hun i
starten accepterede, hvad ledelsen
sagde og gjorde, men at bl.a. sam-
taler med andre tillidsvalgte og
deltagelsen i FIU-uddannelser har
gjort, at hun nu kan sige fra over
for ledelsen: ”Man vokser jo med at
være tillidsrepræsentant, altså det
er jo klart. Nu har jeg jo så fået
mod på, at jeg ikke bare skal finde
mig i alting.” Samtidig har hun
konflikter med den øverste le-
delse, der prøver at få tillidsrepræ-
sentanterne til at indse, at de har
fælles interesse i, at virksomheden
får størst muligt økonomisk over-
skud, og i, at arbejdsgangene ef-
fektiviseres.

Vivian modsætter sig ledelsens
dagsorden på møderne og prøver
på at sætte sin egen: ”Nu gider jeg
altså ikke blive ved med at sidde og
høre på alt det der. Det havde
egentligt ikke noget med os at gøre
ude i hverdagen, og det var ikke no-
get mine kolleger var interesserede
i at høre om, når de fik referaterne,
fordi det var ikke noget, de kunne
bruge til noget som helst.” Hun be-
skriver det som en læreproces at
nå frem til at turde stole på sig
selv frem for blot at bøje nakken.
Det har taget tid for hende at nå
frem til at turde tale ledelsen
imod, fordi hun føler sig marginali-
seret på arbejdspladsen. Hun har
ikke haft gode erfaringer med op-
bakning fra kolleger eller andre
tillidsvalgte, som kunne hjælpe
hende til at stå stærkt over for le-
delsen. Hun vælger i stedet en in-
dividuel konfrontationsstrategi,
som hun henter opbakning til fra
lokalafdelingen og fra både korte
og længerevarende uddannelses-
forløb i forbundsregi – samt ikke
mindst fra sin egen indignation
over arbejdsforholdene for sig selv
og kollegerne.

Anderledes godt stillet opbaknings-
mæssigt er Morten, der er tillidsre-
præsentant på en større virksom-
hed. Han bliver taget seriøst af le-
delsen, og ledelsen foretager sig
ikke noget, før det er handlet af
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med tillidsrepræsentanten. ”Der er
ikke noget, vi kan sige, vi bliver
holdt ude af. Det gør vi ikke. Det er
jo ikke fordi, at virksomheden synes:
Arh, det er skidegodt, lad os få dem
ind. Sådan som jeg vurderer det, så
er det fordi, de ved, at de ikke kan
føre noget ud i livet her i fabrikken,
hvis de ikke har os med på den.”
Morten tilføjer, at der ikke skal me-
get til, før folk nedlægger arbejdet,
og det er ledelsen bange for. Infor-
mation mellem ledelse og medarbej-
dere bliver næsten altid formidlet
gennem tillidsrepræsentanter, og
en person kan fx ikke skifte vagt,
uden at tillidsrepræsentanten er
inde over beslutningen. Mortens til-
gang til ledelsen har rod i den op-
bakning, han har fra kollegerne.
Det er medvirkende til hans grund-
holdning, at det allervigtigste er at
have baglandet i orden. Det er med-
lemmerne, der giver ham funda-
mentet for at føre forskellige kampe
med ledelsen. Han gør sig løbende
den erfaring, at hans relation til le-
delsen afhænger af relationen til
kollegerne, og at man godt kan have
et nært forhold til ledelsen og re-
spektere hinanden, selv om man
har konflikter.

Endelig findes der tillidsrepræsen-
tanter, der har lært at opbygge et
nært forhold til ledelsessiden, fordi
forholdet til kollegerne ikke er det
bedste. Martin, der er relativ ung

tillidsrepræsentant i HK fortæller:
”Mange gange så tror jeg, at mine
bedste venner, det er ledelsen. Ikke
fordi jeg er specielt vellidt, men dem
sparrer jeg mest med i forhold til
mange af mine kolleger.” Martin be-
grunder sit behov for at have et
nært forhold til ledelsen med, at
kollegerne er ligeglade med tillids-
repræsentantarbejdet, og han ople-
ver det som utaknemmeligt at være
tillidsrepræsentant. Han siger, at
ledelsen er de eneste, der tager til-
lidsrepræsentantarbejdet seriøst.
Han har i vid udstrækning opgivet
at vende de faglige spørgsmål med
kollegerne i klubben, fordi han me-
ner, kollegerne skaber konflikter på
arbejdspladsen, problematiserer alt
muligt og på forhånd mistænker le-
delsen for det værste. At man har
opbygget et nært forhold til le-
delsen, kan således hænge sammen
med, at man har lært, at man ikke
kan sætte sin lid til kollegernes en-
gagement og opbakning eller til an-
dre tillidsrepræsentanter. Men om-
vendt kan man også af et nært for-
hold til ledelsen lære at tage af-
stand fra, at ens kolleger og klub-
medlemmer er konfliktorienterede.

Nye opgaver – og vanskeligheder:
Forholdet til en international
ledelse
En særlig dimension giver det til
samarbejdet mellem ledelse og til-
lidsrepræsentant, når et firma bli-
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ver multinationalt ejet. Bente fra
HK fortæller, at da hendes arbejds-
plads blev en del af en større multi-
national koncern, blev det sværere
for hende at opnå resultater, sær-
ligt fordi den øverste ledelse ikke
vil give noget på grund af potenti-
elt afsmittende virkning til andre
dele af firmaet – både i Danmark
og i udlandet. ”Det er bestemt ikke
blevet bedre efter, vi er blevet både
dansk og tysk ejet vel, det er bestemt
ikke blevet bedre.” Hun kan ikke
længere selv forhandle direkte med
ledelsen, og hun beskriver magtes-
løsheden som det værste, man kan
komme ud for som tillidsrepræsen-
tant. De gange, hun har oplevet at
være magtesløs, har hun været ved
at opgive hele tillidsrepræsentant-
arbejdet.

Finn fra DEF fortæller om, hvor-
dan hans virksomhed er i gang
med at flytte produktion til udlan-
det, og at de som tillidsrepræsen-
tanter er gået aktivt ind i arbejdet
med at sikre arbejdspladser i Dan-
mark. De har været med til at for-
handle en jobgaranti under forud-
sætning af en vækst på ti procent,
og Finn er gået med i et centralt
udvalg på koncernniveau, hvor
man skal kigge på, hvad disse mål-
sætninger kræver af kompeten-
ceudvikling hos medarbejderne.
Formålet er at give medarbejdere,
der har behov for det, den fornødne

opkvalificering, så de både kan
være omfattet af jobgaranti og
være med til at skabe en vækst på
ti procent. Finn siger, at det kræ-
ver tillid til ledelsen at indgå i en
sådan proces. Han beskriver det
som en balancegang og siger: ”Det
er klart, at der altid vil være lidt af
en konflikt i at sige, jamen på den
lange bane er jeg nødt til at holde
fast i at sige: Det kan godt være, det
gør lidt ondt nu, men hvis ikke vi
holder fast i det her, så kan det
komme til at gøre meget ondt. Så
hvis jeg har tillid til dem, og tillid
til, at det, de har gang i, og det de
siger, det er sandt, så skal jeg jo
også bidrage med de løsninger, der
skal til for at nå derhen.” For Finn
har der været store udfordringer i
at skulle gå aktivt ind i forsøget på
at bevare arbejdspladser i Dan-
mark. For ham har det været afgø-
rende, at der blev forhandlet en
god ordning igennem, så de nuvæ-
rende medarbejdere alle kunne
være med i omstillingen. Det har
været væsentligt for ham, at han
har troet på forretningsstrategien,
for han er også blevet mødt med
bemærkninger fra kolleger om, at
”jamen for fanden altså, hvis vi
ikke når de ti procent, hvad fanden
er det så værd? Så bliver folk jo
bare fyret alligevel.”

At en virksomhed er udenlandsk
ejet eller er i færd med udflytning
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af produktion til udlandet, kan
både fratage og give tillidsrepræ-
sentanten manøvremuligheder,
men der er ingen tvivl om, at det
stiller tillidsrepræsentanterne – og
fagbevægelsen – over for nogle nye
udfordringer i forhold til at skulle
manøvrere i forhold til nye ledel-
sesstrategier og nye ledelser. De
nye udfordringer rummer en ræk-
ke læringsmuligheder, og tillidsre-
præsentanterne udviser stor inter-
esse og ansvarlighed ved at gå ak-
tivt ind i processerne. Den rolle,
mange af tillidsrepræsentanterne
påtager sig ved at indgå nye ”inter-
nationale” aftaler, finde ud af nye
regelsæt, medvirke til etablering
af efteruddannelse for medarbej-
derne mv., er en kvalificeringspro-
ces for tillidsrepræsentanterne.
Men mange af dem står samtidig i
en vanskelig og sårbar situation,
fordi de ofte er underlagt trusler
om udflytning af virksomheden til
udlandet eller underlagt pres som
følge af indførelse af ny teknologi
og rationaliseringer eller krav om
produktivitetsstigninger.

Den enkelte tillidsrepræsentants
læring kan ikke ses uafhængigt af,
hvad der i sidste ende bliver resul-
tatet af et udfordrende og lærerigt
omstillingsforløb. Hvis resultatet
af arbejdet i sidste ende bliver, at
fabrikken flytter til udlandet, og
kollegerne bliver fyret, hvad har

tillidsrepræsentanten så lært af
det? Det kan meget vel blive tolket
som en meget modsætningsfyldt
læreproces, hvor man personligt
har lært at tackle en række udfor-
dringer, men hvor det alligevel
ikke lykkes at sikre kollegernes ar-
bejdsplads.

Tillidsrepræsentanten mellem
ledelse og kolleger
Tillidsrepræsentanterne kommer
også med mange eksempler på,
hvordan de fungerer som bindeled
mellem kolleger og ledelse, og at
det har ført til et ændret syn på
interessevaretagelsen. Christina,
der er organiseret i HK beskriver,
hvordan hun handler i forhold til
en kollega, som flere syntes havde
problemer med at passe sit arbej-
de: ”Vi havde én som brugte utrolig
meget tid på at sidde på nettet hele
tiden. Og hvorfor sagde hun så, at
hun aldrig havde tid nok? Så gik
jeg lige ned og tog en snak med
hende og sagde, at hun skulle lige
tænke lidt over det, for der var nog-
le, der havde lagt mærke til, at hun
brugte meget tid på nettet, så hun
skulle nok ikke sidde og sige, at
hun havde så travlt, hvis hun hav-
de så meget tid til nettet. Så er det
mig, der går ned og siger det. Jeg
synes, det er bedre, at det er mig,
der går ned og siger det, end at en
fra ledelsen gør det. Jeg betragter
mig selv som en arbejdspartner, der
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skal sørge for, at kollegerne har det
godt, og ledelsen har det godt, og at
der ikke kommer de store konflik-
ter.” Christina ser det som en na-
turlig del af at varetage kolleger-
nes interesser, at det er hende, der
peger på problemerne hos en en-
kelt medarbejder. Christina vare-
tager dermed interesserne for kol-
legaens kolleger, og alternativet
kan ellers blive, at kollegaen bliver
sagt op, når den organisation, hun
arbejder i, skal lægges sammen
med en anden. Samtidig bliver
Christina en forlænget arm for le-
delsen, der kan få enkelte medar-
bejdere til at oppe sig.

Christina fortæller om sin rolle tæt
på ledelsen samtidig med, at hun
repræsenterer kollegernes interes-
ser: ”Jeg kan da godt sidde til et le-
delsesmøde og aftale et eller andet,
hvor jeg siger, jamen det får kolle-
gerne ikke at vide, fordi det er ikke
til gavn for processen, men jeg ved,
at der kommer noget godt ud af det,
hvis det og det sker. Og omvendt,
det er jo ikke alting ledelsen får at
vide, vel? Det er virkelig lidt en
mellemlederrolle.”

Christina har et meget nært for-
hold til medlemmerne, som ringer
til hende om aftenen og taler om
alt muligt. Hun fortæller, at hun
ikke længere involverer sig selv så
meget som i starten, hvor hun tog

det hele med hjem, men der har
FIU-kurserne været en god hjælp
til at lære hende at ”overleve” som
tillidsrepræsentant. Medlemmer-
ne er organiserede og fagligt inter-
esserede og kommer stort set alle
til møderne. Hun forsøger med
baggrund i FIU-kurserne at navi-
gere mellem medlemmer og le-
delse, og hun får beføjelser til at
forestå personaleudvikling – og får
opbakning til det af både medlem-
mer og ledelse.

Christina er meget bevidst om, at
hun har udviklet sig som tillidsre-
præsentant fra at være en, der søg-
te konfrontationer og stod fast på
alle krav, til at være mere kompro-
missøgende: ”I starten der skulle
jeg vinde alle kampe, der var slet
ikke nogle, der ikke skulle vindes.
Sådan er det heller ikke i dag. Slet
ikke. Slet, slet ikke. Der kan jeg
godt lave en aftale, jeg ikke kunne
finde på at lave i starten.” Hun har
lært sig ikke at kæmpe alle kam-
pene, og hun kæder det sammen
med den nye ledelse, men også
med et syn på, at verden har ud-
viklet sig, og at nogle kolleger ikke
udvikler sig: ”Det er ikke gamle
dage mere. Nu er det noget nyt. Nu
er du selv nødt til at være med på
banen. Og nu er du nødt til at sør-
ge for din egen karriereudvikling,
sørge for alle de forskellige ting.
Der kan jeg godt følge ledelsen.”
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Man kunne tolke Christinas fortæl-
ling som historien om en tillidsre-
præsentant, der har påtaget sig en
mellemlederfunktion, og som har
bevæget sig væk fra en entydig kol-
lektiv interessevaretagelse, bl.a.
med henblik på at forfølge en per-
sonlig karrierevej som persona-
leudvikler. Hun påtager sig at for-
tælle en kollega, at hun skal
strenge sig an, og hun forholder
sine kolleger oplysninger. Derud-
over har hun fået beføjelser til at
stå for personaleudvikling af en af-
deling, hvilket jo normalt er konsu-
lenters eller lederes opgave. Men
hun fortæller samtidig, at hun også
forholder ledelsen oplysninger, og
at hun synes, at det er bedre, at det
er hende, der gør kolleger med pro-
blemer opmærksomme på det, end
at ledelsen skrider ind. Man kan
derfor lige så vel sige, at hun udvi-
ser meget stor ansvarlighed, og at
hun varetager sine kollegers inter-
esse ved at få stor indflydelse på
beslutninger og daglig drift. Hun
har i princippet gennem sin tætte
kontakt med kollegerne og gennem
de kompetencer, hun har fået gen-
nem bl.a. deltagelse i FIU-kurser,
gode forudsætninger for at indgå i
rollen som personaleudvikler.

Christinas fortælling beskriver si-
tuationer, som tillidsrepræsentan-
ter kan komme i, når de skal fun-
gere i rollen som kontaktled

mellem ledelse og medlemmer. Og
hun er også repræsentant for en
udvikling, mange tillidsrepræsen-
tanter kommer ud for ved at få
øgede beføjelser af ledelsen og ind-
gå i en slags mellemlederfunktion.
For Christina selv er der ingen
modsætning mellem at være tæt
på ledelsen og kunne varetage den
bedste repræsentation af kolleger-
nes interesser. Hun får selv nogle
store udviklingsmuligheder, og
hun identificerer sig med perspek-
tiver om et individuelt ansvar for
kompetenceudvikling. Hun repræ-
senterer derfor også et individua-
liserende svar på udfordringer,
fagbevægelsen og tillidsrepræsen-
tanterne står over for. Tendentielt
kan det betyde en afkobling af til-
lidsrepræsentanten fra kolleger-
ne, måske ikke som en synlig, lyt-
tende og kompetent hjælper, men
som en ligestillet partner i et fæl-
les projekt om at finde de bedste
løsninger for alle kolleger. Med
formelle ledelsesbeføjelser som
personaleudvikler kan det skærpe
dilemmaet mellem at skulle stille
krav til enkeltmedarbejdere eller
medarbejdergrupper og samtidig
varetage medarbejdernes fællesin-
teresser som tillidsrepræsentant.

I forlængelse af Christinas forsøg
på at navigere mellem ledelse og
kolleger fortæller Louise, at hun
som tillidsrepræsentant inden for
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NNF både skal repræsentere mes-
tre og svende, idet begge grupper
er organiseret i forbundet. Hun be-
skriver mestrenes frustration på
følgende måde: ”Hvis mesteren har
et problem med en varehuschef, så
har han et stort problem, for så har
han ingen rettigheder. Så står han
virkelig alene i verden. Der er nog-
le mestre, der gerne vil ud af NNF,
fordi de føler jo, at de ikke har no-
gen hjælp i NNF, når de har en sag
med deres svende.” Louise søger at
undgå, at mestrene skal føle, at de-
res henvendelser er nytteløse, og
hun hører derfor altid begge par-
ter, før hun tager stilling: ”Det er
vigtigt for mig, at man hører tinge-
ne fra begge sider, og der er altid to
sider af en sag. Hvis mestrene ring-
er til mig, inden svenden ringer, så
er det fordi, at han godt ved, at
svenden har opført sig så galt, så
han bliver nødt til lige at fortælle
mig noget, og så når svenden ring-
er, så må jeg selvfølgeligt også høre
det fra svendens side eller om-
vendt.” Det er en markant ander-
ledes situation at skulle repræsen-
tere to stridende parter frem for
kun den ene side, og Louise påta-
ger sig i høj grad rollen som medi-
ator. Blandt andet fordi hun selv
har været både svend og mester,
synes hun, at hun har gode forud-
sætninger for at forstå begge par-
ter. Hun søger at undgå konflikter-
ne; også fordi det ville sætte hende

selv i en svær situation som tillids-
repræsentant.

Kastet ud i konflikt som ny
tillidsrepræsentant
Måden, man får startet på som til-
lidsrepræsentant, kan sætte sig
varige spor i ens måde at håndtere
varetagelsen af hvervet på.

Da Martin fra HK var nyvalgt til-
lidsrepræsentant, nedlagde hans
kolleger på landsplan arbejdet i
1½ døgn i protest mod lønforhand-
linger med ledelsen. ”Det er nogle
år siden. Der var organisations-
procenten høj, og der var også nog-
le af de gamle, som havde prøvet
det her før. Og de kunne nok sige til
folk, at nu går vi. Det var ikke no-
get med trusler eller noget som
helst, men nu går vi altså, og så
sker det.” Han ringede til forbun-
det, der gav ham ordre på at få
folk i arbejde igen, fordi det var en
”ulovlig” konflikt. Han prøvede at
sige til kollegerne, at ledelsen hav-
de lovet forbedringer, men de ville
ikke genoptage arbejdet. Først da
ledelsen truede med bod, gik de i
arbejde igen. Han oplevede kon-
flikten som meget hård og følte, at
han stod uden opbakning fra kol-
legerne. ”Det var udfordrende på
flere niveauer. Personligt udfor-
drende fordi jeg følte mig noget
hængt ud, og jeg var fuldstændig
grøn.”
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Det var for Martin en modsæt-
ningsfyldt læreproces, hvor han på
den ene side siger, at han lærte be-
tydningen af at ”stikke fingeren i
jorden og huske, hvad der bliver
sagt. Lad være med at sige noget,
du ikke kan stå inde for, og tjek dit
bagland, før du agerer.” Læren var
derfor: Vær i kontakt med baglan-
det. Men samtidig førte hans fru-
stration over, at kollegerne ikke
havde fulgt hans og forbundets på-
bud om at genoptage arbejdet til, at
han derefter tog afstand fra kolle-
gerne, og han søger nu stadig fire
år efter konflikten at undgå at for-
tælle dem for meget, fordi han er
uenig med dem om, hvad der skal
optrappes til en konflikt. Det skal
ses i sammenhæng med, at der
under konflikten blev skabt et
bånd mellem ham og den lokale le-
delse. Dels fordi de sad sammen
under konflikten og passede telefo-
nerne ”ene mand, plus alt hvad der
kunne stimles sammen af ledere og
skidt og lort.” Og dels fordi den lo-
kale chef undlod at misbruge en
fodfejl, Martin begik under konflik-
ten: ”Der reddede han mig lidt, og
det gjorde så også, at jeg kom tætte-
re på ham i en situation, altså me-
get tættere på chefen og personale-
chefen og det faglige system.”

En anden tillidsrepræsentant, Poul,
fortæller ligeledes, at en konflikt,
da han var nyvalgt, fik stor betyd-

ning for kollegernes opbakning til
ham, og det gav ham – modsat Mar-
tins historie – en anderledes stærk
lyst til tillidsrepræsentantarbejdet
at mærke kollegernes værdsæt-
telse: ”Da jeg så blev tillidsmand
her i 84 og så fællestillidsmand i 86,
der var jeg lige blevet valgt det år, så
havde vi den største konflikt, vi no-
gensinde har haft her. Vi strejkede i
over en uge. Så der blev jeg så kastet
lige ud i det som fællestillidsmand.
Med presse og alt det der. Den gik
ud på, at vi fik for lidt i lønstigning,
og det var vi ikke tilfredse med. Men
så i og med, at vi strejkede så langt,
så var vi idømt først bod og så skær-
pet bod. Og det kom jo til Køben-
havn, og der var vi derovre, og der
vandt vi faktisk. Vi fik nedsat vores
bod fra skærpet til almindelig bod,
og firmaet fik en over næsen, fordi
de havde tilbudt os fem øre og endte
med at give os noget, der lignede 4
kr. og 75 øre. Så det var sådan dej-
ligt at prøve det der, at det kunne
lade sig gøre. Jeg opfattede der, at
jeg kom sejrrigt ud af det der sam-
men med de øvrige tillidsrepræsen-
tanter fra SID og Metal. Det gav jo
utrolig opbakning, endnu mere op-
bakning end der var til mit valg, og
støtte til nogle af de ting, jeg lavede.
Og jeg fik endnu mere gnist.”

Eksemplerne viser, at det har stor
betydning, om man får opbakning
til sin linje under en konflikt eller

Side 63 I LO-dokumentation nr. 1/2006

Jeg opfattede der, at jeg kom sejrrigt ud af det der sammen med de øvrige
tillidsrepræsentanter fra SiD og Metal. Det gav jo utrolig opbakning, endnu
mere opbakning end der var til mit valg, og støtte til nogle af de ting, jeg
lavede. Og jeg fik endnu mere gnist.’



ej – særligt når man er nyvalgt og
skal finde ud af, hvad det vil sige at
være tillidsrepræsentant. En kon-
flikt er hård for tillidsrepræsentan-
ten, og mange lægger deres hele liv
i det, så længe konflikten foregår.
Det er tillidsrepræsentantarbejdet
sat på spidsen i en krisesituation,
og der er det yderst ubehageligt for
en tillidsrepræsentant at stå alene.
Hvis kollegerne og tillidsrepræsen-
tanten ikke står sammen, når det
rigtig gælder, kan det slå varige
skår i relationen mellem dem. Mar-
tin blev eksempelvis mærket af den
hårde konflikt, som han syntes,
han stod alene med. Han fortæller
med et skævt smil, at han lige var
holdt op med at ryge inden konflik-
ten, men var nødt til at starte igen
under konflikten, og siden dengang
har han ikke magtet at holde op,
selv om det er fire år siden nu. De
to historier viser spændvidden i,
hvad fagbevægelsen skal give støt-
te til: På den ene side at bearbejde
negative erfaringer hos en nyvalgt
tillidsrepræsentant, og på den an-
den side at klæde en nyvalgt til-
lidsrepræsentant på til hårde, kon-
fliktfyldte forhandlinger.

Erfarne tillidsrepræsentanter 
i konflikt
Men det er ikke kun, når man er
nyvalgt tillidsrepræsentant, at
man kan lære af en opstået kon-
flikt. Eksempelvis fortæller Dorthe

fra 3F, at hun i starten ikke turde
sige ledelsen imod, fordi hun var
bange for at blive fyret: ”De er jo
heller ikke blege for at fyre folk, hvis
det er det, så i starten der turde jeg
heller ikke sige for meget.” Men en
dag skete der noget, der blev et
vendepunkt: Dorthe havde fået en
ny rengøringsmaskine, der var et
ordentligt skrummel, som ikke
kunne komme rundt i de små rum.
Det gav en driftsleder hende ret i,
efter at hun havde været ude og
kontrollere det. Men da den lokale
leder hørte om det, skældte hun
Dorthe ud for at have nægtet at
køre med maskinen, og så fik hun
også skæld ud for ikke at gøre rent
efter nogle håndværkere, der havde
spist frokost i et rum, der var under
renovering. At blive beskyldt for
ikke at gøre sit arbejde ordentligt,
var for meget for Dorthe: ”Til sidst
så blev jeg simpelthen så gal på
hende, så sagde jeg til hende: Du
hører jo slet ikke efter, hvad jeg si-
ger til dig. Jo, det gjorde hun, det
var mig der kørte rundt i ring. Så
siger jeg: Det er kraftedeme ikke
mig, der kører i ring, det er dig, der
kører i ring, sagde jeg til hende, og
du hører ikke efter, hvad jeg siger.
Så vendte jeg ryggen til, og så gik
jeg og fortsatte med at arbejde, for-
di nu havde vi stået der i over en
time, lige pludselig så kom hun
bagefter mig, så begyndte hun at
snakke pænt til mig.” Dorthe for-

Nye veje for fagbevægelsen – med tillidsrepræsentanterne i centrum  I Side 64

Så siger jeg: Det er kraftedeme ikke mig, der kører i ring, det er dig, der
kører i ring, sagde jeg til hende, og du hører ikke efter, hvad jeg siger. Så
vendte jeg ryggen til, og så gik jeg og fortsatte med at arbejde, fordi nu
havde vi stået der i over en time, lige pludselig så kom hun bagefter mig,
så begyndte hun at snakke pænt til mig.
’



tæller, at hun i den situation over-
vandt sin angst for at blive fyret,
fordi hun i situationen var helt
ligeglad. Det gjaldt for hende om at
markere, at hun ikke ville finde sig
i hvad som helst. Det, at hun mar-
kerede en grænse over for ledelsen,
har senere været hende til hjælp,
idet hun generelt har oplevet en
større respekt.

Bente fra HK fortæller også om,
hvordan hun markerede sig over
for ledelsen. Det skete ved, at le-
delsen bad tillidsrepræsentanter-
ne om at stå sammen med ledelsen
over for politikerne. Bente afviste
lederen blankt og fornærmede
ham, fordi han havde lavet ned-
skæringer inden for nogle af de an-
dre faggruppers overenskomst.
”Da jeg så mødte ind på arbejdet
dagen efter, så mødte jeg ham halv-
vejs, og hvis du har set nogle øjne
grine og en mund, der slet ikke for-
trækker sig, men simpelthen grine i
øjnene, så sagde han godmorgen.
Godmorgen sagde jeg, gik forbi og
gik om bord, og så havde han sagt
til min nærmeste chef: Hvordan
fanden kan du holde den kælling
ud? Men jeg blev sgu ikke fyret,
utroligt.” Hun fortæller, at hun har
lært ikke at give efter i en for-
handling, når ledelsen truer med
fyringer og lukning. ”Jeg har sid-
det 87 timer i kælderen til en over-
enskomstforhandling, hvor de true-

de os med, at svenskerne ikke ville
købe os, og alle mine kolleger miste-
de deres arbejdsplads, hvis ikke jeg
ville skrue op fra 132 til 160 timer
og så gå 3000 ned i løn om måne-
den. Og jeg ville ikke, og jeg holdt
fast. Det viste sig så også, at vi gik
hverken rabundus eller konkurs, og
svenskerne købte os.” Men nogle af
de andre faggrupper gav efter for
ledelsen, og de gik ned i løn. Bente
fortæller, at hun som tillidsrepræ-
sentant ikke vil give efter for trus-
ler, for så er der ingen ende på,
hvad ledelsen kan få en til: ”Hvis
du vil lade dig true, så kan du tru-
es ned under gulvbrædderne.” Hun
har også lært, at det er vigtigt at
kunne bluffe, og siger selv, at hun
spiller højt spil. Eksempelvis bluf-
fer hun med arbejdsnedlæggelse og
får resultater igennem den vej,
selv om medlemmerne i dag ikke
vil nedlægge arbejdet og deltage i
faglige kampe – men det ved le-
delsen ikke.

Det kræver noget mod at nå frem
til de erkendelser, som Dorthe og
Bente har gjort. Det kræver is i
maven at sige ledelsen direkte
imod og nægte at give sig. Det har
tillidsrepræsentanterne forskellige
forudsætninger for på grund af de-
res hidtidige erfaringer, traditio-
ner på arbejdspladsen, graden af
opbakning fra kollegerne mv. Men
eksemplerne viser, at selv tillidsre-
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præsentanter, der ikke har et
stærkt kollektiv i ryggen, kan mar-
kere sig og stå fast over for le-
delsen. Det giver en ny (forhand-
lings)situation for tillidsrepræsen-
tanterne, når de først har lært, at
de ikke nødvendigvis bliver fyret
ved at stå fast.

Samarbejde og konflikter i virk-
somhederne er resultater af kol-
lektive og individuelle læreproces-
ser. Der er udviklet en række for-
maliserede samarbejdsstrukturer i
virksomhederne over tid: sikker-
hedsudvalg, miljøudvalg, samar-
bejdsudvalg, samarbejdsråd, tals-
mandssystemer m.m. Men samar-
bejds- og konflikttemaerne i tillids-
repræsentanternes beretninger
kredser i vid udstrækning om de
uformelle personlige samarbejds-
relationer med ledelsesrepræsen-
tanter samt om de strategier, de
forfølger i forhold hertil. Der er
ingen tvivl om, at tillidsrepræsen-
tanterne gennemløber en faglig og
personlig kvalificeringsproces gen-
nem de mange samarbejds- og kon-
fliktrelationer på arbejdspladsen.
Rollekonflikter i forhold til tillids-
repræsentantrollen samt konflik-
ter og konfliktpotentialer i tillids-
repræsentanternes funktionsvare-
tagelse er det gennemgående bille-
de i tillidsrepræsentanternes be-
skrivelser. Det er måske ikke over-
raskende set i forhold til tillidsre-

præsentantfunktionens indbygge-
de modsætninger mellem at være
mod- og medmagt, men ind-
holdselementerne og konflikternes
karakter peger på en række udfor-
dringer for fagbevægelsens inter-
essevaretagelse på virksomheds-
niveau, fx i forhold til udenlandske
ledere, globaliseringstrusler, vare-
tagelse af personalepolitiske an-
svarsområder, orientering mod
samarbejde med ledere med et per-
sonalepolitisk ansvar frem for med
andre ledere, svækkelse af de for-
melle samarbejdsfora og øget sam-
arbejde gennem daglig uformel le-
delseskontakt m.m. Og tillidsre-
præsentanternes beskrivelser af
udviklingstendenser i konflikter
og samarbejder på virksomheden
rejser en række spørgsmål til, hvil-
ke sider af tillidsrepræsentanter-
nes erfaringer med samarbejder og
konflikter, der prioriteres i for-
bunds- og FIU-uddannelserne.

2.4 Hvor og hvornår lærer
man noget som 
tillidsrepræsentant?
Vi har undersøgt tillidsrepræsen-
tanternes læring som en integreret
del af deres daglige virke som til-
lidsrepræsentanter, og vi har set, at
tillidsrepræsentanterne lærer i vidt
forskellige kontekster – og på vidt
forskellige vilkår. Gennem projek-
tet blev det klart, at tillidsrepræ-
sentanterne selv betragter deres
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læreprocesser i et spændingsfelt
mellem den formaliserede uddan-
nelse i fagbevægelsesregi (først og
fremmest FIU) og så forskellige
mere uformelle ”læringsarenaer”.
Samtidig blev det også klart, at de
efterlyser nye ”mellemformer”, hvor
de anderledes end i dag kan lære af
hinanden og af kolleger fra andre
forbund, ligesom de betoner nød-
vendigheden af, at de officielle ud-
dannelsestilbud i højere grad end i
dag orienterer sig mod deres dagli-
ge opgavevaretagelse på virksom-
hederne – samtidig med at den skal
være med til at sætte en ny politisk
dagsorden. Det er ikke en modsi-
gelse, for den nye politiske dagsor-
den skal netop være kendetegnet
ved, at den ikke bare giver svar på,
men også vokser ud af dagligdagens
opgaver og problemer. At lære af er-
faring – lade historierne tale. Det er
tillidsrepræsentanternes opford-
ring til fagbevægelsen. Også her et
bud på en nyorientering. Det be-
skæftiger vi os nærmere med i tred-
je del. Som overgang hertil – og som
afrunding af præsentationen af til-
lidsrepræsentanternes fortællinger
og tanker om deres daglige arbejde
som tillidsrepræsentant – slutter vi
denne anden del af med en præsen-
tation af tillidsrepræsentanternes
overvejelser over deres læreproces-
ser i forhold til tre felter: FIU-ud-
dannelsen, støtte- eller mentorord-
ninger og netværk.

FIU’s betydning
Tillidsrepræsentanterne fremhæ-
ver, at grundkurserne har været
med til at ruste dem i starten af
deres karriere som tillidsrepræ-
sentant. Der lægges især vægt på
de konkrete ”redskaber”, fx i for-
hold til gennemgang af overens-
komsten, forhandlingsteknik og
evnen til at tale for en forsamling.
Mange af tillidsrepræsentanterne
vurderer, at kurserne har været af-
gørende for deres følelse af sikker-
hed i udførelsen af hvervet. De me-
ner derfor, at det er vigtigt, at man
kommer på kurserne hurtigt efter
at være blevet valgt som tillidsre-
præsentant. Det blev Martin fra
HK rådet til af den tidligere tillids-
repræsentant, og det er en af de
ting, han selv ville give videre til
en ny tillidsrepræsentant. Martin
syntes, det var hårdt at tage hele
grunduddannelsen på godt et år.
Men han vurderer også, at det var
nødvendigt – selvom det først var
senere, at værdien af uddannel-
sens forskellige elementer for alvor
gik op for ham: ”Men det er først nu
et par år efter, at man kan se: Du
har jo ændret, du har jo lært noget,
ikke altså. Det er først, når man
sidder i for eksempel en forhand-
lingssituation, at man finder ud af,
at man har lært nogle teknikker.”

Blandt de videregående kurser er
der stor interesse for kurser, der
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vægter diskussion af psykologiske
og sociale problemstillinger. Det af-
spejler oplevelsen af, at de person-
lige og sociale spørgsmål fylder
mere i tillidsrepræsentantarbejdet
end tidligere, sådan som vi har be-
skrevet det i første afsnit. Tillids-
repræsentanterne reagerer på
konkret oplevede behov hos med-
lemmerne, og de melder sig til ud-
dannelse, som de mener, kan ruste
dem til at varetage disse nye opga-
ver. Men det er samtidig klart, at
valget af disse uddannelser også
afspejler en personlig interesse i at
arbejde med disse funktioner.

Det er dog ikke alle, der tager på
kurser med et psykologisk oriente-
ret indhold, men det er tydeligt, at
det er noget, alle forholder sig til,
bl.a. fordi det fylder meget i kur-
susudbuddet og i den generelle dis-
kussion af udviklingen i tillidsre-
præsentanternes funktionsvareta-
gelse. Knud fra DEF fortæller: ”Det
hænger nok også lidt sammen med,
at jeg egentlig føler, at de interesser,
jeg skal varetage her i afdelingen,
her på min arbejdsplads, dem kan
jeg godt varetage uden at få kurser
i psykologi og alverdens ting. Jeg
har måske lært det på en anden
måde ved at være tillidsmand.”
Knuds fravalg af ”psykologikurser
og alverdens ting” kan ikke tolkes
som manglende engagement eller
empati i kontakten med kollegerne

om deres problemer. Tværtimod
understreger han til stadighed be-
hovet for at være lyttende og i dia-
log, og han forsøger at være i kon-
takt med kollegerne på mange for-
skellige måder. Han er også meget
bevidst om det løbende arbejde
med at bevare kollegernes tillid til
ham. Hans vurderinger af egen
lyst eller behov for psykologikur-
ser har en defensiv karakter, hvil-
ket formentlig hænger sammen
med det aktuelle fokus på
personlighedsudviklende kurser.

Der synes at være en tendens til, at
diskussionen af psykologi- og per-
sonlighedsudviklende kurser løsri-
ves fra de faglige problemstillinger,
der beskrives som udgangspunktet
for interessen for kurserne. Knud
ønsker at fastholde et fagligt ud-
gangspunkt i det personlige møde
om konkrete problemstillinger med
kollegerne. Han insisterer i realite-
ten på en sammenhæng mellem det
faglige og det personlige, dvs. på en
sammenhæng mellem de konkrete
problemer i forbindelse med med-
lemmets udførelse af arbejdet og
medlemmets individuelle proble-
mer, herunder mellemmenneskeli-
ge problemer, og han mener, at han
bedst tilegner sig ekspertise i at
håndtere disse problemer gennem
at beskæftige sig med de konkrete
mennesker og de specifikke proble-
mer på sin arbejdsplads.
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Tillidsrepræsentanterne har og-
så visioner for og ændringsøn-
sker til indholdet i FIU-kurserne.
Morten fra NNF siger, at han ger-
ne havde set, at grundkurserne
havde haft et mere fagnært ind-
hold, som bl.a. kunne ruste ham
til at tackle potentielle problemer
og konflikter. Han har været på
et enkelt kursus, hvor der blev
arbejdet med cases, og det synes
han, var en god måde at lære af
andres erfaringer på. Han kunne
også godt have tænkt sig, at der
på kurserne var mulighed for at
arbejde med sine egne problemer
med hjælp fra en erfaren tillids-
repræsentant. For Morten har
det at lære af erfarne tillidsre-
præsentanter på arbejdspladsen
været af afgørende betydning, og
det er i det lys, han foreslår at
lægge noget tilsvarende ind i ud-
dannelserne. Knud fra DEF er
inde på det samme: ”Hvis man
skulle lave et kursus, så skulle
man måske prøve at se, om man
kunne samle noget af den erfa-
ring, som de gamle tillidsmænd
har samlet sammen, altså så man
på en eller anden måde kunne
samle det i et kursusforløb, evt.
med nogle tillidsrepræsentanter
der er pensionerede eller på efter-
løn, som kunne være med og give
nogle gode indlæg om, hvordan
man håndterer forskellige situa-
tioner.”

Mentorordninger – formelt og
uformelt 
Som ny tillidsrepræsentant kan
det være rart at få en indføring i
hvervet af den afgående tillidsre-
præsentant. Morten fra NNF for-
tæller, at det, at han kunne spørge
de tidligere tillidsrepræsentanter
om råd, gjorde det lettere for ham
at være ny tillidsrepræsentant, der
måske ikke følte sig helt klar til at
stå med alt ansvaret, men som var
nødt til det: ”Da jeg blev kastet ind
i det, så kunne jeg jo ikke bare sige,
sådan og sådan og sådan og sådan
er det, vel. Så skulle jeg jo ind og
finde ud af og undersøge og ringe
til de tidligere tillidsrepræsentan-
ter, hvordan er det nu, man har tol-
ket det, og hvad betyder det her og
sådan noget ikke. Og den vej får du
også noget læring. Det har været
mig til kæmpestor hjælp, da Preben
var her en periode efter, at han gik
af. At jeg hele tiden kunne spørge
ind til ting, og suge den der viden
fra ham. Fordi det er noget andet,
når du har en lokalaftale, og du læ-
ser den, hvis du ikke kender bag-
grunden, hvorfor den blev lavet og i
hvilken henseende. Og vi har
mange, altså vi har rigtig mange,
mange lokalaftaler. I hovedoverens-
komsten er der ikke meget, der er
gældende for os.” Behovet for at bli-
ve sat ind i sammenhængene for
lokalaftale og overenskomst bliver
formentlig ikke mindre fremover, i
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takt med at kollektive aftaler bli-
ver lagt ud til videre lokale for-
handlinger på den enkelte arbejds-
plads, hvormed endnu mere kom-
mer til at afhænge af tillidsrepræ-
sentanterne. Og der kan det blive
endnu vigtigere, at der finder en
overlevering sted fra tillidsrepræ-
sentant til tillidsrepræsentant,
idet det kan være det eneste sted,
hvor viden om sammenhængene
bag lokalaftalerne er samlet.

At den tidligere tillidsrepræsen-
tant skifter arbejdsplads, er ikke
nogen forhindring for, at den nye
tillidsrepræsentant kan spørge
den forrige til råds. Louise fra
NNF bruger eksempelvis stadig
den tidligere tillidsrepræsentant
Anne, selv om de nu arbejder for-
skellige steder, og selv om hun også
har andre, hun kan spørge: ”Nogle
gange er det også sådan, at man
skal tjekke svarene to steder, men
det er jo så klart, fordi det er perso-
ner, som fortæller en det, og vi er jo
ikke computere som ved det nøj-
agtige resultat. Så nogle gange
ringer jeg til personaleafdelingen,
jeg ringer til min landsklubfor-
mand og min næstformand, og jeg
ringer ind til Anne, og så konklude-
rer jeg.”

En mentorordning er dog ikke lyk-
ken for alle tillidsrepræsentanter,
idet personkonstellationer har stor

betydning for, om der kan skabes
et frugtbart læringsrum. Et ek-
sempel er Christina fra HK, der
tog afstand fra den gamle tillidsre-
præsentants måde at fungere på.
Selv om den afgåede tillidsrepræ-
sentant selv henvender sig og sø-
ger at guide den nye, ønsker den
nye tillidsrepræsentant ikke at
høre på rådene: ”Hun havde meget
travlt flere år efter med, ja hvad
kan jeg sige, ikke at rakke mig ned,
men ligesom sige: Jeg havde nok
gjort sådan. Hele tiden komme med
gode råd. Og det var jeg skide træt
af. Jeg gider ikke høre på dig. Nu
skal jeg vise, hvordan jeg gør det,
hvad jeg synes, der er rigtigt. Jeg
gider ikke engang at spørge dig, jeg
finder en anden, hvis det er det. Så-
dan havde jeg det lidt. Så jeg vidste
ikke rigtig, hvad jeg skulle bruge
hende til. Og derfor tror jeg også
det er vigtigt at få netværket op så-
dan et sted. Det tror jeg er meget be-
dre. Fordi jeg ikke brugte hende
den gamle.” Den nye tillidsrepræ-
sentants afstandstagen hænger
sammen med, at hun følte sig for-
bigået og svigtet af den tidligere
tillidsrepræsentant, idet hendes
interesse for tillidsrepræsentant-
hvervet ikke førte til, at den gamle
tillidsrepræsentant ville inddrage
hende. Der er altså tale om en per-
sonlig konflikt, der umuliggør en
frugtbar kommunikation og et til-
lidsfuldt læringsrum. Christina
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understreger, at hun ikke plæderer
for, at man som tillidsrepræsen-
tant skal klare sig selv, tværtimod
lægger hun ligesom de andre til-
lidsrepræsentanter vægt på at
have et netværk. Hun tager altså
ikke afstand fra generelt at lære af
andre tillidsrepræsentanter, men
hun afviser nytten for hende i at
indgå i en ”mentorordning” sam-
men med den tidligere tillidsre-
præsentant på grund af person-
konstellationerne.

En anden forudsætning for en vel-
lykket mentorordning er, at de fra-
trædende tillidsrepræsentanter
har lyst til at videregive deres er-
faringer til en ny tillidsrepræsen-
tant. Det er der dog meget der ty-
der på, at de gerne vil. Alle tillids-
repræsentanterne i undersøgelsen
vil gerne lære fra sig, fordi det, at
nogen andre kan bruge deres vi-
den, i sig selv er en anerkendelse.
Her skal man selvfølgelig være op-
mærksom på, at tillidsrepræsen-
tanterne allerede har sagt ja til at
medvirke i undersøgelsen og der-
ved ikke er kendetegnet ved at gå
og isolere sig. Men de medvirkende
tillidsrepræsentanter er ikke alle
lige udfarende; ikke desto mindre
er det et karakteristisk træk ved
dem alle, at de gerne vil dele deres
erfaringer med andre, enten med
andre tillidsvalgte på arbejdsplad-
sen eller med tillidsrepræsentant-

kolleger på andre arbejdspladser.
Der er flere, der udtrykker decide-
ret bekymring over, at de muligvis
ikke kan få lov til at overlevere de-
res opbyggede viden til andre til-
lidsrepræsentanter, fordi der ikke
er nogen til at overtage deres
hverv. Flere af tillidsrepræsentan-
terne i undersøgelsen fortæller, at
det allerede i dag kvalificerer dem
at skulle forklare tingene for nye
tillidsrepræsentanter: ”Man kan i
hvert fald se nogle ting fra nogle
andre vinkler. Fordi de kan jo kom-
me med et eller andet, som man
ikke lige havde tænkt på. Som man
så kan sætte sig ned og undersøge.”
Det er altså ikke kun de nye til-
lidsrepræsentanter, der har gavn
af at lære af de erfarne tillidsre-
præsentanter. De ”gamle” tillidsre-
præsentanter kan også have nytte
af at få nye vinkler og få problema-
tiseret deres forestillinger, viden
og vaner.

Igen er det vigtigt, at der er en lige-
værdighed mellem tillidsrepræsen-
tanterne. Finn fra DEF lægger
vægt på, at man bevarer en lige-
værdighed mellem tillidsrepræsen-
tanterne, når man lærer fra sig:
”Så det der med at skulle være no-
get forbillede, eller et eller andet, det
vil jeg helst være fri for. Man skal
være sig selv, og man skal være ær-
lig. Hvis folk kommer og spørger, vil
jeg selvfølgelig gerne bidrage med
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mine synspunkter og min viden om
specifikke ting, selvfølgelig.”

Netværk
Der findes mange former for net-
værk med andre tillidsrepræsen-
tanter, som tillidsrepræsentanter-
ne indgår i. Nogle er arrangeret af
forbund, andre gennem de større
koncerner, og andre igen opstår
som følge af længerevarende ud-
dannelsesforløb. Det er karakteris-
tisk, at tillidsrepræsentanterne er
glade for netværkene. Jette fortæl-
ler eksempelvis, at hun fik selvtil-
lid gennem et netværk, som 3F ar-
rangerede, og hvor en af de fagligt
ansatte var tovholder: ”Man kom-
mer af sted, får en masse gode til-
lidsmandskolleger og får nogle
skulderklap: Det er godt gået det
der. Du ved, når man ligesom står i
det op til halsen – og så få et skul-
derklap, det er noget af det bedste
man kan få. Og så lære den der
med, at vi er lige – jeg er god, du er
god, ikke. Og ikke noget med at du
er dernede eller deroppe eller ude
til siderne, altså du er ligeværdig.”
Det var særligt rart for hende at
komme i et forum med andre
tillidsvalgte, fordi hun ikke havde
nogle tillidsrepræsentantkolleger
på sin arbejdsplads. Hun havde
heller ikke gode vilkår for sit til-
lidsrepræsentantarbejde og følte
derfor ikke altid, at hun kunne
gøre det godt nok. I Jettes tilfælde

blev netværket, hvor hun mødte
andre tillidsrepræsentanter i sam-
me situation, et frirum, hvor hun
kunne lufte sine frustrationer og få
bekræftet fra de andre, at de var i
den samme situation, og det ikke
var hende, der var galt afmarche-
ret; hun fik at vide, at hun gjorde
det godt nok! Samtidig lægger hun
i citatet vægt på, at de var ligevær-
dige, og det kan også være befrien-
de at komme i et hierarkifrit rum,
når man er vant til at repræsente-
re rengøringsassistenter over for et
multinationalt firma, hvor der
uundgåeligt er mange hierarkier.
Tillidsrepræsentanterne lægger
vægt på, at netværkene til andre
tillidsrepræsentanter er kvalifice-
rende for deres virke, fordi de får
mulighed for at drøfte stort og
småt og få andre perspektiver på,
hvordan man kan handle.

Nogle af tillidsrepræsentanterne
bruger også deres netværk i det
daglige tillidsrepræsentantarbej-
de, hvor de ringer sammen indbyr-
des. Det kan være af særlig betyd-
ning at have sådan et netværk,
hvis der er noget, man hverken sy-
nes, man kan dele med nogen på
arbejdspladsen eller i forbundet:
”Så jeg har stadig et netværk, jeg
kan ringe til i dag: Hør her, jeg kan
ikke snakke med HK om det her, jeg
kan ikke snakke med ledelsen om
det. Så det har været en rigtig god
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gruppe, og den har givet mig meget
til, jamen jeg skal sgu ikke redde
hele verden, og det kan jeg heller
ikke. Men hvad betyder det så for
mig? Hvad er det for en kamp, der
betyder noget, og hvad er det for en
kamp, der ikke betyder noget? Rent
personligt kan det være svært nogle
gange, at du ikke rigtig kan redde
verden ik’? Der har netværket været
godt.” Her lægger tillidsrepræsen-
tanten både vægt på, at netværket
er kvalificerende for beslutninger-
ne, men det er også psykisk aflas-
tende at tale med nogen, der ken-
der de mange krav, en tillidsrepræ-
sentant bliver mødt med og ikke
mindst sætter til sig selv.

Poul fortæller, at en grund til, at
han ikke er bange for fremtidens
forandringer på arbejdsmarkedet,
er, at han har et netværk, som han
kan drøfte tingene med. Han arbej-
der som fællestillidsrepræsentant
for alle elektrikerne i koncernen
for, at alle arbejdspladserne dan-
ner netværk på tværs: ”Vi mødtes
engang imellem. Én gang om året,
to gange om året, tre gange om året.
Sådan man drøftede forskellige
ting, udvekslede lidt omkring, hvad
har I af fryns og hvad har I i løn og
sådan nogle ting dér. Og ligesom
været vant til det igennem tiderne.
For det er også utroligt vigtigt, at
man har de dér netværk.” Poul gør
her opmærksom på, at ud over at

give psykologisk støtte og være et
diskussionsforum, fungerer net-
værket også som en informations-
kanal, hvor de tillidsvalgte kan ud-
veksle informationer om arbejds-
markedsforandringerne. Netvær-
kene kan således fungere som soli-
dariske rum, hvor tillidsrepræsen-
tanterne ruster sig kollektivt på
tværs af arbejdspladserne over for
arbejdsgivere.

En anden tillidsrepræsentant,
Kristian fra NNF, nuancerer, hvor-
dan netværket kan fungere solida-
risk, men at der også er grænser
for solidariteten i netværk – men
at det for så vidt også er o.k.: ”Der
er mange, der kritiserer det samar-
bejde, som der foregår tillidsmæn-
dene imellem: Vi har ingen solida-
ritet og ting og sager. Det der pive-
kor, det har jeg aldrig rigtigt gået
med i, fordi vi har jo alle sammen
vores egne og skal beskytte vores
egne kolleger. Hvis der er en eller
anden tillidsmand, der kommer
under pres, så kan han jo være nødt
til at sælge ud af hans holdninger
for at bevare arbejdet til hans egne.
Det skal man huske, for i sidste
ende er man valgt af kollegerne, og
det er derfor dem, man repræsente-
rer, så repræsenterer man altså
ikke de andre tillidsmænd. I stedet
for at kritisere så kan man sige: Vi
har trods alt et forum, og så vil jeg
hellere bruge det til at være åben og
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ærlig over for hinanden.” Man kan
opsummere citatet ved at sige, at
tillidsrepræsentanten lægger vægt
på samarbejde inden for branchen,
men samarbejdet er kun tæt, indtil
der skal nedlægges arbejdspladser,
eller der kommer andre stærke
trusler på enkeltvirksomheder.

2.5 Afrunding
Frem af dette righoldige erfarings-
materiale træder et billede af pres-
sede, men også selvbevidste tillids-
repræsentanter med et overskud af
vedholdenhed og engagement. Det
var grunden til at vi gav vores pro-
jektrapport titlen Den myndige til-
lidsrepræsentant. Men tillidsrepræ-
sentanternes situation og arbejds-
vilkår må ikke opløse sig i et på-
den-ene-og-på-den-anden-side. Til-
lidsrepræsentanterne – og med
dem fagbevægelsen – står over for
meget store udfordringer. De siger
det fx på denne måde: ”Tillidsre-
præsentanterne er ved at slide sig
ihjel. Det gælder om at justere for-
ventningerne – sammen med kolle-
gerne og afdelingerne. Men det er
bare meget svært at sige nej til no-
get, som man ved, der ikke er andre,
der kan gøre. Vi kan ikke tage det op
i samarbejdsudvalget, for de siger
bare: ”Vi har en stress-politik”. Men
vi kan ikke sige nej til kolleger, der
er så langt nede.” Eller sådan: ”Ud-
gangspunktet for vores arbejde skal
være retfærdighed, rimelighed og

ret. Min motivation for at stille op
som tillidsrepræsentant var at gøre
noget ved arbejdspresset, men jo fle-
re fusioneringer mv., des flere orga-
ner skal man som tillidsrepræsen-
tant sidde i. Det giver indflydelse,
men også meget arbejde.”

Hvordan skal tillidsrepræsentan-
terne manøvrere i dette rum?
Hvordan kan fagbevægelsen bedst
støtte dem i deres arbejde?  Svare-
ne på de spørgsmål er samtidig
svarene på, om og hvordan fagbe-
vægelsen igen kan komme i offen-
siven og være med til at forme den
samfundspolitiske dagsorden. Som
vi var inde på i kapitel 1, er der –
af gode grunde – forskellige bud
på, hvilken vej fagbevægelsen skal
bevæge sig, og herunder på, hvad
en tillidsrepræsentant i dag kan og
skal være. Tillidsrepræsentanters
læring ændrer sig i takt med de
hastige forandringer på arbejds-
markedet, med kollegernes orien-
teringer og med fagbevægelsens
politiske dagsordener. I kapitel 3
giver vi vores bud på, hvad under-
søgelsen af tillidsrepræsentanter-
nes læring gennem hvervet kan bi-
drage med til en afklaring af
spørgsmålene om fagbevægelsens
udviklingsveje og tillidsrepræsen-
tanternes rolle.
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I dette tredje kapitel giver vi for-
skernes bud på mulige hand-
lingsanvisninger, der kan styrke
tillidsrepræsentanternes læring i
dagligdagen og i formelle uddan-
nelser. Vore forslag er ikke blot ba-
seret på tolkninger og analyser,
men har rod i konkrete dialoger
mellem de tillidsrepræsentanter,
der deltog i projektet, forskerne og
indkaldte ressourcepersoner på
forskningsværkstederne. Det er så-
ledes forslag, som især tillidsre-
præsentanterne i projektet har an-
del i og til en vis grad står bag – om
end den specifikke udformning og
fremstilling alene er forskergrup-
pens ansvar. Dialogen begyndte al-
lerede i interviewene, idet der her
blev skabt et lyttende rum, hvor til-
lidsrepræsentanterne blev givet
plads og opfordringer til at tænke
over egne erfaringer. Dialogen fort-
satte i fremtids- og forsknings-
værkstederne, hvor refleksionerne
blev gjort kollektive og udviklet til
fantasifulde fremtidsudkast og nye
ideer til forbedring af tillidsrepræ-
sentanternes læring. På et afslut-
tende værkstedsarrangement med
tillidsrepræsentanterne præsente-

rede forskerne en opsummering af
hvad dialogerne – for os at se – pe-
gede i retning af, og her skete der
igen justeringer.

3.1 Læring i frirum – med rod
i erfaringerne
Hele processen har haft karakter
af, at vi har forsøgt at skabe frirum
til erfaringsbearbejdning og dialog.
Når vi bruger ordet frirum betyder
det, at der har været lagt megen
vægt på erfaringsdiskussioner og
ideer, der ikke skulle lande et be-
stemt sted, men som uden tryk
udefra kunne give plads til både
eftertanke og nytænkning.

Den første handlingsopfordring til
tillidsrepræsentanternes læring i
fremtiden handler om at skabe dis-
se frirum til erfaringsbearbejdning
og nytænkning. Tillidsrepræsen-
tanterne i projektet gav udtryk for,
at disse elementer havde været til
stede i dele af deres tillidsrepræ-
sentantuddannelse, men de fore-
slog også, at der skulle ske en styr-
kelse af frirummet i fremtidens til-
lidsrepræsentantlæring. Hvordan
skal det forstås? 
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Det er således forslag, som især tillidsrepræsentanterne i projektet har
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3 Tillidsrepræsentanternes læring –
vejen til en styrket fagbevægelse



Understregningen af frirummets
betydning peger dels på nogle
tekniske pædagogiske ”greb”, som
tillidsrepræsentanterne fremhæ-
vede fra selve forskningsprojektets
arbejde, og dels indebærer det et
oplæg til nye institutionelle læ-
ringsarenaer.

For det første blev den lyttende at-
mosfære, som kom til udtryk i
interviewene, fremhævet som vær-
difuld i sig selv. Det vil sige, at or-
ganiseringen af læreprocesserne
for tillidsrepræsentanterne i frem-
tiden i langt større udstrækning
end i dag skal give plads til denne
tætte individuelle erfaringsbear-
bejdning og fortælling om erfaring-
er. I forskningsværkstedet blev der
lagt stor vægt på ”udviklingssam-
taler for tillidsrepræsentanter”, og
det skal netop læses i sammen-
hæng med forskningsprojektets
læringsproduktive interview. Der
blev foreslået udviklingssamtaler
med afdelingsformænd, med le-
delse – ja sågar med almindelige
kolleger på arbejdspladsen. Disse
udviklingssamtaler mener vi ikke
bør tolkes som et udtryk for ”trim-
met coaching” – som man fx ser ud-
viklingssamtaler praktiseret i nog-
le virksomheder – men i højere
grad som en efterlysning af sam-
menhænge, hvor der kan skabes
rum for en længerevarende og
sammenhængende fortælling om

den enkelte tillidsrepræsentants
erfaringer og dilemmaer. Det er
nemlig ikke, fordi tillidsrepræsen-
tanterne forestiller sig, at udvik-
lingssamtaler i snæver forstand
skal give løsninger på alle deres di-
lemmaer og problemer – men ud-
viklingssamtalen kan være det ån-
dehul, hvor man ustresset får lej-
lighed til at standse op, tænke efter
og skabe en fortælling om egne er-
faringer som tillidsrepræsentant.
Som det blev fremhævet af tillids-
repræsentanterne i forsknings-
projektet, er den type fortællinger
frugtbare for de fælles (netværks)-
erfaringsudvekslinger, som de fle-
ste allerede indgår i i dag.

Der er altså behov for at ruste af-
delingsformænd og lignende perso-
ner til varetagelse af sådanne ud-
viklingssamtaler. Men denne di-
mension i tillidsrepræsentanternes
læring kan også styrkes i de for-
melle uddannelsesforløb. De fleste
tillidsrepræsentanter fremhævede,
at FIU-kurserne havde en væsent-
lig værdi i erfaringsudveksling –
altså i en lytten til hinanden. At
skabe gode rum og betingelser for
denne proces kan ske i form af
efteruddannelser af underviserne
på forskellige tillidsrepræsentant-
kurser – efteruddannelse, som opø-
ver, hvordan man kan arbejde på at
skabe frirum til individuel efter-
tanke og erfaringsfortælling. Der er
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Der blev foreslået udviklingssamtaler med afdelingsformænd, med le-
delse – ja sågar med almindelige kolleger på arbejdspladsen.
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fx tæt korrespondance imellem vis-
se former for interviewteknik og en
underviserkompetence, der betoner
skabelsen af frirum.

Forslag om en mere omfattende –
og institutionaliseret – brug af
mentorsamtaler ligger i det sam-
me spor. Det fremgik af tillidsre-
præsentanternes overvejelser, at
mentormodellen, hvor en ældre til-
lidsrepræsentant støtter en yngre,
ikke må udvikle sig til at være en
lang påpegning af, hvad den unge
gør forkert, men i højere grad skal
lægge vægt på den lyttende og er-
faringsbearbejdende dimension.

For det andet peger resultaterne af
forskningsprojektet i retning af en
styrkelse af det kollektive frirum i
tillidsrepræsentanternes læring.
Forskningsprojektets egne kollek-
tive frirum var – som beskrevet
ovenfor – fremtidsværkstederne og
forskningsværkstederne. Det, der
karakteriserer disse arbejdsformer
– betragtet som frirum – er deres
organisering af deltagernes for-
skellighed – ikke som et problem,
der skal tackles, fordi det kan be-
tyde manglende ”fælles fodslag”,
men tværtimod som noget, der skal
respekteres, og som kan danne
grundlaget for det, som tillidsre-
præsentanterne i værkstedsarbej-
det kaldte ”ny solidaritet”. Med ny
solidaritet forstår tillidsrepræsen-

tanterne netop en solidaritet
mellem mennesker, der har for-
skellige behov: man kan og bør ud-
vise solidaritet med kolleger, der
har andre behov end ens egne – fx
pga. forskellig alder, køn, etnicitet
eller livssituation. Den ”gamle” so-
lidaritet fokuserede mest på de
fælles behov for social tryghed og
lighed; mens den ”nye solidaritet”
fokuserer på, at vi har forskellige
behov, som vi skal understøtte hin-
anden i at få opfyldt. I ny solidari-
tet er der således en stor åbenhed
overfor forskellighed – både poli-
tisk, socialt og kulturelt.

Begrebet om den ny solidaritet be-
gyndte først at blive formuleret i
det kollektive værkstedsarbejde.
Dette bunder dels i, at en kollektiv
refleksion i sig selv åbner for andre
orienteringsmuligheder, dels i – og
det er måske det afgørende for en
ny solidaritet – at den utopiske åb-
ning i værkstedets frirum, som jo
er en systematisk dimension i den
form for værkstedsarbejde, vi ar-
bejdede med i projektet, netop gør
det muligt og legitimt at forestille
sig andre handlingsperspektiver
end dem, der for den enkelte til-
lidsrepræsentant umiddelbart er
til stede i det daglige arbejde. Skal
tillidsrepræsentanternes læring i
fremtiden spille op til, understøtte
og matche en ”ny solidaritet”, er
der behov for at skabe læringsare-
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naer, hvor en sådan form for kol-
lektivt frirum står i centrum.

Vi mener med baggrund i tillidsre-
præsentanternes egne refleksioner
i projektet, at fremtidens organise-
ring af tillidsrepræsentanternes
læring skal sætte både det indivi-
duelle og det kollektive frirum
mere på dagsordenen. Det kollekti-
ve frirum skabes bedst i læ-
ringsarenaer, der på den ene side
har en tæt tilknytning til daglig-
dagens erfaringer, og som på den
anden side også befinder sig i en
”fri afstand” til dagligdagens reali-
teter. Et af forslagene var at orga-
nisere uddannelsesaktiviteter som
”vekseluddannelser”, hvor udgangs-
punktet er de konkrete problem-
stillinger, tillidsrepræsentanter
møder i dagligdagen. Mellem semi-
narerne eller kursusperioderne
kan tillidsrepræsentanterne arbej-
de videre med problemstillinger i
praksis, som så igen kan udvikles
videre på det næste seminar. Der
blev også efterlyst systematisk ar-
bejde med uddannelsesseminarer
for tillidsrepræsentanter – semina-
rer, der på én gang skal forstås som
læring og politikudvikling på områ-
der, hvor tillidsrepræsentanterne
mangler rygstød til at håndtere
problemerne i det daglige arbejde
på arbejdspladserne – ikke pga. en
individuel uformåen, men fordi der
kollektivt i fagbevægelsen ikke er

udviklet en tilstrækkelig politik og
kultur, som tillidsrepræsentanter-
ne kan trække på i forhold til hånd-
teringen af disse områder, bl.a.
håndtering af især de nye sociale
problemer og konsekvenser af glo-
baliseringen. Mere herom senere i
kapitlet.

3.2 Tillidsrepræsentanternes
læring og fagbevægelsens
legitimitetsproblemer:
politikudviklende seminarer
Det kollektive frirum er også be-
gyndelsen til et svar på, hvordan
der kan arbejdes med det, der i ka-
pitel 2 er omtalt som problemer
med manglende opbakning fra kol-
leger og kampen for anerkendelse.
Det skinner tydeligt igennem pro-
jektets resultater, at anerkendel-
sesproblemet opleves som et pro-
blem, der også handler om kolle-
gernes manglende interesse for
fagbevægelsen – bl.a. udtrykt ved
medlemsnedgang. Hvad er tillids-
repræsentanternes – og vores – an-
befalinger til imødegåelse af dette?
Som anført i kapitel 2 ser tillidsre-
præsentanterne, der deltog i pro-
jektet, anerkendelsesproblemet
både som et spørgsmål om, at til-
lidsrepræsentanten skal optræde
mere upolitisk – i betydningen
undgå at blive forbundet med et
bestemt eller nogle bestemte poli-
tiske partier, og som et spørgsmål
om, at der i forhold til en række
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problemstillinger som fx globalise-
ringen og nye sociale problemer (se
nedenfor) – tværtimod mangler en
politisk orientering i fagbevæ-
gelsen. Det kan lyde paradoksalt,
at man både vil have en mere upo-
litisk tillidsrepræsentant og en
mere politisk tillidsrepræsentant,
der kan præsentere en samfunds-
mæssig politik på afgørende spørgs-
mål, som præger dagligdagen. Vi
må forstå paradokset som et ud-
tryk for, at fagbevægelsen i dag i
for høj grad forbindes med, at man
partipolitisk skal mene noget be-
stemt – eller i det mindste får at
vide ”fra oven”, hvad man bør
mene om vigtige spørgsmål; mens
man omvendt som tillidsrepræsen-
tant mangler nogle sammenhæng-
ende ”politiske” svar på de mest
påtrængende spørgsmål, dvs. på
problemstillinger som fx nye socia-
le problemer og globalisering.

Svaret på dette paradoks blev i det
afsluttende møde mellem forsker-
gruppen og tillidsrepræsentanter-
ne formuleret som et udspil om for-
søg med politikudviklende semina-
rer. Det blev forstået som semina-
rer, der afholdes af fagbevægelsen
på tværs af forbund, og som har
det kollektive frirum som udgangs-
punkt for at give (flere mulige poli-
tiske) bud på, hvordan man på et
samfundsmæssigt plan fx kan imø-
degå nye sociale problemer, og på,

hvordan man kan forholde sig til
de usikkerheder, der knytter sig til
globalisering. Med dette ønske om
en ny form for læringsrum marke-
rer tillidsrepræsentanterne, at de
forestiller sig, at der vil være inter-
esse blandt deres kolleger rundt
om i landet for at medvirke i så-
danne seminarer, der med en åben
horisont kunne blive et vigtigt led i
en ny form for politikudvikling i
fagbevægelsen.

Det blev også nævnt som en ide, at
sådanne seminarer kunne omfatte
deltagere fra arbejdspladserne,
som ikke er tillidsrepræsentanter.
Vi ser dette forslag som en ny form
for læringsarena, der fastslår, at
tillidsrepræsentanterne har brug
for at kunne tale med kollegerne
om de problemer, de ikke kan løse
tilfredsstillende lokalt, og som der-
for heller ikke kun er et spørgsmål
om (manglende) individuelle kom-
petencer (”at være klædt på”). Der
må derimod leveres en politisk og
mere samfundsmæssig tolkning af
sådanne problemstillinger. Det er
ikke bare uproduktivt, men også
uudholdeligt for den enkelte til-
lidsrepræsentant og for de menige
kolleger på gulvet kun at se disse
vanskeligheder som udtryk for en
afmagt eller manglende kompeten-
ce i tillidsrepræsentantfunktionen.
Vanskelighederne er et udtryk for,
at der mangler kollektive politiske
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svar. Derfor tillidsrepræsentanter-
nes efterlysning af, at fagbevæ-
gelsen skal sætte en ny politisk
dagsorden. Sådanne politiske svar
kan så på den anden side i det dag-
lige også bidrage til at motivere
kollegerne til at se værdien af at
være med(lem) i fagbevægelsen.

Det står således som et samlet re-
sultat af projektet, at tillidsrepræ-
sentanternes læring (også) i frem-
tiden skal have en politisk dimen-
sion – samtidig med at der sker en
kompetenceudvikling i retning af
at blive bedre til at løse de opga-
ver, man støder ind i til daglig i ar-
bejdet som tillidsrepræsentant.
Men denne politiske dimension
skal altså udvikles konkret i for-
hold til temaer, der tårner sig op
på arbejdspladserne. Og ikke som
skrivebordsarbejde i forbundene
og LO.

Det betyder selvfølgelig ikke, at po-
litikudviklende seminarer – som
nye læringsarenaer – skal ses som
en erstatning for fagbevægelsens
formaliserede politikformulering,
og den politikudvikling, som foregår
her. Men de skal forstås som et af-
sæt for at få en ny form for input til
politikformulering – et input som

giver prioritet til det, der kan ny-
skabes i kollektive frirum med nær
tilknytning til det daglige arbejde i
tillidsrepræsentantfunktionen.

En mulig nydannelse i tillidsre-
præsentanternes læring kunne
være sådanne seminarer, der byg-
ges op efter modellen fra projek-
tets kollektive frirum – altså ind-
ledt af fremtidsværkstedslignende
seminarer for tillidsrepræsentan-
ter og ”menige” fra arbejdspladser-
ne og på tværs af forbund. Følges
disse op af forskningsværksteder
eller lignende fora, kan der allere-
de i seminarerne påbegyndes en
politisk dialog med fagbevægel-
sens formelle fora for politikudvik-
ling. I forskningsværksteder kan
der nemlig ske en inddragelse
både af relevante eksperter i for-
hold til de temaer, der arbejdes
med, og af ressourcepersoner fra
fagbevægelsens politiske organi-
sation. Forskningsværkstedets
”kollektivt frie” arbejdsmåde sik-
rer, at dialogerne får en produktiv
forankring i det, der udvikles ”fra
neden”.

Vi har i anden sammenhæng kaldt
denne arbejdsmåde for ”omvendt
participation eller deltagelse” 4 –
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idet udgangspunktet ikke er, at
den eksisterende politiske ledelse
udarbejder sine forslag, som folk
på gulvet så kan respondere på,
men omvendt. Folk fra gulvet
fremlægger og udformer praksis-
nære politikudkast, som eksperter
og ”politiske professionelle” re-
sponderer på og går i dialog med.

Målet med sådanne seminarer er
både at skabe ny politikudvikling
fra neden og at kvalificere tillids-
repræsentanterne til den nødven-
dige politiske dialog, de skal have
med deres kolleger. Det kunne
også være en afgørende faktor for
et løft i forhold til anerkendelses-
problemet.

I værkstedsarbejdet blev der talt og
arbejdet meget med, hvordan man
kan blive bedre til at ”sælge varen”.
Der blev efterlyst kompetence til at
sætte lys på ”de gode historier” og
alt det, som fagbevægelsen har op-
nået igennem tiderne. Dette ”salgs-
arbejde” har imidlertid også en po-
litisk side, som handler om at kun-
ne vise hen til værdien af en kol-
lektiv politisk strategi i forhold til
de konkrete problemer, der hober
sig op i dagligdagen. Hvis disse to
sider af ”salgsarbejdet” ikke hæng-
er sammen, så bliver værdien af at
kunne formidle succeshistorier om
tillidsrepræsentantarbejdets be-
tydning alt for kortvarig.

Det vil selvsagt ikke være muligt
fra den ene dag til den anden at
etablere politikudviklende læ-
ringsarenaer for tillidsrepræsen-
tanterne. Hvordan skulle man re-
kruttere? Hvem skal bestemme te-
maerne, der inviteres til? Hvordan
skal tværfagligheden sikres? Osv.
Der vil være mange ubesvarede or-
ganisatoriske spørgsmål i forhold
til åbningen af en sådan ny læ-
ringsarena. Måske kan den bygges
op i forlængelse af nogle af de ek-
sisterende projektorienterede FIU-
uddannelser. Som det blev formu-
leret på det sidste møde mellem
forskerne og tillidsrepræsentan-
terne i projektet, burde det igang-
sættes som forsøg, der netop retter
sig imod de temaer, som projektet
dokumenterer som særligt på-
trængende – nemlig globalise-
ringstemaet og spørgsmålet om ”de
nye sociale problemer”.

3.3 Tillidsrepræsentanternes
læring – mere end
kompetenceudvikling
Vi har i Den myndige tillidsrepræ-
sentant – tillidsrepræsentanters læ-
ring brugt begrebet ”usædvanlige
læreprocesser” som samlebeteg-
nelse for det, der igennem hele pro-
jektet synes at gennemsyre øn-
skerne til fremtidens tillidsrepræ-
sentantlæring. Med dette begreb
peges der på behovet for at denne
læring skal ske i form af en
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sammenfletning mellem at lære
noget nyt – blive dygtigere til no-
get bestemt – og at bruge erfaring-
er fra dagligdagen. Usædvanlige
læreprocesser er således ikke kun
et spørgsmål om at blive mere pro-
fessionel til at håndtere bestemte
problemstillinger i arbejdet som
tillidsrepræsentant; det er i lige så
stor udstrækning et spørgsmål om
at have personlige aspekter med i
kompetenceudviklingen. Det er jo
altid en konkret person, med et
lige så konkret liv, der skal forval-
te kompetencen.

Derfor skal der i usædvanlige læ-
reprocesser være et stærkt ele-
ment af selvbestemmelse – ud-
formning af en egen måde at gøre
det på – snarere end, at det er
standardiserede procedurer og for-
skrifter, der skal dominere. Det er
netop det aspekt, der tænkes på
med ordet ”usædvanlig”. Usædvan-
lige læreprocesser er imidlertid
heller ikke blot individualiserede,
men – som det udtrykkes af tillids-
repræsentanterne i projektet – der
skal være en eller anden form for
(selvudviklet) fælles horisont, som
den enkeltes kompetenceudvikling
indgår i.

For mange tillidsrepræsentanter er
det vigtigt, at den kompetence, de
opnår igennem tillidsrepræsen-
tantfunktionen og uddannelsen

også kan omsættes i et individuelt
”karriere”-perspektiv – altså til no-
get, de kan bruge som formel kom-
petence i forhold til nye livsudfor-
dringer senere hen i karrieren.
Men dette ønske overskygger ikke
ønsket om den fælles horisont, fæl-
lesskabet eller behovet for at se til-
lidsrepræsentantlæringen i en poli-
tisk dimension. Fagbevægelsens nu-
værende bestræbelser på at gøre
tillidsrepræsentantuddannelse til
noget, der kan give formelle kom-
petenceløft bør således gennemfø-
res på en måde, der ikke løsner den
fra det politiske – men derimod så-
dan, at det politiske indtænkes i de
formelle kompetenceudformninger.

Der er i projektets forslag til frem-
tidige læringsarenaer nogle bud
på, hvordan man kan styrke de
usædvanlige læreprocesser i et for-
melt uddannelsesudbud. Det sker
bl.a. igennem en opprioritering af
det, der ovenfor har været kaldt
læring i frirum. Det er en nødven-
dig del af også mere formelle kom-
petenceudviklinger, fordi der i det
moderne arbejdsliv – som beskre-
vet i kapitel 2 – er en række uløse-
lige dilemmaer og konflikter, som
man i realiteten ikke kan kvalifice-
re sig ud af, men som kræver en
både personlig og kollektiv for-
tolkning, hvis man skal kunne leve
med dem, uden at man samtidig
går op i limningen som menneske.
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Men når det er sagt, kan tillidsre-
præsentanternes læring positivt
bidrage til en håndtering af såvel
de traditionelle tillidsrepræsen-
tantopgaver (generelle løn- og ar-
bejdsforhold) som de nye opgaver,
der også kalder på nye former for
kundskaber, der er mindre afprø-
vede i fagbevægelsens uddannel-
seshistorie.

3.4 Globaliseringen 
som udfordring
Globaliseringen viser sig for til-
lidsrepræsentanterne som en ræk-
ke nye opgaver, der er knyttet til
fyringstrusler og usikkerheder i
forbindelse med outsourcing, fusio-
ner, hastige og hyppige omstilling-
er i arbejdsopgaver og -organisa-
tion. Der opstår behov for at kunne
arbejde med udvikling af tryg-
hedsaftaler, opnå indflydelse på le-
delsesdispositioner i forbindelse
med udflytninger o.l. Her peger til-
lidsrepræsentanterne på behov for
opkvalificering igennem mentor-
virksomhed (lære af de erfarne),
igennem netværksbaserede kurser,
hvor gode historier bliver brugt
som afsæt for at finde løsninger så-
vel som måder at håndtere det, der
ikke umiddelbart kan løses. Det
foreslås således, at kurser, der skal
kvalificere til disse nye udfordring-
er, fx i stigende grad kan gennem-
føres i lokale tværfaglige netværk,
hvor man er tæt på erfaringerne,

samtidig med, at der skabes læ-
ringsarenaer, der kan se på udfor-
dringerne på en vis afstand. En så-
dan proces i retning af netværks-
baserede uddannelser i relation til
de nye opgaver foregår allerede en
del steder – både i forbundsregi og
(men knapt så ofte) i tværfagligt
regi. Det tværfaglige anses for at
være væsentligt, også for at den
fælles horisont kan udvikles.

Der er behov for, at tillidsrepræ-
sentanterne kan sætte mere (over-
enskomstsikret) tid af til net-
værksdannelser. Uden mulighed
for at give netværksarbejdet en
højere prioritet vil det blive for
vanskeligt at imødekomme beho-
vet for kompetenceudviklinger
med en lokal eller decentral for-
ankring. Når der i så høj grad
efterlyses en decentral og praksis-
nær undervisning og læring i for-
hold til netop globaliseringen, er
det, fordi man står over for en
uoverskuelighed, som kun synes
gennemtrængelig, hvis den åbnes
med udgangspunkt i den måde,
problemerne viser sig på lokalt.
Det er grunden til, at netop globa-
liseringen i en del områder har gi-
vet anledning til netværk i regio-
ner og på tværs af landegrænser.

Flere tillidsrepræsentanter i pro-
jektet har haft gode erfaringer
med at etablere kontakter til til-
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lidsrepræsentanter og arbejdere i
andre lande. Der er bl.a. erfaringer
med at være med til at starte en
egentlig organisering af arbejdere
op på en fabrik i udlandet, som en
danskejet virksomhed har flyttet
produktion til. Sådanne initiativer
vil der være al mulig grund til
(fortsat) at støtte, og der er næppe
tvivl om, at initiativerne står så
meget desto stærkere, når der er
”menige” tillidsrepræsentanter
med i det internationale arbejde.
Her kan netværk og uddannel-
sesaktiviteter med fokus på globa-
liseringstemaer være med til at
støtte tillidsrepræsentanterne.

Fagbevægelsen kan centralt fra
styrke en ny form for kompeten-
ceudvikling i netværk, ved at un-
derviserne i stigende grad kommer
ud i områderne og eventuelt selv
tager initiativ til interview med til-
lidsrepræsentanter, som i sådanne
”interview-frirum” kan skabe for-
tællinger – individuelt eller kollek-
tivt – om de læringsbehov, der i
særdeleshed trænger sig på lokalt.
Dette kan være et led i forarbejdet
til fx en offensiv for en formel til-
lidsrepræsentantuddannelse om-
kring globaliseringstemaet, som så
evt. kan gennemføres som net-
værksdannende og/eller netværks-
baseret uddannelse. I netværk læ-
rer man af hinandens gode og dår-
lige erfaringer, og underviserne

skal i stigende grad kunne tilbyde
undervisning, der kan løfte denne
erfaringsudveksling med fx regel-
kundskab, gode arbejdsprocedurer
for netværksarbejde mv. Men igen
skal det understreges, at kompe-
tenceudvikling gør det ikke alene –
den skal gå i spænd med, at der
samtidig arbejdes med en fælles
politikudvikling – en samfunds-
mæssig forståelse af globalise-
ringstemaet og af, hvordan fagbe-
vægelsen ikke bare lokalt på de en-
kelte arbejdspladser, men også
samfundspolitisk kan stille noget
op med de nye former for usikker-
hed fleksibilisering m.m.

3.5 De nye sociale opgaver
Det andet stærkt markerede felt af
nye opgaver for tillidsrepræsen-
tanterne bliver kaldt ”nye sociale
opgaver”. Vi har i Den myndige til-
lidsrepræsentant nærmere forsøgt
at indkredse, hvad feltet består af.
I denne rapport har vi kun i over-
skrifter været inde på aftegningen
af, hvad tillidsrepræsentanterne
ser som de nye sociale opgaver. De
henviser først og fremmest til, at
flere og flere af medarbejderne i
”deres” virksomheder får mange
forskellige former for personlige
problemer, der kan række fra
stress over mobning, følelse af ikke
at kunne følge med eller ikke at
kunne få hjemmelivet til at hænge
sammen med arbejdslivet til deci-
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derede psykosomatiske sygdomme.
Eftersom de nye sociale problemer
mest kommer til udtryk som sub-
jektive vanskeligheder, rejser der
sig for tillidsrepræsentanterne et
helt nyt læringsbehov, som i den
korte version hedder behov for
psykologikurser, menneskekund-
skab, kommunikation osv.

Den udbredte tilstedeværelse af
nye sociale opgaver, som tillidsre-
præsentanterne beskriver, får dem
til at efterspørge kurser, der kan
hjælpe dem til at varetage disse
opgaver. De efterspørger og delta-
ger allerede i vid udstrækning på
”personlighedsudviklende kurser”
af forskellig art og kurser med fo-
kus på særlige psykologiske
teknikker. Der er gennemgående
stor tilfredshed med kurserne,
men der er også tillidsrepræsen-
tanter, der udtrykker, at de har
mere behov for at udvikle sig i tæt
samspil med kolleger og lokalafde-
ling og i forhold til de konkrete op-
gaver, de står overfor i det daglige.
Det kan tolkes som en afvisning af
mulighederne for at kvalificere sig
til de nye opgaver, men der kan
også ligge en anden væsentlighed i
betragtningen, nemlig et ønske om
at se en sammenhæng mellem de
sociale og psykologiske problem-
stillinger og den daglige vareta-
gelse af hvervet koblet til dets tra-
ditionelle kerneopgaver. Det sidste

understreges af, at mange af til-
lidsrepræsentanterne følte, de hav-
de svært ved at sætte grænser for,
hvad de skulle gå ind i og ikke gå
ind i. Hvis de nye sociale opgaver
formuleres som løsrevne eller uaf-
hængige af tillidsrepræsentanter-
nes kerneopgaver, bliver det i
praksis umuligt for den enkelte til-
lidsrepræsentant at finde kriterier
for, hvad han eller hun skal gå ind
i eller lade ligge. Man havner i et
uløseligt grænsesætningsproblem.

Udskillelsen af en særlig personlig
kvalificering, praktisk fx i form af
psykologikurser osv., har – ud over
at kunne blive et potentielt græn-
seløst og uoverskueligt kvalifice-
ringskrav til den enkelte tillidsre-
præsentant – to andre aspekter,
som hænger sammen med afteg-
ningen af læringsbehov for fremti-
dens tillidsrepræsentant.

Det ene aspekt er, at ved udskil-
lelsen af personlige, sociale og
psykologiske ”problemer” som et
eget felt bliver det også nemt til no-
get, der skal behandles ved hjælp
af egne, specialiserede ”værktøjer”
(en helt særlig professionalisme),
og man risikerer at tillidsrepræ-
sentanthvervet dermed bliver min-
dre helhedsorienteret. Problemer-
ne risikerer at blive reduceret til
selvstændiggjorte personlige og so-
ciale problemer uden kobling – og
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uden at man søger efter en kobling
– til den hverdagslige helhed og
sammenhængen med udviklingen i
arbejdsforhold, personalepolitik
osv. Men netop den sammenhæng
er tillidsrepræsentantens (og fag-
bevægelsens) indgang til proble-
merne – ikke for at opløse de per-
sonlige problemer i (fag)politiske,
men for at gøre dem mere håndter-
lige – også for den enkelte person –
ved at afindividualisere dem.

Det fører over i det andet aspekt,
der drejer sig om afkoblingen af so-
ciale og personlige problemstilling-
er fra den samfundsmæssige hel-
hed, der betinger og er med til at
skabe problemerne. Vi ser det
fremdeles som en særlig opgave for
fagbevægelsen at reformere alme-
ne forhold i samfundet, der ned-
sætter velfærd og livskvalitet. Det
må også afspejle sig i tillidsrepræ-
sentanternes tilgang til de nye so-
ciale opgaver, dvs. at der er en
pointe i at fastholde arbejdet med
de nye sociale opgaver som en del
af eller indskrevet i det øvrige til-
lidsrepræsentantarbejde. Det kan
imidlertid kun ske, hvis der – fx på
de omtalte politikudviklende semi-
narer – arbejdes med ”de nye soci-
ale problemer” som emne. Hvad er
det, der er på spil, og hvilke skridt
kan og bør fagbevægelsen tage
samfundsmæssigt, på arbejdsplad-
serne og i forhold til den enkelte?

På et lidt mere praktisk niveau pe-
ger tillidsrepræsentanterne på, at
læring om og håndtering af de nye
sociale problemer skal have ud-
gangspunkt i de gode eksempler –
og gerne med direkte medvirken af
personer, som har været i brænd-
punktet – og er kommet godt igen-
nem deres problemer. Med et så-
dant udgangspunkt åbnes der
nemlig også for at gøre koblingen
til de øvrige tillidsrepræsentant-
funktioner mere naturlig eller er-
faringstilknyttet. Konkluderende
kan vi sige, at læring i forhold til
nye sociale problemer også bør
præges af det, vi har kaldt usæd-
vanlige læreprocesser, dvs. at den
skal have udgangspunkt i de kon-
krete udfordringer, gøre brug af
sammenfletning mellem arbejdet
med den konkrete historie på ar-
bejdspladsen og bearbejdningen af
den i et frirum. Det giver mulighed
for at anskue sagerne eller proble-
merne på et samfundsmæssigt, et
virksomhedsmæssigt og et indivi-
duelt niveau. Nye sociale proble-
mer er på lige fod med globalise-
ringen et tema, der i stigende grad
vil sætte præg på tillidsrepræsen-
tanternes arbejde og læring.

Vi kan ikke ud fra det gennemfør-
te projekt sige, hvilke konkrete
nyudviklinger af kursusvirksom-
heden, der skal prioriteres, men vi
kan med baggrund i tillidsrepræ-
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sentanternes egne ideer og forslag
sige, at der er en lyst og vilje til at
gøre disse to temaer til omdrej-
ningspunkt for en ny politikud-
vikling i sammenhæng med en
konkret opøvelse af kompetence
til at håndtere problemerne i dag-
ligdagen – ikke som en ny sagsbe-
handlerfunktion, men som en in-
tegreret del af hvervet. Så kan
området ”nye sociale problemer”
blive afsæt for en ny både sam-
fundsmæssig og lokal offensiv i
fagbevægelsen – en offensiv, der i
dag er meget få andre instanser i
samfundet – om overhovedet no-
gen – der tager alvorligt.

3.6 Konklusion: 
Nye veje for fagbevægelsen 
– med tillidsrepræsentanterne
i centrum
I kapitel 1 af denne rapport rejste
vi spørgsmålet om, hvordan frem-
tidens tillidsrepræsentant skal se
ud. Om det skal være en supertil-
lidsrepræsentant, eller det skal
være en deltager i en social bevæ-
gelse, som han/hun er medskaber
af, og som de individuelt får op-
bakning fra. I forhold til de under-

søgelser, vi refererede i kapitel 1,
er nærværende projekt karakteri-
seret ved i høj grad at have udvik-
let ideerne og forslagene til frem-
tidens tillidsrepræsentant i en
kollektiv dialog mellem tillidsre-
præsentanter fra forskellige for-
bund og imellem disse tillidsre-
præsentanter og ressourceperso-
ner fra fagbevægelsen og forskere
i feltet5. Vi har med andre ord me-
todisk vægtet en tilgang, der i ste-
det for blot at registrere behov hos
enkelte tillidsrepræsentanter, har
arbejdet med behovene og per-
spektiverne i en kollektiv dialog
og med vægt på eftertanke og mu-
ligheder for at afprøve forskellige
utopiske perspektiver i dialoger-
ne. Denne tilgang viser efter vores
opfattelse sin styrke ved, at der i
løbet af arbejdet sker en gradvis
udvikling af forståelsen af læ-
ringsbehovene. Men den viser
også, at der i denne udvikling i
stigende grad udfolder sig et hel-
hedsbillede af de udfordringer,
som fagbevægelsen står overfor.
Det er et helhedsbillede, som
hverken overfokuserer samspillet
med ledelsen eller arbejdet med
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de sociale opgaver. Men som grad-
vis fletter hensyn på forskellige
niveauer af tillidsrepræsentantar-
bejdet sammen, og som derigen-
nem overvinder den fragmente-
ring, som nemt kommer til at præ-
ge en mere overfladisk registre-
ring af læringsbehov. Det får den
konsekvens, at behovene så frem-
træder som nogle, der kan imøde-
kommes ved at indhente konsu-
lentydelser eller ad hoc-oprettede
nye uddannelsestilbud, som mod-
svarer et nyopstået behov. Det, vi
har praktiseret, er med andre ord
en form for behovsundersøgelse,
som lægger vægt på dialogen og
på den individuelle og kollektive
eftertanke. Det er karakteristisk,
at en sådan undersøgelse også re-
sulterer i svar og anbefalinger,
som peger på læringsarenaer,
hvor disse kvaliteter er påkræve-
de.

Dermed får vi ganske vist ikke af-
tegnet et præcist billede af fremti-
dens tillidsrepræsentant, men et
langt mere grumset billede af mod-
sætningsfyldte situationer i hver-
vet. Vi får heller ikke aftegnet en
klar profil af de undervisningsakti-
viteter, som skal opbygge tillidsre-
præsentanternes kompetence i
fremtiden; men vi får til gengæld
en række centrale bud på de nye
læringsarenaer, der skal til, og de
gamle, der skal styrkes for at til-

lidsrepræsentanten kan få sin ver-
den til at hænge sammen. Heri er
der også indeholdt forventninger og
ønsker til kommende fagbevægel-
sesinitiativer, der kan fremme dis-
se ønsker om at blive en god tillids-
repræsentant i fællesskab med an-
dre – og ikke mindst de daglige kol-
leger på arbejdspladsen og tillids-
repræsentantkolleger i fagbevæ-
gelsen. Opsummerende kan disse
ønsker og forventninger sammen-
fattes i:

• udviklingssamtaler med fx til-
lidsvalgte i lokalafdelinger og på
arbejdspladser

• udviklingsarbejde på arbejds-
pladserne i samarbejde mellem
tillidsrepræsentant og lokalaf-
deling – og forbund

• udbygget mentorordning
• politikudviklende seminarer
• læring i netværk – understøttet

af formel uddannelse 
• tværfaglige aktiviteter – under-

støttet af uddannelse
• udvikling af nye helhedsoriente-

rede læringsaktiviteter i forhold
til arbejdet med nye sociale pro-
blemer

• seminarer om internationalt
samarbejde og globalisering.

I forskningsrapporten har vi
sammenfattet profilen af fremti-
dens tillidsrepræsentant i udtryk-
ket ”den myndige tillidsrepræsen-
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tant”. Med dette begreb understre-
ger vi, at nærværende undersø-
gelse peger i retning af en tillidsre-
præsentantkultur og tillidsrepræ-
sentantkompetencer, der kan
håndtere de modsætningsfyldte si-
tuationer – bl.a. igennem en styr-
kelse af evnen til at formulere og
formidle en sammenhæng mellem
det, det kan gøres i den lokale
sammenhæng, og det, der peger i
retning af samfundsmæssige refor-
mer. Det mest lovende perspektiv i
undersøgelsen er således et per-
spektiv, der tilbyder en overvin-
delse af de overbelastninger og
umulige arbejdsprioriteringer, som
i høj grad har at gøre med hvervets
nye opgaver – og som den enkelte
tillidsrepræsentant, ofte alene, må
slås med til daglig.
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