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Problemformulering

Rambgll Management gennemfgrte i efteraret 2005 en undersggelse for Ugebrevet A4 af
tillidsrepraesentantens rolle- og opgavefordeling i forhold til HR-medarbejderen. Undersggelsen
viste, at HR-medarbejderen i stigende grad overtager opgaver, som tillidsrepraesentanten har
varetaget, og at mange tillidsrepraesentanter derfor ser HR-medarbejderen som en trussel.

Min tese er, at det er muligt for tillidsrepraesentanter og HR-medarbejdere at supplere
hinanden til gavn for arbejdspladsen, hvis der er opbakning til det fra sdvel medarbejder- som
ledelsesside.

Jeg vil i denne synopsis undersgge denne tese ved at sammenligne opgave- og rollefordelingen
mellem tillidsrepreesentanten og HR-medarbejderen, som de beskrives af henholdsvis Dansk
Magisterforening og HR-litteratur.

Perspektivering: De faglige organisationers rolle pa det moderne arbejdsmarked

Der padgar en Igbende debat om de faglige organisationers rolle pa det moderne
arbejdsmarked. De forandringer i arbejdslivet, som fremkomsten af Human Resource
Management (HRM) er ulgseligt knyttet til, har udfordret organisationernes traditionelle rolle

Den seneste Cranet-undersggelse [Rogaczewska] giver et indblik i, hvorledes ledelserne pa
516 stgrre danske virksomheder anskuer forholdet mellem virksomhed og faglig organisation i
en HR-sammenhaeng. Besvarelsen pa undersggelsens spgrgsmal indikerer, at de faglige
organisationer spiller en vigende rolle, og at kommunikationen via formelle organer som
samarbejdsudvalget er faldet i omfang, mens den direkte, verbale dialog mellem leder og
medarbejder er vundet frem.

Disse resultater fortolkes af [Rogaczewska] som, at “de faglige organisationers traditionelle
rolle er udspillet.” (s. 123) Det fremhaeves dog, at visse undersggelser indikerer, at der fortsat
vil vaere behov for den indirekte repreesentation af medarbejderne, og at organisationerne kan
fa "en central rolle som dialogpartner med virksomhedsledelsen og hvor de fungerer som
katalysator for udvikling af kompetence og forandringsprocesser” (s. 122). [Rogaczewska]
konkluderer derfor bl.a.: "I lyset af andre undersggelser, vaelger vi at tro pa, at de faglige
organisationer er i fuld gang med at repositionere sig i virksomhederne til i langt hgjere grad
at fungere som sparringspartnere for ledelsen i forhold til forskellige HRM-aspekter.” (s. 123)

Er de faglige organisationer ved at udvikle sig til dialogpartnere for virksomhedernes ledelser,
ma det indebaere, at tillidsrepraesentanter og HR-medarbejdere kan yde hinanden med- og
modspil til gavn for arbejdspladsen. Det er derfor relevant at undersgge, hvordan rolle- og
opgavefordelingen er mellem tillidsrepraesentant og HR-medarbejder, og hvilke konsekvenser
denne fordeling har.

Metode

Med udgangspunkt i Rambgll Managements undersggelse fra 2005 af tillidsrepraesentanters og
HR-medarbejderes opgave- og rollefordeling vil jeg se neermere pa, hvad der ligger i de to
funktioners opgaver og roller, sddan som de anskues fra deres eget perspektiv. Jeg vil derpa
analysere med- og modspillet mellem de to funktioner og sgge at belyse, om og hvordan
tillidsrepraesentanten og HR-medarbejderen kan supplere hinanden.

Jeg vil underforstd, at de arbejdspladser, der behandles, har et vist volumen, der dels kan
baere en egentlig HR-funktion, og dels har en overenskomst med en eller flere faglige



organisationer, der sikrer tilstedeveerelsen af en eller flere tillidsrepraesentanter.
Tillidsrepraesentanters rettigheder og handlemuligheder afhaenger af, hvad der findes af aftaler
mellem parterne pa den enkelte arbejdsplads, men denne problematik vil jeg ikke ga ind i. Nar
jeg derfor taler om tillidsrepraesentanten og dennes vilkar, refererer jeg til, hvordan en
tillidsrepraesentant er stillet i f.eks. en offentlig institution i Danmark.

Rambgll Managements undersggelse

Hvordan tillidsrepraesentanterne og HR-medarbejderne selv vurderer konsekvenserne af, at
HRM vinder indpas pa arbejdspladserne, gennemfgrte Rambgll Management en undersggelse
af for Ugebrevet A4 i efteraret 2005 [Reder]. I undersggelsen deltog 120 HR-medarbejdere og
126 tillidsfolk pa en raekke stgrre offentlige og private arbejdspladser. Undersggelsens
hovedkonklusioner er, som formuleret i [Reder] (s. 16-17):

« HR-personerne oplever, at de har hovedansvaret for en lang raekke opgaver som
information og radgivning til ansatte i forbindelse med sygdom, barsel, afskedigelser,
lgn, pensionsforhold, stresspolitik og sa videre.

» Tillidsrepraesentanterne giver mange opgaver frivilligt fra sig. Naesten halvdelen af
tillidsrepraesentanterne erklaerer sig enige i, at det iseer er HR-afdelingens ansvar at
radgive ansatte i forbindelse med barsel, sygdom og afskedigelse, men ogsa i
forbindelse med Ign- og pensionsforhold.

« Tillidsrepraesentanterne oplever, at flertallet af medarbejderne gar til dem frem for HR-
konsulenterne, nar de har problemer med stress, mobning eller darligt arbejdsklima.
Men ogsa HR-folkene far ofte henvendelser om stress-problemer og darligt
arbejdsmiljg.

e Mere end hver fjerde - 27,5 procent - af HR-folkene vurderer, at
tillidsrepraesentanterne i stigende grad bliver overflgdige. Direkte adspurgt svarer 30
procent af HR-medarbejderne, at de udfylder den rolle, som tidligere blev varetaget af
tillidsrepraasentanten.

e Seks ud af ti tillidsrepraesentanter vurderer, at det er blevet stadig sveerere at se
forskel pa deres egne og HR-afdelingernes opgaver. Og lige s& mange finder, at
tillidsrepraesentanternes samarbejdskurs over for ledelsen far dem til at minde mere om
HR-medarbejderne.

Disse konklusioner fik Ugebrevet A4 [Reder] til at skrive, at “professionelle
personalekonsulenter er i fuld gang med en invasion af tillidsrepraesentanternes
arbejdsomrade,” og at de derfor "fejer tillidsfolk af banen” (s. 1). Imidlertid er
problemstillingen langt fra sa simpel, for hvad er egentlig de arbejdsopgaver og roller, som
HR-medarbejderen og tillidsrepraesentanten har, og hvilke interesser varetager de to?

Dette vil jeg i det fglge forsgge at besvare ved at anskue, hvorledes tillidsrepraesentantens
opgave og roller opfattes af en faglig organisation, Dansk Magisterforening, og tilsvarende:
Hvorledes HR-medarbejderens opgaver og roller opfattes i et HR- og ledelsesperspektiv,
nemlig i en undersggelse foretaget af Deloitte og Touche af HR-funktionens rolle i Danmark.

Tillidsreprasentantens opgaver og roller

Dansk Magisterforening beskriver tillidsrepraesentantens opgaver og virke i sin Faglige
h8ndbog [DM]. Her understreges det helt grundleeggende, at en fagforenings udgangspunkt og
eksistensberettigelse er medlemmernes faglige engagement, fordi det er det, der sikrer
indflydelse pa overenskomster, lovgivning og lokale forhold pa arbejdspladsen. Derfor er
tillidsrepraesentanten “den centrale person, nar det drejer sig om at skabe grundlaget for
fagforeningens indflydelse, savel landsdaekkende som lokalt,” og der tales ligefrem om, at:



"Tillidsrepraesentantens fornemste opgave er altsa at skabe s3 stor faglig interesse og
aktivitet, at kollegerne er villige til at ofre bade tid og i visse konflikttilfeelde penge for, at DM
bade lokalt og landsdaekkende kan fa sine krav opfyldt.”

Tillidsrepraesentantens hovedopgave er at varetage medlemmernes interesser. Han skal derfor
"forsgge at skaffe sig indflydelse i forhold til dem, der traeffer beslutninger, som har betydning
for medlemmernes arbejdsforhold. Det drejer sig umiddelbart om arbejdspladsens ledelse,
men sommetider ogsa om kommunalbestyrelsen eller et ministerium.”

Tillidsrepraesentanten skal vaere problemlgser, uanset om det er medarbejderes problemer i
forhold til ledelsen eller problemer medarbejderne imellem. Tillidsrepraesentanten skal agere
"forsvarsadvokat” for medlemmerne, for sa vidt som kollegerne passer deres arbejde: "Det er
ikke tillidsrepraesentantens opgave at acceptere eller forsvare, at kolleger ikke passer deres
arbejde. Tvaertimod vil det af og til vaere ngdvendigt, at tillidsrepraesentanten under fire gjne
gor kollegaen klart, hvilke krav det er ngdvendigt at leve op til i sit arbejde. Hvis ikke han
lever op til disse krav, vil det ikke vaere muligt at hjeelpe ham.”

Til brug for sit virke har tillidsrepraesentanten en raekke rettigheder: Forhandlingsret,
informationsret og delvis beskyttelse mod afskedigelse. Tillidsrepraesentanten er endvidere
normalt medlem af virksomhedens samarbejdsudvalg, hvor han inddrages i drgftelser af
virksomhedens gkonomi, strategi, kompetenceudvikling, arbejdsmiljg m.m. Tillids-
repraesentantens vaesentligste styrke er dog kollegernes opbakning. Den "vil i de fleste tilfzelde
vise sig at vaere mere virkningsfuldt end ‘den juridiske kaep’, hvis styrke ofte overvurderes.”

Tillidsrepraesentanten har ret til at bruge den forngdne tid til tillidsrepraesentantarbejdet,
herunder til uddannelse, men det er ofte en kilde til problemer, fordi det dels kan vaere svaert
at fa indrettet det gvrige arbejde, sa der reelt er tid til tillidsopgaverne, og fordi
tillidsrepraesentanten ogsa skal kunne deltage og udvikle sig i sit almindelige arbejde.
Tillidsrepraesentanten er jo en "almindelig” medarbejder, der efter demokratisk valg i en
periode har pataget sig tillidsrepraesentanthvervet, og som sa vidt muligt skal kunne vende
tilbage til sit arbejde, nar en anden har overtaget hvervet.

HR-medarbejderens opgaver og roller

Mange HR-medarbejdere har en uddannelse, der er rettet mod HRM eller tilsvarende erhverv.
Alternativt kan HR-medarbejderne via efteruddannelse og oplaering have erhvervet sig viden
om HRM. HRM er derfor en vaesentlig del af HR-medarbejderens faglige identitet og dermed
ogsa central for HR-medarbejderens ambitioner og karriere.

Traditionelt tales der om HR-medarbejderens opgaver som: Rekruttering, udvikling,
fastholdelse og afvikling af de menneskelige ressourcer. En udfoldning af disse opgaver kan
findes i den oversigt over "HR-udfordringer”, der benyttes i Deloitte og Touches undersggelse
af HR-funktionens rolle i danske virksomheder [Deloitte & Touche] (s. 7 og 12):

Rekruttere kvalificeret arbejdskraft

Opgradere medarbejdernes kvalifikationer

Fastholde de bedste medarbejdere

Styrke kulturen i virksomheden

Sikre Igbende en hgj motivation blandt medarbejderne

Identificere de bedste og de darligste medarbejdere

Forbedre effektiviteten

Forgge hastigheden i udviklingen af de bedste medarbejdere

Styrke HR-funktionens status og omdgmme

Overvinde medarbejdernes modstand mod teknologiske forandringer og innovationer



Indfgre nyeste informationsteknologi
Konkurrencedygtige belgnningssystemer
Fleksible belgnningssystemer

Fjerne de darligste medarbejdere

I den samme undersggelse udfoldes HR-funktionens mulige roller sdledes:

Radgiver linjelederne om HR-forhold

Giver strategisk input til topledelsen om HR-tiltag - politikker og retningslinjer
Radgiver medarbejderne om HR-forhold

Skraeddersyr HR-metoder/systemer, sa de passer til virksomhedens strategier og mal
Er en forretningspartner — understgtter direkte, at forretningsmaessige mal nds

Er primaart en administrativ funktion

Overvager varetagelsen af outsourcede aktiviteter

HR-medarbejderen har ikke ngdvendigvis alle disse roller i praksis, og det er da ogsa
opfattelsen og udbredelsen af disse roller, der undersgges i [Deloitte & Touche]. Men alle de
naevnte roller ligger i den fulde realisering af HRM-begrebet.

En sammenlignende analyse af opgaver og roller

Dansk Magisterforenings opfattelse af tillidsrepraesentantens opgaver og roller er anskuet fra
organisationens, tillidsrepraesentantens og medarbejdernes perspektiv. Deloitte og Touches
perspektiv er derimod ledelsens og HR-medarbejderens.

[Deloitte og Touche] har den opfattelse, at HR-medarbejderens arbejde kan understgtte
virksomhedens overordnede mal: "Human Ressource-funktionen kan blive en vigtig strategisk
samarbejdspartner med ledelsen i den feelles opgave at skabe gode gkonomiske resultater for
virksomheden!” (s. 2) Dansk Magisterforening ser tillidsrepreesentanten som en central del af
savel den faglige organisations grundlag som dens mulighed for at skabe indflydelse.
Tillidsrepraesentantens hovedopgave er at varetage medlemmernes interesser og hans
"fornemste opgave” er at skabe faglig aktivitet.

Tillidsrepraesentanten og HR-medarbejderen opererer altsa ud fra hver sin kontekst. Begge har
en grundlzeggende interesse i at sgrge for, at arbejdspladsen fungerer, og at medarbejderne
(de menneskelige ressourcer) trives og kan udvikle sig til gavn for medarbejdere og
virksomhed. Men de er begge samtidig eksponenter for andre interesser.

Tillidsrepraesentanten er som repraesentant for medarbejdernes og organisationens interesser
forpligtet til at veere partisk. F.eks. varetager han visse principielle interesser, der om
ngdvendigt ma ga forud for virksomhedens interesser. Tillidsrepraesentanten opererer i et
perspektiv, der raekker ud over virksomheden, idet han dels kan indtaenke sit virke i en stgrre
arbejdsmarkedspolitisk sammenhaeng og dels kan forsgge at pavirke politikere og offentlighed.

I modsaetning hertil er det bemaerkelsesveerdigt, at der inden for HRM-feltet pagar en
diskussion om, hvorvidt HR-medarbejderen er partisk eller upartisk. Diskussionen udspringer
af det sakaldte konsensusperspektiv, hvor man forestiller sig, at den skaevhed, der er i
magtforholdet mellem arbejdsgiver og arbejdstager, formindskes eller helt udviskes af HRM’s
fokus pa medarbejderudvikling. Som det udtrykkes i [Graversen]: “Man kan naesten tale om
en forbrgdring, hvor det ofte er vanskeligt at se forskellen pa, hvad der er godt for
enkeltpersonen og godt for virksomheden.” (s. 236) Imidlertid taler [Graversen] ogsa om
"myten om upartiskhed” (s. 235-7), idet der henvises til kritikere, der har papeget, hvorledes
HRM kan bruges til ledelsesmaessig styring og manipulation. Det er da ogsa sveert at se,



hvorledes den naevnte "forbrgdring” harmonerer med de inhaerente interessemodsaetninger,
der ggr sig gaeldende i ansaettelsesforholdets jura, belgnningsstrukturer og ledelsesretten.

Fglger vi [Deloitte og Touche], skal HR-medarbejderen understgtte virksomhedens strategi og
dermed s@gge at maksimere virksomhedens indtjening. Et middel i sddan en strategi er
afvikling af menneskelige ressourcer i form af afskedigelser. Det sker f.eks., at virksomheder
af strategiske grunde vaelger at gennemfgre masseafskedigelser, uagtet at den pagaeldende
virksomhed aktuelt har en god gkonomi.

HR-medarbejderen kan her bidrage med sit kendskab til virksomhedens kompetenceprofil og
arbejdsmiljg i en vurdering af, hvordan en saddan masseafskedigelse kan gennemfgres og
hvilke konsekvenser, den matte have for virksomheden. P& baggrund af denne analyse kan
virksomhedsledelsen beslutte, hvem der skal afskediges, hvorndr og hvordan. Herefter er det
HR-medarbejderens arbejde at vaere med til at gennemfgre de planlagte afskedigelser.

HR-medarbejderen er altsa ledelsens forlaengede arm. Den ultimative konsekvens af [Deloitte
& Touche]'’s opfattelse af HR-funktionen ma da ogsa veere, at HR-medarbejderen selv kan
veere den, der foreslar ledelsen at afskedige medarbejdere. En analyse af virksomhedens
ressourcer, savel menneskelige som gkonomiske, kan eksempelvis vise, at det vil veere
strategisk mere opportunt at skaffe sig af med kompetencer, der ikke laengere er behov for,
end at udvikle de pdgaeldende medarbejdere. Dette er for sa vidt blot en del af den HR-
arbejdsopgave, der tidligere blev kaldt personaleudvikling.

Tillidsrepraesentanten skal inddrages i drgftelserne, nar ledelsen overvejer at afskedige
medarbejdere. Hans opgave vil her altid vaere at forsgge at begraense skaden, savel for de
medarbejdere, der matte blive afskediget, som for dem, der forbliver ansat. Tillids-
repraesentanten kan foresla principper for afskedigelserne, sdledes at de bliver lagt ind i
rammer, som medarbejderne kan have indflydelse pa. Tillidsrepraesentanten vil endvidere qua
sin rolle som “forsvarsadvokat” vurdere, om afskedigelserne foregar korrekt, og kan
argumentere for forskellige hensyn, der skal tages over for den enkelte medarbejder.

Det ses, at der her er en vis parallelitet mellem HR-medarbejderens og tillidsrepreesentantens
opgaver, men at deres roller er grundlaaggende forskellige. De varetager forskellige interesser,
henholdsvis ledelsens og medarbejdernes, og hvor HR-medarbejderen udfgrer en funktion,
hvor han er forpligtet til at vaere loyal og udfgre det arbejde, han far besked pa, har
tillidsrepraesentanten en mere selvstaendig rolle. Ledelsen er sdledes forpligtet til at drgfte
pataenkte afskedigelser med tillidsrepraesentanten, inden de kan gennemfgres, og ledelsen kan
ikke forvente opbakning eller accept fra tillidsrepraesentanten til dispositioner, som
tillidsrepraesentanten finder ubegrundede. Uden tillidsrepraesentantens opbakning eller accept
ma en virksomhedsledelse forvente uro blandt medarbejderne. @nsker ledelsen at undga
denne uro, ma de derfor i en eller anden udstraekning ga i dialog med eller forsgge at taekkes
tillidsrepraasentanten.

Det er karakteristisk, at det er i konfliktsituationer, at forskelligartetheden i
tillidsrepraesentantens og HR-medarbejderens roller traaeder i karakter. Som vi har set det i
Rambgll Managements undersggelse, er det fortsat isaer i konfliktpraegede forhold, at
medarbejderne henvender sig til tillidsrepraesentanten. Medarbejderne er sdledes
tilsyneladende godt klar over, at hvor der lurer en konflikt, er der mere brug for en
"forsvarsadvokat” (tillidsrepraesentanten) end en ledelsesfunktion (HR-medarbejderen). Det er
jo netop i konfliktsituationerne, at konsensusperspektivet ikke laengere holder, og de
underliggende interessemodsaetninger kommer til syne. Far en medarbejder problemer med
stress, kan den pageeldende f.eks. frygte, at hans strategiske betydning som menneskelig
ressource for virksomheden bliver mindre, hvorfor der kan veere risiko for, at virksomheden
kan finde pa at opsige anseettelsesforholdet.



Ved at ga til tillidsrepreesentanten kan medarbejderen f& en fortrolig samtale med en kollega,
som medarbejderne har valgt at have tillid til, og tillidsrepraesentanten har sa mulighed for at
tage sagen op med ledelsen, maske som en generel sag om det psykiske arbejdsmiljs pa
arbejdspladsen. G&r medarbejderen derimod til HR-medarbejderen, kan han ikke forvente
fortrolighed, og han risikerer, at den viden, han har delagtiggjort HR-medarbejderen i, vil blive
inddraget i HR-medarbejderens fremtidige arbejde, herunder i forbindelse med udvikling og
afvikling af medarbejdere.

Tillidsrepraesentanten er forpligtet til at informere ledelsen om forhold, som medarbejderne
gnsker at orientere ledelsen om, eller som falder ind under samarbejdsforpligtelserne. Det
betyder, at det er tillidsrepraesentantens pligt at informere om forhold, der kan vare
uvelkomne i ledelsen, og om kritik af ledelsens dispositioner. HR-medarbejderen er derimod en
"almindelig” medarbejder og kan kun ytre sig i den udstraekning, han eller hun finder det
tilradeligt i forhold til sit arbejde og sit ansaettelsesforhold.

Der er saledes vaesensforskelle mellem tillidsrepraesentantens og HR-medarbejderens opgaver
og roller, der haenger ngje sammen med den kontekst, hver af dem opererer ud fra.

HR-medarbejderen er en professionel, der er uddannet og ansat til sit arbejde, og hvis
holdninger over for medarbejderne i bund og grund ma vaere lig ledelsens. HR-medarbejderens
virke skal understgtte virksomhedens strategiske mal, og det betyder, at HR-medarbejderen
aktivt kan deltage i savel rekruttering, udvikling som afvikling af medarbejdere.

Tillidsrepraesentanten er en medarbejder, der for en periode er valgt af kollegerne til at
varetage deres og deres faglige organisations interesser. Tillidsrepraesentantens holdninger
udspringer derfor af medarbejderne og organisationen, og han skal til enhver tid arbejde for at
forbedre medarbejdernes vilkar og formindske eller afveerge skader. Han skal hgres i en raekke
forhold, inden ledelsen kan traeffe en beslutning, og han vil vaere modpart i forhandlinger.

Hvordan kan HR-medarbejderen og tillidsrepraesentanten supplere hinanden?

Formelt set er tillidsrepraesentanten uomgaengelig som med- og modspiller for ledelsen og HR-
medarbejderen. F.eks. vil tillidsrepreesentanten via samarbejdsudvalget vare involveret i at
udarbejde personalepolitikken og i at evaluere kompetenceudviklingsindsatsen.
Tillidsrepraesentanten skal dermed enten udvikle og evaluere de overordnede rammer for HR-
medarbejderens arbejde, eller han skal som minimum sige god for dem.

Tillidsrepraesentanten kan dermed ligefrem veere med til at legitimere en raekke HR-
arbejdsopgaver, som maske ellers ikke ville blive varetaget. Jf. [Deloitte & Touche] kan der
veere stor forskel pa, hvordan HR-medarbejderen og ledelsen opfatter og vurderer HR-
funktionens arbejdsopgaver og roller, hvorfor virksomhedens HR-funktion maske ma styrkes
for at handtere tillidsrepraesentantens gnsker og krav.

HR-medarbejderen kan benytte sig af, at han via tillidsrepraesentanten har mulighed for at fa
medarbejderne i tale pa en made, han og ledelsen ikke selv evner, da de ikke kan forvente
samme fortrolighed med medarbejderne og dermed samme indsigt i deres forhold, som den
tillidsvalgte kan. Det kan sikre opbakning fra medarbejderne til HR-medarbejderens og
ledelsens initiativer, hvis tillidsrepreesentanten ogsa bakker op om dem.

Tillidsrepraesentanten kan drage nytte af, at HR-medarbejderen arbejder professionelt med
HR-forhold, kan have en uddannelse inden for HR eller et relateret omrade, har faktuel viden,
samt ved, hvad ledelsen mener i HR-relaterede sager. Ud fra en pragmatisk devise om, at
hvad der er godt for medarbejderne, skal understgttes, kan tillidsrepraesentanten derfor f.eks.
vaelge at opfordre kollegerne til at spgrge HR-medarbejderen i forhold, hvor medarbejderne



kan drage nytte af HR-medarbejderens viden. HR-medarbejderen kan dermed ogsa aflaste
tillidsrepraesentanten, og det ekstra pres pa HR-medarbejderen kan fungere som et signal til
ledelsen om, at medarbejderne har behov for og gavn af HR-funktionen. Medarbejdernes
forespgrgsler til HR-medarbejderen kan endvidere synligggre nogle af de tanker og gnsker, der
rgrer sig blandt medarbejderne, og dermed vaere med til at pavirke ledelsens beslutninger.

Imidlertid ma tillidsrepraesentanten altid veere opmaerksom pa, om den information og
radgivning, HR-medarbejderen giver, er korrekt, og om den er udtryk for interesser, der ikke
er til gavn for medarbejderne. Tilsvarende m& HR-medarbejderen veere kritisk over for det, der
kommer fra tillidsrepraesentanten. Med denne gensidige kritiske opmaerksomhed in mente har
HR-medarbejderen og tillidsrepraesentanten mulighed for at samarbejde og supplere hinanden.

Konklusion

Der er parallelitet mellem mange af HR-medarbejderens og tillidsrepraesentantens arbejds-
opgaver, men deres roller er grundlaeggende forskellige, da de arbejder ud fra forskellige
interesser og kontekster. Dermed er det klart, at de kan vaere modspillere, men ogsa at HR-
medarbejderen ikke er i stand til at erstatte tillidsrepraasentanten.

Ved at erkende og anerkende, at de har forskellige roller og varetager forskellige interesser,
kan HR-medarbejderen og tillidsrepraesentanten supplere hinanden og dermed vaere
medspillere. HR-medarbejderen kan drage nytte af tillidsrepraesentantens position som
medarbejderrepraasentant, og tillidsrepraesentanten kan omvendt drage nytte af den del af
HR-medarbejderens virke, som kan gavne medarbejdernes vilkar og arbejdsmiljg.

HR-medarbejderen og tillidsrepraesentanten kan derfor supplere hinanden til arbejdspladsens
fordel i den udstraekning og i de forhold, hvor pa den ene side ledelsen og HR-medarbejderen
og pa den anden side organisationen, medarbejderne og tillidsrepraesentanten kan anlaegge et
samarbejds- eller konsensusperspektiv. De faglige organisationer, der bevidst veelger at klaede
deres tillidsrepraesentanter pa uddannelses- og holdningsmaessigt til at tage dette samarbejde
op, ma forventes at kunne positionere sig effektivt som de dialogpartnere, som [Rogaczewska]
taler om (s. 122).
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