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Artiklen belyser, hvordan forholdet mellem ledelsen og tillidsrepreesentanten pavirkes, nar virk-
somheder star over for kriser. Artiklen viser, at fronterne mellem parterne ofte skaerpes, nar den
gkonomiske situation forvaerres, men ogsa, at de institutionelle rammer — det vil sige samar-
bejdssystemet og aftalesystemet — spiller en afggrende rolle for, hvordan udfordringer tackles
pa arbejdspladsen. Parternes forskellige tilgange til handteringen af lgnstop og lgnnedgang
henholdsvis afskedigelser er saledes betinget i forskelle i de formelle krav til medarbejderind-
dragelse i lovgivning og overenskomster. Resultaterne viser dog ogsa, at tillidsforholdet mellem
ledelsen og tillidsrepreesentanten synes at have stgrre betydning, nar de institutionelle rammer
ikke stiller formelle krav til medarbejderinddragelse.

igesom andre lande ramte den gkono-

miske krise ogsd Danmark relativt hardt
tilbage i 2008. Vakstraten for bruttonatio-
nalproduktet faldt fra 1,6 % i 2007 til en
negativ vaekstrate pa 4,9 % i 2009, og side-
lobende hermed steg arbejdslgshedspro-
centen markant (Danmark Statistik 2011).
Mange danske virksomheder stod derfor ef-
ter et tidr med gkonomisk hgjkonjunktur,
lav arbejdsleshed og arbejdskraftsmangel
pludselig overfor at skulle igennem gkono-
miske nedskaringer, lonstop, lennedgang,
massefyringer og i nogle tilfeelde endda
lukninger (Danmarks Statistik 2011; Han-
sen & Mailand 2013).

For mange ledere og tillidsreprasentan-
ter (TR) var det helt nye vilkdr, og inden for
arbejdsmarkedssystemer med steerke tradi-
tioner for kollektive forhandlinger som det
danske kraever handteringen af den type
situationer takt fra savel ledelsen som TR.
Det kan sdledes vare sveert at finde en ba-

lance mellem pa den ene side de krav, der
stilles fra medarbejderne, og pa den anden
side de skonomiske udfordringer, som virk-
somheden star overfor, iseer hvis de for-
handlede kompromiser indebarer lgnstop,
lonnedgang eller afskedigelser for at kunne
bevare arbejdspladser eller sikre virksom-
hedens overlevelse (Glassner m.fl. 2011).
Netop den type forhandlinger tester i ser-
deleshed ledelse-medarbejderrelationerne
pa de pagaeldende virksomheder.

Med udgangspunkt i en kvantitativ un-
dersogelse fra 2010 med TR og ledere belyser
artiklen ledelse-medarbejderrelationerne i
virksomheder, der befinder sig i forskellige
gkonomiske situationer. Vi sondrer mellem
tre typer af virksomheder: virksomheder,
som er hardt ramt af kriser; virksomheder,
som i mindre omfang er kriseramte; og
ikke-kriseramte virksomheder. Artiklens
hovedfokus er, hvordan forholdet mellem
ledelsen og TR pavirkes, nar virksomheder
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stdr i forskellige skonomiske situationer, og
parterne lokalt er nedt til at hdndtere og
imedega effekterne af kriser.

Mere pracist undersgger vi ledelsens og
TR’s tilgang til samarbejdet, herunder om de
er samarbejdsorienterede eller konfliktori-
enterede, nar der forhandles og samarbejdes
om lenstop, lennedgang og afskedigelser i
kriseramte virksomheder. Udfordringer, der
handteres inden for to forskellige systemer:
Lonreguleringer finder typisk sted i for-
handling mellem ledelse og TR inden for
aftalesystemet, der er baseret pd de kollek-
tive overenskomster, og hvor TR har betyde-
lig indflydelse. Afskedigelser foregar typisk
inden for samarbejdssystemet, og her er der
ikke krav om, at TR inddrages i beslutnings-
processen omkring afskedigelser; TR skal
blot informeres om storre afskedigelses-
runder. Artiklen bidrager dermed med ny
viden inden for et omrade, hvor fa studier
i dybden har belyst ledelse-medarbejderre-
lationer inden for det virksomhedsbaserede
aftale- og samarbejdssystem i kriseramte
virksomheder (Weske m.fl. 2014).

Artiklen beskriver forst kort hovedtrak-
kene i den danske model og det virksom-
hedsbaserede aftale- og samarbejdssystem.
Dernest udvikles en analyseramme for den
videre analyse af, hvordan kriser hdndteres
i virksomhederne. Det leder til en overord-
net diskussion af krisers generelle betyd-
ning for ledelse-medarbejderrelationerne
i virksomhederne, herunder om der i den
danske model for samarbejde kan identifi-
ceres traek, der er saerligt velegnede — eller
uegnede — til at handtere kriser lokalt.

Den danske model og muligheder
for lokalforhandling

Det danske arbejdsmarked er karakteriseret
ved en hgj grad af selvregulering. Arbejds-

markedets parter fastseetter i vid udstraek-
ning selv reguleringsrammerne for lon og
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arbejdsvilkar via centrale overenskomster,
som sa skal udmentes lokalt og for visse for-
holds vedkommende i lokale forhandlinger
mellem TR og ledelsen. Afgorende elemen-
ter i modellen er bl.a. fredspligten — det vil
sige, at der ikke ma strejkes eller tages andre
kollektive kampskridt, mens overenskom-
sten leber; ledelsesretten — det vil sige, at le-
delsen har retten til at lede og fordele arbej-
det; samt organisationsretten — det vil sige,
at arbejdstagerne har retten til at organisere
sig i fagforeninger. Sddan har det veeret si-
den Septemberforliget 1899, og det bliver
i dag betragtet som kerneelementer i den
danske model (Navrbjerg & Larsen 2014).
Aftalemodellen har dog ogsd udviklet
sig over arene. Overenskomsterne bliver
til stadighed justeret, og isaer de seneste 25
ar er stadig flere forhold blevet lagt ud til
lokalforhandling i virksomhederne frem
for at vaere bestemt centralt i sektorover-
enskomsterne. Det geelder fx arbejdstid og
lon, mens andre forhold i mindre grad om
overhovedet er til forhandling lokalt. Nar
det gaelder fx ansaettelser og afskedigelser,
ligger det under ledelsesretten, og disse for-
hold er i princippet ikke til forhandling, om
end samarbejdsaftalerne palaegger ledelsen
at informere om storre ansattelses- og af-
skedigelsesrunder samt omstruktureringer
af virksomheden. Men beslutningen om
afskedigelser og ansattelser ligger entydigt
hos ledelsen (Kristiansen 2008).
Lonforhold, fx lgnstop og lgnnedgang, fore-
gar inden for rammerne af aftalesystemet,
hvor parterne i virksomhederne typisk mo-
des, forhandler og indgar aftaler om lon en
gang om aret. I den sammenhaeng er der i
Danmark to typer af lensystemer: normal-
lon- og minimallgnssystemet, hvor mi-
nimallen laegger op til lokalforhandling i
virksomhederne, mens normallgn fastseet-
ter lonnen i de centrale overenskomster.
Minimallgnssystemet er det mest udbredte
inden for LO/DA-omréadet (den private sek-



tor), og lokalforhandlinger er derfor det
forum, hvor parternes forskellige interes-
ser kommer til udtryk, hvor der skal tages
hensyn til begge parter, og hvor lgsninger
skal findes. I nogle tilfelde kan forhand-
linger fore til arbejdsnedlaeggelser og andre
kollektive kampskridt, men sddanne skridt
er overenskomststridige, fordi fredspligten
gaelder (Larsen & Navrbjerg 2015).
Decentraliseringen af aftalesystemet har
imidlertid spillet bade ledelse og medar-
bejdere nye kort pa handen: Ledelsen kan
opnd mere fleksibilitet, som er tilpasset de
lokale forhold og konjunkturer inden for
branchen. Men sadanne fleksible lokalaf-
taler, der afviger fra sektoroverenskomsten,
kan de kun realisere, hvis TR accepterer
dem, og organisationerne skal sa orienteres
om aftalen (CO-industri & DI 2014). Sker
det ikke, gaelder sektoroverenskomsten. Det
danske aftalesystem leegger derfor op til
dialog og en samarbejdsorienteret tilgang,
ndr udfordringer skal lgses lokalt — og dette
er blevet accentueret af de seneste artiers
decentralisering af overenskomstsystemet.
Afskedigelser og anscettelser er principielt
ikke til forhandling, og TR har ingen rettig-
heder til at veere del af den proces medmin-
dre: a) parterne har indgdet lokalaftaler her-
om, eller b) afskedigelserne har karakter af
masseafskedigelser (Kristiansen 2008). Nar
det gelder masseafskedigelser, er ledelsen
forpligtiget til at informere om afskedigel-
serne og hore TR om, hvordan afskedigelser
eventuelt kan forhindres eller begraenses,
samt hvordan afskedigelsernes negative ef-
fekter kan dempes. Det kan fx vere ved at
iveerkseaette forskellige aktiviteter som efter-
uddannelse mv. (Hasselbach 2008, 249).
Derudover foreskriver fx Samarbejdsaftalen
mellem LO & DA fra 2006 (oprindeligt fra
1947), at ledelsen er forpligtiget til at infor-
mere medarbejderne om virksomhedens
gkonomiske situation og den fremtidige be-
skeeftigelsessituation gennem samarbejds-

udvalgene - tilsvarende krav findes i dag i
de fleste andre samarbejdsaftaler (LO & DA
20006).

Nér det kommer til afskedigelser, under-
stotter de institutionelle rammer derfor kun
dialog og samarbejde, nar det gaelder mas-
seafskedigelser, men beslutningen herom
ligger under ledelsesretten. Ledelsen er der-
for blot forpligtiget til at informere TR og
medarbejderne om afskedigelserne. I hvil-
ket omfang, ledelsen gar videre og giver TR
medindflydelse eller maske endda medbe-
stemmelse (fx hvem der skal afskediges), er
helt op til ledelsen selv. Af den grund kan
forholdet mellem TR og ledelsen — sdvel gra-
den af tillid som samarbejdsrelationerne —
fa stor betydning for, hvordan afskedigelser
hdndteres lokalt i kriseramte virksomheder.

Ledelse-medarbejderrelationer
under kriser — en analyseramme

En raekke danske og internationale studier
har analyseret kollektive overenskomstfor-
handlinger under den seneste gkonomiske
krise, og studierne har indbefattet analyser
af sdvel den offentlige som private sektor.
De fleste studier har beskeeftiget sig med
trepartsforhandlinger og sociale pagter
mellem arbejdsmarkedets parter og na-
tionale regeringer (Rychley 2009; Lima &
Artiles 2011), eller med den kollektive for-
handlingsproces pa henholdsvis sektor- og
nationalt niveau (Hansen & Mailand 2013).
Analyser af virksomhedsniveauet, og hvor-
dan partnerne lokalt har hdndteret den se-
neste gkonomiske krise inden for aftale- og
samarbejdssystemernes rammer, er relativt
td og fokuserer sjeldent systematisk pa le-
delse-medarbejderrelationerne i virksom-
heder i forskellige gkonomiske situationer
(Weske m.fl. 2014).

Omdrejningspunktet for de navnte stu-
dier er ofte de ’trade-offs’, som lokale Kkri-
setiltag har for savel medarbejdere som le-
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delse pa de kriseramte virksomheder (Ibsen
2011; Tijdens m.fl. 2014). Den type studier
viser, at de lokalt forhandlede kompromiser
og aftaler mellem parterne pa europaiske
virksomheder ofte involverer lgnstop, lon-
nedgang, reduceret arbejdstid og afskedigel-
ser med henblik pa at sikre arbejdspladser
og muliggere gkonomiske nedskaeringer;
og det selv i virksomheder, som ikke umid-
delbart er kriseramte (Ibsen 2011; Glassner
m.fl. 2011; Weske m.fl. 2014).

Andre studier, som eksplicit har analyse-
ret ledelse-medarbejderrelationer under pe-
rioder med gkonomisk hgj- og lavkonjunk-
tur, viser, at der ikke er et entydigt billede af
partnernes handtering af kriser lokalt og de-
res tilgang til samarbejdet (Roche & Teague
2012). Nogle analyser konstaterer, at der ikke
er de store forandringer at spore og ger op
med forestillingen om, at arbejdsgiverne er
mindre samarbejdsvillige i krisetider (Roche
& Teague 2012). Andre undersggelser beret-
ter om positive (Pupo & White 1994; Dar-
lington 1994) eller negative (Marchington
& Kynighou 2012) forandringer i forhold
til medarbejderinddragelse under perioder
med gkonomisk lavkonjunktur. Der er sa-
ledes variationer i samarbejdsformen og
seerligt i forhold til medarbejderinddragelse
og parternes tilgang til hdndtering af kriser
— ikke kun pa tvaers af landegraenser (Euro-
found 2013), men ogsa fra sektor til sektor
(Guyet m.fl. 2012) og fra en virksomhed til
en anden (Butler m.fl. 2011).

Analyser af ledelse-medarbejderrelatio-
nerne hos kriseramte virksomheder viser,
at virksomhedens gkonomiske situation
(Marchington & Kynighou 2012), de insti-
tutionelle rammer for medarbejderinddra-
gelse (Svalund m.fl. 2013), parternes tilgang
til samarbejdet (Butler m.fl. 2011) og isaer
tilliden parterne i mellem har afgerende
betydning for handteringen af gkonomiske
kriser lokalt og ikke mindst for inddragelse
af medarbejdere og TR (Weske m.fl. 2014).
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Virksomhedens gkonomiske situation: Le-
delse-medarbejderrelationerne og de lokale
aftale- og samarbejdssystemer pavirkes for-
skelligt af virksomhedens gkonomiske si-
tuation og ikke mindst de krisetiltag, der
udvikles lokalt. Fx konstaterer Guyet m.{l.
(2012), at den seneste gkonomiske krise har
styrket samarbejdsrelationerne pad ungar-
ske virksomheder, mens andre undersogel-
ser konkluderer, at effekterne af krisen har
veret begraensede — serligt i lande med
veletablerede aftale-og samarbejdssystemer
(EU 2015; Marchington & Kynighou 2012).
Konkret i forhold til Danmark argumenterer
Hansen & Mailand (2013) for, at krisen har
haft begreenset betydning for samarbejdsre-
lationerne i den offentlige sektor, mens Sva-
lund m.fl. (2013) viser, at der er eksempler
inden for industrien, hvor krisen har forrin-
get ledelse-medarbejderrelationerne.

De institutionelle rammer: Rammerne for
medarbejderinddragelse — og herunder af-
tale- og samarbejdssystemerne i virksomhe-
derne — har betydning for handteringen af
krisers effekter lokalt. Svalund m.fl. (2013)
viser i et komparativt studie af nordiske
virksomheders hdndtering af den seneste
okonomiske Kkrise, at selvom de nordiske af-
talesystemer har mange lighedspunkter, er
der forskellige regler for medarbejderinddra-
gelse, som er medvirkende til, at fx danske
vitksomheder i mindre udstreekning ind-
drager TR i virksomhedsbeslutninger end
norske og svenske virksomheder. Andre
studier bekraefter ligeledes de institutionelle
rammers betydning for medarbejderinddra-
gelse og papeger, at de institutionelle ram-
mer i nogle tilfeelde tvinger arbejdsgiverne
til at involvere medarbejderne, selvom de
madtte foretreekke en anden samarbejdsform
(Gooderham m.fl. 2014; Butler m.fl. 2011).

Tilgang til samarbejdet: Et staerkt institu-
tionaliseret aftale- og samarbejdssystem er
dog ikke altid en garanti for, at parterne for-
madr at udnytte de muligheder, der ligger i



aftale- og samarbejdssystemet, da det i hgj
grad afhaenger af deres samarbejdsrelatio-
ner og tilgang til samarbejdet (Weske m.fl.
2014). Der er storre sandsynlighed for, at
parterne lokalt forhandler og indgar falles
krisetiltag pa arbejdspladser med et velfun-
gerende og tillidsfuldt samarbejde ledelsen
og TR imellem (Marchington & Kynighou
2012), mens TR fx vil veere mere tilbagehol-
dende med at indga kompromiser, hvis de
ikke stoler pa ledelsen (Butler m.fl. 2011).
Nar det geelder TR’s tilgang til hdndte-
ring af kriser lokalt, viser analyser fra andre
lande, at fagforeninger og TR har formdet at
mobilisere medarbejderne og har ivarksat
arbejdsnedlaggelser og strejker med hen-
blik pd at afveerge lukning af virksomheder,
undga lennedgang samt opna kompensati-
on for nedsat arbejdstid (Kretsos 2011; Glas-
sner m.fl. 2011). Andre studier konkluderer,
at fagforeninger og TR uden brug af diverse
kampvaben har formdet med en vis succes
at hindre lgntilbagegang og afskedigelser
pa deres arbejdsplads (Lehndorff 2011).
Studier viser ligeledes, at ledelsens til-
gang til samarbejdet under okonomiske
kriser er forskellig. Kriser har pa nogle virk-
somheder medfert, at ledelsen inddrager
medarbejderne og TR aktivt i beslutnings-
processerne, da det er med til dels at legiti-
mere fx nedskaringer og afskedigelser, dels
at fastholde medarbejdernes og fagforenin-
gens opbakning (Weske m.fl. 2014). Andre
studier viser, at nogle arbejdsgivere har ud-
nyttet kriser til at mindske medarbejdernes
involvering ud fra den betragtning, at med-
arbejderinddragelse er en tidskreevende og
omkKkostningstyldt proces (Marchington &
Kynighou 2012). Roche & Tegaue (2014)
argumenterer derimod for, at Kkriser kun
har begrenset betydning for den made, ar-
bejdsgiverne inddrager fagforeningerne og
TR pa. De henviser blandt andet til, at i en
situation preaeget af bade tidspres og ekono-
miske udfordringer veaelger arbejdsgiverne

at fokusere pd virksomhedens overlevelse
og krisehandtering fremfor at udvikle nye
samarbejdsformer lokalt.

At nogle lederes og TR’s tilgang til sam-
arbejdet er mere konfliktpraeget, mens an-
dre har en mere samarbejdsorienteret til-
gang til lokalforhandlinger, er velbeskrevet
i 'industrial relations’-litteraturen, ligesom
‘management’-litteraturen opererer med
forskellige ledelsestyper (Bacon 2008; Pur-
cell 1989). Fx navnes ofte den autokratiske
leder, den demokratiske leder, den konsul-
tative leder og ‘laisséz-faire’-ledertypen -
typisk inspireret af Lewin m.fl. (1939). Disse
typologier fokuserer dog typisk ensidigt pa,
hvordan en leder bedst muligt opnar sine
mal — altsa hvilken ledelsesstil, der lettest
forer til malet. Senere har HRM-litteraturen
opdelt ledelsesformer i "hard’ versus 'blad’
HRM (Blyton & Turnbull 1992); ‘top-down’
versus 'bottom-up’-ledelse (Appelbaum &
Batt 1994); eller en 'low road’ versus 'high
road’ (Milkman 1997). Guest (2007) finder
taellestreek mellem disse typologier i sporgs-
malet om, hvorvidt ledelsen er baseret pa
tillid og engagement eller pa kontrol.

Inden for ’‘industrial relations’-litteratu-
ren sondres der ligeledes mellem en rakke
ledelsestyper, der dog er udvidet til ogsa
at indbefatte relationer til medarbejderne,
herunder ledelsens tilgang til fagforenin-
ger, tillidsvalgte og medarbejderinddragelse
(Bacon 2008). I en dansk kontekst skelner
fx Navrbjerg & Madsen (2004) i en analyse
af ledelse i den offentlige sektor mellem fire
ledertyper: Ledelsesorienterede traditionalister,
som fastholder en autoriter ledelsesstil og
agerer steerkt ledelsesorienteret med et mini-
mum af medarbejderinddragelse eller kom-
munikation med fagforeninger; partsoriente-
rede traditionalister, som anvender en staerkt
regelstyret ledelsesstil, men giver plads for
inddragelse af medarbejderrepraesentanter;
ledelsesorienterede modernister, som inddrager
medarbejderne, men laegger vaegt pa direkte

Tidsskrift for ARBEJDS{iv, 17 4rg. e nr. 36 2015 33



medarbejderinddragelse uden om TR og fag-
forening; og endelig partsorienterede moder-
nister, hvor repraesentanter i form af TR og
faglige organisationer inddrages i veesent-
lige beslutninger alt afheengigt af den pa-
geldende situation. I denne sammenhang
er vores hovedinteresse, hvorvidt ledelsen er
partsorienteret eller ej. Vi vil derfor i vores
analyse simplificere Navrbjergs & Madsens
typologier til to typer:

e Den traditionelle ledelse, som i minimalt
omfang inddrager TR og fagforeninger,
og som sa vidt muligt fokuserer pa indi-
viduelle relationer til medarbejderne, nar
der skal informeres og gives medindfly-
delse.

e Den partsorienterede ledelse involverer ty-
pisk medarbejderne, TR og/eller fagfor-
eninger, hvor de udover at folge reglerne
for medarbejderinddragelse og hering
ofte giver medindflydelse og i nogle si-
tuationer ogsa medbestemmelse til TR og
fagforeningerne.

Nar det gaelder medarbejderrepraesentan-
ter, sondres der ofte mellem to typer af TR:
pa den ene side den konfliktorienterede eller
standpunktsorienterede TR og pa den anden
side den samarbejdsorienterede eller proces-
orienterede TR (Stroby-Jensen m.fl. 1998;
Chang 2005).

e Den konfliktorienterede/standpunktsorien-
terede TR star fast pa kollegernes og/el-
ler fagforeningens standpunkter og er
uvillig til at g pa kompromis med disse
interesser, nar der forhandles lokalt. TR
forlader sig desuden i hegj grad pa en
steerk opbakning fra kollegerne i form
af hoj faglig organisering og er villig til
at trekke pa diverse kampvaben, hvis
man ikke kan na til enighed med ledel-
sen. Den konfliktorienterede TR betrag-
ter endvidere lokalforhandlinger som et
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nul-sum-spil (Bacon & Blyton 2002, 307;
Chang 2008, 595).

e Den samarbejdsorienterede/procesoriente-
rede TR har en mere pragmatisk tilgang
og indgdr i dialog, ndr der forhandles.
Denne TR er mere villig til at gd pa kom-
promis med medarbejdernes og egne in-
teresser, ligesom fagforeningens interes-
se kan komme i anden rakke i forhold
til virksomhedens. De kollektive kamp-
skridt ligger fjernt fra denne TR. Den
samarbejdsorienterede TR ser typisk lo-
kalforhandlingerne som et plus-sum-spil
og ledelse-medarbejderrelationerne be-
tragtes som et socialt partnerskab praget
af en hgj grad af tillid, hvor de involve-
rede parter i hvert fald har nogle interes-
ser til faelles (Bacon & Blyton 2002, 307;
Chang 2008, 59).

Forskellige kombinationer af de to lederty-
per og de to TR-typer kan give meget for-
skellige tillids- og samarbejdsrelationer i
en virksomhed. I den sammenhang er det
vigtig at have gje for dynamikker i samar-
bejdet; kriser kan fx andre ledelsesstil, sa
en leder, der oprindelig var partsoriente-
ret, maske ikke leengere er sa konsultativ og
forhandlingsorienteret — og maske @ndrer
ledelsesstil i retning af den traditionelle le-
der. Sdledes er disse typer arketyper; mange
ledere og TR’ere vil formentlig befinde sig
i mellemgrupper, ligesom holdningen kan
veere kontekstbestemt. P4 nogle omrader
indtager man én position, mens man i for-
hold til andre omrader indtager en anden.
Ligeledes kan der selv pa arbejdspladser
med hgj tillid mellem parterne vare situa-
tioner, hvor forhandlingerne resulterer i et
nul-sum-spil. Kriser er imidlertid det, der
virkelig saetter relationerne mellem tillids-
valgte og ledelsen pa spidsen, for det er i
krisetider, at samarbejdet og tilliden for al-
vor testes. De forskellige TR- og ledertyper
anvendes i det den feglgende analyse med



henblik pa at belyse parternes tilgang til
hdndteringen af kriser lokalt.

Med udgangspunkt i et datasaet fra 2010
om TR’s og lederes vurdering af samarbej-
det, vil vi her belyse tre hovedspgrgsmal:

1. Hvordan hdndteres kriser af parterne pd
danske virksomheder, scerligt i forhold til
inddragelse af TR i udviklingen af lokale
krisetiltag?

2. Har TR og ledelsen i hgjere grad et anstrengt
forhold i virksomheder, der er scerligt Krise-
ramte, og hvilken betydning har det for in-
volvering af TR i tiltag om lgnstop, lgnned-
gang og/eller afskedigelser?

3. Hvilken betydning har det for involveringen
af TR, at lgnstop/lpnnedgang handteres in-
den for aftalesystemet, mens afskedigelser
foregir inden for samarbejdssystemet, hvor
der i modscetning til aftalesystemet ikke er
formelle krav til medarbejderinddragelse?

Datasaet

[ artiklen traekkes der pa data fra en kvanti-
tativ spgrgeskemaundersggelse med TR fra
15 LO-forbund samt ledere i private og of-
fentlige virksomheder (Larsen m.fl. 2010).
Undersggelsen er fra 2010 og er finansieret
af LO. I undersogelsen indgar sporgsmal
om ledelse-medarbejderrelationer; hvordan
kriser pavirker virksomhederne; virksom-
hedernes traditioner for lokalforhandling;
hdndteringen af kriser i forhold til involve-
ring af TR i de lokale tiltag; dreftelser om
afskedigelser, lenstop og lennedgang; og
endelig lokalaftaler herom.

Der blev udsendt sporgeskemaer til samt-
lige TR i 13 af de 15 LO-forbund samt til
4.121 ledere pa tilfaeldigt udvalgte virksom-
heder med mere end fem ansatte, mens der
blev foretaget en tilfeeldig stikprgve blandt
to LO-forbund. Invitationerne til TR og le-
dere blev udsendt via e-mail eller traditio-
nel brevpost, alt afthaengig af vurderinger af

TR’s og ledernes adgang til internettet. Vi
fik svar fra 7.877 TR og 1.618 ledere, hvilket
er en svarprocent pa henholdsvis 48 % og
39 %. Data blev herefter renset og vaegtet.

Med hensyn til TR-data blev data veegtet i
forhold til forbundenes starrelse for at und-
gd, at sma forbund blev overrepraesenteret i
datamaterialet. Derudover blev der foretaget
en repraesentativitetsanalyse af ken og alder
pa 12 ud af de 15 forbund, som havde mu-
lighed for at levere den type data, og data
er reprasentative i forhold til ken og alder.
Med hensyn til leder-data blev data vaegtet
i forhold til arbejdsstedets storrelse for at
undgd, at store virksomheder blev overre-
prasenteret i datasattet. Der blev yderligere
foretaget en bortfaldsanalyse i virksomhe-
dens stgrrelse og branchegruppe. Selvom
alle branchegrupper er daekket, og vaegtnin-
gen i forhold til arbejdsstedets storrelse hgj-
ner reprasentativiteten, er leder-data min-
dre reprasentative end TR-data.

[ artiklen anvendes kun data fra virksom-
heder, som har en TR - svarende til 7.877
TR og 1.110 ledere. Blandt dem sondrer vi
mellem tre virksomhedstyper: 1) virksom-
heder, der ramt af lennedgang, lonstop, af-
skedigelser og/eller er lukningstruede samt
andre udfordringer, 2) virksomheder, som i
mindre omfang er kriseramte, idet de end-
nu ikke har oplevet lgnstop, lennedgang,
afskedigelser, og/eller at veare luknings-
truet, men i stedet har oplevet ansattelses-
stop, skonomiske besparelser, omstrukture-
ringer og ‘outsourcing’, og 3) virksomheder,
som ikke er ramt af krise i forhold til de
navnte variable.

Den navnte sondring blev foretaget,
eftersom kriser rammer virksomheder for-
skelligt, og sondringen vil derfor give os
mulighed for at undersoge, hvordan parter-
ne lokalt har handteret sé forskellige gkono-
miske udfordringer i forhold til inddragelse
af TR samt krisers betydning for ledelse-
medarbejderrelationerne. Selve sondringen
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blev konstrueret ud fra en liste sporgsmal
stillet til respondenterne i TR-undersagel-
sen. Ledere og TR havde mulighed for flere
svarmuligheder om, hvorvidt deres arbejds-
plads inden for det seneste ar (det vil sige
2009-2010) havde oplevet afskedigelser,
lonstop, lennedgang, at veere luknings-
truet, ansattelsesstop, skonomiske bespa-
relser, omstrukturereringer og ‘outsour-
cing’. Der var endvidere den svarmulighed,
at arbejdspladsen ikke havde vearet berort
af disse udfordringer; en svarmulighed,
som var gensidigt udelukkende i forhold
til ovennavnte svarmuligheder. Sondrin-
gen er baseret udelukkende péd responden-
ternes egen viden om forholdene pa deres
arbejdsplads, hvilket kan vare problema-
tisk, da det er deres skon. Men eftersom der
er tale om centrale aktgrer — ledere og TR
— ma det formodes, at de har kendskab til
arbejdspladsens gkonomiske situation, da
det typisk er dem, som handterer den type
udfordringer lokalt.

Derudover giver data kun et gjebliksbil-
lede af virksomhedens gkonomiske situa-
tion, hvilket kan veare problematisk, idet
vi ikke har kendskab til, om virksomheden
tidligere har vaeret i skonomiske vanskelig-
heder, og om det fx har pdvirket relationer-
ne mellem TR og lederne og deres vilje til
at udvikle falles lgsninger. P4 den anden
side giver datasettet en unik mulighed for
at sammenligne TR og lederes hdndtering
af gkonomiske kriser pa danske virksom-

heder inden for et bestemt tidsrum (2009-
2010), hvilket netop var en periode, hvor
mange virksomheder gennemgik kriser af
varierende styrke. I datamaterialet er 3.384
TR og 547 ledere ansat i den forste type
virksomhed, mens 3.245 TR og 476 ledere
er ansat i den anden type virksomhed. 745
TR og 87 ledere er ansat i ikke-kriseramte
virksomheder.

Dataene er analyseret primeert ved brug
af deskriptiv statistik. I den empiriske ana-
lyse er der endvidere blevet foretaget Chi-
tests med henblik pa at teste sammenhaen-
gene mellem pé den ene side hdndteringen
af den gkonomiske krise i virksomhederne
og pad den anden side ledelse-medarbejder-
relationerne for statistisk signifikans. Sta-
tistisk signifikans siger dog ikke noget om
styrken af en sammenhang eller storrelsen
af en forskel, men blot om data danner til-
straekkeligt grundlag for en generalisering
(Johansen m.fl. 2010, 57).

Kriser og virksomhedernes
krisetiltag

Nogle virksomheder er hardere ramt af krise
end andre. 44 % af lederne og 55 % af TR er
i virksomheder, der er hardt ramt af krise,
mens 37 % af TR og 44 % af ledernes arbejds-
pladser i mindre udstraekning er kriseramte.
Blot henholdsvis 8 % af TR og 12 % af le-
derne er i virksomheder, som ikke er berort
af krise (Tabel 1).

Tabel 1. Udbredelse af kriser pa danske virksomheder 2010 — fordelt pd TR og ledere i %

TR-data Leder-data

Virksomheder hardt ramt af krise 55 44
Virksomheder i mindre grad ramt af krise 37 44
Ikke-kriseramte virksomheder 8 12
Total 100 100

Leder-data: n=1110 TR-data: n= 7874
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Tabel 2. TR, som har indgdet lokalaftaler — fordelt pd krise i %

Hardt ramt af krise | Mindre kriseramt Ikke-kriseramt

Lokalaftaler indenfor overenskomsten 69 62 54
Skuffeaftaler 10 7 7
Lokalaftaler om lgnstop/lennedgang 7 0,4 0
Har ingen lokalaftaler 24 29 35
Ved ikke 5 6 7
Total 100 100 100

n= 7874 p= 0,000 (Chi?)

Note: Flere svar kunne markeres, hvorfor summen er mere end 100 %

Flertallet af danske virksomheder er sa-
ledes blevet berort af kriser om end i for-
skellig grad i lgbet af det seneste ar (2009-
2010), og der er en relativ stor gruppe af
TR og ledere, som har skullet hdndtere af-
skedigelser, lgnnedgang, lonstop og/eller
i nogle tilfeelde en lukningstruet virksom-
hed. Hvordan den type udfordringer er ble-
vet hdndteret lokalt varierer, alt afhangig
af hvordan virksomheden er blevet ramt af
krise. Det kan fx konstateres, at TR i hgjere
udstrekning har indgaet lokalaftaler med
ledelsen i kriseramte virksomheder. Aftaler
om lgnstop, lennedgang og afskedigelser/
ansattelser er ligeledes mere udbredte i kri-
seramte virksomheder. Der er dog ogsa ek-
sempler, hvor parterne lokalt har udviklet
feelles tiltag om fx lgnstop og lennedgang
selv i virksomheder, der ikke er bergrt den
type udfordringer (Tabel 2).

Tallene indikerer, at parterne ofte sam-
arbejder lokalt om at finde feelles lgsninger
pa de gkonomiske udfordringer, som virk-
somheden star overfor. Pa en mindre grup-
pe virksomheder har parterne ogsa indga-
et skuffeaftaler. Det er aftaler, der gar ud
over sektoroverenskomsten, og som ikke
er sendt til orientering i fagforeningen og
arbejdsgiverforeningen, og som derfor kan

veere — men ikke negdvendigvis er — i strid
med overenskomsten. Saledes navner hver
femte leder, at deres TR er villig til at indga
den type aftaler for at gore overenskom-
sten mere fleksibel, og blandt TR rappor-
terede 9 %, at de har indgéet skuffeaftaler
med ledelsen. Aftalerne antyder saledes, at
ledere og TR i vid udstraekning er forhand-
lingsorienterede og seger dialogen bade in-
den for og uden for aftalesystemet — altsa at
samarbejdsorienterede TR og partsoriente-
rede ledere er ganske udbredte.

Udover tiltagene inden for rammerne af
aftalesystemet er TR ogsa pa forskellig vis
blevet inddraget i de afskedigelsesrunder,
som har fundet sted i danske virksomheder
inden for det seneste ar (2009-2010): Her
vi ser en lidt anden tilgang til samarbejdet
om dette, sarligt fra ledelsens side. 49% af
TR har saledes pd undersggelsestidspunk-
tet oplevet afskedigelsesrunder pa deres ar-
bejdsplads inden for det seneste dr. Blandt
dem har ni ud af ti veeret involveret pa den
ene eller anden made i afskedigelsesproces-
sen. Tabellen nedenfor viser, at mere end
2/3 af TR er blevet informeret forud for af-
skedigelserne. 40 % er blevet konsulteret af
ledelsen, og 14 % har veret medbestem-
mende i beslutningen om, hvem der blandt
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Tabel 3. TR’s involvering i afskedigelsesrunder i %

Jeg er blevet informeret af ledelsen forud for afskedigelsen 69
Jeg er blevet konsulteret af ledelsen om, hvem der skulle afskediges 40
Jeg har veeret medbestemmende i beslutningen 14
Jeg har stettet kolleger i forbindelse med afskedigelsen 60
Andet 3

TR-data: n=3417

Note: Flere svar kunne markeres, hvorfor summen er mere end 100 %

medarbejderne skulle afskediges. 60 % har
stattet kollegerne i forbindelse med afskedi-
gelsen (Tabel 3).

Der er saledes en tendens til, at lederne
primeert involverer TR i afskedigelser i form
af information og hering, men fastholder
deres ledelsesret, ndr den endelige beslut-
ning treffes. Flertallet af lederne synes
saledes veare traditionelle og ikke parts-
orienterede, ndr det geelder afskedigelser —
medarbejderinddragelse holdes til et mini-
mum i henhold til de geldende regler om
fx information og hering. Der er dog ogsa
en betydelig andel af ledere, der konsulterer
TR eller ligefrem lader TR vaere medstem-
mende ved afskedigelser — det er de parts-
orienterede ledere. Selvom danske lederes
tilgang til partssamarbejdet varierer, sa
vidner TR’s involvering i afskedigelsesrun-

derne og lokalaftalerne om, at parternes
tilgang til handteringen af kriser lokalt er
praget af en samarbejdsorienteret fremfor
en konfliktorienteret tilgang.

Selvom parterne lokalt ofte i feellesskab
har udviklet en rekke krisetiltag, er der
ogsa eksempler, hvor ledelsen ikke gnsker
og/eller bevidst har valgt ikke at involvere
TR og i stedet fastholder ledelsesretten el-
ler gar direkte til medarbejderne — karakte-
ristika, der kendetegner ledelsesstilen hos
den traditionelle leder. Det er et onske hos
naesten hver anden leder (48 %) pa de mest
kriseramte virksomheder at gd uden om TR
og fagforeningen — et tal, der er relativt la-
vere (36 %) pd ikke-kriseramte virksomhe-
der (Tabel 4).

Det samme billede tegner sig, nar vi
sporger TR. TR i de mest kriseramte virk-

Tabel 4. Ledelsen omgidr TR ifplge ledere — fordelt pd krise i % (kun helt/delvist enige udsagn)

Hardt ramt af krise

Mindre kriseramt | Ikke-kriseramt

Gar du bevidst uden om TR og direkte til medarbejderne 17 10 17
om bestemte emner?
Jeg ansker et direkte forhold til medarbejderne, uden at TR 48 34 36

og fagforeningen inddrages

n=1110; p<0,005 (Chi?)

Note: Flere svar kunne markeres, hvorfor summen er mere end 100 %
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Tabel 5. Inddragelse af TR ifplge TR — fordelt pad krise i % (kun helt/delvist enige udsagn)

Hardt ramt af krise

Mindre kriseramt Ikke-kriseramt

Ledelsen fastholder sin ret til at lede og fordele arbejdet*

80 72 63

Det er vigtigt at kunne sette hardt mod hardt i forhand-
lingerne

62 52 49

*n=7554; n=7874; p= 0,000 (Chi?)

Note: Flere svar kunne markeres, hvorfor summen er mere end 100 %

somheder oplever oftere end deres kolleger
i ikke-kriseramte virksomheder, at ledelsen
veelger ikke at involvere TR ved at fastholde
deres ret til at lede og fordele arbejdet (Tabel
5). I krisesituationer synes ledelsen derfor at
veere mindre villig til at uddelegere ansvar
og inddrage TR i de endelige beslutninger.

Ligeledes ser vi, at TR i hgjere grad under-
streger vigtigheden af at kunne satte hardt
mod hardt i forhandlinger med ledelsen i
kriseramte virksomheder, hvilket antyder,
at fronterne parterne imellem er trukket
mere skarpt op, nar sveere beslutninger skal
treeffes pa arbejdspladserne. TR’s tilgang til
samarbejdet fremstar dermed mere konflik-
torienteret, nar virksomheden er i gkono-
miske vanskeligheder, mens ledelsen synes
at bevaege sig fra en partsorienteret ledel-
sesstil mod en mere traditionel ledelsesstil,
hvor medarbejderinddragelse holdes pa et
minimum (Tabel 5).

Opsamlende kan det konstateres, at TR's
og ledelsens tilgang til samarbejdet bliver
mere konfliktorienteret, nar virksomheden
er i skonomiske vanskeligheder. Ledelsen
fremstar sdledes mindre partsorienteret, og
mange ledere folger en mere traditionel le-
delsesstil, hvor ledelsesretten fastholdes og
medarbejderinddragelse holdes til et mini-
mum, om end forskellene er relativt sma.
TR fremstar ligeledes mindre samarbejds-
villig ved i hgjere grad at understrege vig-
tigheden af at kunne sette hdrdt mod hardt
i lokalforhandlingerne i virksomheder, der

er hardt ramt af krise — sammenlignet med
ikke-kriseramte virksomheder. Hvorvidt
dette ogsa er ensbetydende med, at forhol-
det mellem TR og ledelsen forveerres, ndr
den gkonomiske situation spidser til, og
vigtige beslutninger skal treetfes, belyses i
det folgende.

Krisers betydning for ledelse-
medarbejderrelationerne

Selvom flertallet af danske TR og ledere har
veeret berort af krise (Tabel 1), har kriserne
ikke umiddelbart haft maerkbare effekter
for relationerne mellem ledelsen og TR.
Flertallet af danske ledere og TR — krise eller
ej — beskriver sdledes deres forhold til mod-
parten i relativt positive vendinger, bade
ndr det gaelder tillidsforholdet til modpazr-
ten og samarbejdet mere generelt (Tabel 6,
se naste side).

Der er dog ogsa en mindre gruppe ledere
og TR, som har et mere anstrengt forhold
til hinanden, men det skyldes ikke ngdven-
digvis krise. Uanset krise eller ej, vurderer
mellem 3 og 5 % af ledere, at samarbejdet
er ringe og praeget af lav tillid, mens S til
10 % af TR har en tilsvarende vurdering.
Det selvfolgelig et klart mindretal, men dog
en andel, som altsa generelt har tillids- og
samarbejdsproblemer. Dog kendetegnes det
daglige samarbejde pa langt de fleste virk-
somheder ved tillid uanset virksomhedens
gkonomiske situation. Kriser synes derfor
kun i begrenset omfang at pavirke ledelse-

Tidsskrift for ARBEJDSIiD, 17 rg. e nr. 3 e 2015 39



Tabel 6. Ledelse-medarbejderrelationer ifplge TR og ledere — fordelt pd krise i % (kun helt/delvist enige udsagn)

Hardt ramt af krise

Mindre kriseramt Ikke-kriseramt

Leder-data: Mit eget forhold til TR er praeget af gensidig 86 93 90
tillid
TR-data: Mit eget forhold til ledelsen er preeget af 79 85 86

gensidig tillid

Leder-data: 1100; TR-data: n =7874; p<=0,015 (Chi?)

(Chi?) Note: Flere svar kunne markeres, hvorfor summen er mere end 100 %

medarbejderrelationerne pa danske virk-
somheder i negativ retning.

Gar vi et spadestik dybere, ser vi dog
vigtige nuancer. Fx oplever flere TR i krise-
ramte virksomheder, at ledelsen er mindre
inkluderende, og mange TR fremhaever vig-
tigheden af at kunne sette hdrdt mod hardt
i lokalforhandlingerne (Tabel 5). I den sam-
menhang synes tillidsforholdet mellem TR
og ledelsen at veere afgorende for, hvordan
samspillet udspiller sig lokalt pa de mest
kriseramte virksomheder (Tabel 7).

Markant flere TR, hvis forhold til ledel-
sen er anstrengt i form af en lav grad af til-
lid, oplever, at ledelsen gnsker et mere di-
rekte forhold til medarbejderne, uden at TR
og fagforeningen inddrages, sammenlignet
med TR i virksomheder med et godt forhold
til ledelsen. Ligeledes viser yderligere ana-

lyser af data, at fronterne mellem parterne
er trukket skarpere op, nar samarbejdet
ikke fungerer optimalt lokalt. Der er sle-
des markant flere TR, hvis samarbejde med
ledelsen er ringe, som understreger vigtig-
heden af at kunne satte hardt mod hardt
i lokalforhandlingerne. De oplever endvi-
dere, at ledelsen i hgjere grad fastholder
ledelsesretten. TR har sdledes en mere kon-
fliktorienteret tilgang til samarbejdet, mens
ledelsen fremstar som mere traditionel, nar
samarbejdet ikke fungerer optimalt lokalt.
Gar vi et spadestik dybere og ser kon-
kret pd de virksomheder, som er bergrt af
afskedigelser, lonstop og/eller lennedgang,
fremgdr det, at karakteren af TR-ledelse-
forholdet har vidt forskellig betydning for
inddragelsen af TR i forbindelse med afske-
digelser eller lgnstop og/eller lonnedgang.

Tabel 7. Ledelsen omgdr TR/fagforeningen ifolge TR — fordelt pa tillidsrelationer i % (kun de mest Kriseramte

virksomheder)

Mit eget forhold til ledelsen

er praget af gensidig tillid

Mit eget forhold til ledelsen er
ikke preeget af gensidig tillid

Ledelsen gnsker et mere direkte forhold til medarbej- 36 65
derne, uden at TR og fagforeningen inddrages

Ledelsen fastholder sin ret til at lede og fordele arbejdet 79 87
Det er vigtigt at kunne sette hardt mod hardt i forhand- 61 69

lingerne

n= 3884 p=0,000 (Chi?)

Note: Flere svar kunne markeres, hvorfor summen er mere end 100 %
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Tabel 8. TR som har indgdet lokalaftaler om lgnstop og/eller lonnedgang — fordelt pa samarbejdsrelationer i

% (kun virksomheder berprt af lgnstop/lgnnedgang)

Samarbejdet med ledelsen er

Samarbejdet med ledelsen er

serdeles godt/godt mindre godt/ringe
Droftet arlig lonregulering med ledelsen 64 51
Lokalaftale om lgnstop eller lsnnedgang 17 14

n= 1400 p> 0,030 (Chi?)

Som navnt tidligere handteres lgnstop og/
eller lonnedgang typisk inden for aftalesy-
stemet, mens afskedigelser oftest foregar in-
den for samarbejdssystemet, hvor der ikke
ligesom inden for aftalesystemet er krav
om, at TR inddrages i beslutningsprocessen.
Netop den forskel synes at pavirke parter-
nes tilgang til hdndteringen af lgnstop og
lonnedgang kontra afskedigelser.

Lokalforhandlinger om lgnstop/lennedgang

Pa hver femte virksomhed har medarbej-
derne oplevet et lonstop og pa hver tyvende
en decideret lonnedgang. Blandt de grupper
af virksomheder, der er berort af lonstop og/
eller lonnedgang, har 61 % af TR dreftet ar-
lig lonregulering med ledelsen, og 16 % har
indgaet lokalaftaler om lenstop og/eller lon-
nedgang. De tal er noget lavere i virksomhe-
der, der ikke er berert af lonstop eller lon-
nedgang. Her har 48 % af TR dreftet arlig
lonregulering og 0,4 % har indgdet lokalaf-
taler om lgnstop/lennedgang. Tallene viser
dog ogsa, at en relativ stor gruppe af TR ikke
har dreftet arlig lonregulering med ledelsen,
og de har heller ikke indgaet lokalaftaler om
lonstop/eller lonnedgang, selvom deres virk-
somhed har veret berort af den type udfor-
dringer inden for det seneste ar. Arsagerne
hertil kan vaere mange.

P4 nogle arbejdspladser kan ledelsen ved
de arlige lonforhandlinger have meddelt, at
der ikke kan uddeles lgnmidler pa grund af
virksomhedens gkonomiske situation, hvil-

ket reelt er et lonstop, uden at parterne har
indgdet en konkret aftale herom. P4 andre
arbejdspladser kan der fx have varet droftel-
ser og forhandlinger om lgnstop og lenned-
gang, som ikke har udmentet sig i konkrete
lokalaftaler pa grund af uenigheder parterne
i mellem. TR kan fx have modsat sig netop
den type aftaler. I den sammenheeng viser
studier, at tillids- og samarbejdsforholdet
mellem TR og ledelsen har afggrende betyd-
ning for, om TR er villig til at indgd kompro-
miser, der indebaerer indremmelser som fx
lonnedgang eller lonstop (Bulter m.fl. 2011).
Karakteren af TR’s og ledelsens samarbej-
de synes — ligesom deres tillidsforhold - at
spille en mindre rolle, nar vi ser konkret pa
indgaelse af lokalaftaler om lgnstop og lon-
nedgang. Et anstrengt forhold til ledelsen
er saledes ikke ensbetydende med, at TR i
mindre udstrekning indgar den type lo-
kalaftaler, om end relativt faerre har droftet
arlig lonregulering med ledelsen i virksom-
heder med et ringe samarbejde (Tabel 8).
De institutionelle rammer for lokalfor-
handling (altsd aftalesystemet) kan vaere en
vigtig grund til at samarbejdsrelationerne
mellem TR og ledelsen kun i begraenset om-
tang spiller en rolle i forhold til udviklin-
gen af krisetiltag vedrgrende lgn. Yderligere
analyser af data viser ligeledes, at tillidsrela-
tionerne spiller en begrenset rolle, nar det
gelder den type Kkrisetiltag. Som tidligere
nevnt stilles der saledes en raekke krav til
parterne i sektoroverenskomsterne om lgn-
forhandlinger og indgdaelse af lokalaftaler
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Tabel 9. TR, som har deltaget i afskedigelsesrunder — fordelt pa samarbejdsrelationer i % (kun virksomheder

bergrt af afskedigelser)

Samarbejdet med ledelsen | Samarbejdet med ledelsen
er serdeles godt/godt er mindre godt/ringe

Jeg har veeret involveret i afskedigelser 90 73
Jeg er blevet informeret af ledelsen forud for afskedigelsen 78 57
Jeg er blevet konsulteret af ledelsen om, hvem der skulle 47 29
afskediges

Jeg har veeret medbestemmende i beslutningen 19 4

n= 3417 p=0,000 (Chi?)

Note: Flere svar kunne markeres, hvorfor summen er mere end 100 %

generelt, som stimulerer dialog og samar-
bejde fremfor konflikt, hvilket tallene i Ta-
bel 8 ogsa understotter. Flertallet af TR har
saledes droftet lon med ledelsen inden for
det seneste ar uanset deres forhold til mod-
parten. Der er dog ikke deciderede krav til,
at londroftelserne udmentes i konkrete lo-
kalaftaler, hvilket kan begrunde de relativt
fa lokalaftaler om lgnstop og lennedgang.
Dog kraever en eventuelt lokalaftale om
fx lontilbagegang, at ledelsen far TR’s bla-
stempling, og det er uanset tillids- og sam-
arbejdsforholdet mellem de lokale parter.
Ledelsen er sdledes tvunget til at forhandle
med TR og dermed vare mere partsoriente-
ret i sin ledelsesstil, safremt en lokalaftale
om lgntilbagegang skal blive en realitet,
ogsa selvom ledelsen madtte foretreekke en
anden og mere autoriteer ledelsesstil. Afta-
lesystemets institutionelle rammer kan der-
for veere medvirkende til, at graden af tillid
og karakteren af samarbejdet mellem TR og
ledelsen kun har haft begraeenset betydning
for, om der indgds en lokalaftale om lgn-
stop/lennedgang Londreftelserne vidner
saledes om, at parterne har sggt dialogen
inden for rammerne af aftalesystemet. Men
de begraensede resultater i form af lokalaf-
taler indikerer ogsd, at parterne langt fra
altid har varet enige. Parternes tilgang til
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lokalforhandlingerne baerer derfor preg af
bade samarbejde og konflikt.

Handtering af afskedigelser

Hvor samarbejds- og tillidsrelationer bety-
der mindre i lgnforhandlinger inden for
aftalesystemet, er situationen anderledes,
nar det geelder hdndteringen af afskedigel-
ser lokalt. Et velfungerende samarbejde sy-
nes, ligesom et tillidsfyldt forhold mellem
TR og ledelsen, at spille en vigtig rolle for
inddragelsen af TR i afskedigelser. Der er
saledes markant flere TR med gode samar-
bejdsrelationer til ledelsen, der har veeret
del af afskedigelsesprocessen, og som er
blevet informeret, konsulteret og har va-
ret medbestemmende sammenlignet med
deres kolleger, der har et mere anstrengt
forhold til ledelsen (Tabel 9).

Yderligere analyser af data viser, at til-
lidsfulde relationer til ledelsen har en af-
gorende betydning for inddragelse af TR
i afskedigelsesrunder. At tilliden og sam-
arbejdet mellem parterne lokalt spiller en
mere central rolle for involveringen af TR
i beslutningsprocessen omkring afskedigel-
ser kan skyldes, at de institutionelle ram-
mer kun kraever, at ledelsen informerer TR
om afskedigelser. Der er sdledes ikke krav



om, at TR konsulteres og/eller er medbestem-
mende i selve beslutningerne, medmindre
der er tale om massefyringer. Afskedigelser
er dermed en situation, der star i kontrast
til lokalforhandlinger om leonstop og leon-
nedgang, hvor der er krav om medarbejder-
inddragelse.

Netop det, at graden af involvering af
TR - udover den nedvendige information
— varierer markant, alt afheengig af tillids-
og samarbejdsrelationerne mellem parterne
lokalt, understgtter, at forholdet til ledelsen
er af stor betydning for handteringen af
kriser lokalt, nar de institutionelle rammer
ikke stiller krav om medarbejderinddragel-
se. Forskellene er iseer markante med hen-
syn til andelen af TR, som har varet med-
bestemmende i beslutningen om, hvem der
blandt medarbejderne skulle afskediges;
hver femte TR med gode samarbejdsrelatio-
ner til ledelsen har veeret del af den proces
mod 4 % af dem, som betegner deres sam-
arbejde med ledelsen som mindre godt el-
ler ringe. Tallene tyder derfor pa, at selvom
afskedigelsesprocesserne i forbindelse med
kriser ofte handteres i en positiv og sam-
arbejdsorienteret tone, synes forholdet mel-
lem ledelsen og TR at fa stgrre betydning,
nar de institutionelle rammer ikke stiller
krav om medarbejderinddragelse.

Der synes sdledes at vare en sammen-
heng mellem ledelsesstil og samarbejdsre-
lationerne, hvor et anstrengt forhold mel-
lem ledelse og TR synes taet forbundet med
en mere traditionel ledelsesstil. Tillidsfulde
og gode samarbejdsrelationer parterne
imellem synes derimod forbundet med en
mere partsorienteret ledelsesstil, hvor TR
konsulteres og/eller er medbestemmende i
vigtige beslutninger.

Diskussion og konklusion

Inden for de seneste ar har flertallet af dan-
ske virksomheder varet bergrt af kriser i

varierende grad. Lokalt har parterne hand-
teret disse kriser forskelligt athengigt af
virksomhedens ekonomiske situation, de
institutionelle rammer for medarbejderind-
dragelse, parternes tilgang til samarbejdet
og tillids- og samarbejdsrelationerne mel-
lem TR og ledelsen. I artiklen sondrer vi
mellem ftre typer virksomheder ud fra deres
gkonomiske situation (hardt kriseramte,
mindre Kkriseramte, ikke-kriseramte virk-
somheder), to institutionelle rammer (aftale-
systemet vis-a-vis samarbejdssystemet, som
har forskellige krav til medarbejderinddra-
gelse) samt mellem to ledertyper (traditiona-
listen versus den partsorienterede leder) og
to TR-typer (den konfliktorienterede og den
samarbejdsorienterede), hvilket bruges til
at beskrive parternes tilgang til samarbej-
det lokalt (Chang 2005; Bacon 2008; Navr-
bjerg & Madsen 2004).

Et hovedresultat i artiklen er, at de virk-
somheder, som er hardest ramt af Krise i
form af afskedigelser, lonstop, lonnedgang
og i nogle tilfelde lukninger, ogsa er de ste-
der, hvor parterne typisk har sogt dialogen
og udviklet flest feelles tiltag.

P4 de virksomheder, som er hardest
ramt af krise, ser man oftere, at der indgas
lokalaftaler og/eller skuffeaftaler — sam-
menlignet med virksomheder, som ikke er
ramt af krise. Undersggelsen viser tillige,
at flertallet af danske ledere har involveret
TR i afskedigelser samt droftet lonstop og
lennedgang med TR, og de fremstar derfor
samarbejdsorienterede i begge situationer.

Gar vi et spadestik dybere, ser vi dog
ogsa vigtige nuancer i forhold til disse kon-
klusioner. Der er en tendens til, at fron-
terne mellem parterne spidser til, ndr virk-
somheden er i gkonomiske vanskeligheder.
Selvom ledelsen ikke bevidst forbigar TR og
fagforeningen, sa er det et gnske at forbigd
TR hos markant flere ledere i de mest krise-
ramte virksomheder. TR oplever ligeledes i
hgjere grad, at ledelsen fastholder ledelses-
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retten sammenlignet med ikke-kriseramte
virksomheder. Ledelsesstilen blandt dan-
ske ledere synes sdledes at @endres i krisesi-
tuationer fra en mere partsorienteret ledel-
sesstil mod en mere traditionel ledelsesstil,
hvor medarbejderinddragelse holdes pa et
minimum.

Ogséa TR har ofte en mere konfliktorien-
teret tilgang til samarbejdet i de mest krise-
ramte virksomheder sammenlignet med ik-
ke-kriseramte virksomheder. De fremhaever
saledes oftere et storre behov for at kunne
seette hardt mod hardt i lokalforhandlinger
sammenlignet med ikke-kriseramte virk-
somheder — og det selvom parterne overord-
net set omtaler deres tillids- og samarbejds-
forhold til modparten i relativt positive
vendinger og fremstdr samarbejdsoriente-
rede ved at udvikle diverse krisetiltag.

Resultaterne er i tradd med anden littera-
tur, som argumenterer, at der ikke altid er
et entydigt billede af parternes handtering
af kriser lokalt. At TR og ledelsen fremstar
samarbejdsorienterede og omtaler deres
tillids- og samarbejdsrelationer med mod-
parten i positive vendinger uanset virksom-
hedens okonomiske situation, bekrafter
studier (Roche & Teague 2014; Pilemalm
m.fl. 2001; Hansen & Mailand 2013), der
papeger, at der ikke er de store forandrin-
ger at spore i forhold til parternes mere ge-
nerelle tilgang til samarbejdet i krisetider.
Det indikerer, at parterne — krise eller ej
- er kompetente til at handtere deres rol-
ler som repraesentanter for hhv. ledelse og
medarbejdere, og at det ikke nodvendigvis
pavirker de grundleeggende tillidsrelationer
parterne imellem.

Et andet hovedresultat er, at de instituti-
onelle rammer for medarbejderinddragelse
og parternes tillids- og samarbejdsforhold
har afgerende betydning for hdndteringen
af krisers effekter. De institutionelle ram-
mer for lokal regulering af lgnforhold (af-
talesystemet) er markant anderledes end
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rammerne for regulering af afskedigelser
(samarbejdssystemet), og det synes at have
afgorende betydning for inddragelsen af TR
i de to processer. Der er saledes ikke krav
om inddragelse af TR i beslutningsproces-
sen om afskedigelser, mens lon er et for-
handlingsspergsmdl mellem i princippet
ligeveerdige parter. Netop den forskel synes
at spille en betydelig rolle for, at parterne
lokalt har anvendt forskellige tilgange til
hdndteringen af henholdsvis lgnstop/len-
nedgang og afskedigelser.

Nar det geelder afskedigelser, tenderer
ledelsen primeert at involvere TR i form af
information og hering, men fastholder de-
res ledelsesret, ndr den endelige beslutning
treeffes. Nar det geelder lonstop og lenned-
gang, er ledere mere tilbgjelige til at veere
inddragende og forhandlende — hvilket der
ogsa laegges op til i aftalesystemet. Netop
det, at de institutionelle rammer kraever, at
TR skal blastemple en sddan lokalaftale og
dermed inddrages i selve beslutningspro-
cessen, tvinger arbejdsgiverne til at vaere
partsorienterede, safremt en lokalaftale om
fx lennedgang skal blive en realitet. Den
type krav gor sig ikke geeldende i forhold
til handtering af afskedigelser, og dermed
understottes en mere traditionel ledelses-
stil, hvor medarbejderinddragelse kan hol-
des pd et minimum, hvis ledelsen gnsker
det — en ledelsesstil, som flere danske ledere
anvender i forbindelse med afskedigelser.
Dermed bekrefter resultaterne analyser i
anden litteratur om de institutionelle ram-
mers centrale betydning (Svalund m.fl.
2013; Gooderham m.fl. 2014).

Tillids- og samarbejdsforholdet mellem
ledelsen og TR far sterre betydning, nar
de institutionelle rammer ikke stiller krav
til medarbejderinddragelse. Netop det, at
graden af involvering af TR — udover den
ngdvendige information - varierer markant
afhaengig af tillids- og samarbejdsrelatio-
nerne mellem parterne lokalt, understotter,



at forholdet til ledelsen er af stor betydning
for hdndteringen af kriser lokalt, ndr de
institutionelle rammer ikke stiller krav om
medarbejderinddragelse. Safremt forholdet
mellem parterne er anspaendt, begraenses
TR’s involvering i afskedigelser typisk til in-
formation og hering, som reglerne foreskri-
ver, og afspejler dermed den traditionelle
leder. Nar samarbejdet med TR er tillids-
fuldt og velfungerende, tenderer ledelsen
til at veere partsorienteret ved at konsultere
TR eller inddrage TR i selve beslutningspro-
cessen omkring afskedigelser.

Situationen er noget anderledes i forbin-
delse med forhandlinger om leonstop og
lonnedgang. Her spiller samarbejdsrelatio-
nerne en mindre rolle forstaet pa den made,
at parterne har indgaet lokalaftaler herom
uanset deres tillids-og samarbejdsforhold,
hvilket synes at veere begrundet i de insti-
tutionelle rammer for lgnregulering lokalt
som argumenteret ovenfor. Tillids- og sam-
arbejdsforholdet mellem TR og ledelsen
synes altsa at have en storre betydning for
inddragelse af TR i handteringen af afskedi-
gelser (inden for samarbejdssystemet) end i
handteringen af lgnstop og/eller lgnnedgang
(inden for aftalesystemet).

Reguleringsrammen - altsa om det finder
sted inden for aftalesystemet eller samar-
bejdssystemet — spiller sdledes en betydelig
rolle for, hvilken betydning relationerne
mellem parterne lokalt og deres samar-
bejdsforhold generelt har for den grad af
involvering og konsultation, ledelsen invi-
terer TR til. Resultater, der er i trad med
anden litteratur (Weske 2014), som under-
streger tillids- og samarbejdsrelationernes
betydning for medarbejderinddragelse.

Opsamlende viser artiklen, at danske
ledere og TR ofte soger dialogen og har
en samarbejdsorienteret tilgang til hand-
tering af kriser — om end i mindre grad i
virksomheder, hvor forholdet til modpar-
ten er anspandt. Datamaterialet giver dog

ikke mulighed for at teste, om det er sam-
arbejdsrelationerne, der pavirker inddragel-
sen af TR eller omvendt. Parternes tilgang
til lokalforhandlingerne barer derfor praeg
af bade samarbejde og konflikt. I den sam-
menhang synes de institutionelle rammer
for samarbejde og forhandling at vare af-
gorende for inddragelsen af TR i udvik-
lingen af krisetiltag, iser i virksomheder i
gkonomiske vanskeligheder. Den danske
model for samarbejde og forhandling synes
dermed at have visse traek, der er serligt
velegnede til at hdndtere kriser pd virksom-
hedsniveau.

Den samarbejdsorienterede tilgang mel-
lem ledelse og TR bliver dog ogsd proble-
matiseret inden for IR-litteraturen. Den an-
gelsaksiske ‘industrial relations’-litteratur er
seerlig kritisk overfor den samarbejdsorien-
terede TR og fremhaver ofte, at den TR,
der samarbejder med ledelsen, risikerer at
svaekke sin forhandlingsposition, fa mindre
indflydelse og blive betragtet som ledelsens
forleengende arm (Bacon & Blyton 2002).
Denne tilgang forfeegter, at den Kkonflikt-
orienterede TR har bedre muligheder for at
fastholde kollegernes opbakning, nar der
forhandles lokalt, fordi de markerer et klart
standpunkt vis-a-vis ledelsen og er villige
til at traekke pa kollektive kampskridt for at
opna indflydelse (Danford m.fl. 2005).

Andre studier, serligt nordiske analyser
af ledelse-medarbejderrelationer, fremhee-
ver, at den samarbejdsorienterede tilgang
i hgjere grad end den konfliktorienterede
tilgang sikrer TR og fagforeningerne ind-
flydelsesmuligheder lokalt samt styrker re-
lationerne til ledelsen (Rolfsen 2011; Pile-
malm m.fl. 2001). Endelig er der analyser,
der papeger, at det reelt er ledelsen, der med
anvendelsen af kontekstathangige ledelses-
former har overtaget i forhold til medarbej-
derrepraesentanterne (Purcell 1989): Nar det
gaelder nogle forhold, fx under hgjkonjunk-
tur, er tilgangen partsinddragende, og nar
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det passer ledelsen bedre at handhave le-
delsesretten, fx i krisetider, er tilgangen tra-
ditionel. Dette understreger, ligesom ana-
lysen ovenfor, at det institutionelle system
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