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Abstract

Artiklen belyser, i hvilken udstreekning og pa hvilke mader Kommunalreformen har pévirket
samarbejdsklimaet inden for den kommunale sektor med afsaet i en spgrgeskemaundersggelse
med deltagelse af knap tusinde kommunale tillidsrepraesentanter (TR). Undersggelsen viser, at
nok er mange steder ramt af diverse besparelser, afskedigelsesrunder, omstruktureringer og
institutions-nedlukninger efter Kommunalreformen, men det er langt fra ensbetydende med,
at samarbejdsklimaet pa arbejdspladsen er blevet forringet. Faktisk papeger hver tredje TR, at
samarbejdsklimaet pd arbejdspladsen er blevet bedre, og hver anden TR oplever at have faet
storre indflydelse. Afgerende i den sammenhaeng er bade TR’s og ledelsens tilgang til samarbej-
det; jo mere samarbejdsorienteret og hgjere tillid mellem parterne, jo bedre glider samarbejdet.
Hvorvidt kommunerne er sammenlagte eller ej, har ikke betydning for samarbejdet. Til gengeeld
angiver tre ud af fire kommunale TR, at deres arbejde er blevet mere udfordrende og for knap
hver anden ogsa mere interessant efter Kommunalreformen.
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Indledning

Den offentlige sektor er under stadig foran-
dring og har siden midten af 1980’erne varet

Greve, 2014). I den sammenhang er Struk-
turreformen fra 2007 den mest omfatten-
de reform af den kommunale sektor, siden

igennem flere moderniseringsprogrammer
og New Public Management-inspirerede re-
former med henblik pa at opna gkonomiske
besparelser, effektiviseringer, stordriftsforde-
le, oget produktivitet og hejne servicekvali-
teten mv. (Thomsen et al., 2019). Skiftende
danske regeringers offentlige reformer har i
nyere tid medfort omstrukturering og sam-
menlagning af offentlige instanser samt
oget privatisering og outsourcing (Ejersbo &

det kommunale landkort blev forandret i
1970’erne. Strukturelt reducerede Kommu-
nalreformen antallet af kommuner fra 271
til 98 kommuner, og de oprindelige 14 amter
blev nedlagt og erstattet med fem nye regio-
ner. Organisatorisk indebar Kommunalrefor-
men en omfordeling af en raekke offentlige
arbejdsopgaver mellem stat, regioner og kom-
muner, gget professionalisering, indferelse af
flere nye ledelses- og styringsveerktojer samt
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gget budgetkontrol fra centralt plan (Ejersbo
& Greve, 2014).

Med udgangspunkt i en spgrgeskemaun-
dersegelse blandt tillidsrepraesentanter (TR)
pa LO-omradet fra 2010 belyser artiklen, i
hvilken udstreekning og pa hvilke mader
Kommunalreformen har pavirket samarbej-
det og relationerne mellem ledelsen og TR
inden for den kommunale sektor. Vi sondrer
mellem sammenlagte og ikke-sammenlagte
kommuner ud fra den forventning, at Kom-
munalreformen har haft sterst indvirkning
pa samarbejdet mellem TR og ledelsen i
sammenlagte kommuner. Artiklen giver sa-
ledes indblik i forholdet mellem ledelsen og
tillidsvalgte set fra TR’s perspektiv under
udmentningen af Kommunalreformen, der
foregik efter kommunesammenlaegningerne
12007, hvor der blev abnet op for, at enkelte
kommuner kunne omstrukturere deres le-
delseslag, nedlaegge og sammenlagge lokale
institutioner samt afskedige medarbejdere —
tiltag, som ellers var sat pa pause i perioden
op til 2007 (Klausen et al., 2018; Hansen,
2015). Mere pracist undersgger vi, hvordan
TR oplever ledelsens og deres egen tilgang
til samarbejdet, og herunder om de fremstar
samarbejdsorienterede eller konfliktoriente-
rede, nar arbejdspladsen star overfor bespa-
relser og afskedigelser mv.

Ved at belyse samarbejdet mellem ledel-
sen og TR pa arbejdspladser indenfor savel
sammenlagte som ikke-sammenlagte kom-
muner seetter artiklen fokus pd et relativt
underbelyst omrade. De fleste studier om
Kommunalreformens effekter har fokuseret
pé administrative, gkonomiske, kvalitets-
maessige og produktivitetsmaessige gevinster
ved kommunesammenlagningen; pa selve
fusionsprocessen; pa borgernes serviceop-
levelse; pa det lokalpolitiske system; eller
pa reformernes betydning for arbejdsbetin-
gelserne i kommunerne (Navrbjerg & Kold,
2006; Klausen et al., 2011; Foged & Koch,
2016). Kommunalreformens betydning for

medarbejderinddragelse og medbestemmelse
tor, under og efter forandringsprocesserne er
sjeeldent omdrejningspunktet for den type
studier, selvom de f tilgeengelige undersg-
gelser vidner om, at medarbejdernes enga-
gement er helt centralt for implementerings-
succesen af offentlige reformtiltag (Hjelmar
et al,, 2020). Artiklen giver dermed ny ind-
sigti udviklingen af samarbejdsrelationerne
mellem ledelse og TR under organisatoriske
forandringer. Analytisk traekker vi pa Indu-
strial Relations (IR) teori samt management-
og organisationslitteraturen, og vi antager i
trad med litteraturen, at tre forhold har be-
tydning for samarbejdsklimaet i forbindelse
med Kommunalreformen: de institutionelle
rammer, emnet for samarbejdet samt parter-
nes tilgang til samarbejde.

Artiklen bestar af fem sektioner. Forst be-
skrives kort Kommunalreformen samt de
centrale karakteristika for den kommunale af-
tale- og samarbejdsmodel. Dernaest foretages
en kort litteraturgennemgang af den seneste
forskning inden for omradet med henblik pa
at udvikle en analyseramme. Tredje sektion
gennemgdr det anvendte datasat og meto-
den. Fjerde sektion er en analyse af, hvordan
og i hvilken udstraekning Kommunalrefor-
men har pavirket samarbejdet mellem TR og
ledelsen inden for den kommunale sektor.
Afslutningsvis droftes de empiriske resultater.

Kommunalreformen og
de institutionelle rammer

for det kommunale samarbejde

Kommunalreformens overordnede formal var
at opna stordriftsfordele gennem kommune-
sammenlagningerne i form af administrative
og okonomiske besparelser, afbureaukratise-
ring, samtidig med forbedringer af service-
ydelsernes kvalitet og styrkelse af de lokale
demokratiske processer (Hagedorn-Rasmus-
sen et al., 2006, s. 14; Indenrigs- og Sund-
hedsministeriet, 2005). Ved reduktionen af
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antallet af kommuner til 98, blev 65 nye kom-
muner dannet som felge af kommunesam-
menlaegninger, mens 33 kommuner fortsatte
uendret. De 14 amter blev til fem regioner.
Derudover betad Kommunalreformen en
omfordeling af en raekke offentlige arbejds-
opgaver mellem stat, regioner og kommuner.
Den nye arbejdsdeling indbefattede bl.a., at
kommunerne overtog miljgopgaver samt
vedligeholdelse af regionale veje fra de da-
veerende amter. Med en finansieringsreform
kunne regionerne ikke leengere selv udskrive
skat, mens kommunerne fortsat havde mulig-
hed herfor, om end de er underlagt en storre
budgetkontrol, omfordeling og méalstyring
fra centralt hold (Hagedorn-Rasmussen et
al., 2006, s. 14; Hulberg, 2016 ).

Selve implementeringen af Kommu-
nalreformen beskrives ofte som led i flere
forandringsbelger, hvor den forste fase fra
2004-2007 praeges af kommunesammenlag-
ningerne og indferelsen af nye strukturer og
styringssystemer (Hansen, 2015). Den anden
fase fra 2008-2009 kendetegnes ved en raek-
ke styrings- og strukturmaessige justeringer,
typisk rettet mod de centrale ledelseslag i
kommunerne, ligesom lokale institutions-
nedlaggelser og sammenlagninger samt af-
skedigelser praeger denne periode (Klausen et
al., 2011). I den tredje fase fra 2010 begynder
kommunerne at opna stordriftsfordele, effek-
tiviseringer og en gget produktivitet som fol-
ge af Kommunalreformen, ligesom perioden
preaeges af en raekke andre forandringer bl.a. i
form af implementeringen af kvalitetsrefor-
men fra 2007 og ikke mindst stramningerne
af budgetloven fra 2009 (Hansen, 2015, s. 78;
Klausen et al., 2011, s. 72).

De forskellige omstruktureringer betad,
at omkring 455.000 offentligt ansatte fik ny
arbejdsgiver, og inden for den kommunale
sektor drejede det sig om 295.000 ansatte
(KL et al., 2009, s. 10). Mange kommunale
medarbejdere blev pd forskellig vis berart af
den nye opgavefordeling mellem stat, region

og kommuner, selvom de ikke ngdvendigvis
fik ny arbejdsgiver eller var del af en kommu-
nesammenlagning (KL et al., 2009, s. 10).

Selvom Kommunalreformen direkte har
pavirket mange offentligt ansattes arbejdsvil-
kar — og dermed ogsa implicit TR og lederes
tilgang til samarbejde og forhandlinger —
blev der ikke brugt megen spalteplads pa de
kommunalt ansatte, hverken i de endelige
regeringsudspil for Kommunalreformen eller
i forbindelse med det forudgidende arbejde i
Strukturkommissionens redegorelsesarbej-
de samt kommissorium (Navrbjerg & Kold,
2006, s. 6). De efterfplgende evalueringer
af reformens effekter har kun sjeldent det
kommunale aftale- og samarbejdssystem
som omdrejningspunkt, mens de offentlige
ansattes arbejdsvilkar har veeret genstand
for flere analyser af Kommunalreformen og
andre offentlige reformer (Kamp et al., 2013;
KL et al., 2009; Ykonomi og indenrigsmini-
steriet, 2013).

MED-systemet har veeret anvendt af kom-
munale ledere i forbindelse med Kommu-
nalreformens mange processer, og MED-sy-
stemet har vist sig som vigtig for ledere og
medarbejdere til at udvikle den offentlige
organisation (Hansen, 2015; Caraker et al.,
2012). MED star for medbestemmelse og med-
indflydelse, og der skal veere et udvalg pa alle
niveauer med personale- og budgetansvar
inden for den enkelte kommune. Som felge
af den sterre homogenitet som Kommunal-
reformens strukturomlagninger medferte i
kommunernes storrelse og ledelseslag, er det
mest almindelige i dag et MED-system med
tre niveauer: MED-hovedudvalg, MED-ud-
valg pd forvaltnings-, omrdde- eller sektor-
niveau, samt MED-udvalg pé institutionsni-
veau (Navrbjerg & Larsen, 2021). MED-aftaler
forhandlet lokalt i kommunerne danner
grundlaget for det daglige samarbejde. De
foreskriver MED-struktur, ssmmensetningen
af MED-udvalg og udstikker rammerne for
medindflydelse og medbestemmelse, her-
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under hvordan ledelsen kan udove ledel-
sesretten, nar det kommer til information,
hering, konsultation og medbestemmelse
(Navrbjerg & Larsen, 2021; KL & FF, 2017).
Som hovedregel indgar TR i MED-udvalgene,
og disse sammensattes med udgangspunkt i
hovedorganisationerne og under hensynta-
gen til personalesammensatningen.

MED-hovedudvalgets kerneopgaver er at
udmgnte MED-aftalen, informere, samt drof-
te og udarbejde retningslinjer for en rakke
arbejdsforhold. MED-hovedudvalget skal
modes en gang arligt for at drofte budget-
ter, og gennemforer hvert andet ar en strate-
gisk droftelse af indsatsomraderne (KL & FF,
2017). Formen og strukturen for de gvrige
MED-udvalg er op til parterne i de enkelte
kommuner og arbejdspladsers MED-aftale
(Navrbjerg & Larsen, 2021).

MED-udvalgene er sdledes et centralt fo-
rum for information om og hdndtering af
institutionssammenleegninger, besparelser
og afskedigelser mv., der er fulgt med kom-
munalreformens implementering.

Samarbejdet i MED-systemet har ofte smit-
tet positivt af pa hele organisationen og har
en taet sammenheng med mere tillidsbase-
rede ledelsesformer (Bentsen, 2018; Torfing
& Bentzen, 2020). MED-systemet var en for-
nyelse af samarbejdssystemet i kommunerne
fra 1997, men blev afgerende cementeret med
Kommunalreformen. I de kommuner, hvor
samarbejdsudvalg og arbejdsmiljoudvalg end-
nu ikke var sammenlagt til et MED-udvalg,
blev det et faktum med kommunesammen-
leegningerne, hvorved de centralt placerede
TR typisk fik sterre reprasentationsomrader
(Caraker et al., 2012, s. 20).

Kommunalreformens effekter
for samarbejdsrelationerne

— hvad ved vi?
Frem til Kommunalreformen i 2007 blev
der ivaerksat forskellige undersogelser om

reformens potentielle betydning og effek-
ter for borgernes serviceoplevelse, det kom-
munalpolitiske system samt de gkonomiske
og administrative stordriftsfordele — og i
mindre udstreekning de offentligt ansattes
arbejdsvilkar og muligheder for medind-
flydelse (Blom-Hansen, 2005; Vergo, 2006,
s. 91). Studier af Kommunalreformens be-
tydning for samarbejdet mellem ledelse og
TR pd kommunale arbejdspladser og isaer
MED-udvalgets rolle er relativt fa (Hjelmar
et al., 2020; Navrbjerg og Kold, 2006). Stadig
flere analyser har dog undersggt arbejdsbe-
tingelserne blandt kommunalt ansatte i lyset
af Kommunalreformen og andre offentlige
reformer (Klausen et al., 2018; Kamp et al.,
2013). Relativt fa& undersggelser har belyst,
hvordan parterne lokalt har hdndteret ek-
sempelvis besparelser, omstruktureringer
og institutionssammenlagninger inden for
rammerne af MED-systemet, selvom det ofte
var nogle af de tiltag, der fulgte i kelvandet pd
Kommunalreformen (Hansen, 2015; Klausen
et al., 2018; Caraker et al., 2016). Analyser,
som beskaftiger sig med Kommunalrefor-
mens effekter pd medarbejderes indflydelses-
muligheder, ser ofte pd specifikke sektorer, og
der mangler sdledes et overordnet overblik
over udviklingen pa tveers af kommunale
omrader (Bonfils et al., 2009; Clausen et
al., 2012). Underspgelserne beskaftiger sig
endvidere primart med perioden lige op til
og lige efter Kommunalreformen, mens fa
studier har belyst reformens mere langsigte-
de konsekvenser for samarbejdsrelationerne
mellem ledelse og medarbejdere.

Flere af de neevnte undersggelser giver in-
direkte et glimt af ledelsen og TR'’s tilgang til
samarbejde og forhandling (Hansen, 2015;
Clausen et al., 2012; Pedersen & Hammer,
2012). De viser eksempelvis, at der har veeret
et gget behov for koordinering og samarbejde
mellem medarbejdere og ledere, men at sam-
arbejdet ikke altid fungerer optimalt (Bonfils
et al., 2009, s. 52-59; Pedersen og Hammer,
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2012). Bredgaard og Larsen (2008) viser i
deres studie af de nye kommunale/lokale
beskaeftigelsesrdd, at Kommunalreformen
har haft en positiv indvirkning pa samar-
bejdsrelationerne i de nye lokale beskafti-
gelsesrad (Bredgaard & Larsen, 2008, s. 70).
Ogsa pa andre kommunale omrader forsggte
savel medarbejdere som ledelsen i feellesskab
at finde lgsninger péd de udfordringer, som
Kommunalreformen bragte med sig, selv-
om flere frygtede, at fremtiden ville byde pa
aget bureaukrati, ringere service og forringet
samarbejde kollegerne imellem (Pedersen,
2006, s. 39). I den sammenhang viser Klau-
sen et al. (2018) i deres longitudinale studie
af Kommunalreformens betydning for lokale
ledelsespraksisser, at det lokale samarbejde er
blevet styrket og ikke forringet samtidig med,
at flere kommunale ledere i hgjere grad end
tidligere sgger at inddrage medarbejderne
(Klausen et al., 2018, s. 11).

Andre studier, som ikke decideret ser pa
Kommunalreformen, men mere generelt
pa organisationsendringer i den kommu-
nale sektor i Danmark, peger ligeledes pa
forskellige samarbejdstendenser. Nogle stu-
dier viser, at mulighederne for indflydelse
pa eget arbejde inden for hjemmeplejen og
daginstitutionsomradet er blevet mindre i
takt med indferelsen af nye standardiserede
arbejdsprocesser mv. (Kamp et al., 2013; Ver-
g0, 2006). Andre analyser viser, at medarbej-
derinddragelse via aftale- og MED-systemet
styrker udmentningen af sveere kommunale
beslutninger og bidrager til bedre implemen-
teringsresultater (Hansen, 2015, s. 12; Hjel-
mar et al., 2020). Flere studier konkluderer
sdledes, at det centrale partssamarbejde ikke
er sat over styr som fglge af offentlige reform-
tiltag, men at parterne typisk via aftale- og
samarbejdssystemet har sat deres preeg pa
reformprocesserne, mens deres indflydelse via
det politiske system synes markant mindre
(Ibsen et al., 2011; Mailand & Larsen, 2018,
s. 100). Flyttes fokus til det lokale partssam-

arbejde, pavirkes samarbejdet i MED-syste-
met ofte forskelligt under kommunale re-
formtiltag, men ikke ngdvendigvis negativt
(Hansen, 2015; Caraker et al., 2016). Samar-
bejdsemnet og samarbejdsstrukturen, dvs.
om der er tale om samarbejde i Hoved-MED,
sektor/omrade-MED eller arbejdsplads-MED,
pavirker graden af medarbejderindflydelse i
de enkelte kommuner (Hansen, 2015; Caraker
et al., 2016).

Alti alt tegner der sig et billede, hvor Kom-
munalreformens betydning for det lokale
samarbejdsklima og graden af medarbejder-
inddragelse ikke er entydig; de forskellige
undersagelser ndr modsatrettede konklusi-
oner. Forskningen viser dog, at under orga-
nisatoriske forandringer er medarbejdernes
engagement og interesse helt afgogrende for, at
organisationen kan implementere de ngdven-
dige strategier og na de gnskede mal (Morgan
& Zetfane, 2003; Hjelmar et al., 2020). Med
henblik pé at bidrage med nye indsigter i ud-
viklingen af samarbejdsrelationerne mellem
ledelse og TR under storre organisatoriske
forandringer, treekker vi pa IR- og organisa-
tionslitteraturen, hvor vi isar har sggt inspi-
ration fra studier om medarbejderindflydelse
under organisatoriske forandringer.

Samarbejde under
organisatoriske forandringer

—en analyseramme

Flere studier har beskeftiget sig med ledel-
se-medarbejderrelationerne under organisa-
toriske forandringer i den offentlige sektor.
I den sammenheng sondres der ofte i lit-
teraturen mellem uformel og formel med-
indflydelse (dvs. foregar dreftelser i formel-
le udvalg eller via daglig dialog), direkte og
indirekte medarbejderinddragelse (dvs. om
ledelsen inddrager medarbejderne individuelt
eller som gruppe reprasenteret ved en TR),
ligesom der ofte skelnes mellem grader af
medindflydelse, som typisk spaender fra uni-
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lateral ledelsesbeslutning over information,
hering, konsultation til medbestemmelse
(Serensen, 2013; Knudsen, 19935). Analyser af
ledelses-medarbejderrelationer i forbindelse
med omstrukturering af offentlige services
viser, at de institutionelle rammer for medarbej-
derinddragelse (Guillaume & Kirton, 2017),
samarbejdsemnet (Knudsen, 1995) og parternes
tilgang til samarbejdet (Butler et al., 2011) har
betydning for det lokale samarbejde og isar
inddragelse af TR i forandringsprocesserne.

De institutionelle rammer: Rammerne for
medarbejderinddragelse og isar de formelle
samarbejdsstrukturer synes at pavirke den
made, organisatoriske forandringer hdndteres
lokalt (Navrbjerg & Larsen, 2015). I nogle
tilfaelde forpligter de institutionelle rammer
arbejdsgiverne til at inddrage medarbejderne
via konsultation og medbestemmelse, mens
de i andre tilfeelde gor det muligt for ledelsen
at vaelge en mindre involverende samarbejds-
form (Butler et al., 2011; Navrbjerg & Larsen,
2015). TR’s gvrige tillidsposter i eksempelvis
centrale og lokale samarbejdsudvalg synes
0gsé at pavirke samarbejdet med ledelsen
(Butler & Tregaski, 2015). Strategiske og
gkonomiske beslutninger dreftes ofte pd de
centrale niveauer i samarbejdssystemet, mens
opgaver relateret til den daglige udforelse
typisk er hgijt prioriteret pa de lokale niveauer
for samarbejdet (Hansen, 2015; Caraker et al.,
2016). De institutionelle rammer i form af de
forskellige niveauer i samarbejdssystemet og
isaer TR’s gvrige tillidsposter forventes derfor
at have betydning for TR’s indflydelsesmu-
ligheder og relationer til ledelsen (Butler &
Tregaski, 2015).

Samarbejdsemne: Graden af medarbejder-
indflydelse synes ogsé at athange af, hvilket
emne der er pd den kommunale dagsorden.
TR involveres i hgjere udstraekning i beslut-
ninger, der knytter an til organisationens
kerneopgave, mens de mere strategiske og
gkonomiske beslutninger traeffes af ledelsen
med begraenset inddragelse af medarbejderne

(Segrensen, 2013; Knudsen, 1995). Knudsen
(1995) sondrer eksempelvis mellem fire typer
af samarbejdsemner (strategiske beslutninger,
taktiske beslutninger, operationelle beslut-
ninger og velfeerdsbeslutninger) og udvikler
et kontinuum, hvor graden af medarbejder-
indflydelse antages at variere alt efter sam-
arbejdsemnet. TR har sterre mulighed for at
pavirke operationelle beslutninger, og i min-
dre grad taktiske og strategiske beslutninger
(Knudsen, 1995). Andre studier anvender lidt
andre kategoriseringer, men papeger ogsa, at
medarbejderindflydelse er markant mindre,
nar det kommer til strategiske og ekonomiske
beslutninger — og dermed ogsa den type be-
slutninger, som ligger bag storre organisato-
riske forandringer som Kommunalreformen
(Hansen, 2015; Gold & Waddington, 2019).

Tilgang til samarbejdet: Ledelse-medar-
bejderrelationerne og parternes tilgang til
samarbejdet er ofte afggrende for, hvordan
organisatoriske forandringer héndteres lo-
kalt. Pa arbejdspladser med et tillidsfuldt
og velfungerende partssamarbejde er TR og
ledelsen ofte mere tilbgjelige til at udarbejde
faelles losninger, mens bade ledelsen og TR
kan vare mere tilbageholdende, hvis sam-
arbejdet preeges af konflikter og lav grad af
tillid (Navrbjerg & Larsen, 2015; Butler et
al., 2011). Inden for savel IR- som manage-
ment-litteraturen er parternes tilgang til sam-
arbejde velbeskrevet, og der opereres typisk
med flere TR- og ledelsestyper (Purcell, 1989;
Darlington, 1994). Flere management-stu-
dier skelner sdledes mellem ledelsesformer
kendetegnet ved hard versus bled HRM eller
top-down Kkontra bottom-up ledelse, mens
der i IR-litteraturen typisk arbejdes med le-
delsens relation til fagforeninger, og om den
foretraekker direkte eller kollektiv medarbej-
derinddragelse (Navrbjerg & Madsen, 2004;
Fortin-Bergeron et al., 2018). I IR-litteraturen
findes ogsa en generel opdeling af medar-
bejderreprasentanter i to typer: hhv. den
samarbejds- eller procesorienterede TR og den
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mere konflikt- eller standpunktsorienterede
TR (Chang, 2005; Bray et al., 2020).

I analysen traekker vi pa de to ledelsestyper
og to typer af medarbejderreprasentanter
udviklet af Navrbjerg og Larsen (2015). Pa le-
delsessiden skelnes mellem to arketyper — den
traditionelle ledelse og den partsorienterede
ledelse. Den traditionelle ledelse fastholder le-
delsesretten, involverer kun TR minimalt og
foretraeekker individuelle fremfor kollektive
relationer til medarbejderne. Den partsori-
enterede leder kendetegnes ved at inddrage
medarbejdere via TR i forandringsprocesser-
ne, og ikke blot i henhold til de geldende
regler for medarbejderinddragelse, men ofte
gives der ogsd gget medindflydelse og i nogle
tilfeelde endda medbestemmelse til TR (Navr-
bjerg & Larsen, 2015). P4 medarbejdersiden
sondres der mellem den konfliktorienterede/
standpunktsorienterede TR og den samar-
bejdsorienterede TR. Den konfliktorienterede/
standpunktsorienterede TR fremstar uvillig til
at ga pa kompromis med medarbejdernes
interesser, nar der samarbejdes lokalt, og for-
lader sig endvidere pd en hoj grad af faglig
organisering. Denne type TR er villig til at
seette hardt mod hérdt i forhandlinger med
ledelsen for f& de principielle interesser til-
godeset (Bacon & Blyton, 2002; Navrbjerg
& Larsen, 2015). Den samarbejdsorienterede/
procesorienterede TR har en mere dialogbase-
ret samarbejdstilgang og udviser ofte vilje
til at gd pd kompromis med fagforeningens
interesser for at tilgodese de lokale interesser.
Ledelse-medarbejderrelationerne er ofte til-
lidsbaserede og betragtes som et socialt part-
nerskab med nogle falles interesser (Bacon
og Blyton, 2002, s. 307; Chang, 2005, s. 55).
P4 arbejdspladser med lav faglig organise-
ring vaelger TR oftere det sociale partnerskab
frem en mere konfliktorienterende tilgang,
ligesom denne tilgang ofte veelges dér, hvor
de institutionelle rammer begraenser medar-
bejderinddragelse (Butler & Tregaski, 2015;
Harrison et al., 2011).

Samspillet mellem forskellige ledertyper
og TR-typer kan give meget forskellige dy-
namikker i samarbejdet mellem ledelsen og
TR, hvor de institutionelle rammer kan fordre
en mere samarbejdsorienteret tilgang ved at
udstikke krav for medarbejderindflydelse,
nar det kommer til bestemte emner. Storre
organisatoriske forandringer, der indbefat-
ter omstrukturering, fusion og nedlukning
af arbejdspladser, kan pavirke bade TR’s og
ledelsens tilgang til samarbejde samt seette
ledelse-medarbejderrelationerne under pres.
Nogle ledere og TR kan valge en mere sam-
arbejdsorienteret tilgang med henblik pa
at sikre udmentningen af reformtiltagene
og afbgde eventuelle negative effekter for
medarbejderne. Andre vaelger maske en mere
standpunktsorienterede og konfliktsggende
tilgang, nér arbejdspladsen star overfor storre
organisatoriske forandringer. Det er med ud-
gangspunkt i ovenstadende analyseramme, at
vi undersgger Kommunalreformens effekter
for samarbejdet og medarbejderinddragelse
pa kommunale arbejdspladser.

Datasaet og metode

I artiklen treekkes der pd data fra en TR-un-
dersogelse gennemfort i 2010 blandt kommu-
nale TR inden for de tidligere 15 LO-forbund,
men eftersom LO-grupperne géar pa tvers
af hele MED-systemet, giver undersogel-
sen indblik i det kommunale samarbejde,
selvom FTF og AC- grupperne ikke er del af
TR-undersggelsen. I populationen indgér
respondenter fra bade sammenlagte og ik-
ke-sammenlagte kommuner. [ undersggelsen
indgér spergsmal til kommunalt ansatte om
Kommunalreformen og dens betydning for
samarbejdsklimaet samt TR’s muligheder for
at pavirke beslutningsprocesserne lokalt pa
arbejdspladserne. Der blev endvidere stil-
let spergsmal om, hvorvidt TR inddrages i
droftelser om omstruktureringer, budget-
nedskaringer mv.
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Sporgeskemaet blev udsendt til samtlige
TR i 13 LO-forbund, mens der blev udtaget
en tilfaeldig stikprove for to LO-forbund.
Vi fik svar fra i alt 7.877 TR - svarende til
en svarprocent pa 48%. Data blev herefter
renset og veegtet i henhold til forbundenes
storrelse for at undga, at sma forbund blev
overrepraesenteret i datamaterialet.

I artiklen anvendes kun data fra den
kommunale sektor, hvor yderligere udvael-
gelseskriterier er, at respondenterne ikke
blot har svaret pa alle spergsmal, men ogsa
pa underspgelsestidspunktet har veeret TR
pa deres nuvarende arbejdsplads i fire eller
flere &r, og dermed har bestredet TR-hvervet
béde for og efter Kommunalreformen. 990
kommunale TR matchede vores udvaelgelses-
kriterier. Blandt dem skelner vi mellem fusi-
onerede og ikke-fusionerede kommuner med
henblik pa at undersege, hvordan den type
omstruktureringer pavirker samarbejdet og
medarbejderindflydelsen i fusionerede og ik-
ke-fusionerede kommuner. Kategoriseringen
blev konstrueret ved at opdele data i henhold
til de kommuner, TR arbejdede i, og dernaest
om der var tale om fusionerede og ikke-fusi-
onerede kommuner. Blandt de adspurgte TR
er 33% pa arbejdspladser, som ikke er blevet
sammenlagt med andre kommuner, og 67%
er pa arbejdspladser i kommuner, som er ble-
vet fusioneret. Derudover sondrer vi mellem
tre typer af kommunale arbejdspladser ud fra,
om de er ramt af yderligere organisatoriske
forandringer inden for det seneste ar (dvs.
2009-2010); 1) arbejdspladser ramt af afskedi-
gelser, lukningstruede institutioner, lenstop
og lennedgang, 2) arbejdspladser ramt af
gkonomiske besparelser, omstruktureringer,
ansattelsesstop privatisering og outsourcing,
men som ikke ramt af den forste type foran-
dringer og 3) arbejdspladser, der ikke er ramt
af den type organisatoriske forandringer.
Kategoriseringen blev konstrueret ud fra TR's
egen viden om forholdene pé arbejdspladsen,

der gav mulighed for flere svarmuligheder
med undtagelse af svarmuligheden om, at
arbejdspladsen ikke var ramt af den type or-
ganisatoriske forandringer, som var gensidigt
udelukkende. Dataene giver siledes et unikt
indblik i, hvordan TR oplevede samarbejdet
og héandteringen af de organisatoriske for-
andringer, der preegede kommunerne efter
Kommunalreformen.

Den empiriske analyse bestar af to dele.
Den forste del belyser samarbejdsklimaet pd
de kommunale arbejdspladser, mens anden
del undersoger graden at medarbejderindfly-
delse i fusionerede og ikke-fusionerede kom-
muner. | begge delanalyser har vi anvendt
lineaere regressionsmodeller med robuste
standardfejl, og kommenterer pd de veardier,
der er statistisk signifikante. De afhaengige
variable, der indgar i analysen, traekker pa
folgende sporgsmal:

Afheengige variable:

e Samarbejdsklimaet er blevet bedre efter
Strukturreformen.

* Jeg har faet mere indflydelse som tillids-
repraesentant efter Strukturreformen.

¢ Inddrager ledelsen dig som tillidsreprae-
sentant i diskussioner i strategiske og gko-
nomiske forhold?

e Jeg inddrages kun i begrenset omfang i
strategiske/ekonomiske beslutninger.

e Hvordan vil du alt i alt karakterisere sam-
arbejdet med ledelsen?

TR havde mulighed for at svare pa en skala
fra 1 til 5, hvor 1 er helt uenig i udsagnet og
S er helt enig. Vi har dog omkodet variablen
"Jeg inddrages kun i begraenset omfang i
strategiske/okonomiske beslutninger”, sa her
reprasenterer 5, at TR er helt uenig i udsagnet.
Derudover er variablen "Hvordan vil du alt i
alt karakterisere samarbejdet med ledelsen”
kodet, sa 1 repraesenterer Ringe og 5 reprae-
senterer Scerdeles godt.
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[ regressionsmodellen kontrollerer vi for en
reekke variable, der ofte i litteraturen frem-
haves som vigtige for samarbejdsrelationerne
og graden af medindflydelse. Udover om der
var tale om en fusioneret og ikke-fusioneret
kommune, kontrolleres der ogsa for yderligere
organisatoriske forandringer, kommunale
omrader, arbejdspladsens storrelse, faglig
organisering, TR's MED-udvalgsposter, TR’s
anvendte tid pd TR-arbejde og en raekke hold-
ningssporgsmal. Holdningsspergsmadlene,
der indgar i analysen, er, hvordan TR ople-
ver tillidsforholdet til ledelsen, om ledelsen
fastholder ledelsesretten, samt om ledelsen
foretraekker direkte frem for kollektive rela-
tioner til medarbejderne. Derudover indgar
svar, om TR foretraekker, at en fagforenings-
repraesentant sidder med ved forhandlinger
med ledelsen ligesom spergsmal om, hvorvidt
det er vigtigt for TR at seette hdrdt mod hardt
i forhandlinger med ledelsen, indgér som
kontrolvariable. Disse variable indgar som

en Likert skala, hvor 1 er helt uenig og 5 er
helt enig i udsagnet.

Samarbejdsklimaet pa
kommunale arbejdspladser

De fleste kommunale arbejdspladser er pa den
ene eller anden made blevet bergrt af Kom-
munalreformen, enten ved at kommunen er
fusioneret med en eller flere nabokommu-
ner eller i kraft af den nye arbejdsfordeling
mellem stat, region og kommune, som har
medfert endrede arbejdsopgaver for mange
kommunalt ansatte (Tabel 1). Flere kommu-
ner er i slipstremmen pa Kommunalreformen
blevet ramt af diverse besparelser, omstruktu-
reringer, trusler om lukning af institutioner
samt afskedigelser mv., og det geelder bade
fusionerede og ikke-fusionerede kommuner.
Blot hver tiende TR pd de kommunale ar-
bejdspladser har ikke vaeret berort af den
type organisatoriske forandringer (Tabel 1).

Tabel 1. Kommunale arbejdspladser ramt af yderligere organisatoriske forandringer
inden for det seneste dr — fordelt pd fusionerede og ikke-fusionerede kommuner i procent

Ramt af afskedigelsesrunder, lukningstruede institutioner mv. 30 26
Ramt af besparelser, omstruktureringer mv. 61 64
Ikke bergrt af yderligere organisatoriske forandringer 9 9

n=990

Omstruktureringerne har pa forskellig vis
sat sit preeg pad samarbejdsklimaet: 28% af
tillidsrepraesentanterne oplever en forbedring
af samarbejdsklimaet, mens 30% oplever, at
samarbejdsklimaet er blevet darligere; 43%
har ikke oplevet nogen markbar eendring i

samarbejdsklimaet. Noget tyder p4, at rela-
tivt mange blandt de 43 %, der oplever et
uaendret samarbejdsklima, faktisk har et godt
samarbejdsklima - for et stort flertal beskriver
deres nuvarende samarbejde med ledelsen
i positive vendinger: 75% samarbejder godt
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eller seerdeles godt med ledelsen, mens 21%
beretter om et nogenlunde samarbejde, og
blot 5% henviser til et mindre godt eller ringe
samarbejde med ledelsen.
Regressionsanalysen viser, at der ikke er
forskel mellem fusionerede og ikke-fusione-
rede kommuner (Tabel 2). Samarbejdsklimaet
fremstar dog betydeligt ringere pa arbejds-
pladser, der har veret ramt af afskedigel-
sesrunder, lukningstruede institutioner og
lonstop under Kommunalreformens anden
fase, men det synes ikke umiddelbart at have
pavirket TR’s relation til ledelsen negativt.
I stedet tyder det pa, at den type organisa-

toriske forandringer — ligesom besparelser,
omstruktureringer mv. —inogle tilfeelde kan
bidrage til et bedre partssamarbejde, om end
der ikke er tale om statistisk signifikante for-
skelle (Tabel 2). At samarbejdet pa et betyde-
ligt flertal af de kommunale arbejdspladser
beskrives i positive vendinger, selv i en pe-
riode med besparelser, omstruktureringer
mv., kan skyldes de institutionelle rammer
for det kommunale samarbejde. MED-aftalen
paleegger bade ledelsen og TR at udvise positiv
forhandlingsvilje og understotter dermed
dialog og samarbejde selv i sveere tider (KL
og FF, 2017).

Tabel 2. Linecer regressionsmodel: TR’s opfattelse af samarbejdsklimaet & samarbejdet mellem

TR og ledelsen

Samarbejdsklimaet pa

arbejdspladsen er forbedret

TR og Ledelsen har alt i alt
et godt samarbejde

efter Kommunalreformen

Base model Fuld model Base model Fuld model
Kommune
(Ref: ikke-fusioneret kommune)
Fusioneret kommune 0.02 -0.06 0.10 -0.01
(0.09) (0.08) (0.07) (0.05)
@vrige organisatoriske
forandringer
(Ref: ikke ramte arbejdspladser)
Arbejdspladser ramt af -0.29* 0.07
fyringsrunder, lukningstruet mv. 0.14) (0.09)
Arbejdspladser ramt af -0.11 0.06
omstrukturering, besparelser mv. 0.12) (0.09)
Ugentlig tid pa TR-hvervet
(gennemsnit)
(Ref: 0-1 time)
2-4 timer 0.13 0.02
(0.10) (0.06)

Tabellen fortscettes pad neeste side ...
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Samarbejdsklimaet pa TR og Ledelsen har alt i alt

arbejdspladsen er forbedret et godt samarbejde
efter Kommunalreformen

Base model Fuld model Base model Fuld model
5-10 timer 0.04 0.10
(0.13) (0.08)
Over 10 timer 0.07 0.07
(0.14) (0.09)
TR’s avrige tillidsposter
(Ref: TR sidder ikke i MED-udvalg)
Arbejdsplads MED-udvalg 0.09 0.04
(0.12) (0.07)
Arbejdsplads & Omrade MED -0.04 -0.04
(0.14) (0.07)
Arbejdsplads + Omréade + 0.29 -0.09
Hoved MED (0.19) 0.11)
Kommunale omrade (ref:
aldrepleje & sundhedsvaesen)
Bygge/anlaeg -0.09 -0.15
(0.14) (0.09)
Kontor, administration IT, teknik 0.13 -0.14
og design (0.13) (0.10)
Daginstitutioner, dagpleje mv. -0.15 -0.12"
(0.09) (0.06)
Andet 0.06 0.03
0.17) (0.09)
Faglig organisering pa arbejds-
pladsen: (ref: alle organiseret)
Over 90 % organiseret 0.08 -0.04
(0.09) (0.06)
75-90 % organiseret 0.01 -0.03
0.17) (0.09)
Under 75 % organiseret -0.05 -0.15
(0.17) (0.13)
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Arbejdspladsens storrelse
(ref: 1-9 ansatte)

10-49 medarbejdere 0.03 0.09
(0.12) (0.07)
50-199 medarbejdere -0.01 -0.01
(0.14) (0.08)
200+ medarbejdere 0.15 -0.11
(0.19) (0.11)
Holdningsspergsmal
Ledelsen fastholder sin ret -0.02 -0.05
til at lede og fordele arbejdet (0.04) (0.02)
Ledelsen gnsker et mere direkte -0.02 -0.08™
forhold til medarbejderne, (0.03) (0.02)
udenom TR og fagforeningen
Mit eget forhold til ledelsen 0.32™ 0.51™
er praeget af gensidig tillid (0.04) (0.04)
Det er vigtigt at kunne seette 0.06 -0.00
hérdt mod hardt i forhandlinger (0.03) (0.02)
med ledelsen
Det er en betydelig hjeelp, hvis -0.02 -0.08™
en fagforeningsrepraesentant (0.03) (0.02)
sidder med ved forhandlinger
med ledelsen
Konstant 2.99" 1.62™ 3.90™ 2.40™
(0.07) (0.36) (0.06) (0.26)
N 990 990 990 990
r2 0.00 0.11 0.00 0.45

Standardfejl i parentes
*p<0.05,** p <0.01, *** p < 0.001

Regressionsanalysen viser endvidere, at TR’s
forhold til ledelsen samt bade deres egen og
ledelsens tilgang til samarbejdet har afgo-
rende betydning for ledelse-medarbejder-
relationerne. TR som har et tillidsbaseret
forhold til ledelsen, beretter ikke kun om et

forbedret samarbejdsklima efter Kommu-
nalreformen, men har ogséd generelt et godt
samarbejde med ledelsen (Tabel 3). Tillids-
forholdet mellem TR og ledelsen synes derfor
at veere helt centralt for dynamikkerne i det
lokale samarbejde under stgrre organisato-
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riske forandringer. TR og ledelsens tilgang
til samarbejdet synes ogsa af betydning for,
hvordan samspillet udspiller sig lokalt. Parts-
samarbejdet er sdledes ofte mere anstrengt pa
arbejdspladser, hvor ledelsen gnsker et mere
direkte forhold til medarbejderne, uden at TR
og fagforeningen involveres (Tabel 2). Det
samme gor sig geeldende pd de arbejdspladser,
hvor TR oplever, at det er en betydelig hjelp,
ndr en fagforeningsreprasentant er tilstede
under forhandlinger med ledelsen. Resulta-
terne understgtter sdledes vores forventning
om, at hvis TR star overfor en mere traditionel
ledertype, der fastholder ledelsesretten og
foretraekker individuelle fremfor kollektive
relationer til medarbejderne, sa bliver for-
holdet ogséd mere anstrengt sammenlignet
med de TR, der samarbejder med en mere
inkluderende leder. De mere konfliktorien-
terede TR, som sgger at inddrage den lokale
fagforening og dermed implicit ensker at std
steerkere i de lokale forhandlinger, har ofte et
mere anstrengt samarbejde med ledelsen end
de TR, der veelger en anden samarbejdsform
(Tabel 2).

En raekke strukturelle og institutionelle
forhold synes derimod at have en mindre
betydning for TR’s samarbejde med ledelsen.
Nar vi kontrollerer for forhold, der ofte in-
den for litteraturen fremfores som afgerende
for samarbejdsrelationerne som kommunale
omrader, arbejdspladsens starrelse, graden af
faglig organisering og tillidsvalgtes gvrige til-
lidsposter, synes deres betydning mindre for
det lokale samarbejde, og der er ofte tale om
ikke statistiske signifikante forskelle (Tabel 2).

Opsamlende viser analysen, at Kommu-
nalreformen pd mere end hver anden ar-
bejdsplads har pavirket samarbejdsklimaet
mellem TR og ledelsen — men i forskellig
retning. P4 knap hver tredje arbejdsplads er
samarbejdsklimaet forbedret, mens 28% af
de TR oplever det modsatte. Det er iseer pd
de arbejdspladser, hvor Kommunalreformen
har medfert institutions-nedlukninger, af-

skedigelsesrunder mv., at samarbejdsklimaet
er blevet pavirket negativt — og det gaelder i
savel fusionerede som ikke-fusionerede kom-
muner. De institutionelle rammer for det
kommunale partssamarbejde synes tilsam-
men med tillidsbaserede relationer mellem
TR og ledelsen at bidrage til, at samarbejdet
mellem TR og ledelsen ikke settes over styr,
selv pé arbejdspladser ramt af yderligere be-
sparelser, afskedigelsesrunder, omstrukture-
ringer, institutions-nedlukninger mv. — og det
gaelder uanset om der er tale om fusionerede
eller ikke-fusionerede kommuner. I stedet er
det ofte pé arbejdspladser, hvor samarbejdet
allerede forud for Kommunalreformen var
preeget af en lav grad af tillid, og hvor ledelsen
og TR er konfliktorienterede, at samarbejdet
er under pres. Analysen viser sdledes, at det
ikke ngdvendigvis er Kommunalreformens
tusioner og de efterfolgende organisatoriske
forandringer, der har spillet en afgerende
rolle for et problematisk samarbejde; faktisk
har netop disse udfordringer i flere tilfaelde
bidraget til, at samarbejdet har udviklet sig
i positiv retning. Spergsmalet er s, hvordan
de @ndrede samarbejdsrelationer har pdvirket
graden af medarbejderinddragelse lokalt.

TR’s rolle efter Kommunalreformen
— mere udfordrende og
spaendende

Selvom hverdagen for mange TR har veeret
preeget af fyringsrunder, besparelser, om-
struktureringer og lukningstruede arbejds-
pladser, sé angiver 57% af TR, at TR-hvervet
faktisk ogsa er blevet mere interessant efter
Kommunalreformen. 73% angiver, at hver-
vet er blevet mere udfordrende, mens 48%
oplever at have faet mere indflydelse efter
Kommunalreformen. En mindre gruppe har
dog ikke den oplevelse og beskriver blandt
andet, at deres indflydelsesmuligheder ikke
har @endret sig meerkbart efter Kommunal-
reformen (Tabel 3).
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Tabel 3. TR’s opfattelse af TR-hvervet og indflydelsesmuligheder efter Kommunalreformen i procent

Helt/delvist Hverken Delvist/helt
enig enig eller uenig
enig
Jeg har faet mere indflydelse som TR 48 37 15
Mit arbejde som TR er blevet mere interessant 57 33 10
Jeg har féaet storre udfordringer som TR 73 21 6

n=990

Ser vi neermere pd, hvad TR har faet ind-
flydelse pa efter Kommunalreformen, vi-
ser data, at ledelsen ofte tager TR med pa
rad, nar det gelder budgetnedskeeringer og
omstruktureringer pd arbejdspladsen. Hver
anden TR er ligeledes med til at definere
de overordnede madl og rammer, som gor

sig geeldende for den enkelte institution,
mens de i mindre udstreekning inddrages i
tidsregistrering, dokumentation af arbejds-
processer eller nar forskellige ydelser saettes i
offentlige udbud. Hver tiende TR bliver dog
aldrig involveret i denne type diskussioner
(Tabel 4).

Tabel 4. Inddrager ledelsen dig som tillidsreproesentant i diskussioner om folgende? i procent

Budgetnedskaeeringer 74
Omstrukturering 69
Mal- og rammestyring 57
Veerdiledelse 50
Tidsregistrering og dokumentation af arbejdsprocesser 35
Privatisering og udlicitering 24
New Public Mangement 3
Ingen af ovenstéende 12

n=990
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Et er dog, at ledelsen méske nok vealger at
drgfte et eller flere af de i Tabel 4 listede sam-
arbejdsemner med TR. Noget andet er, om
TR har de facto indflydelse pa den type stra-
tegiske og gkonomiske beslutninger. 34% af
TR angiver, at de inddrages i de strategiske og
gkonomiske beslutninger pa deres arbejds-
plads, og dermed implicit opndr en vis grad
af medindflydelse og medbestemmelse. Der
er imidlertid 46%, som ikke inddrages i den
type beslutninger, mens hver femte svarer
hverken-eller pa spergsmalet. De fleste kom-
munale ledere folger sdledes MED-aftalens
regler om hering og droftelse af forskellige
emner, men fremstar mindre tilbgjelige til at
give TR medindflydelse og medbestemmelse,
ndr kommer til strategiske og gkonomiske
beslutninger. De institutionelle rammer og
isaer samarbejdsemnet synes at spille en vis
rolle for graden af medarbejderinddragelse.
MED-aftalen kraver specifikt, at TR og med-
arbejderne hgres og inddrages i dreftelser,
der involverer budgeteendringer, omstruk-
tureringer og fastsattelse af de overordnede
mal og rammer for arbejdspladsen, og det er
da ogsa nogle af hgjdespringerne, nar TR skal
angive de emner, de drofter med ledelsen.
Derimod stiller MED-aftalen ikke de samme
krav, nar det kommer til selve beslutningerne
omkring strategiske og skonomiske forhold,
men lader det veere op til den enkelte leder,
om de gnsker at inddrage TR (KL & FF, 2017).
De institutionelle rammers og samarbejdsem-
nets betydning for medarbejderinddragelse
understattes yderligere, nar vi ser nermere
pa, hvad der kendetegner de TR, som har faet
mere indflydelse efter Kommunalreformen.

Hvilke typer TR far indflydelse

Pa tveers af fusionerede og ikke-fusionere-
de kommuner oplever TR at have faet mere

indflydelse efter Kommunalreformen, og det
samme gor sig geldende pé arbejdspladser,
som har veret yderligere ramt af afskedi-
gelsesrunder, lukningstruede institutioner,
besparelser, omstruktureringer mv. Nar vi i
regressionsanalysen kontrollerer for arbejds-
pladsens storrelse og graden af faglig organi-
sering, er der i 16 ud af 18 tilfaelde ikke tale
om signifikante forskelle pd, hvilke TR der
oplever at have fdet storre indflydelse (Tabel
5). Derimod ser vi, at den tid TR bruger pa
TR-hvervet, ligesom hvilke typer af TR-poster
de bestrider ud over TR-hvervet, er signifikant
og positivt korreleret med graden af medind-
flydelse: Jo mere tid TR bruger pd TR-hvervet,
jo bedre er indflydelsesmulighederne, og det
geelder bade i forhold til at drefte og pavirke
beslutninger om strategiske og skonomiske
forhold. TR’s indflydelsesmuligheder ages
endvidere jo flere udvalg i MED-systemet, TR
sidder i, og jo hgjere et niveau TR-sidder pé
(Tabel 5). Det geelder bade, nar det kommer
til deres generelle oplevelse af at have fiet
mere indflydelse efter Kommunalreformen,
og nar det drejer sig om, hvorvidt ledelsen
inddrager dem i droftelser og beslutninger
om strategiske og skonomiske forhold (Ta-
bel 5). Der er sdledes en taet sammenheeng
mellem de institutionelle rammer i form af,
hvor TR er placeret i MED-systemet, og deres
indflydelsesmuligheder. De institutionelle
rammers afgorende betydning understre-
ges af, at TR i hojere grad drefter strategiske
og gkonomiske forhold sdsom besparelser,
omstruktureringer, afskedigelser mv. med
ledelsen, hvis de er pa arbejdspladser, der
ogsa gennemgar yderligere organisatoriske
forandringer, hvilket er i trdd med MED-af-
talens retningslinjer. MED-aftalen forpligter
saledes den kommunale ledelse til at drofte
den type forhold med medarbejdere og TR
(KL & FF, 2017).
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Tabel 5. Linecer regressionsmodel: TR’s muligheder for medindflydelse efter Kommunalreformen
& graden af medarbejderinddragelse

TR har faet TR inddrages TR inddrages
storre indflydelse i droftelser af strategiske og
efter Kommunal- strategiske og okonomiske
reformen gkonomisk forhold beslutninger
Base Fulde Base Fulde Base Fulde
model Model model Model model Model

Kommune

(ref: ikke-fusioneret

kommune)

Fusioneret kommune 0.08 0.03 0.05 0.02 -0.05 -0.11

(0.09) (0.08) (0.03) (0.03) 0.11) (0.10)

@vrige organisatoriske
forandringer
(Ref: ikke-ramte

arbejdspladser)

Arbejdspladser ramt af 0.06 0.15* 0.01
fyringsrunder, luknings- (0.15) (0.05) (0.15)
truet, mv.

Arbejdspladser ramt 0.06 0.16*** 0.07
af omstrukturering, (0.13) (0.05) (0.14)

besparelser mv.

Ugentlig tid pa TR-
hvervet (gennemsnit)
(Ref: 0-1 time)

2-4 timer 0.25* 0.07* 0.34**
(0.10) (0.03) (0.11)

5-10 timer 0.21 0.07 0.37**
(0.13) (0.04) (0.14)

Over 10 timer 0.67*** 0.171** 0.87***
(0.13) (0.04) (0.15)

TR’s avrige tillidsposter
(Ref: TR sidder ikke
i MED-udvalg)

Tabellen fortscettes pd neeste side ...
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TR har faet TR inddrages TR inddrages

storre indflydelse i droftelser af strategiske og
efter Kommunal- strategiske og gkonomiske
reformen egkonomisk forhold beslutninger
Base Fulde Base Fulde Base Fulde
model Model model Model model Model
Arbejdsplads-MED -0.02 0.12** 0.03
(0.10) (0.04) (0.12)
Arbejdsplads + -0.00 0.10* 0.10
Omrade-MED (0.12) (0.04) (0.14)
Arbejdsplads + 0.39** 0.14** 0.40*
Omrade- + Hoved-MED (0.14) (0.04) (0.18)
Kommunale omrader
(ref: seldrepleje og
sundhedsvaesen)
Bygge/anleg -0.22 -0.09* -0.14
(0.13) (0.04) (0.16)
Teknik, design, kontor, IT -0.01 -0.04 -0.30*
(0.13) (0.04) (0.15)
Daginstitutioner + -0.01 -0.04 -0.02
paedagog (0.09) (0.02) (0.10)
Andet -0.21 -0.05 -0.04
(0.17) (0.04) (0.16)
Faglig organiseret
(Ref: alle er organiseret)
Over 90 % organiseret -0.05 -0.05* -0.14
(0.09) (0.03) (0.10)
75-90 % organiseret 0.03 -0.03 0.08
(0.16) (0.03) (0.16)
Under 75 % organiseret -0.04 -0.04 -0.04
(0.13) (0.05) (0.19)
Arbejdspladsens
storrelse

(Ref: 1-9 ansatte)
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10-49 ansatte -0.06 0.08* -0.07
0.12) (0.04) (0.15)

50-199 ansatte -0.00 0.03 -0.00
(0.13) (0.04) (0.16)

200+ ansatte 0.04 0.08 -0.25
(0.18) (0.05) (0.21)

Holdningsspegrgsmal:

Ledelsen fastholder sin 0.04 0.00 -0.10**

ret til at lede og fordele (0.04) (0.01) (0.04)

arbejdet

Ledelsen gnsker et -0.05 -0.01 -0.73%**

mere direkte forhold til (0.03) (0.01) (0.04)

medarbejderne, udenom

TR og fagforeningen

Mit eget forhold til 0.35%** 0.08*** 0.25%**

ledelsen er praeget af (0.05) (0.02) (0.05)

gensidig tillid

Det er vigtigt at kunne 0.02 -0.02* -0.17***

saette hardt mod hardt (0.03) (0.01) (0.04)

i forhandlinger med

ledelsen

Det er en betydelig hjeelp 0.02 -0.02* -0.04

hvis en fagforenings- (0.04) (0.01) (0.04)

repraesentant sidder med

i forhandlinger

med ledelsen

Konstant 3.39%** 1.49*** 0.84*** 0.37%** 2.90*** 2.92%**

(0.08) 0.37) (0.02) (0.10) (0.09) (0.44)
N 990 990 990 990 990 990
r2 0.00 0.18 0.01 0.19 0.00 0.21

Standardfejl i parentes

* p < 0.05, ** p < 0.01, *** p < 0.001

Forhold, som de kommunale omrader, ar-
bejdspladsens storrelse, faglig organisering og
TR'’s forhold til ledelsen og deres og ledelsens

tilgang til samarbejde, synes i varierende grad
at pavirke graden af medarbejderinddragelse,
ndr der kontrolleres herfor i regressionsana-
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lysen (Tabel 5). TR inden for kontor, admini-
stration, IT samt bygge- og anlaegsbranchen
oplever en mindre inkluderende ledelse, nér
det kommer til at drofte strategiske og gko-
nomiske forhold, ligesom de har mindre
medindflydelse pa den type beslutninger
end deres kolleger inden for andre kommu-
nale omrader (Tabel 5). Et steerkere bagland
i form af en hgjere organisationsgrad synes
ligeledes, i trdd med megen IR-litteratur, at
hgjne TR’s indflydelsesmuligheder, om end
der kun i et ud af ni tilfeelde er tale om sta-
tistiske signifikante forskelle.

Det er iseer TR’s forhold til ledelsen, som
er afgorende for graden af medarbejderind-
dragelse. Det gor sig iser geldende, nar det
kommer til TR’s muligheder for indflydelse
pa strategiske og skonomiske beslutninger.
Pa arbejdspladser, hvor forholdet mellem
TR og ledelsen praeges af en hoj grad af til-
lid, er ledelsen mere inkluderende, bade nar
det gaelder droftelser, og nar det geelder at
give TR medindflydelse pa strategiske og
okonomiske beslutninger - sammenlignet
med arbejdspladser med en lav grad af tillid
mellem parterne (Tabel 5). Tillidsbaserede
relationer er ligeledes afggrende for, om TR
oplever at have opnaet mere indflydelse efter
Kommunalreformen. Ledelsen fremstdr mere
inkluderende pa arbejdspladser praeget af en
hgj grad af gensidig tillid parterne imellem.

Parternes tilgang til samarbejdet synes
ogsa vigtig for graden af medarbejderind-
dragelse. P4 arbejdspladser med en mere
traditionel leder, der dels fastholder ledel-
sesretten, dels sgger en mere direkte relation
til medarbejderne, inddrages TR sjeldnere i
beslutninger om strategiske og skonomiske
forhold (Tabel 5). Ligeledes har TR’s tilgang
til samarbejdet betydning. Regressionsanaly-
sen viser saledes, at TR, som gerne vil kunne
seette hardt mod hardt i forhandlinger med
ledelsen, i mindre udstraekning inddrages i
strategiske og skonomiske beslutninger pa
arbejdspladsen, sammenlignet med deres

kolleger der har en mere samarbejdsorien-
teret tilgang til samarbejdet med ledelsen
(Tabel 5).

Opsamlende kan det konkluderes, at le-
delsen pa flere kommunale arbejdspladser
har valgt at inkludere TR i Kommunalrefor-
mens forandringsprocesser. Ledelsen har ikke
bare droftet forhold med TR, men har i hvert
tredje tilfeelde ogsa givet TR medindflydelse
i beslutninger om strategiske og gkonomiske
forhold. Kommunalreformen synes saledes
pa mange omrader at have styrket medarbej-
derinddragelsen lokalt, og ledelsen synes at
bruge MED-systemets muligheder for med-
arbejderinddragelse til rent faktisk at give
medindflydelse. Det er isaer TR, som sidder i
MED-udvalg, der har varet inddraget i dret-
telserne, nar arbejdspladserne har staet over-
for besparelser, afskedigelser, lukningstruede
institutioner mv. Selvom de institutionelle
rammer et afgerende for, hvordan samarbej-
det udspiller sig lokalt, sa viser analysen ogsa,
at iseer forholdet mellem TR og ledelsen samt
deres tilgang til samarbejdet har afgerende
betydning for medarbejderinddragelse, iseer
TR’s muligheder for medindflydelse pa de
strategiske og gkonomiske beslutninger.

Diskussion, konklusion &
perspektivering

Artiklen har belyst, i hvilken udstreekning
og pa hvilken mdde Kommunalreformen fra
2007 har péavirket samarbejdet pd tveers af
de 65 fusionerede kommuner og 33 ikke-fu-
sionerede kommuner. Vi forventede i trad
med litteraturen, at der ville vere forskel pa
samarbejdet og graden af medarbejderind-
dragelse i fusionerede og ikke-fusionerede
kommuner. Denne forventning blev ikke
bekraftet. Analysen viser, at der ikke er mazr-
kant flere TR fra den ene eller den anden
gruppe af kommuner, som beretter hverken
om et forbedret, et forringet eller et ueendret
samarbejdsklima efter Kommunalreformen.
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Det samme gor sig geeldende, nar det kommer
til TR’s indflydelsesmuligheder efter Kom-
munalreformen, hvor knap hver anden TR
har oplevet at have fadet mere indflydelse.
Der er sdledes ikke signifikant forskel pa, om
der er tale om fusionerede eller ikke-fusio-
nerede kommuner — og vi kan konkludere,
at sammenlagningerne i sig selv ikke har
indflydelse pd karakteren af samarbejdet og
graden af medarbejderinddragelse. Det er
saledes noget andet, der er pa spil, nar sam-
arbejdet fungerer, hhv. ikke fungerer lokalt.

I artiklen belyste vi yderligere betydningen
af tre forhold, der fremhaves i litteraturen
som afggrende for det lokale samarbejde og
isaer for medarbejderinddragelse under orga-
nisatoriske forandringsprocesser: de institu-
tionelle rammer, emnet for samarbejdet og
parternes tilgang til samarbejdet (Guillaume
& Kirton, 2017; Knudsen, 1995; Butler et
al., 2011).

De empiriske resultater viser i trdd med
litteraturen, at parternes holdning til samazr-
bejdet spiller en seerlig vigtig rolle. Analysen
viser — ikke overraskende — at de TR, som
oplever ledelsen som konfliktorienteret, ogsa
finder samarbejdet mere problematisk. Til-
svarende oplever de TR, som har en mindre
kompromissggende tilgang til samarbejdet, at
samarbejdet halter. Derudover oplever mange
TR pd kommunale arbejdspladser med et
velfungerende samarbejde, at ledelsen har
benyttet mulighederne i MED-aftalen og
i Kommunalreformen til de facto at give
medindflydelse og medbestemmelse, ogsa
pa strategiske og skonomiske beslutninger.
Knap halvdelen af TR oplever, at de har faet
mere indflydelse efter Kommunalreformen.
Typisk drefter ledelsen strategiske og oko-
nomiske forhold med TR, mens det kun er
hver tredje TR, der oplever at have egentlig
medindflydelse pa den type beslutninger. Ikke
overraskende er der en sammenhaeng mellem
inddragelsesgraden pa disse emner, og den
tid man som TR bruger pd TR arbejdet og

jo hgjere et udvalg, man sidder i. Analysen
viser endvidere, at tre ud af fem TR oplever,
at arbejdet efter Kommunalreformen er blevet
bade mere udfordrende og/eller mere interes-
sant (knap hver anden). Kommunalreformen
har altsa veeret en arbejdsmaessig, men ogsa
spendende udfordring.

Vores analyse antyder endvidere, at storre
organisatoriske forandringer som Kommu-
nalreformen bedst medes, ndr parterne har
en samarbejdsorienteret tilgang. Er parterne
samarbejdsorienteret, finder de lettere lgsnin-
ger pa de udfordringer, der kommer udefra.
Omvendt synes det vanskeligere at opnd en
teelles front, hvis parterne er mere konflik-
torienteret. Sporgsmalet er maske her i sidste
instans, hvordan udfordringerne rammesaet-
tes: Er det noget, den lokale ledelse palegger
kommunen og dermed medarbejderne, sd
vil det formentlig veere vanskeligere at finde
teelles fodslag. Er det derimod noget, som
praesenteres som et krav fra en hgjere instans
- og er parterne samarbejdsorienteret — sd
kan det formentlig veere nemmere at finde
lgsninger i samarbejde. Relationerne mel-
lem parterne spiller med andre ord sammen
med den bureaukratiske struktur, som de
kommunale institutioner og MED-systemet
er bygget op omkring. Dette er sdledes en
faktor, som kalder pa mere forskning i, hvilke
mekanismer der preecis er pa spil (Hansen,
2015; Butler & Tregaski, 2015).

Altialt viser analysen, at det er tilgangen
til samarbejdet samt udfordringerne i forbin-
delse med omstruktureringen af kommuner-
nes arbejdsopgaver, der har haft betydning
for samarbejdets karakter — mere end, om
kommunerne er sammenlagte eller ej. Dette
bekraefter IR litteraturens understregning
af, at eksterne pres pd organisationen og pé
partsrelationerne ikke i sig selv afgor kva-
liteten af samarbejdet. Derimod athaenger
et velfungerende samarbejde ofte af de in-
stitutioner, der stgtter op omkring samar-
bejdet, ligesom tillidsrelationerne mellem
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TR og ledelsen spiller en helt central rolle
for samarbejdsdynamikkerne (Butler et al.,
2011). Sidstnaevnte relationer har en form for
traeghed, som ofte folger med over tid (Butler
et al., 2011), men synes serligt at udfordre
samarbejdet, nar storre organisatoriske for-
andringer skal hadndteres. Artiklens resultater
synes serligt interessante, eftersom analyser
af MED-systemet i &rene omkring og kort
efter Kommunalreformen ofte diskuterede,
hvordan medbestemmelse faktisk blev op-
ndet, og hvilken veerdi systemet bidrog med
lokalt. Mens MED-systemet pa den ene side
blev undersggt for dets muligheder for faktisk
oplevet indflydelse (Caraker et al., 2012),
blev systemet samtidig kritiseret for et stort
ressourceforbrug og manglende afkast med
den konklusion til felge, at det bedste var
at slanke strukturen (KREVI, 2010). Denne
diskussion har ogsa optaget de centrale par-
ter, hvor navnlig KL under overenskomstfor-
handlingerne i 2011, 2013 og 2015 stillede
krav at slanke bestemmelserne i den centrale
MED-aftale, sa parterne lokalt kunne opna
storre fleksibilitet.

I nyere tid har debatten skiftet retning i
takt med erkendelsen af, at kollektivt samar-
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