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Summary

Expanding upon a previous project in HRM, this thesis examines whether conflict between managers and
employees is inherent in their relationship, and as such caused by, for example, their differences in power
and interests, or if conflict is engendered by a management style characterized by hard HRM-practices and
negative social capital. Some scholars suggest that conflict is inevitable in a corporate setting. Others suggest
that hard HRM-practices cause mistrust and conflict, whereas soft HRM-practices build trust and lead to
better cooperation across the organizational hierarchy. However, how and to what extent does this work?

Answering these questions in this thesis is accomplished by conducting a case study, inter-
viewing and observing at one Danish slaughterhouse. Six individual interviews, of approximately 45 minutes
each, were conducted. The informants include both managers and shop floor employees. These are the
factory manager, the shop steward, three spokesmen and the safety supervisor — all are from different de-
partments of the slaughterhouse and have been working in this factory for 20 to 40 years. Observation was
conducted during a meeting between the factory manager, EHS-supervisors and a few employee represen-
tatives, and participant observation was conducted between interviews while waiting for the next informant,
during a tour around the inside of the factory and while eating lunch with the employees in the canteen.

They are experiencing a lot of competition from Germany and Poland, where production can
be done at a significantly lower cost, which is why a lot of animals are sent to be slaughtered there. Because
of this, they are experiencing a shortage of economical resources, and this creates tension between managers
and employees. Most of their conflicts currently revolve around pay cuts. In order for the slaughterhouse to
survive with this kind of competition, they must save money wherever possible, but the employees feel that
they are already under a lot of pressure, being forced to work faster for dwindling pay.

40 years ago, the local management was characterized by hard HRM-practices. The employees
had no voice beyond their trade union back then. As such, the employees had little choice but to go on strike,
when they were dissatisfied with their working conditions. They had a lot strikes back then, but have only a
few now. The executive management, which is characterized by hard HRM-practices, now threatens employ-
ees with layoffs, if they go on strike, or are otherwise openly critical of the executive management. Since the
employees can’t very well get a job elsewhere, they are forced into silence. However, the local management,
which is now characterized partly by soft HRM-practices, has fostered trust between the factory manager
and the employees — through dialogue and the sharing of information they experience much fewer strikes
now and overall less strife between them. Locally, today, conflicts are resolved much more constructively.

The conclusion drawn here is that conflict between managers and employees is, not either-or,
but both inherent and engendered. There are internal and external causes for conflict beyond HRM-practices,
but HRM-practices and social capital are of great importance to the level of these conflicts that will, perhaps
inevitably, occur. When employees have no voice, they have little choice but to strike, resulting in a high level
of conflict. When employees are met by significant threats and sanctions, conflict can be suppressed, but not
resolved. With soft HRM-practices and positive social capital, however, utilizing dialogue and sharing infor-
mation, based on a foundation of mutual trust, most all disagreements between managers and employees
can be handled more constructively, resulting in a more optimal level of conflict. Intermediate managers play
a key role in this, reconciling the demands of top managers with the needs of the employees. Corporations
could thus benefit from transitioning to softer HRM-practices and from developing positive social capital.



Indledning

Dette speciale bygger videre pa et tidligere projekt i HRM, et litteraturstudie, med titlen: Balancen Mellem
Hard Og Blgd HRM — Kontrol VS Engagement Samt Motivation Og Virksomhedens Kontekst. Heri var konklu-
sionen den, at det teoretisk set er muligt at konstruere en HRM-model, der er til gavn for bade virksomheden
og dens medarbejdere, typisk karakteriseret ved blgd HRM-praksis, men som ogsa samtidigt kan baere praeg
af hard HRM-praksis afhaengigt af virksomhedens interne og eksterne kontekst. (Petersen 2015: 29).

Yderligere blev det i ovennaevnte projekt diskuteret, at konflikt teoretisk set typisk opstar, nar
medarbejderne behandles, som menneskesynet teori X karakteriserer dem; vaerende dovne og ansvarssky.
Teori X er den menneskeopfattelse, der bygges pa indenfor hard HRM. De konflikter, der henvises til her, er
dog foruden de almindelige, situationelle uenigheder, der kan og vil opsta i en given social sammenhang
(McGregor 1969: 58-60). En almindelig uenighed kan fx vaere, at medarbejderne gerne vil udvikles indenfor
noget bestemt, men at virksomhedsledelsen har behov for, at medarbejderne bliver udviklet indenfor noget
andet. Nar medarbejderne udelukkende sgges motiveret med gulerod og pisk, som fordret af teori X, da
opfyldes medarbejdernes gvrige behov ikke i tilfredsstillende grad — disse vaerende behov for det sociale, for
status og anerkendelse, og for selvrealisering og selvudfoldelse. Disse behov er isar blevet mere relevante i
nyere tid, hvor levestandarden er blevet sa tilstraekkelig hgj, at medarbejdernes fysiologiske behov og
sikkerhedsbehov langt hen af vejen er opfyldt pa forhand, og saledes ophgrer med at vaere motiverende for
dem (lbid.: 51-53). Nar medarbejderne behandles som sadan, da bliver de uvillige til at samarbejde, uengage-
rede, fijendtlige, passive og arbejdssky. Det er saledes argumenteret, at teori X snarere beskriver sine egne
konsekvenser, fremfor menneskets natur (lbid.: 53). Det er ligeledes argumenteret, at teori X bygger pa en
menneskelig mindste faellesnavner; fortidens ufaglaerte fabriksarbejder. Teori X reducerer myndige og kom-
petente voksne mennesker til bgrn, og fordrer, at ledere bgr behandle medarbejderne som sadan — og hvis
medarbejderne bliver behandlet sadan, fgrst da er det, at de bliver umedggrlige, argumenteres det (lbid.:
54).

| modsaetning hertil er teori Y, som blgd HRM bygger pa. | fgrnaevnte litteraturstudie var en af
hovedtendenserne, at blgd HRM generelt er bedre bade for virksomhedens performance og for med-
arbejdernes velvaere og jobtilfredshed. Det ma dog pointeres, at selvom der er vaesentligt bedre belaeg for
teori Y, sammenlignet med teori X, da er teori Y ikke endeligt empirisk underbygget (Ibid.: 58-60). Ligeledes
star teori Y og blgd HRM ikke over al kritik, snarere tveertimod. McGregors skildring mellem teori X og Y er
bl.a. kritiseret for at negligere magt- og interesseforskelle (Kramar & Syed 2012: 162). Derfor er det foreslaet,
at forskere i stedet b@gr anvende sondringen mellem "low commitment” og “high commitment”, der er karak-
teriseret ved henholdsvis direkte og indirekte kontrol (Watson 2004: 454-456).

Det kan derfor antages, at meget af den konflikt, der er mellem ledere og medarbejdere, eller
arbejdsgivere og arbejdstagere, er virkningen af en bestemt made at lede de menneskelige ressourcer pa,
mere end at det er en iboende og essentiel del af beskaeftigelsesforholdet. Dette er selvfglgelig foruden de
fernaevnte almindelige uenigheder, der matte opsta i en given social sammenhang. Undertegnede finder det
derfor fagligt interessant at foretage en undersggelse af forholdet mellem ledere og medarbejdere. Dette
ville vaere med det formal at finde frem til, med udgangspunkt i lederes og medarbejderes erfaringer, om
konflikt mellem disse aktgrer er et iboende aspekt af deres indbyrdes forhold, eller om konflikt langt hen af
vejen er en virkning af den ledelsesstil, der anvendes i den pageeldende sammenhaeng. Eller med andre ord,
om virksomhedens performance ngdvendigvis behgver at vaere pa bekostning af medarbejdernes velvaere



og jobtilfredshed, eller om ledere og medarbejdere langt hen af vejen kan samarbejde og veere til gavn for
hinanden.

Selvom at mange virksomheder er i forandring fra hard HRM-praksis i retning mod blgd HRM-
praksis (Walton 1985: 80), da er ledere og medarbejderne ofte fanget af deres egen faelles historie, og det er
derfor svaert for dem at give slip pa deres traditionelle, antagonistiske orientering. Selv nar de prgver at give
slip pa denne fortid, da ggr ledelsen ofte kun et halvhjertet forsgg pa at introducere en ny og anderledes
tilgang til de menneskelige ressourcer. (Guest 1999: 7). Ligeledes skriver Legge, at ledere ofte bruger blgd
HRM-retorik til at maskere, og saledes slippe afsted med, at de anvender hard HRM-praksis. | stedet for at
tilpasse organisationen til menneskene i den, forsgger ledelsen da at tilpasse menneskene og deres for-
staelse til organisationen og dennes formal; at opna maksimal profit. Saledes tilslgres den ubekvemme
sandhed, at der i virkeligheden praktiseres hard HRM i virksomheden, fx ved at iscenesaette harde HRM-
tiltag, hvor medarbejderen i praksis behandles som en omkostning, snarere end en ressource, som en mulig-
hed for selvudvikling og lzering, hvilket i virkeligheden er defineret ud fra virksomhedens interesser. (Legge
1995: 84-91). Hvor fagforeninger almindeligvis er til for at tale arbejdstagernes sag i interessekonflikter, da
viser det sig, om end i britisk kontekst, at det giver stgrre medarbejdertilfredshed med blgd HRM-praksis og
ingen fagforening, og mindst ved hard HRM-praksis med fagforening. Fagforeninger giver employee voice,
men dette har angiveligt ingen virkning pa jobtilfredshed. (Guest 2007: 141). Nar medarbejderne virkelig
bliver behandlet med blgd HRM-praksis, som virksomhedens mest vaerdifulde aktiver, da mindskes behovet
for som medarbejder at vaere beskyttet af en fagforening imod at blive udnyttet af sin arbejdsgiver. Fag-
foreningerne bliver sdledes ikke inkluderet i udviklingen af nye HRM-initiativer. (Legge 1995: 272-273). Det
bgr dog understreges, at selvom fagforeninger saledes bliver relativt mindre relevante i denne ene sammen-
haeng, da spiller fagforeninger stadig en vigtig rolle, fx i forhandling og fortolkning af overenskomst. Ifglge
Daemane behgver arbejdsgivers og arbejdstagers interesser ikke ngdvendigvis at vaere pa hinandens be-
kostning. Set ud fra et klassisk industrial relations perspektiv, da er konflikt iboende, men set ud fra et HRM-
perspektiv, da er konflikt et resultat af darlig ledelse. (Daemane 2014: 123). Det kunne derfor tyde p3, at blgd
HRM-praksis, hvis arbejdsmarkedets parter kunne begrave stridsgksen, kunne fgre til gget performance samt
jobtilfredshed, og ikke mindst ogsa fgre til mindre dysfunktionel konflikt.

Sociologisk relevans

| disse dage er der relativt meget konflikt mellem ledere og medarbejdere; hver anden Ipnmodtager har
mindst en gang sagt sit job op pga. et darligt forhold til sin leder, og hver femte Ipnmodtager mener, at de
pa nuvaerende tidspunkt har en darlig leder. Mange ledere er ikke dygtige nok til at lede, mener Marianne
Vind, naestformand i HK/Privat. Det tilfgjes af Thomas Clausen, ph.d. og seniorforsker, at medarbejdernes
oplevelse af ledelsen har stor betydning for, i hvor hgj grad medarbejderne er glade for at ga pa arbejde, og
at hvis ledelsen ikke fungerer, da er der oftest en raekke andre aspekter af arbejdet, der heller ikke fungerer.
Et tillidsfuldt forhold mellem leder og medarbejder er vigtigt, sa medarbejderen kan komme til sin leder, og
sa de kan snakke abent, hvis der er problemer, fortaeller Rikke B. @rum, chef for HR og Arbejdsmiljg i Dansk
Erhverv. Ggr leder og medarbejder ikke det, da er der ingen, der bliver klogere pa, hvad der egentlig er pro-
blemet i virksomheden. (TV2 Nyhederne 2015).



Det er saledes et udbredt faenomen i dansk kontekst, at der er et konfliktfyldt forhold mellem
leder og medarbejder. Det haenger desuden godt sammen med Waltons iagttagelse om, at virksomheder
med hard HRM-praksis ofte er praeget af konflikt og mistillid, hvilket resulterer i, at de ikke nar deres mal, og
at velvaere er lav. Modsat forholder det sig hos virksomheder, der praktiserer blgd HRM saledes, at der er et
vaesentligt bedre samarbejdsforhold pa tvaers af virksomhedshierarkiet, og disse virksomheder ligger da i top
mht. performance og jobtilfredshed, og er iblandt de virksomheder, der har lavest sygefravaer (Walton 1985:
77-78).

Det kunne derfor vaere relevant at undersgge, hvad arsagerne er til konflikt mellem leder og
medarbejdere i virksomheder; om det er ledelsesformen eller en iboende antagonisme i beskaftigelses-
forholdet. Hvis det i givet fald skulle vise sig, langt hen af vejen at skyldes hard HRM-praksis, da kunne ledere
med god grund spge mod mere blgd HRM-praksis fremadrettet, og undga dysfunktionel konflikt og hgj
personaleomszetning fremadrettet, samt opna mere tilfredshed og mere produktivitet, til gavn for virksom-
hederne, deres medarbejdere og det bredere samfund.

Problemformulering
Med udgangspunkt i de ovenstaende betragtninger er udarbejdet fglgende problemformulering:

Er konflikt et iboende aspekt af beskzeftigelsesforholdet, eller afstedkommer konflikt af en ledelsesform
praeget af hard HRM-praksis? Og hvordan er konflikt henholdsvis iboende eller skabt?

Det bgr dog pointeres her, at set ud fra et kontingensperspektiv, da kan hard HRM-praksis, om end i kombi-
nation med blgd HRM-praksis, vaere ideel i visse interne og eksterne kontekster; hard HRM er ikke ngd-
vendigyvis altid en darlig HRM-model. Hard HRM-praksis kan isaer vaere relevant, nar der er tale om ufagleert
fabriksarbejde, idet at effektiv produktion af varer kraever, at medarbejderne fglger klare og preaecise ret-
ningslinjer og procedurer, og saledes at medarbejderne ikke har selvbestemmelse og mulighed for kreativ
udfoldelse i arbejdet, hvad ville veere tilfeeldet med blgd HRM-praksis (Hauff et al: 2014: 426-427). Ligeledes
kraever det et givet kvalifikationsniveau at kunne administrere autonomi og ansvar i arbejdet pa en effektiv
made (lbid.: 438). Problemerne opstar, nar ledere anlaegger et menneskesyn som teori X pa en mere kom-
pleks virkelighed, eller hvor det ikke hgrer hjemme — det er argumenteret, at teori X kun har gyldighed i
begreenset omfang (McGregor 1969: 45-46). Det er derfor ogsa argumenteret, at ledere bgr differentiere
anvendelsen af henholdsvis hard og blgd HRM-praksis efter forskellige faggrupper i virksomheden, og deres
respektive kvalifikationsniveau (Hauff et al 2014: 431-434).

Ligeledes ma det pointeres, at der med problemformuleringen ikke er ment, at de fleste
virksomheder anvender hard HRM-praksis, og uafhaengigt af kontekst. | et nyligt studie om anvendelsen af
henholdsvis hard og blgd HRM-praksis i Tyskland fandt Hauff frem til, at det ofte adskiller sig pa tvaers af
kontekst. Hard HRM bruges ofte i sma og mellemstore virksomheder, ofte familieejede, hvor medarbejderne
har et relativt lavt kvalifikationsniveau, fx ufagleerte. Blad HRM derimod bruges ofte i sma, professionelle
servicevirksomheder, ofte af nyere dato, hvor medarbejderne har et relativt hgjt kvalifikationsniveau. (Hauff
et al 2014: 431-434). Dog ma det ligeledes pointeres, at en leders menneskesyn kan variere indenfor samme
branche, og at leders menneskesyn ikke ngdvendigvis afspejler sig i vedkommendes ledelsesform i praksis
(Nielsen 1992: 124). Typisk for danske virksomheder er, at de bevaeger sig mellem harde og blgde tilgange til



HRM. Arbejdsmarkedsstrukturer og kulturelle forhold i samspillet mellem samfund og virksomhed i det
danske samfund har den virkning, at begge ledelsesstile socialt set er repraesenteret pa en og samme tid hos
ledere i deres adfaerd og handlinger. (Nielsen 2012: 197).

Teser

Det er en almindelig forestilling, at arbejdsgiver og arbejdstager har uforenelige interesser, og at de derfor
ngdvendigvis ma ga pa kompromis med hinanden i forhandlingerne mellem arbejdsmarkedets parter. Men
som antydet tidligere, da kan konflikt i virksomheder tilskrives ledelsesformen, fremfor iboende aspekter i
beskaeftigelsesforholdet. Dette er en central antagelse, der sgges svar pa i naervaerende speciale. Der er her
opstillet to bredt definerede, mulige arsager til konflikt i virksomheder. Med baggrund i problemformule-
ringen er udarbejdet fglgende to teser:

1) Beskeeftigelsesforholdet vil til alle tider, uanset HRM-praksis, vaere praeget af antagonisme, uforene-
lige interesser, og heraf potentialet for konflikt. Dette ville veere i trad med visse modernistiske
organisationsteoretikere, der, pa linje med Marx og dennes mervaerditeori, er af den teoretiske over-
bevisning, at konflikt er et uundgaeligt aspekt af arbejds- og organisationslivet (Hatch 2013:252).

2) Hard HRM-praksis, der bygger pa teori X, og som er karakteriseret ved fx manglende tillid til med-
arbejderne, manglende dialog og manglende employee voice, samt rigidt jobdesign, skaber konflikt
mellem leder og medarbejder. Blgd HRM-praksis derimod skaber mere samarbejde parterne
imellem. Denne tese bygger pa de betragtninger, som er gjort af forskere som Walton, McGregor og
Guest, se praesentation i indledningen.

Det skal ikke udelukkes, at begge teser kan vise sig pa sin vis at vaere delvis sande — fx, at konflikt er delvis
iboende og delvis skabt af hard HRM-praksis. Det kan saledes ske, at der ikke findes et entydigt svar pa
problemformuleringen.

Begrebsafklaring

Her bgr det defineres naermere, hvad der menes med begrebet konflikt i problemformuleringen. Konflikt er
indenfor organisationssociologisk konfliktteori defineret som veerende “en uenighed mellem to eller flere
indbyrdes afhangige parter”. Konflikter kan veere latente eller manifeste, og funktionelle eller dysfunkti-
onelle. (Jacobsen & Thorsvik 2013: 169-174). Dette vil der fglge en naermere redeggrelse for i teoriafsnittet.
Der tages her ogsa udgangspunkt i McGregors teori om, hvad der sker med medarbejderne, nar de ledes med
menneskesynet teori X. Der er derfor med begrebet konflikt her ogsa tale om fx mistillid, manglende vilje til
at samarbejde, fjendtlighed, samt passive, arbejdssky og ansvarssky medarbejdere; altsa alle de karakte-
ristika som teori X tilskriver den menneskelige natur, men som ifglge McGregor i virkeligheden er konsekven-
sen af teori X. (McGregor 1969: 53).

Med begrebet beskaftigelsesforholdet er her ment den uformelle del af forholdet mellem
leder og medarbejder, arbejdsgiver og arbejdstager, og hvad dette grundlaeggende indebarer, herunder
deres indbyrdes involverede interesser og det ulige magtforhold mellem dem. Der henfgres saledes ikke til
den juridiske eller formelle del af deres indbyrdes forhold, som fx anszettelseskontrakten, i dette speciale.



Projektdesign

Casedesign

Specialet vil arte sig som et embedded single-casestudie. Casestudier er en sociologisk tilgang, med hvilken
forskeren sgger at saette szerlige kendetegn og interessante faenomener ved organiseringen af det sociale liv
under lup — dette er oftest ved brug af kvalitativ metode, hvorved forskeren gar i dybden, fremfor bredden
(Antoft & Salomonsen 2012: 29-30). | samfundsvidenskaben benyttes casestudier oftest indenfor arbejds- og
organisationssociologi, og er bl.a. kendetegnet ved, at der arbejdes med mange variable, men fa undersgg-
elsesenheder (Nielsen 2006: 153-155). | et casestudie er analyseobjektet en eller flere cases. En case kan
ifglge Yin vaere alt fra et individ, til et stgrre socialt organ, til samtidige sociale faanomener, som fx i naer-
vaerende speciale, hvor casen her er det sociale faenomen konflikt, eller arsagerne hertil, i virksomheder. | et
casestudie forsgges casen da forstaet til fulde i relation til dets virkelige kontekst, som casen befinder sig i.
Konteksten, eller undersggelsesenheden, er her et slagteri — udveelgelse af undersggelsesenhed behandles
senere i dette afsnit. (de Vaus 2001: 220 ; Nielsen 2006: 155). Graensen mellem et faanomen og dets kontekst
kan dog nogle gange vaere svaer at drage. Her ggr forskerens videnskabsteoretiske position sig relevant, og
forskeren ma praesentere sin forstadelsesmodel eller virkelighedsopfattelse. Heri indrammes casens problem-
felt, kontekst og feenomen. Forstaelsesmodellen for naervaerende speciale praesenteres i afsnittet om viden-
skabsteori. En sddan model er en nyttig metode til at fremstille undersggelsens forudsatninger og fortolk-
ningsramme, og dermed ogsa dens validitet. (Nielsen 2006: 155-156). Casestudie som forskningsstrategi er
saledes relevant at anvende, nar forskeren antager, af enten epistemologiske eller analytiske grunde, at der
er en sammenhang mellem det interessante sociale f&anomen og den kontekst, hvori faanomenet udfolder
sig (Antoft & Salomonsen 2012: 32). | naervaerende speciale er der tale om en analytisk afledt sammenhang
mellem faenomenet konflikt, og virksomheder, der typisk er praeget af en hard HRM-praksis — dette er gjort
med baggrund i sammenstillingen af flere forskeres iagttagelser, her Walton, McGregor og Guest, der er
praesenteret i indledningen.

Forskeren kan ikke kontrollere arsager og virkninger i et casedesign pa samme made som i fx
et eksperimentelt design. | et eksperimentelt design opnas hgjere kontrol over arsager og virkninger ved at
konstruere en kontekst — indenfor samfundsvidenskaben er dette dog meningslgst, da det er umuligt at
konstruere omgivelsesfaktorer, der holdes konstante i et samfund. Dette er fordi, at samfund, individer og
organisationer i virkeligheden udvikler sig kontinuerligt. Derfor ma forskere indenfor samfundsvidenskaben
anvende andre metoder til at belyse menneskelig adfeerd. Ved surveymetoden er dog den ulempe, at kon-
tekstanalyse oftest er begraenset til statistisk analyse af enkelte baggrundsvariable. Ift. kontekstanalyse har
casedesign nogle klare fordele, og kraever desuden, at f&anomenet studeres i sin virkelige, og ikke konstru-
erede, kontekst. Hvor surveymetoden kan bidrage med en beskrivelse af et faanomens kvantitative udbred-
else, eller en statistisk analyse af samvariation, da bidrager casedesign i stedet med en beskrivelse af faeno-
menets kvalitative sammenhange. Det er sidstnaevnte, som narveerende problemformulering fordrer. Nar
formalet er at afdaekke et faenomen i dets sociale sammenhange og processer, da er casestudiemetoden
relevant. (Nielsen 2006:155-157). Derfor, med det ovenstaende taget i betragtning, anvendes casedesign i
neervaerende speciale.

Yin skriver, at cases kan anskues med henholdsvis holistisk eller embedded perspektiv. Forskel-
len herimellem er, at med holistisk perspektiv behandles casen som en helhed, og med embedded perspektiv
tages der udgangspunkt i casens delelementer. Nogle cases, deriblandt den naerveerende, bestar af flere



niveauer eller komponenter, indlejret i virksomheden, og kan saledes anskues ud fra et embedded perspek-
tiv. | dette speciale anvendes som navnt embedded perspektiv; casen forsgges forstaet til fulde ved at ga i
dybden med ledere og ansatte pa forskellige niveauer, der begge udggr delelementerne af den naervaerende
case, og tage udgangspunkt i deres oplevelser af konflikt i virksomheden. | et godt casestudie vil forskeren sa
vidt muligt undga kun at undersgge nogle fa af delelementerne i den pagaeldende case. (de Vaus 2001: 220-
221).

Udveelgelse af undersggelsesenhed

Mht. udvaelgelse af virksomhed, da afhanger dette af formalet med det pageeldende casestudie, og skal ske
ud fra en vurdering af hvilken undersggelsesenhed, der bedst muligt kan belyse problemstillingen. Ligeledes
skal forskeren have mulighed for at komme taet pa undersggelsesobjektet — i en virksomhed vil dette fx vaere
ledelsen og medarbejderne. Det undersggte faanomen skal kunne synligggres og begribes i dets kontekst.
(Nielsen 2006: 166-167). | neervaerende speciale vil undersggelsesenheden ideelt set, problemformuleringen
taget i betragtning, veere en virksomhed, hvor der praktiseres hard HRM, om end maske kun overfor de
relativt lavere kvalificerede medarbejdere. Det kunne fx vaere en virksomhed indenfor de fgrnavnte interne
og eksterne kontekster, hvor hard HRM-praksis er udbredt. Som naevnt kan menneskesyn dog variere
indenfor samme branche (Nielsen 1992: 124), hvorfor det ogsa kunne veere en virksomhed af en atypisk
branche, hvor det er empirisk begrundet, at der praktiseres hard HRM. Undertegnede har fx haft kontakt til
en uddannelsesinstitution, hvor den gverste leder og dennes ledelsesform er praeget af teori X og hard HRM-
praksis, mens linjelederne bruger mere blgd HRM-praksis. Der blev taget kontakt om virksomhedssamar-
bejde via e-mail til cirka 20 virksomheder; primaert til produktionsvirksomheder, og generelt virksomheder,
hvor en stor andel af medarbejderne kan forventes at have et relativt lavt kvalifikationsniveau, fx fabrikker
og renggringsfirmaer. Det var imidlertid sveert at skaffe adgang til dataindsamling, idet at organisatorisk
konflikt for mange tilsyneladende kan vaere et gmtaleligt emne. Det lykkedes dog i sidste ende at skaffe
virksomhedssamarbejde med en enkelt fabrik i en slagterivirksomhed — fabrikken har over 500 ansatte. Af
hensyn til virksomhedens anonymitet vil virksomheden her kun blive omtalt som sadan. Det ma dog poin-
teres, at slagteriarbejdere ikke ngdvendigvis, i alle henseender, kan siges at have et absolut lavt kvalifikations-
niveau; det kraever gode tekniske feerdigheder at partere mange dyr i hgjt tempo uden at pafgre sig skader.
Ligeledes, hvis der er rotation, da skal en slagteriarbejder kunne flere forskellige deloperationer udenad.
Fabrikschefen fra dette slagteri meldte positivt tilbage, som den eneste ud af de 20 kontaktede virksomheder.
Han skrev, at det lgd spaendende, og bad mig ringe til ham, sa vi kunne drgfte virksomhedssamarbejdet
narmere. Slagterier udggr en fagforeningstung branche (Hasle & Mglle 2007: 403), hvorfor oplevelser med
konflikt sandsynligvis kan vaere udbredt. Forud for dataindsamling er der dog ingen garanti for, at der
praktiseres hard HRM i virksomheden, eller om den er praeget af konflikt. Men som naevnt har Hauff i et
tidligere studie konkluderet, med statistisk sikkerhed, at der i produktionsvirksomheder, hvor medarbejderne
oftest har et relativt lavt kvalifikationsniveau, typisk praktiseres hard HRM (Hauff et al: 2014: 426-427).
Ligeledes er den danske slagteribranche praeget af en historie af gentagende konflikter og strejker, samt
taylorisme (Hasle & Mglle 2007: 401-403). Derfor er der teoretisk set en form for sikkerhed, hvad dette angar.

Der kan muligvis opsta det potentielle problem, at der kan veere forskel pa retorik og virke-
lighed, dvs., at ledelsen kan sige, at de g@r et, men at praksis i virkeligheden er en anden. Som naevnt er det
ikke ualmindeligt, at ledere bruger blgd retorik til at maskere, og saledes slippe afsted med, deres brug af



hard HRM i praksis (Legge 1995: 84-91). Dette problem kan, ift. dataindsamling, omgas ved ogsa at inddrage
medarbejderne og deres oplevelser. For at tage hgjde for differentiering af hard og blgd HRM-praksis pa
baggrund af medarbejdernes varierende kvalifikationsniveau, var det planlagt at interviewe ansatte med
forskelligt kvalifikationsniveau. | fgrnaevnte slagteri kunne her vaere tale om produktionsmedarbejdere med
relativt lavere kvalifikationsniveau, og administrativt personale med relativt hgjere kvalifikationsniveau. Sa-
ledes, ved at inddrage flere ”lag” af virksomheden, fas forskellige, nogle gange modsatrettede, oplysninger,
der tilsammen giver en mere fyldestggrende og kompleks forstaelse af, hvad der foregar i virksomheden, til
forskel fra hvis forskeren kun tog udgangspunkt i et enkelt delelements perspektiv. Helheden er stgrre end
summen af dets enkeltdele. (de Vaus 2001: 220-221). Det var saledes ogsa planlagt at interviewe det admi-
nistrative personale, men dette naegtede ledelsen at gd med til, med det grundlag, som undertegnede blev
fortalt efter interviewet med fabrikschefen, at de angiveligt aldrig oplever konflikt med de administrative
ansatte. Mht. differentiering fortsatte han, at de bruger endnu hardere HRM-praksis overfor administrati-
onen sammenlignet med slagteriarbejderne. Dette giver dog ogsa god mening, nar det tages i betragtning,
at produktionsmedarbejderne, til trods for deres relativt lavere kvalifikationsniveau, er slagteriets egentlige
kernearbejdsstyrke — det er dem, der bearbejder kgdet til forskellige kgdprodukter, som slagteriet pro-
ducerer og salger til forhandlere.

Normalt er et multiple-casestudie at foretraekke, hvis der er mulighed for det. Dette skyldes
bl.a. den substantielle analytiske fordel i at kunne sammenstille to eller flere forskellige undersggelses-
enheder, og faren for, at forskeren ved et single-casestudie kommer til at undersgge en saerdeles unik under-
sggelsesenhed. Derfor anbefaler Yin, med fordelene og ulemperne ved henholdsvis single-casestudie og
multiple-casestudie taget i betragtning, at forskeren som minimum arbejder med to undersggelsesenheder,
hvis det er muligt. Hvis forskeren til trods for denne anbefaling benytter sig af single-casestudie, da ma han
eller hun argumentere godt for, og kunne retfaerdigggre, valget af netop denne ene case. (Yin 2014: 63-64).
Det har som naevnt veeret besvaerligt overhovedet at fa adgang til én undersggelsesenhed, da konflikt kan
veere et gmtaleligt emne. Derfor benyttes kun denne ene undersggelsesenhed, der, som argumenteret tid-
ligere, er ideel, problemformuleringen taget i betragtning.

Kritik af casedesign

Casedesign er kritiseret for at have darlig intern og ekstern validitet (lbid.: 233). Den darlige interne validitet
skyldes, at forskeren, vaerende et fremmedobjekt, naesten uundgaeligt vil komme til at have en reaktiv
virkning. Hvis han eller hun fx foretager en undersggelse af en taet sammenvaevet gruppe ved brug af del-
tagende observation eller interviews, da vil han eller hun uundgaeligt komme til at pavirke den made, som
den pageaeldende gruppe agerer pa. Hvis der ses bort fra dette, da kan casestudier opna ganske glimrende
intern validitet ved at bidrage med en overordentlig forstaelse af den enkelte case. Darlig ekstern validitet i
casestudier skyldes, at et casestudie kun kan bidrage med en forstaelse af den eller de cases, der behandles,
da den forstaelse, der afstedkommer heraf, ikke kan generaliseres til en bredere population. En eller flere
enkelte undersggelsesenheder kan ikke vaere repraesentative for et bredere univers af cases, om end kun i
en statistisk forstand. Modargumentet overfor denne kritik er, at casestudier ikke indebaerer brug af statistisk
generalisering, men derimod analytisk eller teoretisk generalisering. Fremfor at generalisere om den bredere
population, da sgger forskeren med casestudier at udvikle, raffinere og teste teorier. Forskeren spgrger sig
selv: "Hvad fortaeller denne case os om en bestemt teori eller tese?” (lbid.: 236-37). Derfor bgr dataindsam-



lingen og analysen i et casestudie veere guidet af teori. Uden teoretisk gods har et casestudie begraenset
analytisk generaliserbarhed. (Ibid.: 221).

Type af casestudie anvendt

Dette speciale er udarbejdet som et teorifortolkende casestudie. | en sadan type af casestudie har forskeren
en mere distanceret rolle ift. genstandsfeltet, og fortolker det aktivt. Et af de primaere formal i denne forbind-
else er at illustrere, hvordan forskellige teoretiske fortolkninger af en case bidrager med forskellig viden og
forskellige forklaringer. Derfor er det essentielt, at forskeren anvender konkurrerende teorier i et sadant
casestudie. (Antoft & Salomonsen 2012: 39-40). Her anvendes specialets to modstillede teser, der hver iszer
udspringer af forskellige teorifelter; moderne organisationsteori modstillet HRM-teori.

Videnskabsteori

Kritisk realisme

Naerveerende speciale er udarbejdet ud fra et kritisk realistisk perspektiv, i overensstemmelse med under-
tegnedes egen videnskabsteoretiske tilhgrsforhold, med henblik pa at identificere, ved brug af abduktion,
hvilke generative mekanismer, der frembringer konflikter i den udvalgte virksomhed. Denne videnskabsteori
vil veere specialets primeere videnskabsteori, og vil blive suppleret med hermeneutik og faanomenologi, se
afsnittene om henholdsvis fortolkningers gyldighed og interview. Kritisk realisme er en videnskabsteori, som
indenfor samfundsvidenskaben ogsa er benaevnt kritisk naturalisme. (Wad 2012: 376). Kritisk realisme er
kendetegnet ved sin egen serlige ontologi, epistemologi og metodologi — for kritisk realisme er disse tre
benaevnt: Ontologisk realisme, epistemologisk relativisme og metodologisk rationalisme. (lbid.: 383).

Ontologisk realisme er en virkelighedsopfattelse, der indebzerer, at der findes en erfarings-
uafhaengig virkelighed derude. (Ibid.: 380). Virkeligheden er her et abent system med utallige interagerende
arsager og virkninger (Ibid.: 379). Indenfor ontologisk realisme er denne virkelighed inddelt i tre domaener:
Det reale, faktuelle og empiriske. Det reale domaene bestar af generative mekanismer, det faktuelle bestar
af de observerbare begivenheder, der afstedkommer af disse generative mekanismer, og det empiriske
bestar af vores erfaring eller opfattelse af disse begivenheder. Ved denne inddeling af virkeligheden undgar
forskeren den epistemiske fejlslutning; at szette lighedstegn mellem vores erfaring af virkeligheden og den
"virkelige” virkelighed. (Wad 2000: 55). Ift. skellet mellem faenomen og kontekst, som det blev naevnt i
afsnittet om casedesign, da fglger her specialets forstaelsesmodel: | det reale domane er de generative
mekanismer, arsagerne til konflikt, disse veerende henholdsvis iboende aspekter i beskeaeftigelsesforholdet
og en ledelsesform preeget af teori X og hard HRM-praksis. | det faktuelle domane er selve konflikterne.
Endelig i det empiriske domaene er oplevelserne af manifest eller latent konflikt, som ledere og ansatte ggr
eller har gjort sig i virksomheden. Mere om manifest og latent konflikt under afsnittet om konfliktteori.

Epistemologisk relativisme handler om, at den viden, som forskeren producerer, i bund og
grund er fejlbarlig. Konklusioner vil derfor, for naervaerende speciale, altid vaere med visse forbehold. Denne
fallibilitet fglger af den ontologiske realisme, idet at der kun er mulighed for at afdaekke et af de tre do-
maner; det empiriske. Det reale domaene, for eksempel, kan ikke afdaekkes empirisk — i stedet ma forskeren



spgrge sig selv, hvad der muliggar et givet faanomen. Det forudsaetter dog, at forskeren benytter en bestemt
metodologi. (Wad 2012: 386-388).

Metodologisk rationalisme indebaerer, pa baggrund af den ontologiske realisme, at det ikke er
muligt at anvende deduktion eller induktion. Deduktion har basis i kontekstafhangige lovmaessigheder, og
induktion fgrer til de fgrnaevnte epistemiske fejlslutninger. | stedet benytter en kritisk realist sig af abduktion.
(Ibid.: 390).

Abduktion

Abduktion er en slutningsform, der adskiller sig fra deduktion og induktion saledes, at forskeren ikke forsgger
at afprgve en almen forstaelse pa enkelte tilfaelde, og ej heller at bevaege sig fra flere enkeltobservationer til
en almen forstaelse — i stedet slutter forskeren til “den bedste forklaring”. Hvad der udgegr “den bedste
forklaring” er ofte et tolkningsspgrgsmal. | praksis er abduktion derfor en fortolkningsproces, der forlgber

saledes:
1) Forskeren observerer X i det empiriske domaene.
2) Xeruventet og bryder med forskerens forstaelse.
3) Hvis forskerens fortolkning Y, om den generative mekanisme bag X, er tilfaeldet, da er X forstaelig.
4) Derfor har forskeren lov at haevde Y.

Pa den made anvender forskeren sin sociologiske fantasi, i stil med Charles Wright Mills, dvs. at ssmmenkaade
individuelle erfaringer med bredere samfundsmaessige faenomener (Jacobsen 2010: 289), med henblik pa at
udvikle en forstaelse af det observerede saledes, at det kommer til at give mening. Det springende punkt for
dette er punkt 3, hvor forskeren sgger at udvikle en gyldig fortolkning Y af det observerede X sadan, at X
bliver forstaelig. (Brinkmann 2012: 83-84). | naervaerende speciale vil en observation da hverken blive udsat
for teoritest, eller gjort teorier om — i stedet vil der med teoretisk gods og sociologisk fantasi sgges at na en
forstaelse af det observerede, for sdledes at na et muligt abduktivt svar for, hvilke generative mekanismer,
der frembringer konflikt i denne virksomhedskontekst.

Fortolkningers gyldighed

Hertil byder sig da spgrgsmalet om, hvornar en fortolkning er gyldig. Her ma forskeren altid spgrge sig selv:
Gyldig for hvem, og i hvilken sammenhang? Gyldighed ma betragtes som varende relativt til forskellige
kontekster. Dog findes syv generelle principper for gyldigheden af fortolkninger:

1) Fortolkningen skal vaere en kontinuerlig frem- og tilbagegaende proces mellem dele og helhed, som
felge af den hermeneutiske cirkel. Saledes abnes muligheden for en stadig dybere forstaelse. Der bgr
veere gennemsigtighed for, hvordan forskeren har bevaget sig i denne cirkel.

2) Fortolkningen slutter, nar forskeren er naet frem til en god "gestalt”, eller en indre enhed i observa-
tionerne, der er uden logiske modsigelser. En god fortolkning har et helhedspraeg og fremstar som
et samlet hele.

3) Testning af delfortolkningerne ift. observationernes globale mening, og evt. ogsa ift. andre observa-
tioner. Fortolkeren ma vise, hvordan han eller hun har afprgvet forskellige lsesninger pa materialet.
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Dette kan fx veere ved hypotesetest, hvor fortolkeren undersgger, hvilken fortolkning, eller flere
fortolkninger, der bedst lader os begribe et faenomen. Det er en videnskabelig dyd at laegge alter-
native fortolkninger frem, og ikke monomant at sgge én udlaegning af datamaterialet.

4) Observationer har autonomi; de ma forstas ud fra deres egen referenceramme gennem en udlaeg-
ning af, hvad informanterne selv forteller om et tema eller fremviser af mening. Det er vigtigt, at
forskeren analyserer materialet grundigt pa dets egne betingelser, dvs. at tage udgangspunkt i infor-
manternes egen forstaelse, fgr forskeren knytter sin faglige viden an til det iagttagede. Der bgr vaere
respekt for det konkrete.

5) Fortolkningen er gyldig, hvis den er begrundet i viden om temaet. Forskeren skal saledes, foruden
det konkrete, ogsa have respekt for den almene viden om temaet. Forskeren ma satte parentes om
sine fordomme, men ogsa kunne seaette sin viden i spil, og saledes have et dbent, men ikke tomt, sind,
nar han eller hun fortolker sit datamateriale.

6) Fortolkning er ikke forudsaetningslgst. Fortolkeren kan ikke saette sig fri for sin egen forstaelses-
tradition. Dog kan forskeren forsgge at eksplicitere sine forudsaetninger, og forsgge at veere bevidst
om disse. En bestemt formulering af et spgrgsmal til informanten bestemmer allerede pa forhand,
hvilke svar, der er mulige.

7) Enhver fortolkning rummer fornyelse og kreativitet; enhver forstaelse er en bedre forstaelse. En god
fortolkning raekker ud over det givne, og beriger med ny og bedre forstaelse. En gyldig fortolkning er
en, der ggr en forskel for nogle mennesker.

Disse syv principper er ikke metoderegler, men de er gode at vaere bevidst om undervejs. (Ibid.: 86-90). Dette
er gjort undervejs i analysen for at sikre fortolkningernes gyldighed.

Teori

Her praesenteres naervaerende speciales teorimasse. Teorierne er brugt til at udvikle relevante spgrgsmal i
interviewguiden, se bilag, og til at analysere og fortolke datamaterialet. Hvordan hver enkelt teori er relevant
for besvarelsen af problemformuleringen, eller hvilken forforstaelse de giver, vil fremga afslutningsvist i
deres respektive afsnit som en slags opsummering. Hvilken af de to teser, teorierne hver iseer understgtter,
vil ogsa fremga af disse opsummeringer.

Hard og blgd HRM - teori X og Y
Da begreberne hard HRM og teori X fremgar direkte af problemformuleringen, findes det centralt at redeggre
for disse, samt den modstillede form for HRM-praksis og menneskeopfattelse de adskiller sig fra.

| 1980’erne skete der en forandring ift., hvordan virksomhedsledere organiserede arbejdet, i retning af fuld
udnyttelse af virksomhedernes menneskelige ressourcer. Dette var pa baggrund af, at der dengang blev
hardere konkurrence i kraft af lavkonjunktur og globalisering, og saledes blev virksomhedens menneskelige
ressourcer, og udnyttelsen af disse, til det, som afgjorde, hvilke virksomheder overlevede disse forhold, og
hvilke ikke gjorde. Ligeledes blev arbejdskraften mere professionaliseret, hvilket yderligere ngdvendiggjorde
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en mere strategisk brug af virksomhedens menneskelige ressourcer. (Beer et al 1984: vii-viii, 4-5 ; Fombrun
et al 1984: ix,11).

Ud af alt dette udsprang hard og blgd HRM, ogsa kendt som henholdsvis Michigan- og Harvard-
modellen, og som henholdsvis kontrolstrategi og commitmentstrategi. Som naevnt i indledningen bygger
disse to modeller eller strategier pa to forskellige idealtypiske menneskesyn, henholdsvis teori X og teori Y,
ogsa kendt som henholdsvis det mekanistiske og sociotekniske system. Disse menneskeopfattelser slar teo-
retisk set igennem i lederes anvendelse af virksomhedens menneskelige ressourcer. (Kramar & Syed 2012:
161). I virkeligheden er det dog muligt, at en leders menneskesyn kan veaere adskilt fra organisationens design,
og der kan pa den made veere en uoverensstemmelse herimellem. Med andre ord kan der veere forskel pa
idealtype og virkelighed i denne sammenhang. Menneskeopfattelsen hos ledere kan som naevnt ogsa variere
indenfor samme branche. (Nielsen 1992: 124).

Teori X er repraesenteret af scientific management paradigmet, dvs. taylorisme, hvori det menes, at det arbej-
dende menneske ma og skal kontrolleres. Denne tilgang til de menneskelige ressourcer er imidlertid kritiseret
for at bane vej for netop den kultur og adfaerd, som ledere, der anvender hard HRM-praksis, forsgger at blive
fri for. (Kramar & Syed 2012: 161). Teori X bygger pa felgende tre antagelser:

e Medarbejderne er arbejdssky, grundet et iboende ubehag overfor arbejdet. De vil forsgge at undga
at arbejde, hvornar end det er muligt.

o Derfor er ledelsen ngdsaget til at modvirke medarbejdernes iboende ulyst til arbejdet, og dette ggres
ved at kontrollere medarbejderne med sanktioner saledes, at medarbejderne tvinges til at yde deres
bedste for virksomheden og dennes mal. Dette ggres med lgfter om belgnning ved godt arbejde, og
trusler om straf ved mangelfuldt arbejde.

e Medarbejderne er passive, evner ikke at tage initiativ til noget, og det er derfor ngdvendigt at fgre
kontrol med dem. Medarbejderne foretraekker at blive dirigeret, vil sa vidt muligt undga at patage
sig ansvar, er uambitigse og vil gerne have tryghed fremfor alt. De ma derfor behandles af ledelsen
som sadan, hvis virksomheden skal kunne fungere optimalt. (Ibid.: 162 ; McGregor 1969: 44-45).

Teori Y derimod er mere sammenhangende med eksisterende sociologisk og psykologisk forskning, idet at
dette menneskesyn indebaerer, at ledere opfatter medarbejderne som sadan, at de foretraekker selvbe-
stemmelse eller autonomi i arbejdet, og ¢get mulighed for at vaere kreative i arbejdets udfgrsel (Kramar &
Syed 2012: 161). Teori Y bygger pa felgende antagelser:

e Arbejdet er et meget naturligt aspekt af det menneskelige liv. At ggre en indsats af fysiske og psykiske
kraefter i arbejdet forekommer naturligt for mennesket, ligesom fx leg eller hvile. Arbejdet kan, under
de rette ledelsesmaessige omstaendigheder, veere medvirkende til at give mennesket en form for
personlig tilfredsstillelse i livet.

o Medarbejderne sgger aktivt muligheder for at vaere kreative i arbejdet og at patage sig ansvar for
opgaver. Medarbejderen kan og vil udgve selvstyring og selvkontrol under en malsaetning, som han
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eller hun ogsa selv gar ind for. Mennesker evner ganske ofte at opbyde stor fantasi, opfindsomhed
og kreativ udfoldelse til at Ipse organisationens problemstillinger. De er proaktive.

e Medarbejderens identifikation med virksomhedens malsaetning, eller medarbejderens commitment,
er en funktion af de vigtigste, intrinsiske belgnninger i arbejdet. Disse er fx selvhavdelse og selv-
udfoldelse, der fglger af den indsats, medarbejderen ggr for organisationens malsaetning. (Ibid.: 162
; McGregor 1969: 58-59).

| teori X er der saledes et indbygget modsaetningsforhold mellem leders og medarbejderes interesser: Med-
arbejderne anses for at vaere dovne og kun interesseret i deres egne behov, mens ledelsens er interesseret
i, at medarbejderne er produktive, og pa den made bidrager til virksomhedens overlevelse og veekst. Dette
menneskesyn fordrer da minimal tillid til medarbejderne, og deraf udgvelsen af kontrol for ved gulerod og
pisk at sikre, at medarbejderne, modsat deres iboende dovenskab, yder deres bedste, sa virksomhedens mal
opnas. Teori X fordrer saledes en patriarkalsk ledelsesadfaerd praeget af faderlig strenghed og autoritet.
McGregor ggr det dog bemaerket, at der er begraenset empirisk belaeg for teori X; at det kun er en delvist
daekkende beskrivelse af det arbejdende menneske. (lbid: 45-46). Som neaevnt i indledningen har McGregor
argumenteret for, at nar medarbejderne behandles som vaerende dovne og ansvarssky, fgrst da er det, at de
bliver uvillige til at samarbejde, uengagerede, fjendtlige, passive og arbejdssky; at teori X snarere beskriver
sine egne konsekvenser, eller konsekvenserne af den ledelsesform som den fordrer, fremfor menneskets
natur (lbid.: 53). Teori X, og i udstraekning deraf ogsd hard HRM-praksis, kan saledes, ifglge McGregor, give
anledning til konflikt.

Teori Y er modsatningen til teori X. Medarbejderne betragtes i stedet for som vaerende aktivt
interesserede i deres arbejde, ansvarlige, produktive og kreative. Teori Y fordrer saledes relativt hgj tillid til
medarbejderne, i kontrast til teori X, og at ledere ma sgrge for, at arbejdet er psykologisk bemyndigende
saledes, at medarbejderne kan opna indre motivation og realisere deres potentiale, hvilket fgrer til gget per-
formance og produktivitet. (Daemane 2014: 122 ; Kramar & Syed 2012: 162). Teori Y er ikke endeligt empirisk
underbygget, men er ikke desto mindre vaesentligt mere i overensstemmelse med eksisterende socialviden-
skabelig indsigt sammenlignet med teori X. (McGregor 1969: 59).

Samlet set kan teori X siges at have autoritetsudgvelse som organisationsprincip. Dette kan
ogsa kaldes det hierarkiske princip. For teori Y er det centrale princip derimod integration; skabelsen af
betingelser og forudsaetninger, der ggr medarbejderne i stand til at na deres egne mal bedst ved at satte ind
pa hele virksomhedens fremgang. Teori X og Y udggr pa den made to fundamentalt forskellige perspektiver
for, hvordan de menneskelige ressourcer bgr ledes. (lbid.: 58-60).

Hard HRM har fokus pa forretningsveerdier, fremfor menneskelige veerdier. For blgd HRM geelder groft
skildret det modsatte; blgd HRM har egentlig ogsa fokus pa forretningsveaerdier, men i denne forbindelse
betragtes det som ngdvendigt at behandle medarbejderne som vaerdifulde aktiver. (Legge 1995: 66-67 ;
Watson 2004: 454). Hard HRM betoner de gkonomiske konsekvenser af HRM-tiltag; der er her iszer fokus pa
effektivitetsforggelse, omkostningsreducering, afkast af investeringer i fx uddannelse, eller reduktion af
fraveer, osv. Blgd HRM derimod betoner udviklingsmuligheder for virksomhedens ansatte, sociale relationer,
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engagement, trivsel, osv. (Larsen et al 2014: 36). Indenfor hard HRM skal medarbejderne kontrolleres, endog
abent udnyttes (Watson 2004: 454). Yderligere adskiller de to sig fra hinanden i deres fokus pa henholdsvis
ekstrinsisk og intrinsisk motivation (Guest 2007: 130). Der er med andre ord tale om henholdsvis omkost-
ningssyn og investeringssyn ift. medarbejderne. Der er tale om henholdsvis kontrol- og commitmentstrategi,
der adskiller sig fra hinanden i den praksis, de omsaettes til, henholdsvis hard og blgd HRM-praksis eller
lederadfaerd. De to adskiller sig i praksis naermere bestemt ved fglgende grundtraek:

Kontrolstrategi, hard HRM-praksis Commitmentstrategi, blod HRM-praksis

Rigidt jobdesign: Fleksibelt jobdesign:

Lav grad af selvbestemmelse. Hgj grad af selvbestemmelse.

Teknogkonomisk ledelsesstil: Engageret ledelsesstil:

Monitorering. Deltagelse i udvikling af nye idéer samt forhandling,

beslutning og implementering af forandring.
De ansatte identificerer sig med virksomheden.

Individuel arbejdsorientering: Grupperet arbejdsorientering:

Darlig mulighed for at sgge om hjaelp fra leder og | God mulighed for at sgge om hjalp fra leder og

kollegaer. kollegaer.
(Nielsen & Nielsen 2015).

Disse dimensioner vil her blive operationaliseret i interviewguiden, i letforstaelige leegmandtermer, med
henblik pa at identificere hvilken af de to HRM-praksisser, der anvendes pa det udvalgte slagteri, eller rettere
i hvor stor udstraekning der er tale om hard eller blgd HRM-praksis, eftersom at de to kan kombineres pa for-
skellig vis. Formalet med at identificere hvilken form for HRM-praksis, der anvendes, er da at spgrge ind til
informanternes oplevelse af, om denne HRM-praksis har en indvirkning pa konflikt i virksomheden, og i be-
kraeftende fald ogsa hvordan.

Hard HRM-praksis bruges som naevnt ofte i sma og mellemstore virksomheder, der ofte er familieejede, og
hvor medarbejderne har et relativt lavt kvalifikationsniveau. Dette kunne fx veere en produktionsvirksomhed.
Blgd HRM-praksis derimod bruges ofte i sma, professionelle servicevirksomheder, der ofte er af nyere dato,
og hvor medarbejderne har et relativt hgjt kvalifikationsniveau. Dette kunne fx veere en vidensvirksomhed.
(Hauff et al 2014: 431-434). De to HRM-modeller kan dog med fordel kombineres afhaengigt af virksom-
hedens interne og eksterne kontekst. (lbid.: 424-427). Ligeledes kan ledere differentiere brugen af hard og
blgd HRM-praksis pa tveers af medarbejderne afhaengigt af disses kvalifikationsniveau, eller med andre ord
efter hvor unik og veerdifuld disses menneskelige ressourcer er. Der findes virksomheder, der ggr dette, fx
ved at anvende blgd HRM-praksis overfor kernearbejdsstyrken, som udggr virksomhedens konkurrence-
fordel, og hard HRM-praksis overfor deres perifere arbejdsstyrke. Saledes bliver medarbejderne i selvsamme
virksomhed ledt pa to vidt forskellige mader. (Guest 2007: 130-131). Pa den made kan hard og blgd HRM-
praksis blandes, ikke kun for virksomheden som helhed, men ogsa pa tveaers af dens nogle gange forskellig-
artede interne arbejdsstyrke.
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Som naevnt er der bred enighed om, at bled HRM generelt er bedst bade for virksomheden og medarbejderne
(Walton 1985: 77-78 ; Hauff et al 2014: 424 ; Guest 2007: 140). Dette er bl.a. fordi, at bled HRM skaber et
organisatorisk klima karakteriseret ved, at ledelsen bekymrer sig om medarbejderne, og saledes sender et
signal om, at ledelsen tager sig af medarbejdernes succes og velvaere, hvilket medarbejderne reagerer
positivt pa. (Wood & de Menezes 2011: 1589). Desuden er det argumenteret, at blgd HRM er blevet mere
relevant i nyere tid, hvor verden er praeget af konstant forandring, og deraf gget usikkerhed, og at dette er
en faxlles kontekst for alle virksomheder. Dette har skabt et gget behov for fleksible, involverede og til-
pasningsdygtige medarbejdere, hvilket fordrer en blgdere HRM-praksis. (Wood & Albanese 1995: 216-217).

Opsummering

Ifelge HRM-teori, da vil hard HRM-praksis, der baserer sig pa teori X, give anledning til mere konflikt og
mistillid i virksomheder, mens blgd HRM-praksis laegger op til, og ofte skaber, et mere samarbejdende og
tillidsfuldt forhold mellem leder og medarbejdere. Spgrgsmalet er da, hvordan og i hvor hgj grad? Dette vil
der fglge en vurdering af i analyseafsnittene om skabt konflikt. Denne teori understgtter tese 2.

Kritik af hard og blgd HRM samt teori X og Y

McGregors skildring mellem teori X og Y er som naevnt kritiseret for at negligere magt- og interesseforskelle
(Kramar & Syed 2012: 162). Watson argumenterer her for, at skildringen mellem hard og blgd HRM er naiv,
simplistisk og uempirisk. Han skriver, at nar virksomheder anvender blgd HRM-praksis, da er det for at stgtte
deres harde HRM-praksis. Distinktionen er polariserende, som var de to gensidigt udelukkende, til trods for,
at han ma erfare, at "blgd HRM er hard HRM”. Skildringen ignorerer den kapitalistiske politisk-skonomiske
kontekst, hvor ansaettelsesforholdet er til for at opna en mervaerdi. Blgd HRM vil derfor ngdvendigvis inde-
bzere et element af hard HRM, og der findes saledes ingen “ren” blgd HRM i praksis. Han foreslar derfor, at
forskere i stedet bgr skildre mellem to idealtypiske positioner pa et kontinuum: Hard-hard HRM, eller ”low
commitment”, hvor ledere anvender direkte kontrol, og hard-blgd HRM, eller “high commitment”, hvor
ledere anvender indirekte kontrol. Der findes saledes, ifglge Watson, ingen blgd-blgd HRM. (Watson 2004:
454-456).

Ligeledes er blgd HRM kritiseret for, at den har interne inkonsistenser, fx idet at det ikke star
klart, hvad medarbejderen konkret skal committe eller forpligte sig til — om det er organisationen, arbejds-
gruppen, linjelederen eller noget fjerde. Commitment til flere af disse samtidigt kan skabe modsigelser. Heri
menes at veere en konceptuel svaghed. (Truss et al 1997: 56-58). Legge mener, at det, som medarbejderne
skal committe sig til, er virksomhedens vaerdier, dens kultur og dens malsaetninger. Nar medarbejderne deler
virksomhedens vardier, da skabes identifikation med, og emotionel binding til, virksomheden. (Legge 1995:
174-175).
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Konfliktteori og magtperspektiv

Her vil fglge en redeggrelse af organisationssociologisk konfliktteori, hvori det menes, at konflikt er iboende
i organisationslivet. Her vil blive behandlet, hvad konflikt er, hvad er arsager til konflikt, hvad bestemmer
mangden og intensiteten af konflikter, og om konflikt ngdvendigvis altid er skadeligt for virksomheder.

En definition iblandt mange for begrebet organisation er: “Et socialt system, som er bevidst konstrueret med
det formdl at Igse saerlige opgaver og realisere bestemte mal.” Deltagerne i en organisation har saledes fzelles
opgaver og feelles mal, der knytter dem sammen. (Jacobsen & Thorsvik 2013:15). Organisationer beskrives
saledes ofte, som var de meget homogene sociale organer. Men det er argumenteret, at det ofte over-
vurderes, hvor homogene og samlede organisationer i virkeligheden er. Organisationer bestar af forskellige
mennesker, der bade som enkeltindivider eller mindre grupper kan have forskellige mal, ambitioner,
praeferencer, samt forskellige meninger om, hvad der er vigtigt, hvordan tingene bgr ggres, osv. (lbid.: 149-
150). Ligeledes kan menneskene i organisationen have forskellige dispositioner, vaerdier, motivationer og
baggrunde. Deltagerne i selvsamme organisation kan med andre ord ikke veere falles om alt. Organisationen
er ngdsaget til at kunne handtere og imgdekomme de uenigheder, der matte udspringe af disse forskel-
ligheder, for at det feelles i organisationen kan fungere. (Hatch 2013:159). Livet i en organisation kan derfor
ofte baere potentialet for interessekonflikt, fremfor harmoni og samarbejde. (Jacobsen & Thorsvik 2013: 150).

Saledes var det, at der i 1960’erne, hvor almen mikrogkonomisk teori anskuede virksomheden
som én samlet, rationel aktgr med det ene mal at opna maksimal profit, opstod et afbraek med netop denne
betragtning. Dengang skrev Cyert og March i deres bog A Behavioral Theory of the Firm, som kritik, at virk-
somheden derimod er:

e Ensamling af flere aktgrer med forskelligartede mal.
e Kendetegnet ved interessekonflikter og begraenset rationalitet.
e Bruger regler og procedurer til at traeffe beslutninger med usikkerhed.

Interessekonflikt kan fx udmunde sig i, at medarbejderne gerne vil have mere i Ign, mere jobsikkerhed, flere
frynsegoder, godt arbejdsmiljg, osv., hvorimod ledere ofte vil foretraekke maksimal profit. Det skaber
konflikt, fordi medarbejdernes interesser kan vaere pa bekostning af ledernes interesser, og omvendt. Derfor
kan virksomheder vaere praeget af magtkamp. Det bgr dog pointeres her, at der kan vaere flere interesse-
grupper bade internt og eksternt i virksomhedssammenhaeng. Eksterne interessegrupper kan vaere offentlige
myndigheder, faglige organisationer, interesseorganisationer og samarbejdspartnere. (Ibid.: 150-151).

| alle virksomheder er der potentiale for konflikt mellem aktgrerne i dem (Ibid.: 169). Nogle
modernister vil, pa linje med Marx, ga sa langt som at erklzere, at konflikt er uundgaeligt i organisationslivet.
Organisatorisk konflikt er defineret som vaerende “en strid mellem mindst to individer eller grupper i en
organisation, eller mellem mindst to organisationer”. En sadan konflikt opstar typisk, fordi at en gruppe har
mere fordelagtige betingelser sammenlignet med en anden gruppe, eller nar en gruppe star i vejen for, at en
anden gruppe kan gennemfgre sin agenda. Andre arsager til organisatorisk konflikt er tilbageholdelse af infor-
mation, at sende forskellige og modsatrettede signaler, eller nar nogen forsgger at udfordre den eksisterende
magtstruktur. (Hatch 2013: 252-253). Der kan overordnet skelnes mellem to forskellige former for organi-
satorisk konflikt: Latente konflikter, hvor der er en kilde til konflikt, men dette endnu ikke har givet udslag i
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synlig adfeerd, og manifest konflikt, hvor konflikten opleves som sadan, idet at den kan ses og hgres. Mani-
feste konflikter kan opsta nar fglgende to betingelser ggr sig gaeldende:

o Uenighed mellem mindst to parter. Dette kan veere mht. fordeling af ressourcer, hvordan opgaven
bgr udfgres, hvem der har ansvar for den enkelte opgave, osv.

o Afhaengighed. Der ma vaere noget, fx en faelles opgave, der binder de to parter sammen, og som
ngdvendigggr, at de ma handle i feellesskab.

Indenfor manifeste konflikter kan der vaere tale om to forskellige former for manifest konflikt: Sagskonflikt,
hvor fglelser ikke er involveret, og personkonflikt, hvor fglelser derimod er involveret, og som oftest bunder
i en sagskonflikt. Nar fglelser er involveret i stridigheden, og modparten opleves som vaerende besveerlig,
truende eller ubehagelig, da blokerer det ofte for diskussion. (Jacobsen & Thorsvik 2013: 169-170). Fglgende
model illustrerer arsagerne til konflikt:

Uenighed Magtbalance
Afhengighed y Konflikt
|Knaphed pﬁressnurcer|

Konfliktmodel (Ibid.: 170).

Intensiteten af konfliktniveauet afhanger af to forskellige forhold:

e (Pkonomisk ressourceknaphed. Hvis ressourcerne er knappe i virksomheden, da vil parterne ofte en-
gagere sig mere i konflikten, hvorved konflikten bliver mere intens. Dette er fordi, at hvis den “kage”,
som aktgrerne skal dele, er lille, da er der stg@rre risiko for, at en af parterne slet ikke far noget.

e Styrke- eller magtforholdet mellem parterne. Hvis en af parterne i konfliktrelationen har stor magt,
har denne part mulighed for at undertrykke konflikten. Konflikten hverken forsvinder eller bliver Igst
— den kommer slet ikke pa dagsordenen. (lbid.: 170). Magt er nar aktgr A kan pavirke aktgr B pa en
made, der er i A’s interesse, til trods for uenighed og modstand fra B (lbid.: 152).

Der findes forskellige slags aben og skjult magtanvendelse. Et eksempel pa aben magtanvendelse er ”bytte-
magt”, ogsa kaldet “nyttemagt”. Denne magt bygger pa, at aktgr A kontrollerer nogle ressourcer, som aktgr
B gnsker sig. Fx kan en arbejdsgiver kontrollere ressourcen Ignarbejde, som arbejdstageren gnsker sig. Om-
vendt kan arbejdstageren kontrollere ressourcen arbejdskraft, som arbejdsgiveren gnsker sig. Graden af
afhaengighed af den pagaldende ressource bestemmer graden af magt i relationen. Jo svaerere det er for B
at fa den gnskede ressource fra andre end A, desto mere magt har A over B. B vil finde sig i mere, og vil kunne
kontrolleres med Igftet om at fa den pagaeldende ressource, eller med truslen om tilbageholdelse af denne.
(Ibid. 2013:153-155). Denne form for dben magtanvendelse er den mest typiske for virksomheder. (Hatch
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2013:233-234). Et eksempel pa skjult magtanvendelse er, som naevnt ovenfor, nar en aktgr kan sgrge for, at
et bestemt emne, fx kritisable arbejdsvilkar, ikke kommer pa dagsordenen (Jacobsen & Thorsvik 2013:156).

Maengden af konflikter, og deres intensitetsniveau, vil iseer afhaenge af yderligere to traek ved organisationen:

o Differentiering. Jo mere opdelt organisationen er, dette veerende bade strukturelt ift. antal afdelinger
og kulturelt ift. maengden af subkulturer, desto flere konflikter vil der typisk opsta i organisationen.
De mindre grupper har tendens til at fokusere pa deres egen enheds mal fremfor helhedens. Der kan
opsta intense konflikter mellem fa, staerke subkulturer, der kan fgle, at deres identitet og selvfglelse
trues af andre, hvorfor disse konflikter ofte bliver personlige og deraf mere intense.

e Formalisering. Denne bevirker en klar fordeling af arbejdsopgaver og ansvar. Jo tydeligere denne er,
desto mindre plads bliver der til uenighed, og deraf mindre sandsynlighed for konflikt. Der er her tale
om regler, rutiner og procedurer, der i mange tilfeelde fungerer som et szt feelles standarder for,
hvad der er rigtigt. Disse kan fungere som "objektive” og "upartiske” regler, der kan henvises til. Sa
lenge disse regler accepteres, vil man herved kunne undga, at der opstar konflikt. (Ibid.: 171).

Om en latent konflikt udvikler sig til en manifest konflikt vil afhaenge af lederens autoritet. Nar magtan-
vendelsen opfattes som vaerende retfaerdig og legitim, da er der tale om autoritet. Autoritet kommer ikke
ovenfra, fra aktgrer med hgj formel stilling og organisatorisk position; de underordnede er kilden til en leders
autoritet. At en leder har autoritet indebeerer, at der ikke saettes spgrgsmalstegn ved lederens beslutninger,
og at disse beslutninger ikke mpdes med modstand, selv hvis der er en underliggende uenighed mellem leder
og medarbejder; magtanvendelsen accepteres til trods for eventuel uenighed. Magtanvendelsen opleves
som vaerende legitim, sa laenge denne er indenfor arbejdstagerens acceptzone — stgrrelsen af denne zone vil
afhaenge af stgrrelsen pa de goder, som medarbejderen drager af arbejdet, herunder Ign, frynsegoder og
arbejdsmiljg. Skulle lederens magtanvendelse overskride denne acceptzone, da vil magtanvendelsen blive
betragtet som vaerende illegitim af medarbejderne og blive mgdt med modstand. Latent konflikt vil saledes
udvikle sig til manifest konflikt, hvis lederens magtanvendelse overskrider den aftalte eller opfattede ac-
ceptzone — denne kan vare enten formel eller uformel. Autoritet forudszetter saledes en kontraktmaessig
ligevaegt mellem ydelse og belgnning (Ibid.: 162-163). Denne pointe understgttes af Lysgaard, der skriver, at
medarbejdere er mere tilbgjelige til at mobilisere sig i arbejderkollektiver, desto mere underordnede de er i
virksomheden, og i det omfang, at medarbejderne betragter denne underordnethed som vaerende illegitim
(Lysgaard 1967: 194).

Det er dog en almen menneskelig reaktion at forsgge at undga konflikt, idet at konflikt for-
bindes med noget negativt, ugnsket og ubehageligt. (Jacobsen & Thorsvik 2013: 172). Mennesker benytter
flere forskellige psykologiske forsvarsmekanismer og bevidste strategier til at undga manifest konflikt. De kan
fx forspge at undga konflikt fuldsteendigt, gd pa kompromis eller henvise til hierarkiet. Manifest konflikt
opstar saledes ikke ngdvendigvis, hvornar end der er mulighed for det. (Hatch 2013:254).

Konflikt er dog ikke ngdvendigvis negativt, modsat hvad det normalt forbindes med. Indenfor
organisationsteori skelnes mellem funktionel konflikt, som er gunstigt for organisationen, og dysfunktionel
konflikt, som er destruktiv og gdeleeggende. At have en vis grad af konflikt mellem afdelingerne i en organi-
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sation kan fungere som en “energiindsprgjtning” for alle afdelinger, der er involveret i konflikten. Konflikt
kan skabe et staerkere sammenhold internt i de enkelte afdelinger. Intet styrker sammenholdet mere end at
have en fzlles, ydre fjende. Ligeledes kan konflikter styrke innovation i organisationen, og generelt fgre til
kvalitativt bedre beslutninger i kraft af sammensmeltningen af flere forskellige synspunkter. Uenighed er
ngdvendigt for at forhindre gruppetaenkning. Det er derfor argumenteret, at organisationer bgr finde et
optimalt konfliktniveau — ikke for lavt, hvor virksomheden risikerer at stagnere, men heller ikke for hgjt, da
dette vil vaere dysfunktionelt. Heraf kan udledes to pointer: Konflikt bgr ikke undgas for enhver pris. Samtidigt
ma aktgrerne dog indrette forholdene sadan, at produktive sagskonflikter ikke udvikler sig til destruktive
personkonflikter. (Jacobsen & Thorsvik 2013: 172-174 ; Hatch 2013: 252-253). Et optimalt konfliktniveau
indebzaerer derfor ngdvendigvis, at der er uenigheder i organisationen, men at disse tages konstruktivt op, fx
ved involvering eller participation.

Opsummering

Set ud fra konfliktteori og et magtperspektiv, da vil der altid vaere potentiale for konflikt i enhver virksomhed,
uanset om der praktiseres en hard eller blgd ledelsesform. Spgrgsmalet er da igen, hvordan og i hvor hgj
grad? Dette vil der fglge en vurdering af i analyseafsnittene om iboende konflikt. Denne teori understgtter
tese 1.

Tillid og HRM

Tillid er, som antydet i afsnittet om hard og blgd HRM, et centralt punkt, hvorpa hard og blgd HRM-praksis
adskiller sig fra hinanden; hard HRM indebaerer minimal tillid til medarbejderne, mens blgd HRM indebzerer
relativt hgj tillid til medarbejderne (Daemane 2014: 122). Zeffane og Connell har skrevet om, hvordan hgj
tillid begge parter imellem er centralt mht. at opna samarbejde fremfor konflikt (Zeffane & Connell 2003: 3-
4). Dette vil der fglge en redeggrelse af her.

Zeffane og Connell definerer tillid som vaerende "villighed til at lade sig veere sarbar”, og sa-
ledes ogsa som veaerende fravaeret af mistanke eller mistro overfor modparten, baseret pa en historik be-
staende af indfriede Igfter, samt evnen til at rette pa egen negativ adfaerd. De skriver, at de mest produktive
beskaftigelsesforhold baserer sig pa hgj tillid, og at dette ofte er taget for givet. Effektiv ledelse og HRM af-
hanger i hgj grad af, at parterne har tillid til hinanden. Tillid udggr en konkurrencefordel, da det faciliterer
samarbejde og koordination. Imidlertid tyder det dog p3, at tillid til ledelsen generelt er faldende — dette
menes bl.a. at veere forarsaget af hyppige massefyringer og omstruktureringer. Medarbejdere bliver kyniske
og tilbagetrukne, nar de ser deres kollegaer miste deres job, mens ledelsen far mere i Ign, og virksomheden
generelt nyder af hgjere profit. Nar der er manglende tillid til modparten i en virksomhed, da bliver aktgrerne
mindre tilbgjelig til at Iebe nogen risiko ved at lade sig selv vaere sarbare, og vil i stedet ggre krav pa stadigt
flere og stgrre beskyttelsesmekanismer imod muligheden for at blive “forradt” af modparten for at kunne
beskytte sine egne interesser. (Ibid.: 3-4). Saledes kan mistillid forarsage interessekonflikt, idet at aktgrerne
ikke stoler pa modparten og derfor ggr krav pa foranstaltninger, der beskytter deres egne interesser. Hersker
der derimod hgij tillid, da findes disse beskyttelsesmekanismer ikke ngdvendigt, idet at aktgrerne stoler p3,
at modparten ikke udnytter det til egen fordel og vinding, at aktgrerne lader sig vaere sarbare. Nar ledere
bruger hard HRM-praksis, der som naevnt fordrer minimal tillid til medarbejderne, da skaber det angst iblandt
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medarbejderne, og denne angst mobiliserer stgrre tilknytning til fagforeningen som sikkerhedsnet imod at
blive "forradt”, og saledes sikre medarbejdernes interesser (Daemane 2014: 124). Tillid er sveert at udvikle
og vedligeholde, men er ikke desto mindre vigtigt for et velfungerende organistionsliv (Zeffane & Connell
2003: 4). Dette geelder iszer hvis tilliden i forvejen er brudt i virksomheden, da dette kan forarsage en ond
cirkel (Ibid.: 9). HRM-praksis af forskellig art pavirker tillid i hgj grad. Organisatorisk forandring har generelt
en negativ virkning pa tillid, men denne kan minimeres ved at involvere medarbejderne i beslutninger om
forandringer. Aben kommunikation, fairness, oplevet organisatorisk stgtte eller solidaritet, jobtilfredshed og
jobsikkerhed har alle en positiv virkning pa tillid. Personlig interaktion kan skabe tillid, hvorfor teamarbejde
pa tveers af afdelinger og hierarkisk position kan udvikle tillid. (Ibid.: 5-7).

Opsummering
Meget tyder pa, at blgd HRM-praksis skaber hgjere tillid parterne imellem, og at denne tillid mindsker poten-
tialet for konflikt, hvorimod hard HRM-praksis skaber mistillid, og deraf ogsa interessekonflikt. Spgrgsmalet
er da, om denne tillid kan overkomme de fgrnaevnte iboende faktorer for konflikt. Dette vil blive behandlet
afslutningsvist i analyseafsnittet om blgd HRM, social kapital og optimalt konfliktniveau. Denne teori under-
stptter tese 2.

Virksomhedens sociale kapital

Det kan argumenteres, at der er en syntese mellem blgd HRM og social kapital, isser mht. tillid og samarbejde
ift. involvering og social stgtte. Det kan saledes ogsa forventes ud fra tese 2, at mangel pa positiv og balance-
ret social kapital i en virksomhed vil fgre til gget konflikt. Derfor fglger her en redeggrelse for social kapital.

Social kapital er et populaert koncept indenfor samfundsvidenskaben i nyere tid. Begrebet stammer fra blandt
andre Putnam, Coleman og Bourdieu, og bruges oftest om de sociale relationer udenfor arbejdet, men kan
0gsa bruges i organisatorisk kontekst. Der findes flere definitioner af social kapital — en grundlaeggende defi-
nition af Putnam er fglgende: “Social kapital er traek ved sociale organisationer som fx netvaerk, normer og
social tillid, der faciliterer koordination og samarbejde til begge parters fordel.” (Hasle & Mgller 2007: 420-
421 ; Olesen et al. 2008: 28).

Det Nationale Forskningscenter For Arbejdsmiljg, NFA, definerer social kapital i virksomheder
som vaerende “den egenskab, eller det kollektive faenomen, der sztter organisationens medlemmer i stand
til i faellesskab at Igse dens kerneopgave”. Social kapital er et kollektivt gode, der afheenger af medlemmerne,
og som er indlejret i deres relationer til hinanden, og ikke i den enkelte. Social kapital er en ressource, der
opbygges af grupper, og medlemmerne kan efterfglgende drage nytte af den. Det opbygges ved gensidigt
forpligtende relationer. Samarbejde, tillid og retfeerdighed er veesentlige dimensioner, der gar igen i flere
definitioner af social kapital. Derfor udvider NFA ogsa deres definition med satningen: “For at kunne Igse
kerneopgaven er det ngdvendigt, at medlemmerne evner at samarbejde, og at samarbejdet bygger pa et hgjt
niveau df tillid og retfeerdighed.” Det indebaerer bl.a., at medarbejderne bliver hgrt og taget med pa rad. Det
handler om at respektere uenigheder og have normer for, hvordan uenigheder tackles i virksomheden.
(Olesen et al 2008: 7-12). Der kan dog vaere delte meninger om, hvad der egentlig er kerneopgaven i virk-
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somheden, fx pa tvaers af faggrupper. Lgbende fokus pa definitionen af kerneopgaven er derfor ngdvendigt
og kan fgre til meningsskabelse og trivsel i organisationer. Det menes, at der kun ma vaere én kerneopgave,
og at denne skal rumme borgernes eller kundernes behov og flere forskellige fagligheder. (Moltke & Graff
2014: 57-60). Social kapital kan dog veere negativt, hvis det eksisterer internt i grupper, men ikke pa tveers af
grupper, i virksomheden — det skaber skaevheder og samarbejdsvanskeligheder (Olesen et al 2008: 8).

Putnam skelner sdledes mellem de to begreber "bonding” og ”bridging”. Hensigten med disse
to begreber er at beskrive, hvordan karakteren af forskellige relationer i samfundet eller organisationen bi-
drager til at opna social kapital i feellesskab. "Bonding” henfgrer til de sociale relationer, der binder den
enkelte gruppe sammen, mens “bridging” henfgrer til de sociale relationer, der forbinder flere grupper med
hinanden. Efterfglgende har sociologerne Szreter og Woolcook tilfgjet et tredje begreb, ”linking”, der be-
skriver de lodrette relationer, der forbinder forskellige “lag” med hinanden, fx ledere og medarbejdere.
”"Bonding” beskriver saledes de tzette relationer individerne har i en gruppe, mens “bridging” beskriver de
lidt Igsere forbindelser individerne har til hinanden mellem forskellige grupper, der saledes er forbundet
horisontalt. “Linking” derimod referer til de relationer, der eksisterer mellem individer og grupper med
forskellig hierarkisk position, der saledes er vertikale forbindelser. Der bgr veere balance mellem disse tre
typer af relationer. Steerk bonding kombineret med svag bridging fgrer til lukkede, fremmedfjendske grupper,
der har nok i sig selv. Hvis der er staerk bonding og bridgning, men svag linking, da vil der ofte vaere lav tillid
til magtapparatet eller her ledelsen. (Ibid. 27-28). | en virksomhedskontekst kan bonding henfgrer til rela-
tioner mellem medarbejdere, der deler samme sociodemografiske karakteristika som fx samme stillings-
betegnelse. Bridging kan henfgre til relationer pa tvaers af fx afdeling, race, klasse og alder, mens linking kan
henfgre til relationer mellem ledere og medarbejdere. (Kouvonen et al 2006: 2). Der vil derfor iseer veere
fokus pa linking ift. social kapital, men ogsa balancen mellem disse tre typer af relationer, i naervaerende
speciale.

Yderligere kan den sociale kapital internt i virksomheden inddeles i tre forskellige aspekter:
Strukturelt, relationelt og kognitivt. Det strukturelle henfgrer til forbindelserne mellem aktgrerne; hvor ofte
de deler informationer og med hvem. Det relationelle beskriver de personlige forhold, som aktgrerne har
udviklet med hinanden gennem en historik af forudgaende interaktion, herunder iszer tillid. Tillid kan facili-
tere deling af mere og vigtigere information ift. det strukturelle aspekt. Det kognitive henfgrer til det faktum,
at efterhanden som aktgrerne interagerer med hinanden som del af et kollektiv, kan de bedre udvikle delte
mal og visioner for organisationen, hvilket skaber integration og fglelsen af delt ansvar og kollektiv handling.
Nar aktgrerne deler mal, har de ofte ogsa bedre relationer med hinanden og deler mere og vigtigere
information med hinanden. Sdledes spiller disse tre aspekter sammen. Skildringen mellem disse aspekter
illustrerer ogsa, hvordan social kapital ikke kun har at ggre med relationer mellem aktgrer, men ogsa de
ressourcer, der skabes i disse relationer, herunder informationsdeling og tillid. (Leana & Pil 2006: 353-354).
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Opsamlende kan virksomhedens sociale kapital, med sine typer af relationer og aspekter, skildres saledes:

Typer af sociale Strukturel Relationel Kognitiv
relationer
Indenfor teams Gensidig hjzelp til nye Tillid, gensidig respekt, Feelles opfattelse af
(bonding) ansatte, organisatorisk | anerkendelse. team-/afdelingsopgave
medlemskab, og af de enkelte bidrag
informantionsdeling. til Igsningen.
Gruppesamhgrighed,
fellesskabsfglelse.
Mellem teams og Kommunikation Respekt, delt ansvar. Kendskab til gvrige
afdelinger (bridging) (Frekvens, rettidighed, gruppers/afdelingers
ngjagtighed). opgaver, delte mal.
Mellem medarbejdere Samarbejde, Tillid, retferdighed. Fzlles opfattelse af
og ledere (linking) involvering. organisationens
kerneopgaver, veerdier,
visioner og mal.
Identifikation med hele
organisationen.

(Borg et al 2014: 15).

International litteratur bekreefter, at der findes en sammenhaeng mellem social kapital og hgj produktivitet,
godt arbejdsmiljg, samt godt helbred. For dimensionerne gaelder dette iseer processuel og interpersonel ret-
faerdighed; at processer foregar pa en ordentlig made, og at medlemmerne behandles med respekt. Ligeledes
har tillid en positiv virkning for tilfredshed, engagement og produktivitet — det har vist sig at veere mere effek-
tivt end praestationslgn. Uretfaerdighed skaber stress, retfaerdighed fremmer tillid, og social tillid kan fungere
som buffer imod hgje kvantitative arbejdskrav. Social kapital har saledes en afggrende, positiv rolle for
virksomhedens psykiske arbejdsmiljg, herunder isaer stress og performance. Social kapital kan vaere en god
buffer i vanskelige tider, men kan taeres i bund og tager tid at bygge op igen. (Olesen et al 2008: 9-11). At
opbygge social kapital afhaenger i hgj grad af den uformelle hverdagsinteraktion, ansigt til ansigt, mellem
kollegaer, ledere og underordnede. Dette gaelder bade mht. frekvensen og kvaliteten af disse interaktioner.
(Kouvonen et al 2006: 3). Det kan dog veere vanskeligt at forene respekt overfor sin overordnede og fortrolig-
hed med denne. Mange har den opfattelse, at samkvem mellem over- og underordnede bgr veere begraenset
til det allerhgjst ngdvendige; at man ikke bgr forstyrre sin leder. (Lysgaard 1967: 51:52). Isaer social kapital
mellem medarbejdere og ledere er i risikozonen i tilfaelde af fusioner, stgrre omvaeltninger eller besparel-
sesrunder. Dette er fordi, at medarbejderne ikke forventer, eller oplever, at blive taget med pa rad, eller fa
en stemme i processen, eller fordi ledelsen pa forhand forventer at mgde modstand fra medarbejderne, og
derfor ikke involverer medarbejderne eller tager dem med pa rad. (Moltke & Graff 2014: 32).
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Social kapital og konflikt

Social kapital kan medvirke til at mindske dysfunktionel konflikt. Dette er demonstreret i en tidligere under-
sggelse af en raekke danske slagterier. Ved at opbygge social kapital har disse virksomheder bevaget sig fra
en kultur af konflikt og interesseforskel til gensidig tillid og respekt. (Hasle & Mgller 2007: 401).

Fgr disse virksomheder begyndte at opbygge positiv social kapital, herskede der lav tillid
mellem parterne, konflikt, hyppige og spontane strejker og generelt darligt psykosocialt arbejdsmiljg (Ibid.:
403). Ligeledes var der kun tillid til aftaler, og ikke til mennesker (lbid.: 424). Interaktion mellem leder og
medarbejdere var begraenset til ordrer og konflikt (Ibid.: 407). Forandringen i retning af social kapital blev sat
i veerk, da ledelsen anerkendte, at mistillidskulturen var uproduktiv og at samarbejde ville veere bedre. Denne
erkendelse opstod af ren tilfeeldighed, hvilket efterfglgende gav anledning til improviseret reorganisering,
fremfor bevidst strategi. Leder og tillidsreprasentant revolutionerede i feellesskab de sociale forhold, og
lagde bunden for en ny kultur af tillid. (Ibid.: 413-415).

Herigennem blev der etableret et tillidsfuldt samarbejde mellem leder og tillidsrepraesentant,
hvor sidstnaevnte dagligt deltog i ledelsen, hvorigennem de to udgjorde et ledelsesteam. P3 afdelingsniveau
herskede der et taet samarbejde baseret pa gensidig tillid og medindflydelse, hvor en eller flere repraesen-
tanter fra afdelingerne mgdtes regelmaessigt med tillidsrepraesentanten og ledelsen, hvor de diskuterede alt
fra det daglige flow til omgangstonen. Der blev lavet lokale konfliktlgsningsmodeller, herunder en aftale om,
at arbejdet ikke blev nedlagt, fgr aktgrerne havde prgvet at finde en Igsning pa problemet i faellesskab.
Arbejdsrad, leder og tillidsreprasentant kunne da ske at matte sta klar indenfor fa minutters varsel. Det
virkede, fordi medarbejderne fglte, at de blev taget alvorligt. Der blev skabt en ny kultur, hvor kritiske stem-
mer blev mgdt med en positiv og lyttende indstilling. Beslutninger blev accepteret, fordi begge parter blev
givet lige mulighed for at blive hgrt. Generelt var der medindflydelse, social stgtte fra kollegaer og leder,
veerdsaettelse af den enkelte medarbejder, hgj informationsdeling, herunder om forandringer, og deraf var
der mere forudsigelighed, og medarbejderne vidste hvilke forandringer, der var pa vej, hvorfor og hvordan.
(Ibid.: 407-412). De fglte ikke, at modparten havde en skjult dagsorden, da dagsordenen blev fastsat i feelles-
skab. Ledelsen anerkendte, at det var ngdvendigt at afsta en vis meengde magt for at opna bedre forhold og
resultater — herigennem 3dbnede medarbejderne sig op for samarbejdet, velvidende om deres egen styrke.
(Ibid.: 416).

Tillid, veerdseettelse og respekt nedbryder de darlige erfaringer, som gruppen af ansatte kan
have gjort sig med ledelsen, hvorved der skabes balance mellem bonding og linking (Ibid.: 419). Skabelsen af
tillid er en laeringsproces, der ikke opstar af sig selv; aktgrerne ma ggre sig erfaringer af modparten som
veerende tilregnelig og forudsigelig. En enkelt konflikt, eller fejl, vil ikke ngdvendigvis opfattes som tillidsbrud.
(Ibid.: 422-423). Hvis ikke ledelsen fremstar som vaerende tilregnelig, da vil samtlige af deres initiativer blive
tolket negativt af medarbejderne, hvilket kan bremse fremadrettet handling (Hasle et al 2008: 4).

Resultatet af disse initiativer var, at aktgrerne i disse slagterier gik fra forhandling til dialog, fra
konflikt til samarbejde; de snakkede sammen og udviste gensidig respekt, fremfor at anklage hinanden. Et
vigtigt element her var en ny falles historie om fortiden, om at de engang havde fejltagelser og misforsta-
elser, men at de nu samarbejdede, og forsggte at undga at bega de samme fejltagelser. Med social kapital
var der saledes tillid til, at modparten pa mange omrader arbejdede for det falles bedste. (Hasle & Mgller
2007: 423-424). Der var stadig uenigheder, men disse blev da taget konstruktivt op. Efter denne transition
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havde de pagaldende slagterier 65 % faerre arbejdsdage tabt pa strejker, 12 % feerre arbejdsdage tabt pa
sygefravaer og 30 % mindre personaleomsaetning (lbid.: 404).

Opsummering

At opna samarbejde, fremfor konflikt, kraever tillid og retfaerdighed, som opnas gennem blgd HRM-praksis,
fx medarbejderinvolvering. Social kapital er medvirkende til at indrette forholdene i virksomheden sadan, at
produktiv, funktionel sagskonflikt ikke udvikler sig til destruktiv, dysfunktionel konflikt, som fx strejke. Men
gor dette sig altid geeldende? Dette vil blive behandlet i analyseafsnittet om blgd HRM, social kapital og op-
timalt konfliktniveau. Denne teori understgtter tese 2.

Metode

Ifglge Yin er det vigtigt i forbindelse med et casestudie at vaelge sine dataindsamlingsmetoder med omhu.
Forskeren bgr spgrge sig selv, hvilke informationskilder, der er mest relevante og betydningsfulde for at
belyse faanomenet i sin kontekst, og i den forbindelse hvilke variable, der iszr er relevante for at belyse
problemstillingen. (Nielsen 2006: 156). Det gode casestudie bgr ligeledes ggre brug af flere dataindsamlings-
metoder, herunder observation, enkeltmands- og gruppeinterviews, dokumentanalyse, osv. Dette er fordi
flere dataindsamlingsmetoder i kombination med hinanden, dvs. metodetriangulering, styrker casestudiets
validitet og reliabilitet. (Ibid.: 167). Hver metode har sine fordele og ulemper, men med metodetriangulering
kan forskeren omga ulemper ved de enkelte metoder ved at kombinere metoder (Mclntyre 2011: 94-95).
Imidlertid er der dog begraenset adgang, eller kendskab, til relevante dokumenter i den naervaerende cases
kontekst. Undertegnede fik adgang til dokumenter om virksomhedens overenskomst, rammeaftale og ak-
kordsystem, men disse kan i sig selv ikke besvare, om konflikt er iboende eller skabt — de bidrager kun med
en baggrundsforstaelse for det sagte og oplevede. Ligeledes kan det vaere sveert at indsamle data om latent
konflikt, hvis forskeren benytter sig udelukkende af observationsmetoden, hvorfor det her er relevant at
anvende interviewmetoden, da forskeren herigennem har mulighed for at spgrge ind til hidtil ikke-italesatte
uenigheder, der kan ligge gemt under overfladen. Dog er der risiko for, at informanterne fortier og fortraenger
vigtige informationer i interviewsituationen, hvorfor observation i mere naturlige omgivelser kan veaere gi-
vende. Derfor anvendes bade interviewmetoden og observationsmetoden i naervaerende speciale, men ikke
dokumentanalyse, i mangel pa relevante dokumenter. Interviewene er foretaget fgrst, derefter observation.

Interview

Det kvalitative forskningsinterview er en metode, der indebeerer, at forskeren forsgger at forsta verden ud
fra informanternes perspektiver. Forskeren afdakker den mening, som informanterne knytter til deres
oplevelser, forud for videnskabelig forklaring, dvs. feenomenologisk. Der skabes med andre ord viden i
samspillet mellem intervieweren og informanten. Interviewmetoden adskiller sig fra den almindelige sam-
tale i kraft af, at et interview ikke er en samtale mellem ligestillede parter. Der er et asymmetrisk magtforhold
i forskningsinterviews; det er forskeren, der kontrollerer samtalens gang — han eller hun praesenterer emnet
for informanten og falger kritisk op pa informantens svar. (Brinkmann & Kvale 2009: 17-19). Forskeren ma
dog samtidigt vaere papasselig med, at han eller hun ikke far informanten til at fgle sig som et insekt under
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er mikroskop; at forskeren ikke kraenker informantens integritet ved at overtraede dennes graenser (Ibid.: 32-
33). Denviden, der produceres gennem interviews er hverken objektiv eller subjektiv — den er intersubjektiv,
da den skabes i samspillet mellem interviewer og informant (lbid.: 72).

Der findes ingen standardprocedure for, hvordan et forskningsinterview bgr designes og ud-
fores, men en generel regel er, at jo bedre forberedt forskeren er, desto bedre bliver kvaliteten af den produ-
cerede viden. Interviewundersggelsen kan ikke desto mindre inddeles i syv distinkte faser, der bevirker, at
forskeren traeffer bedre valg undervejs i processen, baseret pa viden om emnet, og konsekvenserne som
forskerens valg har for undersggelsens helhed. Disse er:

1) Tematisering. Formal og tema formuleres inden interviewene bliver udfgrt. Her afklares hvorfor og
hvad, fgrend hvordan.

2) Design. Planlaegning af design med alle syv faser taget i betragtning, inden interviewene bliver udfgrt.
Interviewene designes sadan, at forskeren opnar den tilsigtede viden og tager etiske hensyn.

3) Interviewene udfgres med udgangspunkt i en interviewguide og en reflekteret tilgang til den
tilsigtede viden.

4) Transskription. Den indsamlede empiri klarggres til analyse, hvilket oftest indebaerer transskription
fra lydoptagelser til tekst.

5) Analyse. Det afggres hvilke analysemetoder, der er passende, med baggrund i formal, emne og em-
piriens karakter.

6) Verifikation. Forskeren fastslar empiriens og resultaternes interne og eksterne validitet samt reli-
abilitet.

7) Rapportering. Interviewundersggelsens resultater og metoder praesenteres pa en sadan vis, at det
lever op til videnskabelige kriterier og etiske krav. (Ibid.: 119-120).

Yderligere er interviewkvalitet bestemt af fglgende: Spontane, righoldige, specifikke og relevante svar; korte
spgrgsmal efterfulgt af leengere svar; opfglgende og afklarende sp@rgsmal til relevante aspekter af svarene;
interviewet fortolkes imens det er undervejs; intervieweren verificerer sine fortolkninger undervejs. (Ibid.:
186). Det centrale redskab i en interviewundersggelse er interviewhandveaerkeren selv. Han eller hun bgr
vaere velinformeret om emnet, strukturerende, klar i maeglet, venlig, empatisk, aben, styrende i tilfaelde af
digressioner, stille kritiske spgrgsmal i tilfaelde af inkonsistens, erindrende og fortolkende. (Ibid.: 188-190).

Interviewene udfgrt i naervaerende speciale er i alt seks semistrukturerede enkeltmandsinter-
views af planmaessigt en halv til en hel times varighed, pa det fgrnaevnte slagteri. Informanterne bestar af
fabrikschefen, samt fem medarbejdere fra fabriksgulvet, herunder tillidsreprasentanten, tre talsmand og
sikkerhedslederen. Disse er givet daeknavnene Jens-Peter, Marcus, Danny, Rasmus, Frode og Ib. Alle in-
formanterne har vaeret pa fabrikken i flere artier, typisk fra cirka 20 til 40 ar. De interviewede medarbejdere
kommer fra forskellige afdelinger pa samme fabrik. Interviewene er foretaget pa tillidsrepraesentantens
kontor. Undertegnede fik som naevnt ikke tilladelse af ledelsen til at interviewe de administrativt ansatte.
Disse interviews er tematiseret og designet, som beskrevet ovenfor, efter specialets formal og tilsigtede
viden. Det er anbefalelsesvaerdigt at udarbejde en systematisk interviewguide, hvor informanterne stilles de
samme spgrgsmal. Som interviewer bgr forskeren helst ikke styre interviewet alt for meget, men i stedet
hjeelpe informanten pa ve;j til at formulere sin egen forstaelse af faanomenet, og generelt vaere aktivt lyt-
tende. Derfor benyttes semistrukturerede interviews i naervaerende speciale. Grundlaeggende ma forskeren
skabe fortrolighed og tillid i forholdet til informanten, selvom dette dog kan vaere sveert, nar interviewet
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omhandler et fglsomt eller ubehageligt emne som konflikt. (Nielsen 2006: 169). Det er dog muligt at lgsne
op herfor ved at give informanten et klart billede af intervieweren gennem en briefing, se naeste afsnit om
etik. Semistrukturerede interviews indebzerer, at interviewguiden indeholder en oversigt over emner, der
skal daekkes, og forslag til spgrgsmal. Spgrgsmalene bgr vare letforstaelige, korte og fri for akademisk ter-
minologi (Brinkmann & Kvale 2009: 151-152).

Etik

Nar forskeren anvender interviewmetoden, og casedesign, er der en raekke etiske krav at leve op til. Dette er
fordi, at det menneskelige samspil i interviewet pavirker informanterne, fx ved, at forskeren udforsker deres
private liv og laegger beskrivelser af dette offentligt frem. (Ibid.: 79-80). Der skal fx vaere informeret samtykke.
Dette indebaerer, at deltagerne informeres om undersggelsens formal, hovedtrak i dets design, samt mulige
risici og fordele ved at deltage. Det skal sikres, at informanten deltager frivilligt, og informanten skal infor-
meres om, at han eller hun har mulighed for at traekke sig fra undersggelsen nar som helst. Informanten skal
ogsa informeres om fortroligheden ved sin deltagelse; hvordan og hvorledes informanten og lydoptagelserne
af dennes udsagn vil blive anonymiseret. (Ibid.: 89-92). Alt dette er sikret i begyndelsen af alle udfgrte inter-
views med en briefing, efterfulgt af muligheden for, at informanten kan stille spgrgsmal om undersggelsen —
dette fremgar af interviewguiden og transskriptionerne, se bilag. Dette er gjort, fordi de f@rste par minutter
af et interview er afggrende for at anspore informanterne til at beskrive deres synspunkter pa deres liv og
omverden. Informanterne vil gerne have en klar opfattelse af intervieweren, fgr de taler frit og laegger deres
oplevelser og fglelser frem for en fremmed. Saledes skabes god kontakt. (lbid.: 148-149). Ligeledes ma
forskeren tage hensyn til interviewets personlige konsekvenser for informanten, fx stress under interviewet
og forandringer i informantens selvopfattelse (lbid.: 81). Yderligere bgr forskeren bede om tilladelse til at
rapportere uformelle udsagn, informanten matte komme med, efter at lydoptagelserne er afsluttet (Ibid.:
150). Endelig ma forskeren ikke lyve overfor informanterne, og ingen grupper ma uretfaerdigt inkluderes eller
ekskluderes fra undersggelsen (Yin 2014: 77-78).

Observationsmetoden

Yderligere anvendes observationsmetoden i narvaerende speciale. Dette er fordi, at konflikt kan vaere et
gmtaleligt emne, og der er derfor som naevnt risiko for, at informanterne fortier eller fortraenger vigtige
informationer i den formelle interviewsituation. Derfor kan det veere en fordel, at aktgrerne observeres i
deres naturlige omgivelser, fx til samarbejdsudvalgsmgde eller til frokostpause i kantinen, hvor informan-
terne formentlig vil tale mere frit — ogsa om konflikt. | praksis fik undertegnede mulighed for at observere til
arbejdsmiljgorganisationsmgde, idet at de naesten lige havde haft samarbejdsudvalgsmgde og kun har det
en gang i kvartalet, til virksomhedsgennemgang i produktionen og til frokostpause med produktionsmed-
arbejderne i kantinen. Ideelt set burde observationen ske til SU-mgde, og ikke AMO-mgde, da det er et
forum, hvortil ledelsen og medarbejderne kan diskutere samarbejdet mellem dem. Men da dette ikke var
muligt, foreslog tillidsreprasentanten, at undertegnede kunne sidde med til AMO-mgde i stedet for, da dette
var det fgrstkommende mgde, som tillidsrepraesentanten mente kunne have relevans for specialet. Om ikke
andet gav AMO-mgdet et godt indblik i, hvordan de interagerer med hinanden, leder og medarbejdere
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imellem, ift. social kapital. Det er naerliggende, nar forskeren vil belyse menneskelige samveerssituationer, fx
hvordan konflikt opstar eller optrappes i disse, at bruge observationsmetoden (Riis 2005:77).

Observationsmetoden, ogsa kaldet feltarbejde, indebaerer, at forskeren direkte observerer in-
dividers adfaerd i deres saedvanlige sociale miljger, eller deres naturlige kontekst, fremfor en kunstigt skabt
kontekst, jf. sondringen i afsnittet om casedesign. Saledes opnas et indblik i, hvordan kontekst har indvirkning
pa adfeerd, fx hvordan ledelsesform kan skabe eller optrappe konflikt. Nogle svagheder ved metoden er dog,
at kun relativt sma grupper kan observeres pa én gang, og metoden er meget arbejdskraevende. Endelig er
der den reaktive pavirkning af informanterne grundet forskerens fysiske tilstedevaerelse i tilfeelde af deltag-
ende observation. Denne pavirkning kaldes ogsa for Hawthorne-effekten. (Mclntyre 2011: 90-91). Obser-
vationsmetoden kan, ligesom interviewmetoden, ogsa inddeles i en raekke distinkte faser:

1) Afklaring af malet med undersggelsen.

2) Afklaring af hvilken gruppe, der skal observeres.
3) Fa adgang til feltet.

4) Etablere et forhold til feltet.

5) Observere, notere og evt. interviewe.

6) Forlade feltet.

7) Analysere data.

8) Rapportere.

| praksis gar det dog sjaeldent s lineaert til, som fasemodeller ellers antyder. Der kan forekomme uforudsete
handelser og opdagelser undervejs, der kraever sndring af problemformulering, metode, analyse, osv.
(Kristiansen & Krogstrup 1999: 132).

| nerverende speciale er anvendt struktureret observation, hvor observatgrens opmaerk-
somhed er serligt rettet mod bestemte emner, fremfor at ga mere eksplorativt og abent til veerks. Her er
opmarksomheden iszer pa vaesentlige begreber fra den fgrnaevnte teorimasse, som specialet bygger pa.
(Ibid.: 47-48). Kvalitative studier har behov for et gennemarbejdet teoretisk standpunkt, sa forskeren kan
gore sig relevante og selektive observationer (Bergman 2005: 89). Struktureret observation har den ulempe,
at forskerens synsvinkel kan blive for snaever, mens ustruktureret observation har den ulempe, at den gene-
rerede viden vil veere mere bred og diffus. Valget mellem disse afhaenger af problemformuleringen, der her
er relativt specifik, hvorfor struktureret observation er at foretraekke i naervaerende speciale. (Kristiansen &
Krogstrup 1999: 47-48). Struktureret observation er ofte ikke-deltagende, siddende pa sidelinjen med en
detaljeret observationsguide. Et eksempel pa struktureret observation er Street Corner Society af William
Whyte. (Ibid.: 63-64).
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Der findes ifglge Gold fire typiske feltroller, forskeren kan veelge imellem, som illustreret i
felgende model:

Hovedvaegt pd engagement Hovedvaegt pa lgsrivelse og
og subjektivitet objektivitet
Deltager som Observatgr som
observater (2) deltager (3)
Total deltager (1) Total observatar (4)

Feltroller (lbid.: 101).

| naervaerende speciale veksles mellem feltrollerne deltager som observatgr og observatgr som deltager
afhaengigt af situationen. Deltager som observatgr indebaerer, at informanterne er bevidste om, at observa-
tgren er forsker. Forskeren deltager i feltet samtidigt med, at han eller hun observerer ved at knytte kontakt
til bestemte personer i feltet — oftest personer, der kan forsyne forskeren med seerlig viden eller hjalpe med
at etablere kontakten til selve feltet. (Ibid.: 105-106). Observatgr som deltager indebaerer ogsa, at der ikke
leegges skjul pa forskningshensigten. Her er forskeren relativt distanceret ift. feltet — kontakten med in-
formanterne er kortvarig og formel. (Ibid.: 110). | frokostpausen er der rig mulighed for interaktion med
informanterne, hvor undertegnede da vil veere deltager som observatgr, men fx til AMO-mgde vil interaktion
veere kort og formel for ikke at forstyrre, hvorfor undertegnede her vil vaere observatgr som deltager, som
en synlig flue pa veeggen. Mellem interviews, imens undertegnede ventede p3, at den naste informant blev
sendt ind, fik undertegnede ogsa mulighed for at udfgre deltagende observation pa tillidsrepraesentantens
kontor; informanter forblev nogle gange pa kontoret, inden den naeste informant blev sendt ind, og drgftede
relevante emner med undertegnede, tillidsrepraesentanten, og andre tilfeeldige medarbejdere, der havde
2rinde pa kontoret.

Det kan lade sig ggre at veere deltagende i informanternes miljp samtidigt med, at man som
forsker observerer objektivt, ved at patage sig rollen som fremmed. Som fremmed er det muligt at veere en
aktiv del af informanternes miljg, uden risiko for at identificere sig med det miljg, dvs. “go native”, idet at
forskeren som fremmed ikke tilhgrer det miljg. Saledes balanceres nzerhed og distance ift. miljget. “Den
fremmede kommer i tilfeeldig kontakt med alle elementer, men er ikke organisk bundet til etablerede ven-
skabsbdnd og til lokaliteten eller optaget af enkeltpersoner.” (lbid.: 1999: 72-73). Naerheden kommer af
forskerens interaktion med miljget, og distancen kommer af forskerens forskellighed fra aktgrerne i miljget.
Man ma som forsker ggre sig troveerdig, nar man indtraeder i et fremmed miljg — forskeren ma finde alter-
nativet mellem ”etableret” og "outsider” som professionel fremmed. Forskeren ma praesentere sig selv pa
en made, der fungerer for begge parter; en made der er forenelig bade med hverdagslivets krav og forsk-
ningsinteressen. (Bergman 2005: 85). Den professionelle fremmede ma saledes pa samme tid veere sine
informanter naere og betragte dem pa reflekterende vis (Ibid.: 91).
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Konflikt kan veere et fglelsesladet tema, hvorfor der her kan vaere tale om sakaldt “farligt feltarbejde”; emnet
fremtraeder potentielt for de involverede som en substantiel fare, vis fremkomst forekommer problematisk
for forskeren eller de udforskede under indsamlingen og/eller rapporteringen af datamaterialet. Det bgr
gores sa ufarligt som muligt — fx ved fortrolighed/anonymitet, eller generelt at tilstraebe mere etisk korrekt
adfaerd. (Jacobsen & Christian 2001: 52-53). Subjekt-psykisk farligt feltarbejde, der muligvis kan forekomme
i neervaerende speciale, er sveer at forholde sig til, men bgr altid ses i relation til de observeredes enten stil-
tiende eller abenlyse, samarbejdende eller aengstelige, reaktion pa iagttagelsen af deres liv (Ibid.: 55).

Analyse

Analysestrategi og -teknik

At analysere handler om at lede efter lovende mgnstre, indsigter og koncepter i datamaterialet, og evt. at
adressere rivaliserende fortolkninger af datamaterialet. Det handler om at kategorisere og rekombinere
evidens, at prioritere hvad man som forsker vil analysere og hvorfor, samt at definere relevante koder og
fortolke de observerede mgnstre. Tilsammen udgg@r dette en generel analysestrategi. (Yin 2014: 132).

Mange forskere begynder pa casestudier, uden at overveje, hvordan de efterfglgende vil
behandle deres indsamlede evidens. Modsat fx statistik findes der kun ganske fa formularer eller opskrifter
for analyse af en case. Forskeren ma bruge sin empiriske taenkning, praesentere sin evidens og overveje
alternative forklaringer — han eller hun ma med andre udvikle en analysestrategi. Formular og teknik uden
en analysestrategi er formalslgst. Forskeren ma begynde med spgrgsmalet i sin problemformulering og iden-
tificere den evidens, der adresserer det spgrgsmal, og drage en tentativ konklusion baseret pa evidensens
vaegt og overveje, hvordan det hele skal praesenteres, saledes at laeseren kan evaluere forskerens vurde-
ringer. | naervaerende speciale vil iseer den vigtigste evidens, sa vidt muligt, blive praesenteret i autentisk form,
ved brug af citater fra transskriptionen og observationsdagbogen. Alt dette er en kontinuerlig proces, der
fortszetter, indtil det primaere forskningsspgrgsmal er besvaret. Alt dette hjeelper pa vej til en generel ana-
lytisk strategi, der bgr guide forskeren gennem analysen. (Ibid.: 133-136).

Der findes flere forskellige forslag til konkrete analysestrategier, der med fordel kan kombin-
eres. At veere bevidst om disse fgr dataindsamlingen ggr data mere analyserbar. Her anvendes analysestra-
tegierne “relying on theoretical propositions” og “examining plausible rival explanations” i kombination. Med
den fgrstnaevnte analysestrategi felger man som forsker de propositioner, der begyndelsesvist fgrte til case-
studiet, og som har haft indflydelse pa dets design og dataindsamlingsplan. Disse propositioner er baseret pa
forskningsspgrgsmal, litteraturstudier og nye teser — her navnlig de to teser, som specialet er udarbejdet
efter. Propositionerne giver teoretisk orientering og analytisk prioritering, og er saledes medvirkende til at
organisere hele analysen, ved at pege i retning af relevante udsagn, eller oplevelser og forklaringer. (lbid.:
136) Med andre ord vil data her blive fortolket ud fra specialets teser og teorimasse. Den anden analyse-
strategi har et meget selvsigende navn; den gar ud pa, at forskeren undersgger plausible rivaliserende for-
klaringer. Denne analysestrategi kan ikke sta alene, og ma derfor ngdvendigvis veere i kombination med en
anden analysestrategi. Her anvendes denne analysestrategi i kombination med den fgrstnaevnte analyse-
strategi, idet at specialet er pabegyndt med to rivaliserende teser; enten er konflikt i virksomheder iboende,
eller ogsa er konflikt i virksomheder et resultat af hard HRM-praksis. At opdage rivaliserende forklaringer
undervejs i dataindsamlingen er ikke alene acceptabelt, det er ogsa gnskvaerdigt. Jo flere rivaliserende for-
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klaringer forskeren adresserer, og evt. afviser, desto bedre konfidens er der omkring projektets fund. (Ibid.:
140-142). Her vil analysen saledes vaere opdelt i data og fortolkninger, der understgtter henholdsvis tese 1
og tese 2, der pa den made vil blive sammenstillet.

Meningen med at have en analysestrategi er som forsker at forbinde sin data med de, for
problemstillingen, interessante koncepter, som da giver retning for analysen. Forskeren kan udvikle sin egen
analysestrategi eller anvende en af de allerede udviklede generelle analysestrategier. Indenfor sin analyse-
strategi bgr forskeren benytte sig af en analyseteknik, da dette kan styrke den interne og/eller eksterne
validitet. | naervaerende speciale anvendes "pattern matching”, som er en af de mest gnskveaerdige analyse-
teknikker. Med denne analyseteknik forbinder forskeren de empirisk observerbare mgnstre i datamaterialet
med de hypotetisk forventede mgnstre, der blev gjort forud for dataindsamling, hvoraf der kan veaere flere
alternative forudsigelser, som fx naervaerende speciales to modstillede teser. Herved opnas hgjere intern
validitet, hvis de empiriske og forudsagte mgnstre haenger sammen. (Ibid.: 142-143).

Man bgr som forsker bestraebe sig pa, at analysen er af hgjeste kvalitet. For god samfunds-
videnskabelig forskning gzlder her fglgende fire principper:

1) Forskeren bgr bruge sa meget af den tilgaengelige evidens som muligt, og fortolkninger bgr tage
hgjde for al evidens og ikke efterlade Igse ender.

2) Analysen bgr, hvis muligt, adressere alle plausible rivaliserende fortolkninger af datamaterialet.

3) Analysen bgr adressere det vigtigste aspekt af casestudiet; her konflikt mellem leder og medarbej-
dere, og arsagerne hertil. Forskeren bgr med andre ord undga uvigtige tangenter.

4) Forskeren bgr bruge sin forudgaende ekspertviden og demonstrere vished om den seneste teori og
diskurs indenfor emnet. (Ibid.: 168).

Disse principper vil sa vidt muligt efterleves i det fglgende.

Generelt om virksomhedens HRM-praksis, sociale kapital og konflikter

Her praesenteres et kort overblik over den udvalgte produktionsvirksomhed i relation til problemstillingen.
Dette vil blive efterfulgt af den egentlige analyse af datamaterialet, der som neaevnt vil vaere opdelt efter
evidens for tese 1 og tese 2.

Lokalt pa fabrikken har slagteriet en relativt blgd ledelsesform. Selvom der er en relativt klar
og styret arbejdsfordeling, dvs. rigidt jobdesign, de er akkordlgnnet og deres arbejde monitoreres ngje, da
har de rotation mellem de forskellige opgaver, samt relativt god personlig interaktion, informationsdeling og
medindflydelse pa beslutninger — sidstnaevnte dog mest pa afdelingsniveau. De har pa interviewtidspunktet
planer om at indfgre LEAN, hvorved der vil blive mere medarbejderinddragelse, iseer i forbindelse med udvik-
ling af nye idéer. Medarbejderne har ogsa mulighed for at sgge hjalp og st@tte hos deres naermeste ledere
og reprasentanter. Fra koncernledelsen, dvs. gverste direktgr, oplever medarbejderne dog en meget hard
HRM-praksis — medarbejderne har ingen medindflydelse pa beslutninger pa koncernniveau, og kritiske
stemmer bliver angiveligt bliver mgdt med fyresedler. De oplever mere pisk end gulerod derfra og fgler sig
behandlet som robotter, der bliver udnyttet. Det er herfra, at der kommer krav om stramninger pa akkord-
Ignnen.
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Som det vil fremga af afsnittet om blgd HRM, social kapital og optimalt konfliktniveau, da har
de relativt god og balanceret social kapital lokalt pa fabrikken. Medarbejdere og ledere har positiv og hyppig
personlig interaktion med hinanden, hvor de ofte laver spgg med hinanden. Medarbejderne fgler sig ret-
faerdigt behandlet, der hersker tillid mellem leder og medarbejder, og de fgler, at de har et godt samarbejde
pa tvaers af hierarkiet. Samme ggr sig dog ikke geeldende pa koncernniveau, hvor der er ubalance, idet at
medarbejderne betragter direktionen som en modpol, som de star i opposition til; en slags falles mod-
stander. Hyppige omstruktureringer, fyringsrunder og akkordstramninger fra hgjeste sted har sveekket deres
linking pa koncernniveau.

Nar de endelig oplever konflikt i virksomheden i nyere tid, omhandler det oftest de fgrnaevnte
stramninger pa akkordlgnnen og slgjfning af personalegoder, som fglge af den harde konkurrence fra
udlandet. Disse konflikter forbliver oftest pa et optimalt konfliktniveau, hvor parterne indgar i dialog med
hinanden og diskuterer sagen sammen pa fredelig og fordragelig vis. Fgr i tiden havde de ofte strejker, et for
hajt og dysfunktionelt konfliktniveau, fordi ogsa selve fabrikken dengang var praeget af seerdeles hard HRM-
praksis til det punkt, at medarbejderne kalder deres forhenveerende fabrikschefer for “dinosaurer”, fordi
ledelsen hverken var til at hugge eller stikke i.

Iboende konflikt

Konkurrencen fra udlandet, gkonomisk ressourceknaphed og lgnkonflikt

Flere af informanterne fortaeller, at de har meget fa konflikter pa nuvaerende tidspunkt, iseer af de store og
destruktive af slagsen; at det hgrer mere fortiden til. Mere om deres konfliktfyldte fortid senere. Ikke desto
mindre oplever de stadig en sjelden gang konflikt i nyere tid, og disse centrerer sig 90 % af tiden omkring
produktionsmedarbejdernes Ign, som bliver strammet til igen og igen, fordi slagteribranchen i Danmark de
sidste 10 ar har oplevet hard konkurrence fra udlandet, hvor det hele kan ggres billigere, fordi Ignningerne
er lavere. Derfor eksporteres mange af dyrene til Tyskland og Polen for at blive slagtet dernede i stedet for —
de kan derfor ikke fa nok dyr at slagte herhjemme. Andre sadanne konflikter drejer sig om flytning af fa-
brikker til udlandet eller investering i udenlandske fabrikker. Der er overflod af kgd pad markedet, hvilket
holder priserne nede. Pa fabrikkerne herhjemme i Danmark bliver medarbejderne, deres Ignninger og per-
sonalegoder sparet vaek for at kunne fglge med den harde konkurrence fra udlandet. Det har veeret med-
virkende forhold til de konflikter mellem ledelse og medarbejdere, som de har oplevet i nyere tid, fortzeller
medarbejderne til interviews og mellem interviews. Disse besparelser har skabt meget utilfredshed. Tals-
mandene Danny og Rasmus, samt sikkerhedslederen, beskriver meget godt den situation, som de star med,
og hvordan den giver anledning til konflikt:

Danny: “(...) Men det er jo gkonomien i det. AltsG, de (koncernen) har en meget svaer gkonomi.
(...) Far vi ikke [dyr] nok, sd far det jo helt ende af sig selv. Og der er problemer i gjeblikket, fordi
de kgrer det til Tyskland. Slagter jo 14 millioner [dyr] dernede. (...) SG pa den made er vi jo ... ja,
belastet.”
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Ib: “Men nu her, der arbejder hele virksomheden, [koncernen], pa at spare. (...) De er ved at spare
os ihjel. (...) Og det er de ved at prgve, hvor det fgr kan 140 kr. i timen, og seette det ned til 130
kr. i timen. SG det ggr ikke tonen bedre. (...) Sa folk er meget OBS pa tingene, hvis det koster dem
penge.”

Rasmus: ”(...) De siger jo, at slagteriarbejdere tjiener sa godt. Jeg kan sige, at jeg er ikke steget i
drslgn de sidste ti dr. (...) Sd pa den madde er det ikke godt at veere slagteriarbejder mere.”

Pga. denne konkurrence oplever de saledes gkonomisk ressourceknaphed, da de ma spare for at kunne fglge
med, og det skaber et irritationsmoment, der giver anledning til iboende konflikt, som det vil fremga under-
vejs i disse afsnit. Som fglge af denne harde konkurrence har de fabrikslukninger, samt hyppige omstrukture-
ringer og fyringsrunder. De oplever fyringsrunder hvert ar. “Det hgrer med til at vaere pa et slagteri”, forteeller
talsmanden Frode. De oplever, at man her i Danmark bliver mindre og mindre, mens man i udlandet bliver
stgrre og storre, hvad angar slagterier. Engang var der rigeligt med arbejde at fa overalt for slagteriarbejdere
— det samme g@r sig ikke geeldende i dag. Isaer denne fabrik er truet, da den er den mindste i koncernen, og
da de ikke kan bygge til, der hvor fabrikken ligger, for pa den made at kunne slagte flere dyr. Produktions-
medarbejderne er meget bange for at blive fyret i tilfaelde af, at der bliver for fa dyr at slagte, og at de derfor
bliver for mange medarbejdere til sammenligning, og derfor ma ga ned pa en langsommere slagtehastighed.
Men pa den anden side forventer de ogsa, at de vil blive sparet vaek pa et tidspunkt; at det kun er et spgrgsmal
om tid. Talsmanden Frode forteeller:

Frode: “Hernede er der altsG ingen, der saetter sig og skider pd gulvtaeppet over, at de er blevet
fyret, for det har de forventet, at det kommer en gang imellem. (...) SG bliver du fjernet, ndr vi
ikke har nok at lave. (...) Og det er fordi, vi er sGé meget markedsbetinget med, hvor mange vi er
her.”

Tempoet er skruet meget hgjt op, fortzeller de til interviews og mellem interviews. Medarbejderne skal Igbe
steerkere for faerre penge og goder, og det forarsager stress samt, som det vil fremga af disse afsnit, konflikt.
Fabrikschefen fortzeller: “Det er jo hele tiden en kamp mod uret.” Der kgres, efter direktionens anvisninger,
produktivitet med indeks 105, hvorimod man pa omkostningssiden kgrer med indeks 95, altid, for at kunne
overleve de harde konkurrenceforhold. ”Sd det er jo to uforenlige ting, som man hele tiden skal have til at
matche sammen. Sa der er jo udfordringer altid. Og det kan ogsd veere konfliktskabende udfordringer”, til-
fejer fabrikschefen.
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Interessekonflikt og modpoler

Medarbejderne vil gerne vaerne om deres arbejdsplads, men de vil ogsa samtidigt have en rimelig lgn for
deres arbejde. De fgler sig ngdsaget til at vogte pa den Ign og de goder, de endnu har. De fortzller, at hvor
direktionen kalder det at "rette akkorderne til”, kalder de det at “presse dem i lgn”. Medarbejderne fortzeller,
at det var sjovere fgr i tiden, hvor de kunne fa alt og f@lte sig vaerdsat — de tider er forbi. | dag bliver der taget
lidt efter lidt af goderne. | dag har de stramme akkorder, ingen arlig afdelingsfest, ingen julefrokost, ingen
frugtordning; alt er sparet vaek. Stramningerne er sket henover de sidste 5-10 ar. Man har fjernet alt, hvad
der hedder personalegoder, fordi der ikke er penge til det — i stedet oplever de hardt pres fra alle sider, og at
alt gores op i kroner og grer, hvor de keemper for at fa deres del af "kagen”, fortzeller de til interviews, mellem
interviews og i frokostpausen. Medarbejderne betragter derfor koncernen, eller neermere bestemt direk-
tionen, hvor sparekravene kommer fra, som en modpol:

Danny: “Jamen vi er alligevel to modpoler, der mgdes. (...) (Ophidset) | deres gjne skal vi lave
mest muligt, for sa lidt penge som muligt. (...) Og vi vil have mest muligt, for det arbejde vi laver.
(...) Der kan godt opsta konflikt derimellem.”

Ib: “Jamen altsd, vores modstander er ikke vores chef. (...) Modstanderen, pa den madde, det er
jo egentlig [koncernen]. Det er ogsG en medspiller. Det er ogsd en modspiller. (...) De vil gerne
holde vores Ignninger nede.”

Heri kan der saledes siges at veere modsatrettede, uforenelige interesser mellem ledelse og medarbejdere,
der giver anledning til interessekonflikt. Medarbejderne mener, at det er umuligt at konkurrere pa pris med
resten af verden, og at virksomheden bgr satse pa kvalitet i stedet for. De er dog bevidste om, at spare-
kravene kommer fra direktionen, der udstikker retningslinjer, topstyret som virksomheden er, som de da ma
arbejde ud fra videre nedad pa fabrikkerne, og at deres fabrikschef Jens-Peter pa den made bliver "banket i
hovedet ovenfra” med disse sparekrav. Direktionen laegger hardt pres pa fabrikschefen, som da ma laegge
lige sa hardt pres pa medarbejderne, forteller de til frokost. Medarbejderne har derfor forstaelse for, at
sparekravene ikke er noget, som man kan klandre den lokale ledelse for. To talsmaend beskriver dette meget
godt i hvert deres interview:

Rasmus: “(...) Jeg synes, at ledelsen hernede er rimelig fair. Han bliver presset. Det er klart, at der
stdr en mand og presser ham i nakken og siger: “Du skal spare x antal millioner kroner hvert ar.”
(...) Sa han bliver ogsa ngdt til at stramme op.”
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Frode: “Altsa hvis der er udstukket nogle retningslinjer fra en topleder, jamen sad er det jo det, de
md fare ud i livet. (...) Men som jeg siger, det har heller ikke noget med ledelsen at gare her. Det
er jo et budskab fra [hovedkontoret], som de skal bringe videre. (...) Det er jo helt oppe i toppen,
atden ergal.”

Medarbejderne har ogsa forstaelse for, at de bliver ngdt til at spare, hvis de fortsat vil have et arbejde, men
de keemper stadig alt hvad de kan for at bevare deres Ign og deres goder. Talsmanden Danny opsummerer
dette bedst:

Danny: “(Ophidset) Nej, vi forstdr det jo godt, men du forstar jo aldrig, nar de vil til at rgre ved
din Ign. Og det er uanset hvordan du vender og drejer det, altsd... Det er selvfglgelig korrekt, det
de gar, fordi de er ngdt til at ggre det, fordi ellers lukker virksomheden jo, hvis det er sddan, at
man bare seetter sig ned og siger: “Jamen vi vil kare, som vi altid har gjort.” Hvis man g@r det, sd
lukker man sig selv jo. (...) Vi keemper imod med naeb og klgr for at bevare den Ign og de goder,
som vi har. Men det er sveert.”

Flere af de adspurgte medarbejdere, herunder talsmanden Rasmus samt sikkerhedslederen, giver udtryk for
utilfredshed med, at de fx ikke far en andel af overskuddet, som man ggr hos andre virksomheder, som fx
LEGO, hvor alle medarbejdere far en ekstra manedslgn i gratiale, hvis virksomheden opnar et stort overskud
det pagaeldende ar. Talsmanden Rasmus fortzeller: “1,8 milliarder fik vi i overskud sidste dr. Vi fik ikke engang
en rgd pglse for det. (Pause) Det synes jeg simpelthen, at det er ringe.” Talsmanden Rasmus giver ogsa udtryk
for utilfredshed med, at direktionen tilsyneladende beholder profitten for dem selv, mens de samtidigt krae-
ver besparelser for medarbejdernes Ignninger og personalegoder. Han fortzeller:

Rasmus: “Og for fem dr siden, der tjente vores direktgr 6 millioner om dret. (...) Nu holder han i
dag med en drs indtaegt pd 15. Han er selv steget 9 millioner pd fem dr. Og sd vil han have os
andre til at gé 20 kr. ned i timen, hvilket svarer til 10 % af vores timelgn. (...) Det er ogsé noget
af det, der er med til at ggre ham umenneskelig, synes jeg. (...) Det (arlig afdelingsfest) var der
ikke rad til, ellers kunne direktgren ikke fa 9 millioner i Ign, vel?”

Der er saledes, som naevnt, en interessekonflikt mellem medarbejderne og direktionen. Medarbejderne
mener, at direktionen har vaesentlig mere fordelagtige betingelser end dem; direktionen far millioner af
kroner ekstra, mens medarbejderne fgler sig ”sparet ihjel”, som sikkerhedslederen beskriver det. Pga. denne
ressourceknaphed engagerer medarbejderne sig mere i Ignkonflikterne, hvorved disse konflikter bliver mere
intense, da medarbejderne ogsa gerne vil have deres andel af virksomhedens lille “kage”. Som sikkerheds-
lederen fortaeller, "gor det ikke tonen bedre”, nar direktionen forsgger at stramme medarbejdernes Ignning-
er yderligere, og at "folk er meget OBS pa sagen, hvis det koster dem penge”. Yderligere lader der til at vaere
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en staerk strukturel differentiering mellem denne fabrik og direktionen pa hovedkontoret. Medarbejderne
betragter direktionen som en modpol, som de star i opposition til. Til AMO-mgde far undertegnede at vide,
at koncernen er delt op i en A- og B-side, der kgrer hvert sit Igb. Som talsmanden Frode fortzller, er det ”i
toppen, at den er gal”. Det kan vaere, at medarbejderne pa fabrikken prioriterer deres eget mal, at tjene en
rimelig Ign for deres arbejde, over helhedens mal, at spare, og at det er en af arsagerne til, at der er flere
konflikter i virksomheden. Det ville vaere en fortolkning, der ville fa dette til at give mening. Det er det
mgnster, der tegner sig, og det mgnster, som ville vaere forventeligt udfra tese 1.

Konkrete lonkonflikter

En af de seneste konkrete Ipnkonflikter de har haft i koncernen var for to ar siden, hvor direktionen havde
besluttet, at produktionsmedarbejderne skulle give 20 kr. af deres timelgn, for hver time, til bgnderne, indtil
at de tilsammen havde indbetalt 680 mio. kr. til bgnderne. Det ville som naevnt have svaret til 10 % af med-
arbejdernes timelgn. Disse penge ville medarbejderne aldrig komme til at se igen; pengene ville aldrig blive
tilbagebetalt. Det var medarbejderne meget utilfredse med rundt omkring pa de forskellige fabrikker. Som
talsmanden Frode beskriver det: “Der var der fandeme ballade. (..) Og sa blev der fandeme diskuteret pG
kryds og tveers.” Til trods for nogle underforstaede trusler fra direktionen, mere om dette senere, da blev der
i sidste ende sagt “nej”, fgrst fra det stgrste slagteri i koncernen, og derefter fulgte alle de andre fabrikker
med et “nej”, og det blev droppet. Siden foreslog direktionen en ordning, hvor medarbejderne kunne fa 2 %
i rente, men ogsa dette blev mgdt med et “nej”. Et halvt ar efter traf direktionen den overordnede beslutning,
at de i stedet ville investere 1,5 mia. kr. pa et slagteri i Polen. Dette var medarbejderne ogsa meget utilfredse
med, fordi som tillidsrepraesentanten forteeller: “Vil vi helst have, at arbejdspladserne de bliver herhjemme.”

Deres lpnkonflikter drejer sig dog oftest om deres akkordsystem og stramninger hertil. 97 % af medarbej-
derne er akkordlgnnet, og de har brugt akkordlgn pa slagteriet siden 1965. Deres akkordlgn er bestemt af
deres overenskomst, eller naermere bestemt deres rammeaftale. Medarbejderne er alle organiseret i NNF.
Denne rammeaftale fungerer som en slags formalisering, der i praksis burde satte nogle klare regler for,
hvad man kan og ikke kan andre ved akkorden. Alligevel opstar der i virkelighedens verden uenigheder om,
hvordan rammeaftalen skal fortolkes, og deraf hvad og hvordan man kan tillade sig at aendre pa akkorden.
Fabrikschefen forteeller om en sadan episode, hvor stramning af akkorden fgrte til manifest, dysfunktionel
konflikt, da undertegnede spgrger ham, om medarbejderne nogle gange fgler, at ledelsen udgver magt
udover, hvad medarbejderne opfatter som vaerende rimeligt:
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lens-Peter: “Det tror jeg, at de vil sige ja til. Men det (...) er fordi, vi k@rer jo over sddan en
overenskomst; en rammeaftale. Og den rammeaftale holder vi os til. Og det er klart... Deres
forstdelse af rammeaftalen kan godt veere lidt differentieret ift. min forstdelse af rammeaftalen.
(...) De vil altid fale, at ndr vi strammer akkorderne, s er det uretfaerdigt. Og vi vil sige: “Jamen
det har vi ret til iht. vores overenskomst. Vi kan ggre, ligesom det passer os, mht. vores overens-
komst, bare det holder sig indenfor vores overenskomst, indenfor de rammer, der er der.” SG kan
vi ikke dgmmes til noget. Det er jo ikke ensbetydende med, at der ikke sker en ulovlig konflikt,
fordi de synes, at det er helt forkert, eller at vi har tolket overenskomsten lempeligt i nogle pe-
rioder (Banker periodisk i bordet), sG strammer vi lige pludselig op.”

Igen ses her eksempler pa, hvordan medarbejderne engagerer sig mere i lenkonflikterne, fordi de i forvejen
foler, at de far for lidt i lsn og personalegoder for deres arbejde. Konflikterne bliver mere intense. Ovenfor
antyder fabrikschefen, at det har endt i strejke, og som talsmanden Frode kommenterer ift. sagen om de 20
kr., sa "var der fandeme ballade”. Lgnkonflikterne lader ogsa til at blive fglelsesladet. Medarbejderne bliver
ofte ophidset, nar de fortzeller om deres oplevelser omkring disse lgnkonflikter. Deres Ilgn betyder meget for
dem, fordi de fgler som naevnt, at de bliver "sparet ihjel”. De er meget fglelsesmaessigt bergrt af det her, da
det vedrgrer dem dybt, tilkendegiver blandt andre talsmanden Danny. Dette kan blokere for diskussion, som
det ses her, hvor Ignkonflikterne kan ende i strejke. Deres overenskomst og deres rammeaftale fungerer her
som en slags formalisering. Nar ellers formalisering er accepteret, da skulle det normalt mindske masngden
og intensiteten af konflikter, idet at regler giver mindre plads til uenighed. Formalisering bevirker normalt en
"objektiv” og "upartisk” standard for, hvad der er rigtigt, som der kan henfgres til i tilfeelde af uenighed. Men
her har formaliseringen tilsyneladende slaet fejl, til trods for rammeaftalens ellers “helt klare spilleregler”,
som fabrikschefen kalder det. Der er manglende enighed og/eller accept omkring deres formalisering. Der
lader til at vaere forskellig tolkning af rammeaftalen, og hvad man kan tillade sig indenfor den. Selv hvis ledel-
sen er helt sikker p3, at de har ret til at foretage den aendring af akkorden, synes medarbejderne alligevel, at
det er uretfaerdigt, at ledelsen gar efter deres Ign, og reagerer negativt pa det. En mulig fortolkning er, at der
her sker et brud pd den formelle og/eller den uformelle acceptzone for magtanvendelse, hvorfor ledelsens
magtanvendelse her betragtes af medarbejderne som varende illegitim, hvilket fgrer til manifest konflikt,
nogle gange ogsa dysfunktionel konflikt. En anden grund til, at medarbejderne ikke accepterer overenskom-
sten som en slags formalisering, kan veere, at det i praksis ikke kan lade sig g@re at ga udover overenskomsten
for deres vedkommende, men at det kan lade sig ggre for ledelsen. Talsmanden Rasmus fortaller:

Rasmus: “(...) Det kan ikke lade sig ggre at ga udover det der overenskomst. Fra vores side. De
kan godt komme og lige spgrge, om vi ikke kan arbejde fem minutter ind i en pause.”

Det kan vaere, at medarbejdernes acceptzone er blevet mindre i takt med, at de far feerre goder, hvorved der
bliver mindre kontraktmaessig ligeveegt mellem ydelse og belgnning. De skal, som naevnt, i nyere tid Igbe
steerkere for feerre penge og goder — produktivitet med indeks 105, men omkostninger med indeks 95, hvilket
ifglge fabrikschefen netop kan veere en “konfliktskabende udfordring”. Pa den made giver det anstgd til kon-
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flikt, at der ikke er klare og/eller accepterede spilleregler, og at der ikke er denne kontraktmaessige ligevaegt,
som fglge af gkonomisk ressourceknaphed.

Fabrikschefen beskriver derfor ogsa deres akkordsystem som “roden til alt ondt”, idet at der ofte er util-
fredshed iblandt medarbejderne ift., hvor meget man skal yde, i hvor hgjt tempo, for at opna en vis maengde
Ign. Det er sadan noget, der skaber ballede, fortaeller talsmanden Frode. Som talsmanden Danny beskriver
det: “Vi skal arbejde her, vi skal arbejde over, vi skal ggre dit og dat, men vi far sgu ingen penge. (...) Hvorfor
skal vi nu betale for det igen? (...) Vi keemper for vores Ign.” Til trods for den generelle utilfredshed med stram-
ninger af akkorden, da forteeller medarbejderne efter det sidste interview, at akkordsystemet dog, i sig selv,
i princippet er det bedste Ignsystem, der findes, fordi “det kan man regne med”; jo mere man yder, desto
mere far manilgn. De accepterer akkordlgnsystemet som princip, men er uenige med ledelsen om, hvor stor
akkorden skal veere. Samme entusiasme for akkordsystemet lader sig dog ikke syne for de, der har fzlles-
akkord, da de far det samme i Ign, ogsa nar nogen faerdigarbejder flere enheder end deres kolleager, hvilket
har fegrt til utilfredshed med ledelsen, at det skal forega pa den made. Fabrikschefen mener, at denne form
for konflikt, omkring akkordspgrgsmalet, er uundgaeligt, deres situation praeget af hard konkurrence taget i
betragtning. Fabrikschefen fortaeller, da undertegnede spgrger ham, om han vil mene, at konflikt nogle gange
er uundgaeligt:

Jens-Peter: “Ja. Det er jo der, man kan risikere at komme hen, ja. Jamen det kan jo veere, at man
skal igennem nogle ting, altsd fx tolkning af rammeaftalen. Hvis man pga. konkurrencevilkar
bliver ngdt til at skeere helt ind til benet pG nogle omrdder. Det er sG det vi gor. Det kan godt
veere, at det her giver konflikt, men det bliver vi ngdt til at ggre for at kunne overleve pa sigt. (...)
Og der er jo mange, mange, mange (Banker i bordet for hver gang) virksomheder i kongeriget,
der er lukket pga., at de har vaeret konfliktsky. (...) Engang imellem sa bliver man jo lige ngdt til
at traekke en streg. Sa tager man jo kampen.”

Afslutning

Her kan siges at veere et argument for, at konflikt kan veere iboende og uundgaeligt. Fabrikschefen har et
ledelsesansvar og ma ggre, hvad der er ngdvendigt, for at virksomheden kan overleve, selvom at med-
arbejderne fgler, at det er uretfaerdigt, og at dette kan fgre til konflikter. P4 den made opstar der konflikter,
fordi de bliver ngdt til at spare for overhovedet at kunne overleve, pga. den gkonomiske ressourceknaphed
de oplever som fglge af den harde konkurrence fra udlandet. Hvis ikke ledelsen gg@r de her ting, der fgrer til
Ignkonflikt, kan de risikere at matte lukke, fordi regnskabet ellers ikke gar op. De er ngdt til at ggre det,
selvom at acceptzonen for deres magtanvendelse samtidigt svinder ind. Det giver konflikter, men stramning-
erne, i sig selv, har ikke ngdvendigvis noget med hard eller blgd HRM-praksis at ggre, hvorfor der her kan
siges at vaere et argument for, at konflikt mellem ledelse og medarbejdere kan veere iboende og uundgaeligt,
og saledes uafhaengig af hard eller blgd HRM-praksis.
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Med denne gkonomiske ressourceknaphed er der dog siden kommet en forstaelse iblandt medarbejderne,
og deres ledere, om, at de bliver ngdt til at vaere skarpe pa deres produktivitet, og ngdt til at undga at have
alt for meget dysfunktionel konflikt; at man ikke kan “rende fra sin arbejdsplads i tide og utide”. Ellers kan de
risikere at blive det naeste slagteri, der ma lukke, fordi at de ikke har kunnet fglge med konkurrenterne fra
udlandet. Der er kommet denne her forstaelse for, at: "Jamen, vi gdelaegger vores arbejdsplads ved at lave
konflikter”, forteeller fabrikschefen. Man har indset, at det er farligt for arbejdspladsen at vaere for krakilsk.
Fabrikschefen tilfgjer: “Jamen outsourcing, det er jo ikke et fremmedord mere — det var det jo for 15 dr siden,
der var det et fy-ord.” De begyndte at outsource i ar 2003-2004. Han fortsaetter: ”Den er virkelig kommet ind
under huden pad os, ogsd pd medarbejderne. Den forstaelse der. S det har vaeret med til at reducere konflik-
terne vaesentligt.” Ifglge fabrikschefen, da overvejer medarbejderne nu konsekvenserne, fgr de begynder at
strejke og begiver sig ud i dysfunktionel konflikt afledt af iboende konflikt. De har opnaet en fzelles forstaelse
iblandt dem alle om, hvad der er deres kerneopgave; de skal tilfredsstille kunderne ved at producere i maksi-
malt antal og i hgj kvalitet, sa de kan overleve pa sigt. Det er de ngdt til. Derfor ma de undga strejke, og have
minimalt fravaer, da det ellers vil ga udover deres produktivitet og deraf deres overlevelse. Der er kun en vej
for dem, og det er fremad. For ellers ”sa dgr vi”, tilfgjer fabrikschefen. Fabrikken kan blive lukket, eller den
enkelte medarbejder kan blive erstattet med en polak, der er ganske tilfreds med de geeldende arbejdsvilkar.
Talsmanden Danny forteeller ogsa: “Altsd, der er ikke nogen gkonomi til det mere. Uanset hvad vi gar, sG kan
jeg garantere dig for, at vi far ikke det, vi gerne vil have, for de har ikke midlerne til det. Det er sddan, det er.”
Den lokale ledelse og slagteriarbejderne har sadledes en fallesinteresse i at have faerre konflikter, sa fabrik-
ken, deres arbejdsplads, kan overleve og bevares pa langt sigt. Det er saledes ikke kun ledelsen, der taenker
og handler langsigtet med udgangspunkt i strategier — det ggr medarbejderne pa sin vis ogsa.

Det kan forekomme paradoksalt, set ud fra et konfliktteoretisk perspektiv, at ressourceknap-
hed, eller rettere bevidsthed omkring denne, kan mindske maengden og/eller intensiteten af konflikter vee-
sentligt, hvor gkonomisk ressourceknaphed almindeligvis skulle veere medvirkende til at ggre konflikter mere
intense. Denne bevidsthed og konfliktnedtrapning kan dog veere afstedkommet af bedre informationsdeling
og dialog, dvs. social kapital og blgd HRM-praksis, lokalt pa fabrikken. Mere om dette senere.

Modsatrettede signaler - fejlslagen information og andre mindre konflikter

Nar ikke deres konflikter direkte centrerer sig omkring Ign, da er det fx kommunikationsfejl, darlige ravarer,
samt hvornar og hvordan man bgr tackle mobning. Nogle af disse konflikter kan betragtes som eksempler,
der kan argumentere for, at konflikt kan veere iboende, som det vil fremga senere i dette afsnit.

Kommunikationsfejl

Normalt har de en relativt god informationsdeling pa slagteriet, bl.a. ved brug af deres mange infoskarme,
men det haender, at ledelsen kan komme til at sende modsatrettede signaler. Dette skal forstas pa den made,
at ledelsen kommer med en udmelding, der siden, pga. omstaendighederne, viser sig ikke at komme til at
holde stik, hvilket kan have konsekvenser for de involverede og fgre til stor utilfredshed, endog konflikt og
mistillid, overfor ledelsen. Dette kan ofte skyldes den omskiftelige verden, som slagteriet befinder sig i. Fa-
brikschefen bidrager med et simpelt eksempel pa dette, da undertegnede spgrger ham, om deres fyrings-
runder har pavirket tilliden mellem medarbejderne og ledelsen:
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Jens-Peter: “Ja, selvfalgelig gar det det. Den ene dag siger vi, at det gar skide godt, og den naeste
dag sa bliver der truffet en overordnet beslutning om, at nu skal der skaeres til her. Det kan ikke
undggds, at det pavirker.”

Talsmanden Danny giver et mere konkret eksempel:

Danny: “Vi fdr informationer. (...) Nogle gange for tidligt ogsd, fordi at det sa ikke passer, det vi
far at vide. (...) Og det er selvfglgelig ikke godt, vel? (...) Forstar du det (Ophidset)? Altsa hvis det
er sadan, at vi nu far at vide (...) ”Vi vil gerne have 42,5 timers arbejdsuge, fordi vi skal kare
henover julen — vi har sa mange [dyr]” (...) Men der er jo ikke engang [dyr] nok til 37 timer. {(...)
Og det kan godt veere traels, hvis du har sagt ja til en 40 timers arbejdsuge. (...) Jeg har mange
kollegaer ogsa, der er traette af, at de [dyr] simpelthen ikke er til stede, og at de mister Ign pd
det. (...) Det har man jo gjort, ja, flere gange.”

Men dette skyldes igen den omskiftelige og uforudsigelige verden, de befinder sig i. Som tillidsrepraesen-
tanten forteeller: “Vi har et stort problem lige nu. Det er, at der er ingen, der kan overskue hvor mange [dyr],
der kommer til slagtning — og det er naesten bare 14 dage frem. (...) SG langt fremme kan man ikke kigge ind
i krystalkuglen.” Men han erkender, at nar der kommer sadanne overraskelser hele tiden, da synes medar-
bejderne, at "der er nogle, der er sprunget over, der hvor gaerdet er lavest”, og at det ikke er godt nok — det
giver anledning til konflikt, antyder han.

Andre kommunikationsfejl kan vaere, nar der har veeret l&engerevarende tekniske problemer,
som ledelsen ved ikke kan Igses, men som skaber frustration iblandt medarbejderne, der ikke er gjort op-
maerksom pa, at det ikke kan Igses, og egentlig gar og venter pa, at det bliver Igst. Sadan sker det engang
imellem i virksomheden, at det er manglende information, der fgrer til stridighed med ledelsen. Dette er
noget af det, som LEAN skal vaere med til at udbedre, fortzeller fabrikschefen.

Stive og seje "emner”

Andre konflikter, der ikke relaterer sig til kommunikation, kan veere, hvis medarbejderne far stive, seje eller
pa anden vis forfejlede “emner”, som de kalder deres ravarer, at arbejde med. Tillidsreprasentanten samt
talsmanden Rasmus fortzeller:

Marcus: “(...) Det (konflikter) har jo egentlige mdske flere gange veeret ift. de produkter, vi har
haft. Hvis der er noget, der ikke har vaeret i orden. (...) SG har “emnerne” kunne veaere noget stive
og seje.”
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Rasmus: “(...) Vi kan sige: "Varerne i dag, de er fandeme ikke gode.” (...) Hvis ikke de er savet
rigtigt. (...) Hvor vi, som sidste led i produktionen, sG skal vores varer vaere i orden. (...) Og laver
vi ikke nogle ordentlige varer, sa bliver der klaget, og sd sidder den klage pd os. Vi kan ikke klage
videre og sige, at det er fordi, at opskaeringen ikke har lavet det ordentligt, eller slagtningen ikke
har lavet det ordentligt. (...) Vi er ngdt til at pdpege fejlen, nér vi star med den, og sige til dem:
“Prgv at se her, vi kan da ikke lave en ordentlig vare med det her.” Men sadan noget synes jeg
ikke, at de er gode til at ggre nok ved. (...) Det vi kan have konflikterne pd, det er, hvis ikke varen
er, som vi gerne vil have den. (...) Og hvis du fik stive varer, sG kostede det mdske 15-20 kr. i
timen. (...) Det ville folk jo ikke acceptere, dengang strejkede man jo sd bare.”

Medarbejderne mister penge, nar “emnerne” er forfejlet, og de ikke kan bearbejdes til en ordentlig vare, og
ligeledes nar de har sagt ”ja” til overarbejde, og der sa ikke er nok dyr. Det gar udover deres mulighed for at
tjene akkordlgn, og nar der i forvejen er denne gkonomiske ressourceknaphed, da engagerer medarbejderne
sig mere intenst i konflikten, hvorved det kan ende i strejke. Det kommer i vejen for medarbejdernes agenda
—de vil som naevnt gerne tjene en god sum penge for deres arbejde, da de i forvejen fgler sig “sparet ihjel”.

Mobning og hvordan tingene bgr ggres i virksomheden
Et sidste eksempel pa andre konflikter er uenighed om, hvornar og hvordan man bgr gribe ind overfor mob-
ning; uenighed om hvordan tingene bgr ggres i virksomheden. Fabrikschefen fortzeller om denne sag:

Jens-Peter: ” Den sidste (konflikt), det var noget med, at vi havde nogle medarbejdere, der ikke
syntes, at ledelsen i den afdeling greb rettidigt ind mht. mobning. Og da de sd greb ind, sG mente
de, at de greb forkert ind.”

Bemaerk at ledelseshierarkiet pa fabrikken bestar af fabrikschefen, nseestkommanderende og mestre i den
raekkefglge. Detailafdelingen har sin egen gverste, lokale leder. Sikkerhedslederen fortaller, at to kvindelige
ansatte havde veeret stride overfor en anden kvindelig ansat og brugt en meget hard tone overfor hende. Det
blev for meget for hende, og hun brgd greedende sammen i et pauserum. Talsmanden tog hende med ind til
chefen for at tage en snak om det, og der blev foretaget en raekke samtaler med andre, om de kunne nikke
genkende til sagen. Det endte med, at det blev besluttet fra ledelsen af, ovenpa et stort faellesmgde, at de
to kvindelige ansatte, der havde mobbet hende, skulle flyttes til andre afdelinger. Mange medarbejdere
mente, at det ikke var i orden, at det kunne komme sa vidt, at nogen brgd greedende sammen, og at det var
traels og uforstaeligt, at de to skulle flyttes pga. det. Nogle var kede af, at de to skulle flyttes. Sikkerheds-
lederen forteeller: “Det er chefen (...), der skal sgrge for, at der ogsa er et godt klima i afdelingerne.” lkke
desto mindre trives alle tre hvor de er nu, ifglge sikkerhedslederen. Han fortsaetter: “Sa set sddan pa den
lange bane, sd tror jeg, at det er godt, at vi fik dem flyttet.” Ikke desto mindre var der meget uenighed, lige
idet at det brgd frem, fordi ledelsen greb for sent ind, og ogsa da de endelig greb ind, fordi at det ledelsen
gjorde var sa “bombastisk”.
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Afslutning

Men det, at ledelsen kommer til at sende modsatrettede signaler, glemme at viderebringe enkelte vigtige
informationer, ikke at ggre nok ved stive og forfejlede “emner”, at gribe ind for sent ift. mobning og at flytte
to medarbejdere — disse ting har, i sig selv, ikke noget med hard eller blgd HRM-praksis at ggre. Det er al-
mindelig uenighed mellem medarbejdere og ledelsen, baseret bl.a. pa kommunikationsfejl, til trods for deres
indsats pa dette omrade, og om hvordan tingene bgr ggres i virksomheden, hvorfor der ogsa her kan siges at
veere et argument for, hvordan konflikt kan vaere iboende.

Skabt konflikt

En fortid praeget af hard HRM-praksis og hyppige strejker, samt bridging versus linking

Flere af de adspurgte tilkendegiver, at de fgr i tiden har haft en mere diktatorisk ledelsesform, praeget af hard
HRM-praksis, lokalt pa fabrikken, og at de dengang har haft strejke, og dysfunktionel konflikt, meget oftere,
end de har det i dag, hvor de meget sjaeldent har strejke. | dag har de langt hen af vejen lagt strejke pa hylden
— de bruger det ikke rigtig mere. Ledelsesformen har ogsd andret sig meget siden dengang til en mere
moderne ledelsesform, hvor man snakker om tingene i stedet for, fortaeller talsmanden Frode.

Manglende medindflydelse

Fabrikschefen fortaeller om deres ledelsesform dengang: “For 40 dr siden blev vi ikke lyttet til overhovedet.
Der fik vi bare en plads — sé kunne vi std der hele dagen.” Bemaerk at Jens-Peter ikke altid har veeret fabriks-
chef; han har avanceret fra fabriksgulvet, forteller han efter interviewet. Han fortsaetter: “Vi kom jo meget
oppefra, og sagde: “Sadan er det.”” Tillidsrepraesentanten tilfgjer: “(...) Der kaldte vi dem jo “dinosaurer”
engang imellem. (...) Fordi de var jo hverken til at hugge eller stikke i.” Deres forhenvaerende fabrikschef
sagde, ifglge talsmanden Rasmus, ofte: “Hey, det der far du bare ikke.” Talsmanden Frode forteller ogsa, at
dengang fik de at vide, at “hvis ikke de kunne lide det, sa matte de bare pisse af”. Ledelsens beslutninger var

saledes ikke til diskussion dengang.

En mulig fortolkning af, hvad dette betyder for konflikt mellem ledelse og medarbejder, er, at
manglende medindflydelse fgrer til mere dysfunktionel konflikt i form af strejker. Talsmanden Frode under-
stptter denne fortolkning med en naermere forklaring af, hvordan dette fungerer, da undertegnede spgrger
ham, om de generelt havde flere konflikter dengang:

Frode: “Ja, og det var ogsad fordi, at det blev stillet skarpt op: “Enten sd kan i tage det eller lade
veere.” (...) AltsG, der var ikke sG meget diskussion, og hvad kan folk sG ggre? De ma naesten kun
reagere ved at sige: "Ved i hvad? Sa kan i sgu std med lortet selv — s er vi dem, der er gget.” (...)
Og der var der rigtig mange konflikter.”

Medarbejderne havde intet at skulle have sagt dengang; ingen mulighed for at blive hgrt eller taget med pa
rad, nar der opstod en uenighed med ledelsen. Den eneste mulighed de havde for at give udtryk for deres
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uenighed, og for at blive taget alvorligt og med pa rad, var at strejke. Sa “satte man sig pa stuen”, fordi le-
delsen hverken var til at “hugge eller stikke i”, tilfgjer tillidsrepraesentanten. Ledelsen fik at vide af Dansk
Industri dengang, at de ikke skulle indga i dialog med medarbejderne, medmindre de nedlagde arbejdet. De
havde saledes ikke szrlig konstruktive normer for, hvordan man tackler uenighed, mere om dette i afsnittet
om blgd HRM, social kapital og optimalt konfliktniveau.

Mistillid og bridging VS linking

| gamle dage blev medarbejderne betragtet som vaerende "et ngdvendigt onde”, fortaeller tillidsrepraesen-
tanten; som en omkostning i trad med teori X. Dengang strejkede medarbejderne pa godt og ondt. Tals-
manden Rasmus fortaeller om medarbejdernes sammenhold pa tveers af afdelinger og deres mistillid til le-
delsen dengang:

Rasmus: “Dengang var der ogsG mere sammenhold pa slagteriet. AltsG afdelingerne imellem.
Fordi det kunne godt vaere sddan, at fx opskaeringen de havde faet en ny akkord eller noget, og
sd strejkede de over det. Jamen sad gik der ikke ret lang tid, for sd var slagteriet lukket, fordi vi gik
med i sympati, fordi det kunne lige sG godt vaere os naeste gang.”

Der kan saledes siges at have vaeret en ubalance mellem deres bridging og linking social kapital, hvorfor de
kan siges at have haft negativ social kapital dengang; deres sociale kapital var steerk i og pa tveers af afde-
linger, men svag pa tveers af hierarkisk position. Der bgr som naevnt vaere balance herimellem, da sadanne
skaevheder ofte vil manifestere sig som mistillid til ledelsen og heraf samarbejdsvanskeligheder. Der lader
netop ogsa til at have hersket mistillid overfor ledelsen, idet at medarbejderne tilsyneladende forventede
dengang, at ledelsen ville "forrade” medarbejdernes interesser igen. Som talsmanden Rasmus fortzeller her:
”(...) Fordi det kunne lige saG godt vaere os naeste gang.” De turde ikke lade sig veere sarbare, og garderede
derfor deres interesser for at mindske muligheden for at blive "forradt” af ledelsen, og heraf, kan det siges,
opstod der mange konflikter. De har keempet meget for deres kollegaer dengang, fortzeller talsmandene
Rasmus og Danny. Social kapital, og herunder tillid, bygger som naevnt pa hyppig og positiv personlig inter-
aktion. Dengang fik medarbejderne en plads og kunne sta der hele dagen, og der blev ikke indgaet dialog
ferend konflikt allerede var brudt ud. Derfor har de formentlig haft minimal personlig interaktion mellem
medarbejdere og ledelsen, og nar det endelig har vaeret, da har det vaeret negativt, og heraf kan deres svage
linking sociale kapital, og mistillid pa tvaers af hierarkiet, have opstaet. Hard HRM-praksis fgrer som naevnt til
angst iblandt medarbejderne, her denne mistillid overfor ledelsen, som igen fgrer til stgrre tilknytning til
fagforening. Intet styrker sammenholdet som en felles fjende, og her lader de til at have haft en felles
fiende, afdelingerne imellem, og det var ledelsen.

Dengang var der tilsyneladende ikke respekt for uenighed, og deres normer for, hvordan man
tacklede uenighed, var ikke saerlig konstruktive; uenigheder blev kun taget op til diskussion, nar fgrst der var
udbrudt strejke. En fortolkning, der ville give mening her, er, at den manglende medindflydelse og det, at
medarbejderne blev behandlet som et ngdvendigt onde, og med mistillid, som teori X foreskriver, var netop
det, der gjorde, at der opstod mange dysfunktionelle konflikter dengang; at medarbejderne kunne vare
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fiendtlige og usamarbejdsvillige overfor ledelsen, samt uengagerede og arbejdssky. Fordi det var den eneste
made, hvorpa medarbejderne havde mulighed for at blive hgrt, taget alvorligt og sikre deres interesser. Den-
gang strejkede medarbejderne, hvis bare der var godt vejr; de undlod at arbejde, hvornar end det var muligt.
Talsmanden Rasmus og tillidsrepraesentanten fortzeller:

Rasmus: ”(...) Jeg har veeret med til i gamle dage, i de helt gamle dage, da jeg startede hernede,
for 30-35 dr siden, der strejkede vi sommetider en fredag eftermiddag, hvis der var godt vejr. Det
var selvfalgelig ogsd at gd i den modsatte grdft. (...) Vi har ogsa lavet strejker, hvor det har vaeret
fuldstaendig tdbeligt at strejke. Men i dag, vi strejker jo aldrig.”

Marcus: “Og den var jo gal i gamle dage — der kunne man se, at bare solen den skinnede, jamen:

”7n

”Sa gider vi ikke at arbejde i dag.

Magtlighed

Dengang havde de ogsa bedre mulighed for at ty til manifest og dysfunktionel konflikt, uden at det gik udover
deres job, da der var rigeligt med arbejde at fa. Det kunne bedre betale sig at strejke dengang. De havde ikke
samme globale konkurrence og deraf gkonomiske ressourceknaphed, som de har i dag. Tillidsrepraesentan-
ten og talsmanden Danny fortzller om den gkonomiske situation og magtforholdet dengang:

Marcus: “Man kan sige, at der var engang, der r@gg skorstene rundt omkring. Det betgd, at der
var arbejdspladser udenfor at fa for slagterierne. Og der kunne man sd tage mesteren med i
armen og sd vise ham: ”“Prgv at se den skorsten derovre, mester, hvis ikke vi kan finde ud af det,
sd er det derovre, hvor jeg stdr og arbejder om lidt.” SGdan var det tilbage i rigtig gammel tid.
(...) Og du kunne bare gé ud og braege pd, at: “Det her, det vil jeg gerne”, og sG kom du til det.”

Danny: “Vi kunne ogsd nemmere fG noget igennem dengang ved at stille os pG bagbenene, det
kan du ikke i dag, altsd, fordi det er simpelthen... Det er kort og godt gkonomi. ”

Der kan sdledes siges at have vaeret mindre magtulighed dengang. Ledelsen kunne ikke i naer sa hgj grad som
i dag anvende nyttemagt, da slagteriarbejderne havde flere jobmuligheder dengang og derfor var mindre
afhaengige af deres arbejdsgivere for job. Derfor behgvede medarbejderne ikke finde sig i saerlig meget, og
deraf havde de bedre mulighed for at lave en konflikt, da der ikke var neer sa stor risiko involveret dengang.
De kunne fa alt dengang, forteeller de mellem interviews, men det kan de som naevnt ikke laengere. Mere om

magtulighed i naeste analyseafsnit.
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Afslutning

Der tegner sig saledes det mgnster, at hard HRM-praksis, eller her manglende medindflydelse samt mistillid
parterne imellem, fgrte til mange dysfunktionelle konflikter dengang; at medarbejdernes fjendtlige og ar-
bejdssky adfaerd var en virkning af ledelsens harde ledelsesform, fremfor at denne umedggrlige adfserd skulle
veere iboende hos medarbejderne. | gvrigt var der mindre magtulighed dengang, og deraf mindre at matte
finde sig i som medarbejder, hvilket gjorde, at der var bedre mulighed for at lave manifest og dysfunktionel
konflikt. De fik ikke snakket om tingene dengang, da medarbejderne ikke havde noget at skulle have sagt, og
derfor oplevede de hyppige og spontane strejker, da det var den eneste mulighed medarbejderne havde for
at blive hgrt og taget alvorligt. Ligeledes har deres davaerende negative sociale kapital formentlig skabt sam-
arbejdsproblemer generelt. Der kan derfor siges her at veere et argument for, hvordan konflikt kan vaere
skabt af en ledelsesform karakteriseret ved hard HRM-praksis, eller naermere bestemt manglende med-
indflydelse og dialog samt mistillid. Med deres nye og mere moderne ledelsesform, karakteriseret ved blgd
HRM-praksis, eller nsermere bestemt dialog, oplever de langt faerre strejker — mere om dette under kapitlet
om blgd HRM, social kapital og optimalt konfliktniveau.

Hard koncernledelse og undertrykt/latent konflikt, samt bonding versus linking

Fabrikken, og isaer koncernen, er i dag ogsa praeget af hdrd HRM-praksis. Produktionsmedarbejderne har et
meget rigidt jobdesign; mange af dem arbejder pa band, og alle har en meget klar fordeling af arbejdsopgaver
og ansvar. Deres arbejde er meget styret, med faste rammer, og de har derfor meget begraenset selvbe-
stemmelse ift. tilrettelaeggelsen og udfgrelsen af deres arbejde. Som medarbejderne fortaeller: “Det er jo
ham med den gule hat, der bestemmer.” Alt arbejde foregar efter mesters, eller mestersvends, anvisninger
og efter medarbejdernes arbejdsbeskrivelser. Dog har medarbejderne fast rotation, hvor de typisk i hold pa
fire begynder pa en anden plads hver morgen og rokerer imellem pladser flere gange i Igbet af dagen — pa
den made har de alligevel nogen grad variation i arbejdet. Der tages ogsa hensyn til gnsker om placering. Alt
dette oplevede undertegnede ogsa til virksomhedsgennemgang, hvor de arbejdede pa band i hgjt, men styr-
ligt, tempo med rotation. Der fgres teet kontrol med deres arbejde, da de skal leve op til en raekke lovkrav, fx
sikkerhedskrav omkring vaernemidler, samt kvalitetskrav fra deres kunder. Ligeledes monitoreres deres ar-
bejde ngje, for at der kan udbetales den korrekte maengde akkordlgn til hver enkelt medarbejder — alle en-
heder af gennemarbejdet produkt teelles op. Medarbejderne lader til at veere tilfredse og indforstdet med
disse arbejdsvilkar, hvorfor denne kontrol ikke giver anledning til konflikt. Det giver ogsa god mening taget i
betragtning af, at deres interne og eksterne kontekst ggr, at rigidt jobdesign og monitorering, begge harde
HRM-praksisser, er at foretraekke, jf. sondringen om kontingensperspektiv i teoriafsnittet. Hvad der derimod
giver anledning til konflikt, om end latent konflikt, er direktionens brug af trusler om lukning og fyrring samt
manglende medindflydelse mht. beslutninger pa koncernniveau.
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Trusler
Medarbejderne bliver mgdt med trusler fra direktionen, hvis de strejker, eller hvis de generelt modsaetter sig

direktionens beslutninger pa mere fredelig vis. Dette kan siges at give anledning til latent konflikt, som det
vil fremga af dette analyseafsnit. Talsmanden Rasmus forteeller:

Rasmus: “(...) Den gamle direktar (for 1. april), han var fandeme altid trusler over hovedet med,
at sa lukkede vi den afdeling, og sa lukkede vi den afdeling. Og det er i hvert fald ikke befordrende
— heller ikke for samarbejdet.”

Han fortaeller om et konkret eksempel pa disse trusler:

Rasmus: “Han (Understreger) har truet med det. Det var sG galt, han havde for (...) to Gr siden,
der var de rundt, for at vi skulle give 680 millioner til benderne. Og det svarede til denne her 20’er
i timen. Og det skulle hver enkelt slagteriarbejder give til bgnderne. 20 kr. i timen. Og de skulle
bare have dem. Vi ville aldrig fé dem igen. (...) Det sagde vi “nej” til. Men han havde det rundt i
hver enkelt afdeling. Der var nogle, der var begyndt at sige ”ja” til det, fordi det kom jo lige sG
stille ud gennem sidebenene, at: ”Hvis du siger nej, sa lukker vi.” (...) De havde sagt ”ja” hver for
sig, fordi de havde fdet den der pisk i hovedet. (...) Og det synes jeg ikke, at det er en mdde at
forhandle pda.”

Talsmanden Rasmus beskriver derfor ogsa deres gverste direktgr som ”alt andet end menneskelig”. Han for-
taeller om yderligere to eksempler, hvor band er blevet lukket, og medarbejdere er blevet fyret:

Rasmus: “Vi fik en ny akkord (...) pd bandet. Og sd strejkede de én dag — det resulterede i, at han
lukkede det ene af bandene. Sa han fyrede 16 mand. (...) Fordi de havde konfliktet (Understreger)
én dag. (...) Fordi sa lukker vi da bare det band, der var ballade med, og sG kunne man lige fa
renset ud i dem, der havde snakket hgjt. (...) Fordi de havde brugt mund.”

Rasmus: “Og det er jo igen med den trussel over hovedet: “Strejker du, sa lukker vi bare.” (...) ”Sa
lukker vi bare en afdeling, jamen sd sender vi det til Tyskland.” Og vores nuvaerende direktgr, han
er (Understreger) fuldstaendig ligeglad. Du skal ikke strejke, for sG bliver det bare lukket. Han har
gjort det bdde i [by] og i [by], og oppe ved [by], har han lukket afdelinger, fordi de strejkede. Han
lukkede et bdnd (...) i over et halvt dr. Det var han ligeglad med. (...) SG kom man af med dem,

man ville af med.”
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Ifglge talsmanden Rasmus her bliver kritiske stemmer saledes mgdt med fyresedler. Der bliver brugt trusler,
pisk og sanktioner, som teori X foreskriver. Herved undertrykkes konflikter, som det vil fremga af fglgende

citater fra sikkerhedslederen og en talsmand:

Ib: “(...) Der er sd ikke sG mange strejker, som der har veeret fgr i tiden. Det tror jeg da, at langt
hen af vejen skyldes det, at folk de er bange for...”

Da undertegnede spgrger, om det skyldes, at de er bange for at miste deres job, fortsaetter han:

Ib: “Simpelthen. Jeg tror, at det er en stor hurdle.”

Talsmanden Danny forteller:

Danny: “Nej, det (sammenhold) var meget, meget staerkere forhen. Det sammenhold er der ikke
mere. Det er simpelthen fordi, som du selv siger, det er frygt for fyring, og det pengemaessige i
det, og man fgler ikke, at man kan det mere. (...) Der er ikke konflikt, fordi folk af frygt for: “"Hvad
sker der, hvis vi ggr sadan?” (...) Jeg mener, at det (grunden til, at de har feerre konflikter) er af
frygt for det arbejde, at alle sammen vil beholde deres arbejde, hvis det er sddan, at det er muligt
for dem. (...) Og det lzegger sG en deemper pd det hele.”

Som det fremgar her, da undlader medarbejderne at strejke, selv hvis der er en uenighed, af frygt for sank-
tioner. Medarbejderne er uenige i, at det er sadan, det skal forega. Som talsmanden Rasmus fortaller, er det
"ikke befordrende for samarbejdet” og ”ikke nogen made at forhandle pa”. Det skaber latent konflikt, at
medarbejderne bliver mgdt med trusler og sanktioner, og at de ikke har nogen forhandlingsmuligheder, nar

det drejer sig om beslutninger pa koncernniveau.

Manglende medindflydelse

Medarbejderne har ingen medindflydelse pa beslutninger pa koncernniveau — kun pa afdelingsniveau. Virks-
omheden er som naevnt meget topstyret, fortzeller de til frokost. De har ikke noget at skulle have sagt — de
har bare at ggre som direktionen siger, ellers risikerer de at blive fyret. Som sikkerhedslederen fortzller, da
undertegnede spgrger, om alle medarbejdernes forslag behandles serigst af ledelsen:
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Ib: ”(...) Jo, der er ting, man kan lave om pd. Men der er nok nogle, der synes, at man/de ikke
bliver hagrt nok. (...) ”Sa passer jeg mit arbejde, sG er det det.” (...) SGdan tror jeg, at der er ret
mange, der gar. Der er ogsa nogle i den anden ende, der er bange for at fa det r@de kort, nar der
er nogen, der skal fyres. Det er en stor hurdle i dag.”

Ifglge sikkerhedslederen, undlader mange medarbejdere endog at tilkendegive uenighed, og lade sig blive
hert, pa fredelig vis af frygt for fyring. Medarbejderne far at vide af direktionen, at hvis ikke de kan lide ar-
bejdsvilkarene i virksomheden, sa kan de bare forsvinde:

Rasmus: “(...) Jeg havde en kaempe diskussion med ham for fem dr siden, da han startede med
det der. Og der sagde han til mig, at hvis jeg ikke kunne lide det, sG kunne jeg bare forsvinde. (...)
“Er det takken for det (29 drs tjeneste)? At man bare kan forsvinde, hvis ikke man kan lide det?”
“Ja”, sagde han, “bare forsvind.” Og det var ordret det, han sagde til mig. Og det sad 100 mand
og hgrte pd.”

Hvis de giver udtryk for kritik overfor direktionen, far de saledes at vide, at de kan ryge eller rejse, fortaeller
de mellem interviews. Som talsmanden Rasmus navner, er det her “ikke nogen made at forhandle pa”. Med-
arbejderne har ingen forhandlingsmuligheder mht. beslutninger pa koncernniveau. De har bare at rette ind
og gore, hvad der bliver sagt. Fabrikschefen kommenterer dette:

Jens-Peter: ”(...) Jo lzengere du kommer veek fra medarbejderne, jo mere koldt bliver det. Sadan
er det. Og jo nemmere bliver det at sige, at man trzeffer en overordnet beslutning og siger: ”Vi
g@r sadan.” (Banker i bordet). “Nu er det indfgrt”. Og det kan godt give nogle problemer.”

Denne manglende medindflydelse kan, som fabrikschefen antyder her, fgre til konflikter, om end latente
konflikter, som det vil fremga af resten af dette analyseafsnit.

Teori X, magtulighed og latent konflikt

Medarbejderne bliver sdledes, som det fremgar af det forrige, behandlet med hard HRM-praksis af direk-
tionen. De bliver kontrollet med trusler, pisk og sanktioner. Direktionens ledelsesform er karakteriseret ved
faderlig strenghed og autoritetsudgvelse; det hierarkiske princip fremfor det integrerende. Talsmanden
Rasmus beskriver deres direktgr som vaerende “umenneskelig” og “fuldstaendig ligeglad” med medarbej-
derne. Han er ogsa overbevist om, at medarbejderne bliver udnyttet:
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Rasmus: “(...) Det her er blevet til robotter. Alt hvad de har derovre, det er robotter. Det har veeret
sd galt, at jeg har sagt til (...) [Jens-Peter] (...) engang: “Jamen Jens-Peter, hvis jeg falder dgd om
ovre pd bandet, sa hdber jeg, at du smider mig i [maskinen], for sa kan du udnytte mig til sidste
drdbe.” (...) SG kiggede han ogsd bare pd mig. SG sagde jeg: “Jamen det er da det eneste, i er ude
pa. | vil bare udnytte os, indtil vi ikke kan mere.” Og sddan er det hernede. Det er barskt.”

Disse pointer understgttes af en medarbejder, der til frokostpausen halvt i spgg siger: “Hvordan vi (med-
arbejderne) har det kan sgu veere lige meget.” Der tegner sig det mgnster, at medarbejderne ingenlunde
behandles af direktionen som et vaerdifuldt aktiv. Talsmanden Rasmus er overbevist om, at deres direktgr fx
teenker, at de helst skal eksportere deres arbejdspladser, og at det er derfor, at der blev foretaget denne
investering i Polen. Alt dette tyder pa, at medarbejderne snarere behandles som en omkostning. De be-
handles som teori X foreskriver, med sanktioner, for at sgrge for, at de arbejder og yder deres bedste for
virksomhedens mal fremfor at strejke. En mulig fortolkning er, at det netop er pga. denne behandling, at
medarbejderne er fjendtlige overfor direktionen, om end i det skjulte, og ogsa derfor, at medarbejderne er
passive; de ggr modstraebende hvad der bliver sagt, og byder ikke ind med idéer, af frygt for fyring.

Modsat dengang for 30-40 ar siden, da oplever de i dag magtulighed i virksomheden, pga. den
fernaevnte gkonomiske ressourceknaphed. Direktionen kan bedre benytte sig af nyttemagt i nyere tid, da der
er mindre arbejde at fa for medarbejderne udenfor koncernen — medarbejderne er saledes afhaengige af
deres nuvaerende arbejdsgiver for job og vil derfor formentlig finde sig i mere. Direktionens trusler om fyring
bzerer saledes stgrre vaegt. P4 den made kan direktionen ved hgjere magt undertrykke og stiltie konflikt og
tiltvinge sig et ”ja” til deres overordnede beslutninger saledes, at konflikt forbliver latent, selvom direktionen
egentlig overskrider acceptzonen for legitim magtanvendelse eller autoritet. Ved magt szetter direktionen
saledes sin vilje igennem, trods uenighed og modstand, hvorved konflikterne bliver mindre intense, og de
oplever fzaerre strejker end dengang for 30-40 ar siden. Med den gkonomiske ressourceknaphed, de oplever
i virksomheden, da ville man kunne forvente, at medarbejderne ville engagere sig sa meget desto mere
intenst i disse konflikter, da de ofte indebaerer direktionens overordnede beslutninger om at stramme med-
arbejdernes lgn yderligere, men det kan vaere, pga. denne magtulighed, at medarbejderne vaegter lavere Ign
hgjere end det at risikere at miste deres job. Som naevnt da opstar manifest konflikt ikke, hvornar end det er
muligt, selvom at en acceptzone kan vaere overtradt. Pga. deres manglende medindflydelse, samt trusler, der
gives veegt af denne magtulighed, da forbliver disse konflikter latente. Der er kilder til konflikt, men disse
giver sig ikke udslag i synlig adfeerd, da medarbejderne frygter at blive mgdt med fyring. Konflikterne og
kritiske stemmer bliver undertrykte, de hverken forsvinder eller bliver Igst, de kommer slet ikke pa dags-
ordenen.

Bonding versus linking

Der lader generelt til at veere negativ social kapital mellem fabrikken som gruppe og direktionen. Til AMO-
mgde blev stemningen meget darlig, da snakken faldt pa den konfrontationspolitik, modsat dialog, der
foregar pa koncernniveau. De stoppede op midt i denne diskussion for at forklare mig, som udenforstaende,
at koncernen er delt lidt op i en A- og B-side, mellem hovedkontoret og fabrikkerne, der kgrer hvert sit Igb.
Der var ogsa snak om til AMO-mgde, at der nogle gange er “spioner” rundt at se og sladre om, hvad der fore-
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gar pa tvaers af koncernens fabrikker. Der lader sdledes til at herske mistillid mellem fabrikken som gruppe
og direktionen. Medarbejderne betragter som naevnt direktionen som en modpol, som de star i opposition
til, og ifglge talsmanden Rasmus kan man aldrig vide, hvornar folk pludselig bliver fyret, eller hvornar en
fabrik pludselig bliver lukket.

Der lader saledes til at vaere en ubalance mellem deres bonding og linking sociale kapital, idet
at den sociale kapital er staerk internt pa fabrikken, men svag mellem den og direktionen. Pa fabrikken har
de god tillid til hinanden samt hyppig og positiv interaktion, til trods for nogle fa sager om mobning, som det
vil fremga af naeste analyseafsnit om blgd HRM, social kapital og optimalt konfliktniveau. Pa fabrikken ggr de
fx meget ud af humor med hinanden, ogsa pa tvaers af hierarkiet. Til AMO-mg@de siger fabrikschefen fx til
tillidsrepraesentanten i sp@g: “Ja-ja, sa siger vi det, hvis det kan passe herren.” Qg igen til AMO-mgde, da der
er snak om vaernemidler, siger andre i spgg: “Rigtige maend bruger ikke vaernemidler — de arbejder med bar
overkrop.” Til forskel ser eller hgrer medarbejderne sjeeldent til direktgren, og nar de ggr, da er det oftest
negativt, fx da deres direktgr sagde, overfor 100 mand, at de bare kunne forsvinde, hvis ikke de kunne lide
arbejdsvilkarene.

De fgler sig uretfaerdigt behandlet af direktionen, som de fgler kun er ude pa at tage fra dem,
navnlig pga. omstruktureringer, fyringsrunder og akkordstramninger, hvilket kan have skadet deres linking
social kapital, og deraf deres tillid til direktionen, fordi at de ikke fgler sig taget med pa rad eller far en stemme
i disse processer. Dette sidste kan skyldes, at ledelsen pa forhdnd regner med at mgde modstand fra medar-
bejderne, hvorfor de ikke involveres eller tages med pa rad. Tillidsreprasentanten tilfgjer: “Det (at koncernen
presser dem i Ign) gar jo selvfglgelig, at der bliver et rimelig staerkt sammenhold i en afdeling.” | deres be-
tragtede illegitime underordnethed ser medarbejderne sig saledes som et arbejderkollektiv; at de og direk-
tionen er modpoler, det er “os og dem”, og direktionen er medarbejdernes felles modstander. Intet styrker
sammenholdet som en falles fjende. En sadan ubalanceret eller skaev social kapital kan som nzevnt fgre til
samarbejdsvanskeligheder, her modvilligt samarbejde, hvor medarbejderne modstraebende ggr, hvad der
bliver sagt og bare siger til sig selv: ”Sd passer jeg bare mit arbejde.” Der er ikke respekt for uenighed pa
koncernniveau og ikke sarlig konstruktive normer for, hvordan man tackler uenighed, da det mgdes med
fyring.

Afslutning

Her kan der saledes siges at vaere et argument for, at konflikt kan veere skabt af en hard HRM-praksis. Trusler
og manglende medindflydelse fgrer til mere uenighed, da det “ikke er nogen made at forhandle pa”; med-
arbejderne fgler sig uretfaerdigt behandlet deraf, hvilket gar udover deres sociale kapital. Men pga. trusler
om fyring, da forbliver disse konflikter latente, og medarbejderne samarbejder modstraeebende med direk-
tionen. Det kan godt veere, at de oplever faerre konflikter og strejker, men dette kan veere fordi, at uenighed-
erne undertrykkes ved magt. Medarbejderne frygter fyring pga. trusler og undlader derfor at lade sig blive
hert. Ligeledes kan medarbejdernes umedggrlige, fiendtlige og passive adfzaerd siges at vaere en virkning af
denne harde HRM-praksis, fremfor noget iboende hos medarbejderne.

Tillidsrepraesentanten fortzeller i frokostpausen, at denne harde HRM-praksis og disse trusler
slet ikke virker, og at “det hgrer neandertalerne til”. Flere af de andre medarbejdere til frokostpause tilkende-
giver ogsa, at disse trusler gar udover deres arbejdsglaede. Disse trusler og fyringer fra direktionen kan dog
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vaere af hensyn til gkonomien; at hvis medarbejderne strejker, da gar det udover deres konkurrenceevne, og
de kan risikere at matte lukke. Det kan ogsa veaere, at det er pga. gkonomisk forstaelse, at konflikterne kun
bliver latente. Maske kan det vaere en blanding af disse alternative fortolkninger af udsagnene.

Ikke desto mindre ser talsmanden Rasmus og nogle medarbejdere til frokost frem til at fa ny
direktgr, da de har hgrt gode ting om ham fra hans tidligere arbejdsplads og tror, at han vil arbejde for det
faelles bedste. Til observation, en uge efter den nye direktgrs tiltraedelse, fortaeller medarbejderne til frokost,
at de endnu ikke har maerket til, at de har faet ny direktgr — de udviser skepsis overfor, om den nye direktgrs
tidligere resultater er helt hans egne; om han har faet aren for andres resultater.

Blgd HRM-praksis, positiv social kapital og optimalt konfliktniveau

Som det vil fremga af det fglgende, da har de lokalt pa fabrikken mere positiv og balanceret social kapital; de
interagerer med hinanden hyppigt og oftest positivt, ogsa pa tvaers af hierarkiet, medarbejderne fgler sig
generelt retfeerdigt behandlet, og der hersker tillid mellem leder og medarbejder. Denne tillid baner vej for
deres gode samarbejde i form af medindflydelse, social stgtte, informationsdeling og dialog, dvs. blgde HRM-
praksisser. Alle informanterne er overbeviste om, at de fleste, ogsa fabriksledelsen, arbejder for det faelles
bedste og for kerneopgaven; at overleve deres harde konkurrenceforhold. Herigennem opnar de et mere
optimalt konfliktniveau pa fabrikken, som det vil fremga af dette analyseafsnit.

Personlig interaktion, retfaerdighed og tillid

De har som naevnt mere positiv og balanceret social kapital lokalt pa fabrikken. Dette er til trods for nogle fa
sager med mobning, oftest omhandlende nogle enkelte medarbejdere, der ikke har kunnet klare den ofte
harde og direkte omgangstone medarbejderne imellem, ogsa selvom det ofte er ment som en spgg og bunder
i kedsomhed — dette har ledelsen sat fokus pa at Igse, fortaeller de til AMO-mgde og i frokostpausen. Det er
ogsa til trods for, at nogle er meget utilfredse med detailafdelingen pga. deres lange fravaer for fa ulykker,
som angiveligt oftest indebaerer at ga ind i paller og vogne, samt deres rygning udenfor rygearealerne, naev-
nes det til, og efter, AMO-mgde. Endelig er det ogsa til trods for, at der er en enkelt syg og arbejdsuvillig
medarbejder, som fabrikschefen kalder et "tudefjaes”, og en "pyllergv”, og maske vil fyre, naevnes det til
AMO-mgde. Der er, til trods for disse enkelte ting, ingen stgrre overvaegt af bonding eller bridging sammen-
lignet med linking, selvom produktionsmedarbejderne ser mere til hinanden i det daglige, isaer i samme afde-
ling, end de g@r til deres fabrikschef.

Medarbejderne fgler sig meget som en del af et stort faellesskab, der ogsa straekker sig til den lokale ledelse.
De identificerer sig med virksomheden, om end kun fabrikken, der har stor personlig betydning for dem. De
gnsker, at det gar godt for fabrikken, da det er deres arbejdsplads, og @nsker, at virksomheden har et godt
renomme. Sikkerhedslederen fortzeller: “Nar jeg er eerlig, jeg hdaber, at det gar godt for [koncernen] i [byen].
Det ggar jeg da, for det er min arbejdsplads.” Medarbejderne mgdes ogsa i deres fritid, en sjeelden gang, til
fodbold og bowling. De hygger sig sammen pa kryds og tvaers af fabrikken pa den made. Talsmanden Rasmus
forteeller: ”(...) Sa hvis jeg ikke havde sGdan nogle fantastisk gode kollegaer, som jeg har, sad tror jeg ikke, at
jeg var her laengere. (...) Vi har det kanon sammen.” De har saledes en god kammeratskabsfglelse.
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Hvor rig mulighed man har for at interagere med hinanden afhaenger dog af, hvor man star i
produktionen, og hvad man laver; der er ikke altid tid til at tale sammen, med det tempo de arbejder i, og
det geelder bade produktionen og ledelsen, fortaller sikkerhedslederen. Derfor foregar deres hverdags-
interaktion oftest i pauserne i kantinen eller til mgder. | pauserne snakker de ofte om sport, fritidsinteresser,
familie og ferieplaner. Til trods for denne begraensning, da har de god og hyppig interaktion med hinanden,
0gsa pa tvaers af hierarkiet, nar ikke der er noget pinagtigt udefrakommende, fx konkurrence og deraf gko-
nomisk ressourceknaphed, de ma forholde sig til, hvilket kan skaerpe den i forvejen harde og direkte tone. Pa
fabrikken taler de ”lige ud af posen” til hinanden; de siger, hvad de mener, ogsa overfor ledelsen. Fgr og
under AMO-mgde oplever undertegnede, hvordan de bander og svovler i hgj rgst og banker i bordet af ting,
men ikke af personer. De taler direkte og bandende, men paradoksalt paent, til hinanden, til AMO-mgde. Til
trods for denne harde tone har de som navnt meget positiv og hyppig personlig interaktion, praeget af gen-
sidig respekt, ogsa mellem leder og medarbejder, nar ikke det drejer sig om fx Ignsaetning.

De er alle blevet bedre til at hilse paent pa hinanden, nar man mgder om morgenen, og nar
man gar igen om eftermiddagen, og til at lave sjov med hinanden, end de gjorde engang, ogsa pa tvaers af
hierarkiet. Dette med at hilse paent bemaerker undertegnede ogsa selv til observation mellem interviews, fgr
AMO-mgde og pa vej rundt i produktionen. De er gode til at lave sjov med hinanden. Som talsmanden Frode
beskriver det: “Vi har det pisseskaegt med hinanden hver dag.” De prgver alle sammen aktivt at bevare det
gode humgr og humoren. Der er ikke noget i vejen for, at de kort kan stoppe op for at fyre en joke af til trods
for det hgje arbejdstempo — det ggr de meget ud af, erfarer undertegnede undervejs i virksomhedsgennem-
gangen.

Informanterne erkender dog, at de ikke roser og anerkender hinandens arbejde ofte nok — at
det er de ikke gode til. Man forventer ikke ros pa fabrikken. Som talsmanden Frode forteeller: “Altsd, hvis jeg
farros (...) sd er det noget med, at de tager pis pé mig.” Til AMO-mgde er der bl.a. snak om manglende positiv
tilbagemelding, nar medarbejderne ggr noget godt. Sikkerhedslederen mener, at det kan skyldes, at lederne
er pressede og derfor ikke har tid til at give ros. Pga. kontrol skal de til gengzeld nok fa det fortalt, hvis de
laver en fejl. Engang imellem far de at vide, at ”i dag var det godt”. Ellers far de kun ros, hvis de har gjort
deres arbejde ekstraordinaert godt. Nogle af medarbejderne, og ogsa fabrikschefen, savner dog mere ros.
Ikke desto mindre oplevede undertegnede et eksempel til AMO-mgde, hvor en af deltagerne naevner skzere-
ulykker, hvortil fabrikschefen siger: “Jeg er glad for, at du tager det op.” Et andet eksempel pa ros er til virk-
somhedsgennemgang, hvor tillidsrepraesentanten praesenterer en medarbejder med ordene: “Det er den
bedste mand pa bdndet.”

Talsmanden Frode fortzeller, at man ofte kan stad og snakke med kollegaer, man ikke kender
navnet pa. Fx kan de tilfaeldigt sta og drgfte ved opslagstavlen, “hvad de taenker om det i din afdeling” eller
snakke om fodbold. P4 den made er det ikke delt skarpt op i virksomheden, sddan at man kun omgas sin egen
afdeling — man kan sagtens snakke med kollegaer og mestre fra andre afdelinger, nar man mgder dem i
pauserne, selvom man ikke har noget at ggre med dem til daglig, tilfgjer talsmanden Frode.

De har det langt hen af vejen godt med hinanden og mener, at deres arbejdsledere behandler
dem ordentlig. De har nemt ved at snakke med deres ledere — de kan altid banke pa hos deres mester for en
samtale, og fabrikschefen prgver at vaere sa social som overhovedet muligt, selvom at der er s3 mange
ansatte, ca. 700-800, at han ikke kan n3 at tale med dem alle. De kan fx kort drgfte markedssituationen med
ham, nar de mgder ham pa gangen. Talsmanden Rasmus fortaeller: “Jeg vil altid kunne snakke med bdade
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[navn] og [Jens-Peter]. (...) Og sige til dem: ”Jeg vil godt lige snakke med jer.” (...) Hvis der er et problem. (...)
Sa snakker vi da med dem, ndr de kommer rundt. (...) Sa der er han god til at stoppe op og lytte. Og praver sG
vidt ogsd at gdre noget ved det.” Talsmanden Frode tilfgjer, at han mener, at de har en “flad ledelsesform
hernede”, hvad angar personlig interaktion — at det ikke er “dem og os” lokalt pa fabrikken; at ledelsen kan
man meget nemt snakke godt med, og medarbejderne behandler ledelsen som enhver anden medarbejder
og snakker bl.a. om de samme ting. Som naevnt pakker de ikke tingene ind, end ikke overfor den lokale le-
delse, far undertegnede at vide mellem interviews. Talsmanden Frode bidrager med et godt eksempel pa
spggefuld interaktion mellem leder og medarbejder:

Frode: ”(...) Jeg kan sagtens ga hen til en mester og sige: “Du er en stor batnakke.” (...) Der kender
han mig sG godt, at det griner han sqgu bare af. Sa fdr jeg ogsa at vide, at jeg er et keempe fjols.”

Ovenstaende eksempel gelder ogsa ledere generelt, tilfgjer han. Fgr AMO-mg@de oplever undertegnede et
eksempel pa, hvordan fabrikschefen tiltaler andre. Over telefon siger han, at personen i den anden ende ma
finde en aflgser til en aftalt peptalk om nogle dage, og afslutter med ordene: “Jeg hdber, at du kan tilgive
mig”, paent og hgfligt. Det vides dog ikke, hvem det var i den anden ende, men ud fra samtalens indhold ma
det vurderes, at det kan have vaeret en anden leder. Han taler dog nogenlunde pa samme made til sine med-
arbejdere, nar ikke det handler om noget pinagtigt, jf. eksemplet med ros. De er blevet bedre til at lytte og
indga i aben dialog med hinanden pa tvaers af hierarkiet, forteller de mellem interviews. Saledes har de
meget rig og balanceret relationel social kapital lokalt pa fabrikken, modsat pa tvaers af koncernen. Deres
sociale kapital er ikke perfekt, den kunne blive bedre, fx ved ros, men den er ikke desto mindre positiv.

Medarbejderne fgler sig generelt retfaerdigt behandlet. De mener, at de har et meget godt samarbejde, ogsa
med ledelsen, baseret pa dialog, da de er afhaengige af hinanden for, at virksomheden kan overleve. De fgler,
at det samarbejde fungerer og giver dem denne overlevelse. Hvis der er et samarbejdsproblem, da tager de
det op. Tillidsrepraesentanten fortzeller: “Der har vi faktisk et rigtig godt samarbejde. (...) Vi seetter os ned og
far snakket om det, ndr det er. Det er ikke sikkert, at vi er enige, ndr vi gar derfra, men vi har ytret os, og vi
har sagt, hvad vi stdr for.” De oplever saledes processuel retfeerdighed; de har mulighed for at blive hgrt ift.
beslutninger. De er ogsa blevet bedre til at behandle hinanden ordentlig og tale ordentlig til hinanden, end
de gjorde engang. Herved oplever de mere interpersonel retfaerdighed. Ligeledes har de en god informations-
deling pa kryds og tveers — sikkerhedslederen tilkendegiver, at han ikke savner mere information. De oplever
saledes god informativ retfeerdighed. Selvom de maske kan savne fordelingsmaessig retfaerdighed, jf. tals-
manden Rasmus’ bemaerkninger om besparelser mens direktgren far et stort gyldent handtryk, da oplever
medarbejderne god processuel, interaktionel og informativ retfaerdighed.

Endelig mener informanterne, at de fleste, hvis ikke alle, og ogsa ledelsen, arbejder for det faelles bedste for
alle pa fabrikken, selv hvis de ikke er bevidste om, at de g@r det; at de har en falles bevidsthed ift. kerne-
opgaven, dvs. hgj kognitiv social kapital. Talsmanden Danny svarer, mht. om fabrikschefen arbejder for det
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faelles bedste: ”Ja! (...) Og det er helt sikkert, at vores fabrikschef, som er her pa gdrden, han ggr alt, hvad han
kan for at skaffe [dyr] hertil. Han sidder jo deroppe og prgver pd at gare det bedste. (...) Det ved jeg, at han
gar. Han gar det bedste for os i hvert fald.” Det kan tolkes saledes, at de gennem deres gode personlige
interaktion, dvs. relationelle sociale kapital, bedre udvikler delte mal og visioner, integration, fglelsen af delt
ansvar og kollektiv handling, ift. deres kerneopgave, hvorved at de arbejder for det feelles bedste for alle pa
fabrikken; at deres relationelle sociale kapital understgtter deres kognitive sociale kapital. Samtidigt kan det,
at de deler mal med hinanden, skabe bedre relationer mellem dem, hvorved deres kognitive og relationelle
social kapital kan understgtte hinanden. | kraft af deres gode relationer, da deler de ogsa flere og vigtigere
informationer med hinanden, som det vil fremga af naeste afsnit, hvorved de opnar hgjere strukturel social
kapital. Saledes spiller disse tre aspekter sammen her.

De lader saledes ogsa til at have tillid til hinanden begge veje pa fabrikken. Dette giver ogsa god mening, ef-
tersom at retfaerdighed fremmer tillid. Fabrikschefen lader ogsa til at betragte sine ansatte i trad med teori
Y — dette fremgar af hans svar, da undertegnede spgrger, om han betragter sine medarbejdere som veerende
kompetente og aktive, eller omvendt:

Jens-Peter: “Om det bare er arme og haender, jeg har kgbt? (...) Jeg betragter alle som ngd-
vendige. (...) Og det er mig selv, min driftsleder, manden pd gulvet og det er manden, der gdr
derude (Banker let i bordet for hver han naevner). De er alle sammen aktive. (...) Ellers var de her
ikke. (...) Sa det er ikke maskiner, jeg har ansat. Men pd den anden side set, hvis vi kan finde en
maskine, der kan aflgse en mand, sa seetter vi selvfglgelig den maskine ind. Men det er ikke
ensbetydende med, at jeg ser ned pd menneskene. (...) Vi har nogle ressourcer, og de ressourcer
det er ogsG medarbejderne. (...) Vi skal taenke sG rummeligt og sG empatisk som overhovedet
muligt, for ellers sa kan vi ikke holde pd vores medarbejdere. (...) For hvis vi viser empati {(...)
overfor medarbejderne og opbygger det der tillidsforhold, jamen sG kgrer det jo sGdan set.”

Han betragter medarbejderne som en ressource, et veaerdifuldt aktiv, og ikke som en omkostning, modsat
som i gamle dage, og modsat det indtryk talsmanden Rasmus giver af deres koncerndirektgr. Mange af de
adspurgte medarbejdere tilkendegiver ogsa, at de vil mene, at deres ledere betragter dem som varende
ngdvendige, kompetente og aktive. “Det er jeg helt sikker pG”, svarer talsmanden Frode. Dette menneskesyn
har medarbejderne det ganske godt med, selvom at ledelsen ikke er god til at give udtryk for denne opfat-
telse, fx gennem ros. Tillidsrepraesentanten mener, at ledelsen i dag er bevidst om, at medarbejderne har
hver deres spidskompetencer. Medarbejderne har ogsa generelt tillid til ledelsen lokalt pa fabrikken — dette
fremgar af deres svar, da undertegnede spgrger dem, om man stoler pa hinanden i virksomheden:

Marcus: “Det g@r vi, for vi spiller med dbne kort. (...) Og det (akkordstudieteknik) er man altsa
dben og aerlig om.”
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Frode: “Ja. Det synes jeg, at man ggr. (...) Vi stoler pd hinanden hernede — men ikke i resten af
[koncernen]. (...) Jeg er ikke i tvivl, uanset om det er [Jens-Peter], eller ham, der er min neermeste
chef, sa stoler jeg pa det, de siger. (...) Og det er ikke sGdan, at jeg gar og bilder mig ind, at de
har en skjult dagsorden. (...) Men altsd, de informerer det de skal, og det de siger, det kan man
stole pa. Det synes jeg. Det er jeg squ ikke raed for.”

Saledes oplever de god tillid til hinanden begge veje, og denne tillid baner da vejen for deres samarbejde,
fortaeller fabrikschefen, da undertegnede spgrger ham, om det skyldes tilliden mellem dem, at de har et godt
samarbejdsforhold :

Jens-Peter: “Jamen tillid skaber jo godt samarbejde. (...) Det er to stykker af samme alen. (...) Hvis
de tror pd, at det jeg siger, det er det, vi skal — det giver et bedre samarbejde; sG stdr vi taettere
sammen. Hvis de ikke tror pd mig, sa er der ingen, der falger mig. (...) Det hele, det beror jo pa
samarbejde og om god tillid. Hvis den er der, sG er der jo ingen problemer.”

Talsmanden Frode tilfgjer, da undertegnede spgrger ham, om fravaeret af konflikt i nyere tid skyldes deres
tillid til hinanden:

Frode: “Ja. (...) Det tror jeg da har en stor betydning.”

Da undertegnede spgrger ham, om det gg@r, at det ikke altid er ngdvendigt at matte forsvare sine in-
teresser gennem fx fagforeningen, og om de har tillid til, at ledelsen ogsa vaerner om medarbejdernes
interesser, svarer han ”ja”. Da undertegnede herefter spgrger ham, om det derfor ikke er ngdvendigt
at mobilisere sig som afdeling, svarer han:

Frode: “Ja. (...) Jeg synes faktisk, at vi klarer det fint, ogsd uden hele tiden at skulle have
fagforeningen blandet ind i det.”

Saledes har de hgj og balanceret social kapital lokalt pa fabrikken, der bygger pa deres hyppige og positive
uformelle hverdagsinteraktion, ansigt til ansigt, ogsa pa tveers af hierarkiet, og pa deres dialog og informa-
tionsdeling. Her er det som naevnt frekvensen og kvaliteten af deres personlige interaktion, der har betydning
for deres sociale kapital, herunder tillid. Der er balance i deres sociale kapital, ligesom der bgr vaere, hvorved
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de undgar de samarbejdsproblemer og den mistillid, der ggr sig geeldende overfor direktionen, og som gjorde
sig geeldende pa fabrikken for 30-40 ar siden. Fabrikschefen prgver som naevnt at veere sa social med med-
arbejderne som muligt, hvorved han betoner de sociale relationer, hvilket er et karakteristika for blgd HRM.
Medarbejderne identificerer sig med fabrikken, hvilket kunne antyde commitment og en engageret ledelses-
stil, hvilket ogsa er et karakteristika for blgd HRM-praksis. Medarbejderne fgler sig retfeerdigt behandlet pa
alle punkter, maske pa neer fordelingsmaessigt grundet direktionens sparekrav. Retfaerdighed fremmer som
nzaevnt tillid, hvorfor, som det ses her, at de har god tillid til hinanden begge veje. Fabrikschefen betragter
medarbejderne som en ressource, og der hersker abenhed, rlighed og fairness, der alle tre har en positiv
virkning pa deres tillid. Oplevet organisatorisk stgtte, eller grupperet arbejdsorientering, som de har, i kraft
af, at de altid kan sgge hjzelp og statte hos deres mester, har ogsa en positiv virkning pa deres tillid og er ogsa
kendetegnende for blgd HRM-praksis. Medarbejderne behgver ikke at gardere deres egne interesser, da de
har tillid til, at den lokale ledelse ogsa vaerner om medarbejdernes interesser; de fgler sig i forvejen retfeerdigt
behandlet. Derfor er der heller ikke behov for fagforeningens indblanding, da medarbejderne tgr lade sig
vaere sarbare og ikke frygter at blive "forradt” af ledelsen. Nar medarbejderne virkelig bliver behandlet med
blgd HRM-praksis, som virksomhedens mest veerdifulde aktiv, som de ggr pa fabrikken, da mindskes behovet
for at involvere fagforeningen i konflikter — medmindre det fx drejer sig om fortolkning af overenskomsten.
Tillid er som navnt centralt for, og faciliterer, at samarbejdet kan fungere, fremfor at der opstar konflikt; til-
lid er vigtigt for et velfungerende organisationsliv. Det er hgij tillid og retfeerdighed, der understgtter koordi-
nering og samarbejde omkring kerneopgaven til begge parters fordel. Deres samarbejde hviler saledes, som
fabrikschefen antyder, pa deres tillid til hinanden, som hviler pa den retfaerdighed medarbejderne oplever
pa fabrikken. Medarbejderne har tillid ledelsen, til trods for omstruktureringer og fyringsrunder. Dette kan
veere fordi, at medarbejderne er bevidste om, jf. talsmanden Frodes kommentar om fyringsrunder, at det er
et vilkar, nar man arbejder pa et slagteri. Det kan ogsa skyldes, at tab af tillid herigennem minimeres ved, at
medarbejderne involveres i beslutninger om forandringer — som det vil fremga af naeste afsnit har medar-
bejderne medindflydelse pa det mere lokale beslutningsniveau. Det kan med denne fortolkning siges, at de
gennem deres staerke, positive sociale kapital, og dels deres blgde HRM-praksis, fremmer tillid og heraf
samarbejde, fremfor konflikt pa fabrikken. Mere om hvordan deres samarbejde helt konkret fungerer, og
hvordan de herved opnar et mere optimalt konfliktniveau i naeste afsnit.

Samarbejde gennem medindflydelse, social stgtte, informationsdeling og dialog

Mange af informanterne tilkendegiver ogsa, at de sjaldent oplever konflikt ift. ledelsen lokalt pa fabrikken;
at de ikke oplever de store sveerdslag med den lokale ledelse. Tillidsrepraesentanten fortaeller: “(...) Jamen
altsa, det (konflikt) er jo egentlig som sGdan aldrig noget ift. ledelsen. (...) Som sddan, her i huset, synes jeg
ikke, at vi har det store bal med ledelsen.” Konflikt hgrer mere fortidens diktatoriske tider til lokalt pa fa-
brikken — det kan siges, at de nu har fa uenigheder, fremfor mange dysfunktionelle konflikter. Hvornar end
der opstar en uenighed mellem ledelse og medarbejder pa fabrikken, da prgver begge parter at na til enighed
gennem aben dialog. Fabrikschefen forteeller: “(...) Vi pr@gver dialogens vej hele tiden. Altid. Fgrst at snakke os
igennem det — det er vi ngdt til. SG det er mdden, vi g@r det pd.” De er ngdt til at bruge dialogens vej, med-
indflydelse og informationsdeling, altsa blgde HRM-praksisser og social kapital, og prgve at na til enighed
derigennem — ellers opstar der dysfunktionel konflikt. De ma undga at have for meget dysfunktionel konflikt,
i form af strejker, da det skader virksomheden, for pa den made pa sigt at have en bedre chance for at kunne
overleve og beholde deres arbejdsplads. De er ngdt til at snakke om tingene og finde en fzlles Igsning, da
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strejke vil skade fabrikkens overlevelse pga. den fgrnaevnte harde konkurrence fra udlandet. Fabrikschefen
mener ogsa, at medarbejderne taenker: ” Vi skal eder-bodaeleme blive pd vores arbejde (Klasker i haenderne).
Vi snakker om tingene og fdar noget igennem den vej, i stedet for bare at rende hjem. For render jeg bare hjem,
sa mister jeg mit arbejde.” Den gkonomiske ressourceknaphed, de oplever, har ngdvendiggjort, at de indgar
i fredelig dialog fremfor at ty til arbejdsnedlaeggelse, da de ellers risikerer lukning, for pa den made at opna
et mere optimalt og funktionelt konfliktniveau, fremfor et dysfunktionelt konfliktniveau, der vil gdelaegge
dem pa sigt. Tillidsrepraesentanten tilfgjer til frokost, at de andre fabrikker i koncernen ”ikke nar denne her
fabrik til sokkerne”, hvad angar dialog. Til interview fortzeller han, at grunden til, at de har feerre konflikter,
eller strejker, i dag, sammenlignet med gamle dage, er fordi, at de er blevet bedre til at indga i aben dialog
med hinanden om sagerne. De har stadig uenigheder mellem ledelse og medarbejdere, men disse tages da
mere konstruktivt op, sammenlignet med hvordan uenigheder handteres pa koncernniveau, eller hvordan
man handterede uenigheder for 30-40 ar siden.

| nyere tid, lokalt pa fabrikken, g@r de saledes meget ud af at have denne abne dialog og in-
formationsdeling med hinanden. Til trods for rigidt jobdesign og monitorering, da har de alligevel en andel
blgd HRM-praksis i form af medindflydelse, og de har som naevnt god social kapital, pa fabrikken. Selvom
medarbejdernes medindflydelse pa overordnede ting, pa koncernniveau, er minimal, hvorfor nogle medar-
bejdere kan have den opfattelse, at de ikke bliver hgrt nok, sa har de relativt god medindflydelse pa mere
lokale forhold, pa afdelingsniveau, forklarer nogle medarbejdere til frokost. Dette er medarbejderne sikret
gennem deres rammeaftale, hvori det star, at medarbejderne skal vaere medvirkende til, at man kan fa Igst
arbejdet pa s nem en made som muligt. Hvis en medarbejder oplever problemer ift. arbejdet, da har de
mulighed for at sgge hjelp og stgtte hos deres mestersvende, mester, talsmand, tillidsrepraesentant eller
sikkerhedsleder — disse vil oftest ggre alt hvad de kan for at Igse det pagaeldende problem. Medarbejderne
kan ogsa komme med forslag til dem. Disse aktgrer arbejder ofte sammen om at Igse problemet eller over-
veje forslaget. Hvis problemet eller forslaget ikke er noget, som de kan ordne pa det niveau, da gar det videre
til fabriksledelsen. Det er der klare retningslinjer omkring, og det kommer der oftest en god Igsning ud af,
fortzeller sikkerhedslederen. “Det klapper her i huset”, fortzeller tillidsrepreesentanten. Fabrikschefen til-
fejer: “Problemer skal hgres og lyttes til (...) Og sG md vi se, hvad vi kan ggre derudfra. (...) Det bliver vi ngdt
til. Det hersker der ingen tvivl om.” Pa fabrikken har de mulighed for at komme med forslag til forbedringer
eller nye idéer, gennem deres talsmaend og repraesentanter, til SU-mgder, som de har fem gange om aret,
kvartalsmgder og tavlemgder. Sidstnaevnte er mest til praktiske og tekniske ting, og har sat stop for fru-
strationer over, at tingene i sin tid blev glemt, selvom det blev nsevnt "17 gange” — nu skrives det op, hvad
der skal ordnes, og hvornar det bliver ordnet; det har medvirket til, at naesten ingen brokker sig over det
praktiske leengere. Det sker dog, pga. deres gkonomiske situation, at deres forslag helst ikke ma koste noget;
at kun kortsigtede investeringer med sikkert afkast bliver godtaget, fortzeller tillidsrepraesentanten efter
frokost. Tillidsrepraesentanten tilfgjer fra sit interview: “Der er jo noget, der hedder “need to have” og “nice
to have”. Og i den branche vi er i, der er det der “need to have”, det er nok mere essensen mange gange.”
Hvis det kan passe ind i deres processer, hvis det kan lade sig ggre, og hvis det er gode forslag, sa ggr de det;
sa bliver der sat ressourcer af til det, med henblik pa et fordelagtigt output.

Medarbejderne kan saledes nemt og sikkert give udtryk for deres meninger, lokalt pa fa-
brikken. Det bliver der ikke set ned pa, at man ggr. De far ros, hvis de finder en smartere made at udfgre
deres arbejde pa. Dette har de lov til, og det ggr medarbejderne ogsa meget ud af; de tager ofte ting op med
den lokale ledelse. Nogle drgfter ting med ledelsen dagligt. Men det er ikke altid, at de tager tingene op med
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ledelsen. Dette kan iszer veere, hvis det drejer sig om et mere individuelt problem, hvorved det bliver mere
personfikseret og derfor muligvis ubehageligt at tage op med mester eller den hgjere ledelse — fx fgrnaevnte
sag om mobning. Det er nemmere, hvis man kan finde solidaritet i en gruppe og sta sammen om en sag. “Og
det er derfor, at der oftere er konflikter”, forteeller fabrikschefen, fordi problemet kan veaere stgrre end ledel-
sen tror, i hvilket tilfaelde problemet kan blive negligeret. Det kan skabe frustration iblandt medarbejderne
overfor ledelsen, nar der sker et sddant ”svigt”, fortaeller han. Pa interviewtidspunktet har de planer om snart
at indfgre LEAN for de fleste af afdelingerne, hvilket vil medfgre flere tavlemgder og mere medarbejder-
inddragelse, isaer ift. at I@se diverse irritationsmomenter. Det prgver de i hgj grad at fa mere af. Fabrikschefen
forteeller:

lens-Peter: ”(...) Det er jo ude pa gulvet, at alle idéerne de er, ikke? (...) Vi lytter meget til, hvad
der bliver sagt. (...) Kgre det, diskutere det igennem, kan det lade sig gare, kan det ikke lade ggre,
men jeg tror pd at vores nye koncept med LEAN, det er virkelig vores hensigt, at vi vil prgve at
tage et spadestik dybere nede, og sa fa de idéer til at blomstre op, og sd give det noget attention.
(...) Og ikke bare, at det er en god idé, som sa falder til jorden igen (...) SG vi kan komme tzettere
pd hinanden, og std taettere med hinanden og fé snakket om tingene.”

Den lokale ledelse har store forventninger til LEAN, der er pavist at skabe mere tilfredshed, idet at man som
medarbejder far medindflydelse og deraf fgler sig taget alvorligt, nar de kommer med noget. De har saledes
en engageret ledelsesstil pa fabrikken karakteriseret ved, at medarbejderne involveres i beslutninger om
forandringer og i udviklingen af nye idéer — dette er en blgd HRM-praksis. Ligeledes skinner fabrikschefens
menneskeopfattelse, der er i trdd med teori Y, frem. Han er engageret i sine medarbejdere, vil gerne lytte til
deres problemer og forsgge at komme taettere pa dem. Medarbejderne bliver hgrt og taget med pa rad —
deres input tages oftest gleedeligt imod af ledelsen, som den ressource medarbejderne udggr. Medarbej-
derne ses som vaerende opfindsomme og proaktive i Igsningen af organisatoriske problemer, hvorfor de
involveres. Dette er modsat pa koncernniveau, hvor medarbejderne betragtes med teori X og ikke involveres
overhovedet. De har ogsa en grupperet arbejdsorientering pa fabrikken, hvilket ogsa er en blgd HRM-praksis,
hvor medarbejderne frit kan sgge hjalp og st@tte hos deres mester eller talsmand, som er pakraevet at ggre,
hvad de kan for at hjelpe. At medarbejderne ofte kommer til deres nseermeste ledere, hvis de oplever et
problem, kan skyldes deres fgrnaevnte gode tillid mellem leder og medarbejder; denne er som naevnt
ngdvendig for, at medarbejderne kan snakke abent med deres ledere om eventuelle problemer. Er der ikke
denne tillid, da kan parterne ikke snakke abent om problemerne, og ingen bliver klogere pa, hvad der er galt
i virksomheden. De lytter til problemerne og forsgger at Igse dem, da de ved, at det ellers kan vokse sig stort
og fgre til dysfunktionel konflikt. Mere om dette senere i dette afsnit.

De gor ogsa meget ud af informationsdeling pa slagteriet, fx med morgenbriefing hver eneste morgen, hvor
medarbejderne bliver informeret om dagens opgaver, dagens gang, samt overordnede nyheder, hvis der er
det, fortalt af fabrikschefen selv. Derudover har de infoskaerme og tavler rundt omkring pa fabrikken, hvor
der viderebringes vigtige informationer til medarbejderne om fx mal, nye tiltag og hvad de ellers gar med i
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hovedet. | frokostpausen ser undertegnede, at infoskaermen kgrer i loop med nyheder, slagtestatistik, tilbud
om fitness og ugens menu i kantinen. Til AMO-mgde overvejer de at have sikkerhedsregler kgrende i loop pa
infoskaermene, evt. med fjollede tegninger og smileys. Sikkerhedslederen tilkendegiver, at han ikke savner
mere information, at det fungerer godt, men at det kan vaere sveert at na ud til alle — fx ud til de, der af den
ene eller den anden arsag ikke har veeret tilstede den dag. Talsmanden Rasmus savner dog lidt information,
fx om man har faet fri, nar man har bedt om fridag. Medarbejderne mener generelt, at de far nok, klar og
rettidig information lokalt pa fabrikken. Samme ggr sig ikke geeldende for information fra hovedkontoret. De
gor meget ud af denne informationsdeling, fordi de ved, at det er medvirkende til, at hverdagen bliver mere
forudsigelig, s man bedre kan have tillid til hinanden pa tvaers af hierarkiet, fordi der pa den made ikke
kommer overraskelser “som en tyv om natten”. Det bliver herved nemmere for dem at samarbejde, og de
opnar et mere optimalt konfliktniveau. Fabrikschefen forteeller, da undertegnede spgrger ham, om de deler
vigtige informationer med hinanden ift. arbejdet:

lens-Peter: ”(...) Vi pragver pd at dele alle de informationer, der er relevante. Men det kan
selvfalgelig altid blive bedre. Men hvis det ikke bliver informeret ordentligt, kan der mange gange
komme rygtedannelse. (...) Det er med at banke dem (rygterne) i jorden sG hurtigt som over-
hovedet muligt. Det er de heldigvis gode til at komme og sige: ”Vi har hgrt det og det, hvad siger
du til det?” Og sa forklarer vi det altid, for det hjzelper. (...) Rygter er det vaerste, der kan ske.”

Rygter kan give anstgd til konflikt, men gennem informationsdeling begge veje, som fabrikschefen illustrerer
det her, da undgar de disse konflikter. Det vides ikke hvilke rygter, der er tale om, men det kunne fx veere ift.
fyringsrunder, akkordstramning eller lignende. Informationsdeling kan ogsa vere afggrende for, at foran-
dringer ikke mgdes modstand og trappes op til konflikt. Fabrikschefen fortzeller:

Jens-Peter: “Og lige sd snart, der sker en teknisk aendring, og man flytter pG hverdagen for
medarbejderne, sG kommer paraderne op, og de siger: "Hvorfor ggr vi det?” Der skal man vaere
rigtig skarp for at fa fortalt hvorfor, og hvordan og hvorledes. (..) Og det er sG bare mdden, man
far det hdndteret pG og far det solgt bedst muligt til medarbejderne, sG de har medfalelse og
forstdelse for det. (...) "Prav at hgre her, det er det her, der skal til, for at vi kan overleve.” Og kan
man fa dem til at forstd det, sa er det ikke noget problem.”

Ved informationsdeling kan ledelsen saledes ofte fa medarbejderne til at forsta, hvorfor de her aendringer er
ngdvendige for virksomhedens overlevelse, og herved undgar de konflikter i forbindelse med forandringer.
Hvis ikke ledelsen formar dette, da "bliver det svaert”, fortaeller han. Fabrikschefen fortsaetter: “Og ndr sa det
gdr galt, kan man kun bebrejde sig selv for, at man ikke har informeret ordentligt.” Det er noget, de arbejder
meget med; hvad og hvordan de bgr informere. Til SU-m@der informerer de ogsa om, hvad prognosen er for
naeste ar, hvordan verdensmarkedet ser ud, osv. Fabrikschefen fortaeller: “Det har jo nogle konsekvenser,
som vi hele tiden prgver at kommunikere ud.” Herved far medarbejderne den gkonomiske forstaelse, der
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blev navnt i afsnittet om gkonomisk ressourceknaphed, der som naevnt er medvirkende til, at de oplever
faerre konflikter. Som tillidsreprasentanten fortzeller: “Jamen altsd information, det er vejen frem, altsa.
Uden den, sa glem... Sa braender lortet sammen, sddan groft sagt.” Med den markedssituation de har i dag,
er de "ngdt til at informere hinanden”, fortzeller han; fortalle tingene med det samme, med dbenhed og zer-
lighed, ogsa selvom det kan vaere ubehageligt, sa det ikke “kommer som en tyv om natten”, da det ellers er
noget af det, der virkelig kan skabe rgre iblandt medarbejderne. Fabrikschefen spiller saledes som mellem-
leder en vigtig rolle i at forsgge at forene det "globale” med det "lokale” — mere om dette i diskussions-
afsnittet. Ogsa hvis de har et teknisk problem, der ikke kan lgses, da ma de informere om, at det ikke kan
Igses, for ellers gar medarbejderne og venter i frustration med forventningen om, at det bliver Igst. Tillids-
repraesentanten fortsaetter, at medarbejderne ogsa gar til deres leder og siger: “Giv os lige et praj om det,
for sa kan vi fa forklaret nogle andre det ogsa.” Denne informationsdeling begge veje er da med til at skabe
mere forudsigelighed for medarbejderne; de ved fx hvilke forandringer, der er pa vej, hvorfor og hvordan.
Der er saledes abenhed omkring beslutningsgrundlaget. Det kan ogsa teenkes, at deres tillid til hinanden
styrkes herigennem, da medarbejderne pa den made gor sig erfaringer om fabriksledelsen som vaerende
tilregnelig og forudsigelig, da de som navnt spiller med abne kort og aktivt sgger at informere hinanden.
Saledes fremmes ogsa deres samarbejde. De har sdledes god strukturel social kapital i virksomheden, der
som navnt bygger pa deres gode relationelle sociale kapital og tillid; positiv personlig interaktion og tillid
faciliterer delingen af flere og vigtigere informationer.

Efter den tumult der var, da ledelsen greb for sent ind ift. mobning, har de nedsat en arbejdsgruppe besta-
ende af fabrikschefen, naestkommanderende, talsmeend, sikkerhedslederen og nogle medarbejdere, der
sammen satter en finger pa pulsen, og holder gje med og er opmaerksomme pa, hvad der kunne veere af
mindre sager, der kan vokse sig st@rre og mere problematiske. De forsgger i feellesskab at spotte det, hvis
nogen de har det fysisk eller psykisk darligt, eller er utilfredse med noget arbejdsmaessigt, for da at fa snakket
med dem om det og finde ud af, hvad der rgrer sig rundt omkring — det er som naevnt ikke altid, at medar-
bejderne selv tager det op, selvom muligheden er der. Det har de gjort til deres opgave at holde gje med og
fa Igst. Disse ting tager de op til mgder 3-5 gange om aret, hvis der er nogen, der har faet gje pa et muligt
problem. Langt hen af vejen Igser man problemerne pa den made, forteeller sikkerhedslederen. Han forteeller
ogsa om, hvordan denne finger pa pulsen, informationsdeling og dialog relaterer sig til konflikt, da under-
tegnede spgrger ham, om denne dialog ggr, at de uenigheder, der trods alt opstar, ikke bliver vaerre:

Ib: ”(...) Det gar, at man i hvert fald tager nogle ting, som man kan holde gje med Igbende, sddan
sd man ikke skubber det hele ud — sG 10 mdneder senere, sa star alle sammen og sldser i en
boksering. Det foregar i hvert fald ikke. Sa Igser man nogle af de der ting hen af vejen.”

Han fortsaetter, at sa kommer de ikke sa ”“langt pa konflikttrappen”. Herved nar de at opdage og forsgge at
Igse problemerne, inden problemerne vokser sig sa store, at det kan fgre til dysfunktionel konflikt. De kan
saledes bedre gribe rettidigt ind, sa det ikke nar sa langt igen, som det gjorde i den sag om mobning. De
forspger ogsa at tage mindre problemer op til SU-mg@de og behandle dem der, inden det optrappes, for at
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undgd konflikt. Herved opnar de et mere optimalt, funktionelt konfliktniveau. Det kan ogsa siges, at der
opstar det organisatoriske klima karakteriseret ved bekymring for medarbejderne, der karakteriserer blgd
HRM-praksis, og som medarbejderne kan teenkes at reagere positivt pa.

Pa fabrikken er der respekt for uenighed og normer for, hvordan man tackler det. Kritiske stemmer bliver
mgdt positivt, lyttende og med ros, sa la&enge det er konstruktiv kritik, modsat pa koncernniveau, hvor kritiske
stemmer som naevnt mgdes med trusler og fyresedler. De har en geeldende aftale eller norm pa fabrikken
om, at nar der opstar en uenighed, da ma arbejdet ikke nedlaegges, der ma ikke strejkes, fgrend medarbej-
dernes reprasentanter har indgaet i dben dialog med ledelsen om den pagaeldende sag fgrst. Talsmanden

Frode fortaeller:

Frode: ”(...) Sa skal de reelt vente til, at vi har holdt et mgde med ledelsen, hvor vi diskuterer
situationen med dem. (...) Men det er for at pragve at lgse nogle kriser, inden at de udvikler sig til
strejke og det der.”

Pa fabrikken har de sdledes normer for hvordan man tackler uenighed konstruktivt. Medarbejderne strejker
ikke som det fgrste, hvad ellers var tilfaeldet for 30-40 ar siden. De gar dialogens vej i stedet for, som fabriks-
chefen fortaeller, altid. Talsmanden Frode fortsaetter:

Frode: ”(...) Det er sadan ogsd, at vi gdr ud med nogle feelles beslutninger, i stedet for, at han lige
pludselig kommer med et eller andet.”

Da undertegnede spgrger ham, om de undgar at optrappe konflikter, nar de drgfter sagerne med hin-

anden, svarer han:

Frode: “Ja, det synes jeg, at vi ggr mange gange, fordi vi er naesten altid enige, inden vi gar ud
med noget. (...) Det er yderst sjeldent, at det optrapper sig til en stor konflikt. Jeg synes, at vi er
gode til at finde en fornuftig I@sning, inden det ndr sa langt.”

| dag har de saledes fa uenigheder fremfor mange konflikter. Sikkerhedslederen tilfgjer, at de langt hen af
nar til enighed og kompromis gennem dialog. Beslutninger accepteres, fordi medarbejderne er blevet hgrt —
de har faet lov at sige deres mening om sagen, og denne bliver ofte taget til efterretning. De fgler sig taget
alvorligt. Dette er modsat pa koncernniveau, hvor ledelsen traeffer beslutninger uden at involvere medar-
bejderne og har den grundholdning, at hvis medarbejderne ikke kan lide beslutningen, sa kan de bare for-
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svinde. Ved dialogens vej formar de saledes at forblive pa et mere optimalt konfliktniveau lokalt pa fabrikken,
nar der opstar uenigheder mellem ledelse og medarbejder. Oftest traeffer de ogsad bedre og mere tilfreds-
stillende feelles beslutninger, som begge parter kan veere enige om, fordi de leerer og evaluerer hvordan
problemerne bgr tackles hver gang, at de har haft en funktionel, eller sjaelden gang dysfunktionel, konflikt.
Derigennem kan ledelsen rette pa egen negativ adfeerd, hvilket kan taenkes at fremme tilliden. Mange af
disse betragtninger understgttes af tillidsreprasentanten, da undertegnede spgrger ham, om det er deres
dialog, gode tillidsforhold, at de spiller med dbne kort og har informationsdeling med hinanden, der ggr, at
de undgar at have meget konflikt eller undgar at optrappe til det:

Marcus: “Det g@r alt det der. Altsd, det er jo lige ngjagtig der, vi undgadr konflikten,; information
og sad dialog. De to ting hgrer uhjeelpeligt sammen.”

Det er saledes, ifglge tillidsrepraesentanten, deres informationsdeling og deres dialog i kombination, der
sikrer fabrikken et mere optimalt konfliktniveau.

Afslutning

Det er saledes gennem en engageret ledelsesstil, bestdende af medindflydelse, dialog og informationsdeling,
samt en grupperet arbejdsorientering, hvor man nar som helst kan banke pa hos mester for hjelp og stgtte,
samt social kapital og tillid, der ggr, at de oplever et mere optimalt konfliktniveau pa fabrikken, hvor uenig-
heder tages konstruktivt op. Medarbejderne bliver hgrt og taget med pa rad ift. ting, der er uenighed om, og
derfor bliver beslutninger herom oftest accepteret. De har indrettet forholdende pa fabrikken sadan, at funk-
tionel sagskonflikt ikke udvikler sig til dysfunktionel konflikt, fx strejke, ved hjzelp af blegd HRM-praksis og
social kapital. De formar ofte at na enighed eller kompromis gennem dialog. Saledes kan de samarbejde pa
tveers af hierarkiet og veere til gavn for hinanden. Her er der saledes et argument for, at konflikt kan vaere
skabt, idet at blgd HRM-praksis, samt positiv og balanceret social kapital, tilsyneladende har stor indflydelse
pa, hvor hgjt niveauet bliver for de konflikter, der matte opsta. Dvs., at blgd HRM-praksis og god social kapital
gor, at konfliktniveauet bliver mere optimalt.

Ved at opbygge social kapital, og anvende en mere engageret ledelsesstil, har denne fabrik saledes bevaget
sig fra en kultur af konflikt og interesseforskel til gensidig tillid og respekt; mindre konflikt og mere samar-
bejde. P4 den made minder denne fabrik meget om slagterierne undersggt af Hasle og Mgller, som er be-
skrevet i teoriafsnittet om social kapital og konflikt. De har haft samme transition fra mistillid samt hyppige
og spontane strejker, til gensidig tillid samt dialog og oftest et mere optimalt konfliktniveau; fra forhandling
til dialog, fra konflikt til samarbejde. Det er muligt, at der er tale om samme slagteri. Det vides dog ikke med
sikkerhed, hvordan denne transition er fundet sted i denne virksomhed.
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Nar samarbejdet fejler

Ifplge fabrikschefen er det kun en ud af ti gange, eller en ud af 25 gange, at de ikke kan na til enighed og
kompromis gennem dialog. Det er meget sjaeldent. Ifglge tillidsrepraesentanten er det netop fordi, at de har
meget mere dialog i dag, at de har faerre og mindre konflikter, end de havde engang. Han forteeller: “Det er
vejen frem. (...) Sa bliver folk pa deres pladser.” Det glipper angiveligt kun, hvis de er sa uenige om en situation,
fx stramning af akkorden, ift. hvad man kan tillade sig indenfor rammeaftalen, og ledelsen er sikre p3, at de
har ret til at lave en bestemt @&ndring, men medarbejderne svarer: “Jamen det kan squ godt veare, at i har
ret, men vi synes, at det er uretfaerdigt alligevel.” Som fabrikschefen fortaeller: “Men mange gange sad er det
jo 0gsd sd ophedet en stemning, at det ikke kan Igses via fornuftens vej. SG optrappes det.” Nar dialogen har
fejlet sadan, da er det, at de kan opleve strejke — og nar det er kommet sa vidt, da ma arbejdsmarkedets
parter, her NNF og DI, involveres, eller der ma retslig afggrelse til. En mulig fortolkning af, hvorfor det slar
fejl denne ene ud af 25 gange, oftest angaende akkordstramning, er, at parterne engagerer sa meget desto
mere intenst i konflikten, nar der er denne gkonomiske ressourceknaphed, som de oplever i koncernen, og
at konflikten bliver fglelsesladet, fordi medarbejderne i forvejen fgler sig “sparet ihjel”. Dette kan blokere for
diskussion sadan, at det bliver meget svaert at na til enighed, selv nar man aktivt forsgger at have en aben
dialog omkring problemet. For hgj intensitet, ofte pga. gkonomisk ressourceknaphed og fglelser, kan saledes
gore, at dialogen slar fejl. Tillidsreprasentanten forteeller, at det skaber sammenhold i afdelingerne, nar
deres Ign er truet. Talsmanden Frode tilfgjer: “Jamen, det er vi squ ikke flove over. Hvis vi konflikter, sa er det
fordi, at det er ngdvendigt.” Medarbejderne strejker sdledes kun, nar de fgler, at det her, det gar bare ikke;
ledelsen beder om for meget, og de enten kan eller vil ikke indga et, for medarbejderne, acceptabelt kom-
promis. Nar de har haft en konflikt, da evaluerer de efterfglgende pa det og diskuterer, hvad gik galt, og
hvordan man kan ggre noget ved det fremadrettet. De fglger op pa det og satter en dato for, hvornar de
diskuterer det igen. De leerer hver gang, der er en konflikt, sa der ikke opstar det samme problem igen.

Men oftest undgar de strejke og dysfunktionel konflikt netop fordi, at de har denne dialog, og
pa den made opnar de oftest et mere optimalt konfliktniveau, modsat dengang i gamle dage, hvor med-
arbejderne intet havde at skulle have sagt, og derfor var ngdsaget til at strejke for at blive hgrt og taget al-
vorligt. Nu far medarbejderne lov at give udtryk for deres mening, deres ord tages ofte til efterretning, og de
foler sig taget alvorligt. Ligeledes hersker der tillid til, at man alle arbejder for det flles bedste. Dog kan de-
res mere optimale konfliktniveau i dag, sammenlignet med deres fortid, ogsa skyldes medarbejdernes gko-
nomiske forstaelse. Fabrikschefen fortzeller, da undertegnede spgrger ham, om fraveeret af konflikter i nyere
tid skyldes deres gode tillid til hinanden:

lens-Peter: “Bdde tillid og fornuften i at sige: “Jamen, vi gdelaegger vores arbejdsplads ved at
lave konflikter. (...) Og den konsekvens, det beror jo pd al sund fornuft. Vi skal jo passe vores
arbejde og snakke om tingene — og kan vi det, og k@re en god, solid drift, jamen sG har vi ogsa
en meget stgrre chance for at beholde vores arbejdsplads (...) Du skal bare have dialogen omkring
det og forstdelsen for det.”
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Fabrikschefen mener sdledes, at deres optimale konfliktniveau ikke alene skyldes deres gode dialog og tillid,
men ogsa deres pkonomiske forstaelse, der dog som naevnt kan vaere afstedkommet af deres gode informa-
tionsdeling.

Diskussion
Er konflikt bade iboende og skabt?

Specialet er udarbejdet med baggrund i to teser; enten er konflikt mellem ledelse og medarbejdere iboende
og uundgaeligt, eller ogsa er konflikt skabt som en virkning af hard HRM-praksis fremfor blgd HRM-praksis.
Begge teser er tilsyneladende delvis korrekte.

Som det ses i casevirksomheden, da oplever de konflikter, der ikke ngdvendigvis udspringer af
hard eller blgd HRM-praksis. Deres konflikter mellem ledelse og medarbejdere drejer sig 90 % af tiden om
stramning af medarbejdernes Ign og personalegoder. De oplever hard konkurrence fra udlandet og ma spare
for at kunne fglge med, hvilket har fgrt til gkonomisk ressourceknaphed og deraf intenst engagement i disse
konflikter. Andre gange centrerer konflikterne sig om modsatrettede signaler, fejlslagen information, stive
"emner” og uenighed om, hvordan tingene bgr tackles ift. mobning. Disse konflikter har som naevnt ikke
ngdvendigvis noget med hard eller blgd HRM-praksis at ggre, men snarere nogle andre interne og eksterne
faktorer, der skaber konflikt. Derfor er der pa den ene side et argument for, at konflikt mellem ledelse og
medarbejdere kan vaere iboende, som konfliktteori antyder.

P3 den anden side da ses det i casevirksomheden, at HRM-praksis og social kapital har en
virkning pa niveauet for disse konflikter. For 30-40 ar siden, da medarbejderne ikke havde nogen med-
indflydelse, da havde de kun mulighed for at blive hgrt og taget alvorligt, hvis de strejkede, hvorfor at
konfliktniveauet var hgjt og dysfunktionelt dengang. | dag, pa koncernniveau, bliver konflikterne undertrykt
eller stiltiet ved brug af trusler og sanktioner saledes, at der ikke opstar strejke, hvorved at konfliktniveauet
bliver lavt, dog uden, at konflikterne reelt bliver Igst; de ligger stadig under overfladen. Lokalt pa fabrikken
har de derimod positiv social kapital og tillid, der understgtter deres gode samarbejde gennem blgde HRM-
praksisser som engageret ledelsesstil og grupperet arbejdsorientering, hvorved de oftest forholder sig pa et
optimalt konfliktniveau og reelt Igser konflikterne, modsat pa koncernniveau. Med dialog undgar de saledes
oftest strejke lokalt pa fabrikken. Alt dette stemmer overens med det, som flere HRM-teoretikere har ud-
peget, jf. indledningen og teoriafsnittet.

Konflikt kan saledes siges at veere bade iboende og skabt, idet at konflikter kan opsta uaf-
hangigt af HRM-praksis, men at disse konflikters niveau ofte vil afhaenge af negativ versus positiv social
kapital samt hard versus blgd HRM-praksis. Fabrikschefen stgtter op om denne udlaegning, da undertegnede
spgrger ham, om de oplever en blanding af, at de dels nogle gange har uundgaelige konflikter, fx tolkning af
rammeaftaler, og dels andre konflikter, der er relativt nemme at undga, sa laenge de har en dialog omkring
den pageldende sag:

lens-Peter: ” Ja, lige praecis. Du skal bare have dialogen omkring det og forstdelsen for det.”
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Sp@rgsmalet byder sig da, i hvor hgj grad iboende konflikt kan imgdegas med blgd HRM-praksis og social
kapital. Med denne dialog og informationsdeling, der bygger pa deres tillid til hinanden, kan de som naevnt
samarbejde og na til enighed i 24 ud af 25 af tilfeeldene. Dette er til trods for, at konflikterne 90 % af tiden
centrerer sig omkring medarbejdernes Ign, hvilke ellers kan blive intense og fglelsesladet pga. den gkono-
miske ressourceknaphed, de i forvejen oplever, hvilket kan blokere for diskussion. De har nogle gange nogle
uundgaelige, iboende konflikter, fx de, der fglger af Ignstramninger. De bliver ngdt til at stramme Ignnen til,
for overhovedet at kunne overleve med den harde konkurrence fra udlandet, ifglge fabrikschefen, hvilket
kan skabe konflikt, da medarbejderne i forvejen fgler sig presset. Det er konflikt eller “dgd” for dem nogle
gange. Men med blgd HRM-praksis og social kapital, da kan selv disse konflikter oftest bevares pa et optimalt
konfliktniveau, hvor uenigheder tages konstruktivt op — cirka 24 ud af 25 af tilfeeldene. Det lykkes saledes
ikke altid, men langt hen af vejen g@r det. Med informationsdeling far medarbejderne ogsa forstaelse for
forandringer og beslutningsgrundlagene herfor, og med deres gensidige tillid bliver disse forandringer ikke
ngdvendigvis tolket negativt.

Med hard HRM-praksis, eller naermere bestemt manglende medindflydelse, hvor medar-
bejderne intet har at skulle sagt, da har medarbejderne kun mulighed for at modseette sig ledelsen og blive
hert ved at strejke, nar der opstar en uenighed. Der bliver saledes kun mulighed for dysfunktionel konflikt.
Hvis man som leder dertil benytter sig af trusler om fyring, og medarbejderne har sveert ved at fa job andre
steder, da bliver det kun til latent konflikt. Konflikten er der stadig, men den bliver ikke adresseret — den
kommer slet ikke pa dagsordenen. Hvis man som leder derimod bruger blgd HRM-praksis, eller naermere be-
stemt giver medindflydelse og opbygger god og balanceret social kapital, da giver det medarbejderne mu-
lighed for at tage deres uenighed op med ledelsen pa en mere konstruktiv made. Der bliver pa forskellige
mader, herunder dialog, social stgtte og en finger pa pulsen, mulighed for at tage tingene op i det sma, fgrend
det udvikler sig til et stort problem, der fx kan give sig udslag i strejke. De far mulighed for at Igse tingene og
finde en fornuftig feelles Igsning, inden at det udvikler sig til strejke. Dette er modsat fgr i tiden, hvor man lod
uenighederne udvikle sig til strejke, og modsat pa koncernniveau, hvor man i stedet undertrykker konflikter.
Pa den made giver blgd HRM-praksis og social kapital mulighed for i langt de fleste tilfelde at bevare et
optimalt konfliktniveau. Der vil med andre ord altid veere konflikt i virksomheder, men med medindflydelse
og social kapital, da forbliver konflikter oftest funktionelle fremfor dysfunktionelle. | relation til kritisk re-
alisme bekraefter dette perspektivet om, at A ikke altid ngdvendigvis fgrer til B, men at virkeligheden er et
veeld af interagerende generative mekanismer, der tilsammen skaber de begivenheder, eller her konflikter,
som vi oplever.

Fabrikschefens rolle som mellemleder

Mellemledere har en seerlig rolle i virksomheder. Det er mellemlederens opgave, indenfor de rammer, som
topledelsen udstikker, at forene det “globale” med det “lokale”. (Larsen et al 2014: 301). Samme ggr sig
geeldende for fabrikschefen pa dette slagteri. Han ma veaere loyal overfor topledelsen, men ma samtidigt
arbejde for at have mindst muligt konflikt. Dette er en udfordring, da direktionen kommer med sparekrav,
og medarbejderne i forvejen fgler sig presset mht. lgn og arbejdstempo. Dette Igser han ved at anvende
blgde HRM-praksisser, der bygger pa hans gode forhold til medarbejderne og den sociale kapital mellem
dem; han informerer om, hvorfor det er essentielt, at disse spareplaner bliver fgrt ud i livet, og har generelt
en aben dialog med medarbejderne ved andre uenigheder. Dette star i kontrast til direktionens harde HRM-
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praksisser; de involverer ikke medarbejderne i stgrre beslutninger, og truer dem til at ggre, hvad der bliver
sagt. Fabrikschefen er saledes en nggleperson, der har til opgave at implementere topledelsens tiltag, men
samtidigt fa det hele til at fungere i det daglige lokalt pa fabrikken. Dette er et af specialets hovedfund. Det
er af afggrende betydning for konfliktniveauet, hvordan mellemledere |gser denne udfordring, med henblik
pa at bevare, eller skabe mere, samarbejde. Mellemlederen er sdledes en nggleperson, der ma forene direk-
tionens krav og medarbejderne s behov ved hjalp af fx dialog og informationsdeling.

Retorik versus virkelighed

Der kan dog veere tvivl, om hvorvidt der i nogle tilfaelde reelt anvendes blgd HRM-praksis i casevirksomheden,
eller om der nogle gange snarere er tale om blgd retorik. Som naevnt da bruger ledere ofte blgd HRM-retorik
til at maskere, og saledes slippe afsted med, at der anvendes hard HRM-praksis. Her er det interessant at se
narmere pa, om det er blgd retorik, eller blgd HRM-praksis i form af medarbejderinvolvering og social stgtte,
der egentlig skaber et mere optimalt konfliktniveau — eller om det er begge dele. Talsmanden Rasmus prae-
senterer et eksempel, der kan fortolkes som brug af blgd retorik fra ledelsens side:

Rasmus: “Jamen vi tager det da op, men igen, om man bliver hgrt. (...) De lytter, men det er jo
ikke altid, at de har hensigt med det, vel? Vi kan godt komme og sige: “Vi synes, at nu skal vi
prgve at gore sddan og sGdan.” “Jo, men det kunne ogsd veere en god idé.” Det sker bare naesten
aldrig.”

Ifglge talsmanden Rasmus far medarbejderne lov til at give udtryk for deres meninger, og ledelsen lytter ogsa
til dem, men at det ofte er som om, at ledelsen ikke har nogen hensigt med det. At det reelt er skinddemo-
krati. At de bare bliver talt efter munden pa, mens ledelsen k@rer som man altid har gjort, hvorved medar-
bejderne i realiteten ikke rigtig har medindflydelse. Nogle af fabrikschefens udtalelser kan ogsa tolkes som
anvendelse af blgd retorik:

Jens-Peter: “(...) Vi skal taenke sG rummeligt og sG empatisk som ovehovedet muligt, for ellers sa
kan vi ikke holde pa vores medarbejdere. (...) For hvis vi viser empati (...) overfor medarbejderne
og opbygger det der tillidsforhold, jamen sa kgrer det jo sGdan set. SG far du jo nogen med pd
vognen hele tiden. Og du viser dig som et godt menneske.”

Jens-Peter: “Og lige sG snart, der sker en teknisk aendring, og man flytter pG hverdagen for
medarbejderne, sG kommer paraderne op, og de siger: “Hvorfor g@r vi det?” Der skal man vare
rigtig skarp for at fa fortalt hvorfor, og hvordan og hvorledes. (..) Og det er sG bare mdden, man
far det hdndteret pG og far det solgt bedst muligt til medarbejderne, sG de har medfalelse og
forstdelse for det. (...) “Prav at hgre her, det er det her, der skal til, for at vi kan overleve.” Og kan
man fa dem til at forstd det, sd er det ikke noget problem.”
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lens-Peter: “Og kan man via dialogens vej fa tillid, fa det kart sd taet op pd graeensen som over-
hovedet muligt, sG er det det, man skal. Men engang imellem sa bliver man jo lige nadt til at
treekke en streg. SG tager man jo kampen. Selvfalgelig ggr man det.”

Her er flere eksempler hvor fabrikschefen snakker om at salge eller isceneszette spareplaner; fa det til at
lyde som om, at det her ogsa er i medarbejdernes interesse, selvom at direktionen samtidigt far mere i lgn,
og pa den made behandle medarbejderne som en omkostning snarere end en ressource. Det forekommer
som om, at han forsgger at tilpasse medarbejderne og deres forstaelse til organisationen og dennes formal,
at opna maksimal profit, fremfor at tilpasse organisation til menneskene i den. Han snakker om at fa dem
med pa vognen og vise sig som et godt menneske. Spgrgsmalet er da, om man i virkeligheden handler em-
patisk, nar man tilsyneladende ved retorik forsgger at kgre den helt op til graensen, sa ledelsen far sa meget
af sin vilje igennem som muligt alligevel, og nogle gange traekke en streg i sandet, og saledes ignorere med-
arbejdernes side af sagen. Dette ville vaere en alternativ fortolkning. Et andet eksempel fra fabrikschefen, der
kan tolkes som brug af blgd retorik, er:

lens-Peter: ”(...) Den rammeaftale holder vi os til. Og det er klart... Deres forstaelse af ramme-
aftalen kan godt veere lidt differentieret ift. min forstdelse af rammeaftalen. (...) . De vil altid fole,
at nar vi strammer akkorderne, sa er det uretfeaerdigt. Og vi vil sige: “Jamen det har vi ret til iht.
vores overenskomst. Vi kan ggre, ligesom det passer os, mht. vores overenskomst, bare det
holder sig indenfor vores overenskomst, indenfor de rammer, der er der.” S kan vi ikke dgmmes
til noget. Det er jo ikke ensbetydende med, at der ikke sker en ulovlig konflikt, fordi de synes, at
det er helt forkert — eller at vi har tolket overenskomsten lempeligt i nogle perioder (Banker
periodisk i bordet), sa strammer vi lige pludselig op. (...) Hvor vi ved, at vi har fuldstaendig ret, at
det er den mdade, man kan hdndtere tingene pd. (...) Men det er veerre, hvis de siger: ”Jamen for
helvede, mand, det kan i rende og hoppe med — det vil vi ikke.” Selvom vi er i vores ret til det...”

Han udviser umiddelbar sympati for medarbejdernes fortolkning og umiddelbar dbenhed overfor, at der kan
veere tale om uretfaerdighed, men insisterer da p3, at det er ledelsens fortolkning, der er den rigtige, at det
bliver sadan som ledelsen siger, ledelsen ggr det alligevel, og at ledelsen ikke kan “dgmmes til noget”. Sparg-
smalet er da, om der er tale om segte sympati? Der synes bade her og i det forrige at vaere forskel pa ledelsens
holdning og dens adfaerd; at de nogle gange ikke er sa "empatiske” alligevel. Et af de mest sigende eksempler
fra fabrikschefen, der kan tolkes som blgd retorik, er hans udlaegning af sit menneskesyn, da undertegnede
spgrger ham, om han betragter sine medarbejdere som vaerende kompetente og aktive, eller omvendt:
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Jens-Peter: “Om det bare er arme og haender, jeg har kgbt? (...) Jeg betragter alle som ngd-
vendige. (...) Og det er mig selv, min driftsleder, manden pG gulvet og det er manden, der gdr
derude (Banker let i bordet for hver han naevner). De er alle sammen aktive. (...) Ellers var de her
ikke. (...) Sa det er ikke maskiner, jeg har ansat. Men pa den anden side set, hvis vi kan finde en
maskine, der kan aflgse en mand, sa saetter vi selvfglgelig den maskine ind. Men det er ikke ens-
betydende med, at jeg ser ned pG menneskene. (...) Vi har nogle ressourcer, og de ressourcer det
er ogsG medarbejderne.”

Fabrikschefen beskriver medarbejderne som en ngdvendighed og en ressource, men samtidigt vil han, hypo-
tetisk set, omkostningsminimere ved at erstatte medarbejderne med maskiner, hvis der er mulighed for det.
Det forekommer selvmodsigende. Fgrst beskriver han dem som en ressource, og da som en omkostning. Der
kan saledes vaere tvivl, om hvorvidt han virkelig betragter sine medarbejdere i trdd med teori Y, eller om det
snarere er i trad med teori X. Alternativt kan der dog vaere tale om, at fabrikschefens menneskesyn, praeget
af teori Y, ikke ngdvendigvis afspejler sig i dennes HRM-praksis — maske pga. topledelsens krav, jf. forud-
gaende diskussionsafsnit.

Disse er alle alternative fortolkninger. Det kan maske veere blgd retorik, der ggr, at de oplever et mere
optimalt konfliktniveau, men alligevel synes medarbejderne selv, at de nar til enighed, og i praksis undgar at
have problemer med ledelsen, ved brug af dialog og informationsdeling. De mener, at ledelsen betragter
dem som vaerende aktive og kompetente. Der kan maske veere tale om bade blgd retorik og reel blgd HRM-
praksis i neerveerende sammenhang. Der kan saledes maske veaere tale om indirekte og skjult magtanvend-
else, idet at fabrikschefen forsgger at "salge” sine tiltag til medarbejderne, fremfor at give dem direkte
ordrer og trusler, som direktionen ggr. Der har dog ikke vaeret fokus pa retorik versus virkelighed i naer-
veaerende speciales dataindsamling, hvorfor at det kan veaere sveaert at sige med sikkerhed, om det er det ene
eller det andet, der g@r sig geeldende her. Det vurderes, at der mangler data for at kunne analysere dette felt.
Dette er noget, der med fordel kunne forskes videre med; i hvor hgj grad det er blgd retorik eller blgd HRM-
praksis, der skaber et mere optimalt konfliktniveau.

Konklusion
Er konflikt et iboende aspekt af beskzeftigelsesforholdet, eller afstedkommer konflikt af en ledelsesform
praeget af hard HRM-praksis? Og hvordan er konflikt henholdsvis iboende eller skabt?

Gennem interviews og observation pa et slagteri, og efterfglgende fortolkning af det resulterende datama-
teriale, er her fundet frem til, at konflikt, i bred forstand, defineret som ”"en uenighed mellem to eller flere
indbyrdes afhaengige parter”, er iboende i beskzeftigelsesforholdet, men at niveauet for disse konflikter
oftest vil vaere bestemt af hard versus blgd HRM-praksis. Begge teser har saledes vist sig at vaere delvist
rigtige. Der vil altid vaere bade interne og eksterne faktorer, der skaber potentiale for uenighed, iszer jo mere
strukturelt opdelt organisationen er. For den undersggte produktionsvirksomhed gzelder dette isaer Ipnkon-
flikt, som fglge af skonomisk ressourceknaphed, der skyldes pres og konkurrence fra udlandet. Disse kan
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veere uundgaelige konflikter, hvor virksomheden ma stramme til for at overleve, selv hvis det skaber konflikt.
Hard HRM-praksis, eller naermere bestemt manglende medindflydelse, giver kun mulighed for medarbej-
derne at give udtryk for deres uenighed, og blive taget alvorligt, via strejke. Hvis der ligeledes anvendes
trusler og sanktioner, da forbliver konflikterne oftest latente; konflikterne undertrykkes. Begge tilfeelde
skaber mistillid, fiendtlighed og ubalanceret social kapital, hvilket gar udover samarbejdet. Hvis man derimod
anvender blgd HRM-praksis, eller naermere bestemt giver medarbejderne medindflydelse, samt opbygger
god social kapital, da skabes tillid, og der bliver bedre mulighed for samarbejde, samt for at give udtryk for
uenighed pa en mere konstruktiv made gennem dialog. Ligeledes kan man med informationsdeling skabe
forstaelse omkring beslutningsgrundlaget for forandringer, og opfange problemer i det sma, fgrend disse
udvikler sig til stor konflikt. Mellemledere spiller her en vigtig rolle i at forene topledelsens krav med med-
arbejdernes behov. Herigennem opnas saledes et mere optimalt konfliktniveau.

Der vil veere potentiale for konflikt i virksomheder, uanset om de anvender hard eller blgd
HRM-praksis, men konfliktniveauet vil oftest forblive optimalt, hvis virksomheden er karakteriseret ved blgd
HRM-praksis, herunder isaer engageret ledelsesstil og grupperet arbejdsorientering, samt hgj og balanceret
social kapital. Disse blgde HRM-praksisser kan fungere i kombination med rigidt jobdesign, som er en hard
HRM-praksis, afhaengigt af kontekst. Med dialog, social st@tte og informationsdeling kan man oftest undga
strejke. Opsummerende kan det siges, at der er iboende arsager til konflikt, men at hard eller blgd HRM-
praksis, samt social kapital, har stor betydning for konfliktniveauet. Pa den made kan konflikt mellem leder
og medarbejder i virksomheder siges at vaere bade iboende og skabt. Denne konklusion er dog med for-
behold, da viden indenfor et kritisk realistisk perspektiv altid vil veere fejlbarligt.

Perspektivering

Spgrgsmalet byder sig da, hvilken betydning denne konklusion har for praksis. Eftersom at organisationer bgr
efterstraebe et optimalt konflikt, for hverken at stagnere eller at have for meget og for voldsom konflikt, da
kan virksomheder med fordel fremadrettet sgge at anvende en mere engageret ledelsesstil og grupperet
arbejdsorientering, samt forsgge at opbygge positiv social kapital, med henblik pa at opna mere tillid, deraf
mere samarbejde, og deraf et mere optimalt konfliktniveau. De kan herved skabe mere konstruktive normer
for, hvordan man tackler uenigheder i virksomheden. Dette mere optimale konfliktniveau vil, jf. sondringen
i indledningen, bevirke, at virksomhederne undgar at have for meget dysfunktionel konflikt, undgar hgj per-
sonaleomsaetning, samt opnar mere tilfredshed og produktivitet, til gavn for virksomhederne, deres medar-
bejdere og det bredere samfund.

Mht. videre forskning kunne dette speciale fortsaettes i to retninger. Forskeren kunne under-
sgge, i hvor hgj grad det er blgd retorik eller blgd HRM-praksis, der reelt skaber et mere optimalt konflikt-
niveau. Forskeren kunne ogsa undersgge, hvordan virksomheder bedst kan gennemfgre transitionen, fra
harde HRM-praksisser og negativ social kapital, til blgde HRM-praksisser og positiv social kapital, saledes at
virksomheder kan opna et mere optimalt konfliktniveau. | dette speciale blev der desvaerre ikke spurgt ind
til, hvordan denne transition, fra mistillid og konflikt til dialog, fandt sted pa slagteriet.

Efter naermere refleksion er der flere ting, der kunne have gjort specialet vaesentligt bedre.
Koncerndirektgren burde ogsa have veeret interviewet, for ogsa at fa hans perspektiv med, og saledes tilfgje
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endnu et "lag” til forstaelsen af casevirksomheden. Han er en vigtig aktgr. Det kan fx vaere, at han har en
anden forklaring for, hvorfor han har fyret afdelinger med kritiske stemmer — om det var for at stiltie dem
med pisk, i trdd med hard HRM-praksis, eller fordi det maske var gkonomisk ngdvendigt for virksomhedens
overlevelse, eller en helt tredje forklaring. Derudover burde undertegnede ogs3, til interviews, have varet
mere specifik i sin formulering af enkelte ord. Nar undertegnede brugte ordet “konflikt”, troede informan-
terne tilsyneladende oftest, at undertegnede mente ”strejke”, hvor undertegnede egentlig mente “en
uenighed mellem to indbyrdes afhaengige parter”. Nar undertegnede brugte ordet ”leder”, og dermed mente
"fabrikschefen”, fortalte informanterne ofte om den nastkommanderende og deres mestre —idet at de ofte
brugte ordet “chef” i fleng, forekommer det nogle gange ogsa uklart fra deres side, hvem der egentlig er tale
om. Yderligere burde undertegnede i sin interviewguide maske have haft mere fokus pa forskelle de enkelte
afdelinger imellem. Flere af informanterne, der kommer fra flere forskellige afdelinger, har vidt forskellige
meninger om fx, hvad deres konflikter centrerer sig omkring, hvor meget medindflydelse de har, hvor ofte
og hvordan man interagerer med fabrikschefen, samt en rakke andre punkter. Som sikkerhedslederen
fortalte undertegnede: “Du kan ikke helt sammenligne afdelinger.” Yderligere burde undertegnede ikke have
valgt at udfgre alle seks interviews, der oftest var af 40-50 minutters varighed, pa samme dag. Koncen-
trationen, og energien til at bryde ind, var ved at veere brugt op, da undertegnede ndede det sidste interview.
Undertegnede kunne med fordel have spredt interviewene ud over to dage. Det gjorde det heller ikke bedre,
at det sidste interview var med en meget besvaerlig informant. Spurgte undertegnede ham i gst, fik under-
tegnede ofte svar i vest. Han havde tendens til at ga ud pa tangenter, gentog ofte sig selv og afbrgd forsgg
pa at bryde ind. Flere gange matte han bede om at fa spgrgsmalet fortalt igen, midt i sit svar, fordi han havde
glemt, hvad spgrgsmalet gik ud pa. Undertegnede fik generelt det indtryk, at han ikke rigtig lyttede efter,
hvad det overordnede tema for interviewet var, og hvad spgrgsmalene gik ud pa. | sit svar pa det sidste
spgrgsmal modsagde han sig selv; fgrst svarede han nej, men bekraeftede da undertegnedes antagelse med
sit uddybende svar. Slutteligt kunne specialet maske have draget nytte af Lysgaard om arbejderkollektivet
som analytisk redskab, og som teoretisk fokus til dataindsamling.

69



Litteraturliste

Antoft, Rasmus & Salomonsen, Heidi H. (2012): Det kvalitative casestudium — introduktion til en forsknings-
strategi, i Antoft, Rasmus et al (red.), Hdndvaerk & Horisonter — Tradition og nytaenkning i kvalitativ metode,
1. udgave. Syddansk Universitetsforlag: Odense M.

Beer, Michael et al (1984): Managing Human Assets. The Free Press: USA.

Bergman, Paavo (2005): Arbeitsetnografi med frageformuldr, i Bergman, Paavo et al, Samhdllsvetenskapens
Hantverk. Arkiv Forlag: Lund.

Borg, Vilhelm et al (2014): Udvikling af en ny metode til undersggelse af social kapital pd arbejdspladsen. Det
Nationale Forskningscenter For Arbejdsmiljg: Kgbenhavn @.

Brinkmann, Svend & Kvale, Steinar (2009): Interview — Introduktion til et hdndvaerk, 2. udgave. Hans Reitzels
Forlag: Kgbenhavn K.

Brinkmann, Svend (2012): Forstaelse Og Fortolkning, i Jacobsen, Michael H. et al (red.), Videnskabsteori |
Statskundskab, Sociologi Og Forvaltning, 2. udgave. Hans Reitzels Forlag: Kgbenhavn K.

Daemane, Moses M.M. (2014): Human Resources Management (HRM) And Trade Unions’ Compatibility:
‘Soft-Hard’ Model Digestion For Human Capacity Building And Sustainable Productivity At Workplace, i
Journal Of Emerging Trends In Economics And Management Sciences, Vol. 5:7.

De Vaus, David (2001): Research Design in Social Research. Sage Publications.

Fombrun, Charles J. et al (1984): Preface og Part | Environment, Strategy, And Organization, i Fombrun,
Charles J. et al, Strategic Human Resource Management. John Wiley & Sons, Inc.: USA.

Guest, David E. (1999): Human resource management —the workers’ verdict, i Human Resource Management
Journal, Vol. 9:3.

Guest, David E. (2007): HRM and the Worker: Towards a New Psychological Contract? i Boxall, Peter et al.,
The Oxford Handbook of Human Resource Management. Oxford University Press: New York.

Hasle, Peter & Mgller, Niels (2007): From Conflict To Shared Development: Social Capital In A Tayloristic Envi-
ronment, i Economic And Industrial Democracy, Vol. 28:3.

Hasle, Peter et al (2008): Virksomheders indsats for et bedre psykisk arbejdsmiljg — Rapport fra forsknings-
projektet VIPS. Det Nationale Forskningscenter For Arbejdsmiljg: Kgbenhavn @.

Hatch, Mary J. (2013): Organization Theory — Modern, Symbolic, and Postmodern Perspectives, 3. udgave.
Oxford University Press.

Hauff, Sven et al (2014): HRM systems between control and commitment: occurrence, characteristics and
effects on HRM outcomes and firm performance, i Human Resource Management Journal, Vol. 24:4.

Jacobsen, Dag |. & Thorsvik, Jan (2013): Hvordan Organisationer Fungerer, 3. udgave. Hans Reitzels Forlag:
Kgbenhavn K.

70



Jacobsen, Michael H. (2010): Charles Wright Mills, i Jacobsen, Michael H. et al (red.), Tradition Og Fornyelse
— En problemorienteret teorihistorie for sociologien, 2. udgave. Aalborg Universitetsforlag: Aalborg @.

Jacobsen, Michael H. & Kristiansen, Sgren (2001): Farligt feltarbejde — etik og etnografi i sociologien. Aalborg
Universitetsforlag: Aalborg @.

Kouvonen, Anne et al (2006): Psychometric Evaluation Of A Short Measure Of Social Capital At Work, i BMC
Public Health, Vol. 6:251.

Kramar, Robin & Syed, Jawad (2012): Human Resource Management In A Global Context. Palgrave MacMillan:
Basingstoke.

Kristiansen, Sgren & Krogstrup, Hanne K. (1999): Deltagende observation: Introduktion til en forsknings-
metodik. Hans Reitzels Forlag: Kgbenhavn K.

Larsen, Henrik H. et al (2014): HRM i praksis. Samfundslitteratur: Frederiksberg C.

Leana, Carrie R. & Pil, Frits K. (2006): Social Capital And Organizational Performance: Evidence From Urban
Public Schools, i Organization Science, Vol. 17:3.

Legge, Karen (1995): Human Resource Management — Rhetorics and Realities. Palgrave: New York.
Lysgaard, Sverre (1967): Arbeiderkollektivet. Universitetsforlaget: Oslo.

McGregor, Douglas (1969): Mennesket i den moderne virksomhed. Steen Hasselbachs Forlag: Kgbenhavn.
Oversat fra The Human Side of Enterprise (1960).

Mclintyre, Lisa J. (2011): The Practical Sceptic — Core Concepts in Sociology, 5. udgave. McGraw-Hill: New York.
Moltke, Hanne V. & Graff, Heidi (2014): Social Kapital | Organisationer. Dansk Psykologisk Forlag A/S.

Nielsen, Kjeld (1992): CNC technology, job design and training: the scope for personell strategies, i New
Technology, Work and Employment.

Nielsen, Kjeld (2006): Casestudiemetoder anvendt arbejds- og organisationssociologien, i Voxted, Sgren, Valg
Der Skaber Viden — om samfundsvidenskabelige metoder, 1. udgave. Academica.

Nielsen, Kjeld (2012): Mdlstyring og frihedsgrader til de menneskelige ressourcer — en sociologisk dualisme i
personalearbejdet, i Wadskjeaer (red.), Metermdlssamfundet. Aalborg Universitetsforlag.

Nielsen, Kjeld & Nielsen, Peter (2015): Human Resource Management (HRM) strategies and the impact on
well-being of employees and effectiveness in Danish private and public firms. Upubliceret.

Olesen, Kristian G. et al (2008): Virksomhedens sociale kapital. Arbejdsmiljgradet og Det Nationale Forsk-
ningscenter For Arbejdsmiljg: Kebenhavn @.

Petersen, Sebastian M. (2015): Balancen Mellem Hdrd Og Blgd HRM — Kontrol VS Engagement Samt Moti-
vation Og Virksomhedens Kontekst. Aalborg Universitet.

71



Riis, Ole (2005): Samfundsvidenskab i praksis — Introduktion til anvendt metode. Hans Reitzels Forlag: Kgben-
havn K.

Truss, Catherine et al (1997): Soft And Hard Models Of Human Resource Management: A Reappraisal®, i
Journal Of Management Studies, Vol. 34:1.

TV2 Nyhederne (2015): Knap Hver Anden Har Sagt Op P& Grund Af Ddrlig Chef: — Det Er Rystende.
http://nyhederne.tv2.dk/finans/2015-12-14-knap-hver-anden-har-sagt-op-paa-grund-af-daarlig-chef-det-

er-rystende

Wad, Peter (2000): Kritisk Realisme, i Grus, nr. 60.

Wad, Peter (2012): Realistisk Videnskabsteori Og Kritisk Realisme, i Jacobsen, Michael H. et al (red.), Viden-
skabsteori | Statskundskab, Sociologi Og Forvaltning, 2. udgave. Hans Reitzels Forlag: Kebenhavn K.

Walton, Richard E. (1985): From Control To Commitment, i Harvard Business Review, Vol. 63.
Watson, Tony J. (2004): HRM And Criticial Social Science Analysis, i Journal of Management Studies, Vol. 41:3.

Wood, Stephen & Albanese, Maria T. (1995): Can We Speak Of A High Commitment Management On The
Shop Floor?, i Journal of Management Studies, Vol. 32:2.

Wood, Stephen & de Menezes, Lilian M. (2011): High Involvement Management, High-Performance Work
Systems And Well-Being, i The International Journal of Human Resource Management, Vol. 22:7.

Yin, Robert K. (2014): Case Study Research Design And Methods, 5. udgave. Sage Publications Inc.

Zeffane, Rachid & Connell, Julia (2003): Trust And HRM In The New Millennium, i The International Journal of
Human Resource Management, Vol. 14:1.

72


http://nyhederne.tv2.dk/finans/2015-12-14-knap-hver-anden-har-sagt-op-paa-grund-af-daarlig-chef-det-er-rystende
http://nyhederne.tv2.dk/finans/2015-12-14-knap-hver-anden-har-sagt-op-paa-grund-af-daarlig-chef-det-er-rystende

Bilag

Interviewguide

Briefing

Hej. Jeg hedder Sebastian. Rart at mgde dig, og mange tak fordi, at du vil deltage. Jeg er universitetsstude-
rende i sociologi, der handler om mennesker og samfund. Jeg er her i dag, fordi jeg skriver en afsluttende
opgave om uenighed og konflikt mellem ledelse og medarbejdere, om det er noget uundgaeligt i arbejds-
tager-arbejdsgiver-forholdet, eller om det langt hen af vejen skyldes en bestemt made at lede pa. | den for-
bindelse laver jeg de her seks anonyme interviews hos jer, med leder, tillidsrepraesentant og ansatte. Spgrgs-
malene er delt op i tre blokke, fgrst om ledelsesformen her i virksomheden, sa jeres sociale relationer med
hinanden, og til sidst jeres oplevelser om konflikt i virksomheden. Interviewet er planlagt til at tage en halv
til en hel time. Der er ingen rigtige eller forkerte svar — hvad jeg er interesseret i at hgre om er dine meninger
og dine oplevelser.

Du og virksomheden er lovet fuld anonymitet. Pa skrift vil du kun blive omtalt som ”"leder”/-
"medarbejder”, eller ved daeknavn, og virksomheden som ”et slagteri”. Jeg viderebringer ikke, hvad der bliver
sagt til det her interview mundtligt overfor nogen. Interviewet bliver optaget pa lyd, men optagelserne vil
kun blive hgrt og brugt af mig til den efterfglgende analyse, og vil blive slettet umiddelbart efter min eksamen
til august. Hvis du undervejs henviser til arbejdsopgaver, der er szerligt kendetegnende for dig, vil de blive
beskrevet bare som "arbejdsopgaver”. Pa den made er der ingen, der kommer til at vide, at det er lige preaecis
dig, der har sagt det ene eller det andet. Du kan derfor vaere ganske rolig; der er ingen risiko ved at deltage.
Tveertimod er der den fordel, at du bidrager til forstaelsen af, hvad der er arsagerne til konflikt i virksomheder,
sa konflikt maske kan mindskes eller undgas fremadrettet.

Det er frivilligt at deltage, og du har mulighed for at traekke dig fra undersggelsen til hver en
tid, hvis du far behov for det. Har du nogen spgrgsmal om undersggelsen inden vi begynder?

HRM-praksis
Fgrst har jeg nogle spgrgsmal om ledelsesformen eller organisationsformen i jeres virksomhed.

Rigidt versus fleksibelt jobdesign
e | hvor hgj grad vil du mene, at i/medarbejderne har selvbestemmelse ift., hvordan i/de tilretteleegger
og udfgrer jeres/deres arbejde? Evt. hvordan?
e Erder en klar fordeling af, hvem der har hvilke arbejdsopgaver og ansvar i virksomheden?

Indflydelse og deltagelse
e Har i/medarbejderne indflydelse pa beslutninger, der vedrgr jeres/deres arbejde, beslutninger om
forandringer generelt, eller mulighed for at deltage i udviklingen af nye idéer?
e Kan i/de give udtryk for jeres/deres meninger overfor ledelsen? Fx gennem dialog mellem tillids-
repraesentanten og ledelsen?
e Bliver alle jeres/deres forslag behandlet serigst af ledelsen? Evt. hvorfor ikke?

Monitorering
e Fgres der kontrol med jeres/deres arbejde, fx ved overvagning eller optaelling? Evt. hvordan?
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Social Stgtte
e Hvisi/de oplever problemer ift. selve arbejdet, arbejdsmiljget, osv., har i/de da mulighed for at sgge
hjeelp og st@tte fra kollegaer eller naermeste overordnede? Hvis du/de ggr det, er folk da villige til at
lytte?

TeoriXogY

e Hvordan bliver i/medarbejderne aflgnnet? Er det pr. time? Pr. enhed gennemarbejdet dyr? Eller
noget tredje?

e [Medarbejder] Ud fra den made ledelsen handler pa, hvordan vil du da mene, at ledelsen opfatter
jer medarbejdere ift. jeres faglighed og indsats? Kompetente og aktive, eller omvendt?

e [Leder] Hvordan betragter du medarbejderne? Ser du dem som vaerende kompetente og aktive, eller
omvendt?

e Hvordan (tror du) har i/medarbejderne det med, eller reagerer pa, den opfattelse?

Retrospektivt/historisk
e Har det altid veeret sddan i virksomheden ift. ledelsesform og syn pa medarbejderne? Har i tidligere
haft bedre eller vaerre tider?

Tillid og social kapital
Nu vil jeg gerne stille nogle spgrgsmal om jeres forhold til hinanden kollegaer imellem, afdelinger imellem og
mellem medarbejdere og ledelse.

Retfaerdighed

e Mener du, at i/medarbejderne bliver retfaerdigt behandlet generelt her i virksomheden? Ift. fx lgn,
frynsegoder, arbejdsopgavernes fordeling, procedurer nar noget gnskes taget til diskussion, om-
gangstone, samt nok, klar og rettidig information om beslutninger, forandringer og fremtidsplaner,
og hvorfor de beslutninger er blevet truffet?

e Hvordan er informationsdelingen generelt — deler i vigtige informationer med hinanden ift. arbejdet?
| afdelingen blandt kollegaerne? Mellem afdelinger? Mellem medarbejdere og ledelse?

e Skaber denne her informationsdeling mere forudsigelighed? Huvis ja, er det da rart med forudsige-
lighed? Bliver det da nemmere at have tillid til hinanden pa tvaers af hierarkiet?

Tillid

e Hvordan oplever du generelt tillidsforholdet i virksomheden? Stoler man pa hinanden i virksom-
heden? | afdelingen blandt kollegaerne? Mellem afdelinger? Mellem medarbejdere og ledelse?

e Hvorfor (ikke)? Haenger det sammen med (den manglende) retfeerdighed(en)?

e Har i oplevet fyringsrunder og omstruktureringer i virksomheden? Hvornar, hvor ofte? Har det pa-
virket tilliden mellem jer/medarbejderne og leder/jer?

e Kan i regne med, at modparten, altsa de andre afdelinger og ledelsen/medarbejderne, at de langt
hen af vejen arbejder for det fzelles bedste for alle i virksomheden? (Og ikke deres egne interesser?)
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Samarbejde og kerneopgaven

Hvordan oplever du samarbejdsforholdet i virksomheden ift. kerneopgaven? Er det godt? | afde-
lingen blandt kollegaerne? Mellem afdelinger? Mellem medarbejdere og ledelse?

Mener du, at det skyldes (den manglende) tillid(en) mellem jer og (den manglende) retfaerdighed-
(en)?

Erienige om, hvad kerneopgaven er? Fx kvalitet VS kvantitet? Varierer det fx pa tveers af faggrupper
og hierarkisk position i virksomheden?

Er virksomheden, dens normer og veerdier, og dens malsatning noget du kan leve dig ind i, og som
du mener at have noget til feelles med? Eller med andre ord, har de personlig betydning for dig?
Hvorfor (ikke)?

Personlig interaktion og sociale relationer

Hvor ofte har i kontakt med hinanden, eller ser til hinanden, pa arbejdspladsen? | afdelingen blandt
kollegaerne? Mellem afdelinger? Mellem medarbejdere og ledelse?

Nar i har kontakt med hinanden, er det da oftest positivt eller negativt? Fx anerkender i hinandens
arbejde, og udviser i gensidig respekt overfor hinanden? Eller er det mest bare informativt og al-
mindelig samtale?

Foler du dig som en del af et feellesskab pa din arbejdsplads? Gar det feellesskab ogsa pa tveers af
andre afdelinger, og maske ogsa til ledelsen/medarbejderne?

Konflikt
Nu vil jeg gerne stille nogle spgrgsmal om uenigheder, konflikter og hvordan i tackler dem i virksomheden.

Oplevede konflikter generelt

Har i oplevet uenigheder, skaenderier eller konflikter ift. ledelsen? Hvor ofte? Hvilke, hvad drejede
de sig om? Hvorfor (ikke)? Evt. har du flere eksempler pa det?

Latent versus manifest sagskonflikt

Hvis der er noget, i/medarbejderne er uenige i, ift. virksomhedsgangen eller lignende, tager i det da
op, lader i jer/de sig blive hegrt, eller ligger jeres/deres uenighed oftest gemt under overfladen?
Varierer det fra sag til sag? Kan du give nogle eksempler pa det?

Foler i/medarbejderne nogle gange, at ledelsen overskrider en form for graense — at der udgves magt
udover, hvad der er rimeligt?

Hvis det sker, skrider i/medarbejderne da til handling og ger jer/sig hgrt? Eller hvad kan udlgse, at
en uenighed under overfladen bliver til synlig konflikt? Evt. hvorfor (ikke)?

Er det ubehageligt for jer/medarbejderne at tage en uenighed op med ledelsen? Evt. hvorfor (ikke)?
Hvis ja, hvad g@r i da for at undga at optrappe uenigheden? Undgar i konflikt fuldsteendigt, gar i pa
kompromis, accepterer i/de ledelsens beslutning, eller hvad gor i?

Personkonflikt

Kan uenighederne nogle gange blive fglelsesladet? Bliver modparten i de her uenigheder nogle gange
besvaerlig, truende eller ubehagelig? Hvis ja, hvordan?
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Funktionel versus dysfunktionel konflikt

Nar der opstar en uenighed, kan i da na til enighed eller kompromis gennem dialog, evt. via fag-
forening, eller optrapper det som regel til strejke og manglende vilje til at samarbejde med hinanden?
Respekterer man uenighed i virksomheden? Varierer det fra sag til sag? Og kan du evt. give nogle ek-
sempler pa det?

Hvordan lgser i (og ledelsen) konflikter eller forsgger at undga at optrappe dem? Fx regler, proce-
durer eller normer for, hvordan de tackles? Fungerer de efter hensigten?

[Medarbejder] Oplever i et staeerkere sammenhold internt i afdelingen, nar der opstar uenighed? Far
i felelsen at have en felles modstander derigennem?

Nar konflikten eller uenigheden da er overstaet, treeffes der da derigennem bedre og mere tilfreds-
stillende beslutninger i virksomheden? Fordi flere forskellige synspunkter har vaeret op at vende og
taget i betragtning? Hvorfor (ikke)?

Sammenhaeng mellem konflikt og ledelsesform

Vil du mene, at (fravaeret af) konflikter(ne) skyldes jeres (manglende) tillid til hinanden? Og at man
derfor (ikke ngdvendigvis) ma forsvare sine interesser (gennem fx fagforening)?

Vil du mene, at (fravaeret af) konflikter(ne) haenger sammen med (eksempel pa fernaevnt hard/bled
ledelsesform eller social kapital)? Hvis ja, hvordan?

Hvis nej, vil du mene, at konflikt er uundgaeligt mellem ledelse og medarbejdere? Hvorfor? Ufor-
enelige interesser? Ulige magtforhold?

Tror du, at uenighederne ville kunne handteres bedre, mere fredeligt og konstruktivt, hvis (eksempel
pa mere blgd ledelsesform eller social kapital), (eller ledelsen afstod en del af sin magt til fx at in-
volvere tillidsrepraesentanten mere direkte i beslutningerne)?

Afslutning

(Opsummere hovedpunkter sa langt, give hinanden feedback.)

Det var det sidste spgrgsmal, jeg havde forberedt. Har du mere, du gerne vil tilfgje til det, vi har snakket om,
eller (flere) spgrgsmal om undersggelsen, inden vi slutter af? Mange tak for dit samarbejde. Hvordan var det,

at blive interviewet om det her?

Transskription og observationsdagbog
Se vedlagte CD-ROM.
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