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Abstract

Ph.d.-afhandlingen, Building Social Capital — a joint venture between manage-
ment and employees in a Danish MNC, nuancerer forskningen i multinationale
virksomheders globale politikker pa flere veaesentlige omrader. For det farste
inkluderer den medarbejdernes oplevelser og synspunkter, og for det andet
skelner den mellem formel HR-politik og uformel praksis i en dansk virksom-
heds datterselskaber i Danmark, Polen og Rusland. Nuanceringerne viser, at
virksomheden ganske ubevidst og utilsiget er ved at opbygge social kapital i
datterselskaberne. Dermed er virksomheden ved at styrke deres innovations- og
leeringspotentiale.

Hvor en ren analyse af HR-politikkens mulige overfarelse fra hovedkvarteret
til datterselskaberne viser en begraenset overfgring af de danske politikker, ses
et langt starre sammenfald pa tvars af datterselskaberne, nar fokus blev langt
pa praksis. Altsa et fokus pa det ledelsen og medarbejderne rent faktisk gar, og
ikke blot pa hvad HR-politikkerne formelt siger.

Ledelsessstilen i de tre undersggte datterselskaber er bemaerkelsesvaerdig
ens. Den vegter tillid frem for kontrol, dialog frem for hierarkisk beslutningsta-
gen og uddelegering af ansvar og medbestemmelse i stedet for rene ordrer.
Dette er bemarkelsesveerdig, da ledelsesnormen i Polen og Rusland er markant
anderledes. Analysen viser da ogsa, at flere uformelle praksisser skulle ivaerk-
settes for at hjelpe medarbejderne med at tage de nye normer og veerdier til
sig.

Kobles denne ledelsesstil med den team-baseret arbejdsorganisering, ses
endnu en interessant, omend helt utilsigtet fra virksomhedens side, relation.
Netvaerkene, der krydser virksomheden bade lokalt og internationalt, giver
strukturer, hvor viden kan deles. Ledelsesstilens normer og verdier skaber den
tillid, der skal til, for at individier vil dele sine tanker og ideer med andre. Den
steerke ledelsesfilosofi, der gennemsyrer virksomhedskulturen, skaber et seet



normer og veerdier, som ledere og medarbejdere generelt tager til sig. Sammen
udger disse faktorer social kapital, som siges at forbedre leeringen og innovati-
onen i virksomheden.

Afhandlingen bygger pa interviews med 60 medarbejdere og ledere i de tre
datterselskaber.

Baggrund

Dette forkningsnotat opsummerer de vigtigste, og nok mest overraskende resul-
tater fra phd afhandlingen: Building Social Capital — a joint venture between
management and employees in a Danish MNC. Ph.d.-afhandlingen afsluttedes i
2012.

Afhandlingen har sit afsat i en undren over den meget begransede forskning
om danske virksomheder, som over tiden er blevet multinationale. Den danske
gkonomi har veeret blandt verdens mest konkurrencedygtige i en lang periode,
hvorfor det ma formodes, at danske virksomheder abenbart gor noget “rigtigt”
for at sikre landets konkurrencedygtighed. Danske virksomheders politikker,
kultur og personalepolitik, der ma siges at veere afgerende for deres samlede
strategier, er traditionelt set blevet til gennem den danske model, og forhandlin-
gerne mellem arbejdsmarkedets parter.

Samtidigt peger forskningen fra andre lande pa, at virksomheders fortsatte
konkurrenceevne er direkte afhangig af deres innovations- og leeringsevne. De
danske virksomheder er generelt kendte for deres innovation, fleksibilitet og
omstillingsparathed, og ikke mindst samarbejdsvilligheden mellem ansatte og
ledere, som sikrer den fortsatte lansomhed i virksomhederne. Lering og innova-
tion er derfor centralt for danske virksomheder, der som bekendt ikke bidrager
til markedet med masseproduktion, men snarere med specialprodukter.

Det er med baggrund i disse forhold at ph.d.-afhandlingens hovedtese blev
formuleret:

Multinationale virksomheder, der oprindeligt er konsolideret i det danske mar-
ked, har globale HR-politikker og -praksisser, der traekker spor tilbage til den
danske model. Disse politikker og praksisser fremmer hgje niveauer af virksom-
hedslaring.

For at undersgge dette er interviews blevet foretaget med ledere og, hvad der er
mere usadvanligt i forskningen pa dette felt, medarbejdere i en ledende dansk
industrivirksomheds datterselskaber i Polen, Rusland og Danmark. | alt har 60
ledere og medarbejdere deltaget i inteviews, hvor medarbejderne blev inter-
viewet i grupper af mellem 3-5 personer.

Virksomhedens mange datterselskaber er teet forbundet med hovedkvarteret
gennem et veeld af netveerk, produktionslinier og ledelsesrelationer. Samtidigt
har hovedkvarteret fastsat en reekke centrale politikker, der strategisk set skal
implementeres i datterselskaberne. Der er med andre ord teette band mellem
virksomhedens mange dele, hvor hovedkvarteret har det strategiske ansvar og
koordineringspligten. Det var derfor en formodning fra starten af undersggelsen



af visse HR-politikker ville blive overfart fra hovedkvarteret til datterselskaber-
ne. De 4 udvalgte HR-politikker var: Traening, ansettelsepolitikker, fastholdel-
sespolitikker og endelig lgn. Derudover undersgger afhandlingen ledelses-
medarbejder relationerne i de tre datterselskaber for netop at kunne se, om der
er noget s&rligt dansk, der bliver overfart til iseer de udenlandske datterselska-
ber.

Indledning

Den global konkurrences betydning for virksomheders strategier og politikker
er efterhanden utvivisom. Magtfulde internationale konsulentbureauer forsgger
at hjeelpe virksomhedsledelsen pa vej i junglen af muligheder. Ligeledes har
forskningen haft stor interesse i spgrgsmalet om, hvorvidt globaliseringen farer
til en strategisk ensartethed pa tveers af virksomheder i forsgget pa at imitere
den eller de spillere p& markedet, som regnes for at vare farende’. En anden
forskningsgren har veeret mere optaget af den betydning, som en virksomheds
oprindelsesland har for dens globale politikker og strategier, og hvad dette i
retur har af betydning for konkurrenceevnen?. Lidt groft sagt, s& har videnska-
ben altsa veeret delt mellem teorier om konvergens eller divergens med hensyn
til multinationale selskabers strukturer og strategier.

| de senere ar, er disse forskningsfelter blevet suppleret med en stigende inte-
resse for leering, og hvilke betingelser der fremmer leering i og pa tveers af en
multinational virksomhed®. Tanken bag er, at den harde konkurrence betyder, at
det kun er de virksomheder, der kontinuerligt formar at innovere, der vil klare
sig. Eftersom en global virksomhed har en kompleks struktur, ma leringspro-
cesser bade sikres i det enkelte datterselskab savel som pa tvers af virksomhe-
dens mange selskaber. Hovedkvarteret skal til gengald hele tiden sikre via virk-
somhedens komplekse informations- og koordineringsstrukturer, at innovatio-
nen, der sker lokalt, bliver en global gevinst. Med andre ord skal virksomheden
haenge sammen i et net af relationer mellem personer pa alle niveauer.

Tages disse vilkar og tendenser i betragtning er det tankeveekkende at meget
lidt forskning er blevet udfert med fokus pa danske virksomheder, der opererer
bade i Danmark og i udlandet. Den danske gkonomi har nemlig veeret blandt
verdens mest konkurrencedygtige i mange ar’, og samtidigt kendt for dens evne
til konstant at innovere og fleksibelt tilpasse sig nye situationer. Dette pa trods
af, hvad mange kalder en trussel for konkurrenceevnen; de forholdsvist hgje
Ignninger, det hgje skattetryk og det gennemreguleret marked, hvori aftalesy-
stemet spiller en stor rolle.

Dette paradoks leder til spargsmalet, om det netop er reguleringen af ar-
bejdsmarkedet gennem det frivillige aftalesystem, der i sig har skabt gode vilkar
for lzering pa virksomhedsniveau i Danmark? Det er der en del, der kunne tyde
pa. Iseer nar man ser pa, hvad forskere har udpeget som vaerende essentielle
forhold, der skal forefindes, for at leering finder sted. Inden vi kigger nermere

! (DiMaggio and Powell 2000; Katz and Darbishire 2000)
2 (Almond et al. 2005; Fichter et al. 2005)

® (Theriou and Chatzoglou 2008; McDonnell et al. 2010)

* http://www.weforum.org/issues/global-competitiveness



pa om den danske arbejdsmarkedsmodel opfylder kravene, vil vi se lidt neerme-
re pa, hvad disse essentielle forhold egentligt er.

De optimale betingelser for laering — social kapital
Generelt set peger forskningen pa tre faktorer, der tilsammen optimerer den
kollektive leering, altsa en form for lering, der ikke blot kommer individet til
gode, men hele organisationen eller virksomheden®. De tre faktorer handler om
strukturer, relationer og endeligt kognitivitet, altsa falles normer og veerdier.
Hvad angar strukturerne, skal individerne i virksomheden vare forbundet i
netveerk eller teams. Uden kontakt til andre vil hvert enkelt individ helt enkelt
ikke kunne dele sin viden, og dermed ikke lade den komme virksomheden til
gode. Relationerne i disse netveerk eller teams er dog ikke ligegyldige. Ansatte
og ledere vil vaere tilbageholdende overfor at dele noget med hinanden eller
andre, hvis ikke de faler, at de kan stole pa de andre i netveerket. Tillid mellem
savel individer som generelt i netvaerket er derfor altafgarende. Derudover skal
miljget i teamet veere trygt og respektfuldt. Endeligt, for at ideer, tanker, syns-
punkter kan flyde frit i netvaerket og opfattes nogenlunde ens, skal individer i et
netveerk gerne dele en felles forstaelse for deres rolle, og for hvad der opfattes
som ’godt’ og ’skidt’. Den kulturelle-kognitive dimension, siger dermed at de
skaldele normer og veerdier og have en vis sikkerhed for, at de taler samme
“sprog”, selvom de maske taler hvert sit linguistisk sprog.

Disse forhold skal vaere opfyldt, for at optimal leering kan finde sted. Til-
sammen udger strukturerne, relationerne og de kulturelle-kognitive forhold
begrebet social kapital.

Den danske model — en social kapital model?

Nar man ser pa disse forudsatninger for optimal laring, kan der konstateres en
reekke interessante sammenfald med den danske model for regulering af ar-
bejdsmarkedet.

Den danske model er for det farste netveerksbaseret, og netvaerkerne findes
indenfor og pa kryds og tveers af virksomhederne. Pa det lokale niveau findes de
eksempelvis mellem medarbejdere og tillidsvalgte, tillidsvalgte og ledere, og
indbyrdes blandt tillidsvalgte fra forskellige virksomheder. Centralt findes de
mellem forskellige forbundsreprasentanter og mellem dem og arbejdsgiverne.
Forskning har pavist, den signifikante rolle, som disse formelle og ikke mindst
uformelle relationer, har pa den danske models fortsatte virke®.

For det andet er disse relationer i overvejende grad tillidsbaserede. Tillidsre-
preesentanter og lokale ledere ”1@ser problemerne undervejs” som flere af de
interviewede i dette projekt har fortalt. Anden forskning er enig’. Ligeledes
forteeller de lokale parter, at de bruger hinanden som informationskilder og for-
trolige. De benytter simpelthen deres relation, som et led til at fa hverdagen til
at fungere. De tillidsvalgte kan derfor siges, at veere brobyggere mellem staben
af ansatte og virksomheden. Pa det centrale niveau har der veret tradition for en

> (Requena 2003; Taylor 2006; Carmeli et al. 2009)
® (Due 2006; Larsen et al. 2010)
"'Se f.x. Larsen et al (2010); (Navrbjerg 2003)



teet relation mellem overenskomstparterne. Anekdotiske forteellinger beskriver
fx, hvordan hardknuderne i overenskomstforhandlingerne oftes blev lgst uden-
for mgdelokalet under uformelle omstaendigheder. Dette ville i sagens natur,
aldrig kunne forega, hvis ikke tillid var til stede mellem de involverede. Tillid
gennemsyrer med andre ord den danske models virke bade centralt og lokalt.

Dette bliver hjulpet pa vej af parternes felles forstaelse for hinandens roller.
Man er “enige om at vaere uenige”, som Jesper Due og Jgrgen Steen Madsen
siger®. Eller som en af de interviewede ledere sagde: Vi er enige om, at vi er
uvenner i et par uger hvert andet ar, nar vores lokalaftale skal forhandles”.
Uenigheden er en del af spillet omkring indgaelse af overenskomsten eller lo-
kalaftalen. Det ved begge parter, og begge parter forventer den naermest. Sam-
arbejdet medfgrer ogsa. at hver part fgler, at de har en rolle at spille i forhold til
sikring af virksomhedens og det danske arbejdsmarkeds fremtidige konkurren-
ceevne. Denne vind-vind forstaelse er kendetegnet ved samarbejde og konsen-
sus. Dette viser sig ogsa sprogligt — de fleste tillidsrepraesentater bruger ordet
»vi”, nar de taler om virksomheden: vi skal véere mere konkurrencedygtige”,
”vi ma sikre, at vi alle er top kvalificerede”, eller ”vi ma skeere ned, for at vi kan
blive i Danmark”. Dette stér i skarp kontrast til tillidsrepraesentanter fra eksem-
pelvis England eller Frankrig, der konsekvent bruger ordet “de”, nar de taler om
virksomheden eller ledelsen. Gennem tiden har parterne altsa udviklet en sam-
arbejdskultur med klare spilleregler og en gensidig anerkendelse af hinandens
rettigheder og styrke. Den kognitive-kulturelle fllesforstaelse er derfor uhyre
hgj.

Sammenlagt tyder denne korte gennemgang af den danske models grund-
leeggende institutioner og karakteristika pa, at modellen de facto er en model for
social kapital. Hvis koblingen mellem social kapital og leering er gyldig, sa er
leeringspotentiale med andre ord et produkt af modellens karakter. Det oplagte
spgrgsmal er, om virksomheder, der oprindeligt er konsolideret i den danske
model, har politikker, strategier og ledelses-medarbejder relationer, der afspejler
dette hgje niveau af social kapital?

Som vi kort naevnte i introduktionen, er det interessante endvidere, hvorvidt
danske virksomheder, der udvikles til multinationale selskaber, kan opbygge
kulturer og arbejdsorganiseringer i deres udenlandske datterselskaber, som ogsa
skaber gode leeringsmiljger? Vi retter nu opmeaerksomheden mod dette spgrgs-
mal.

Den empiriske undersggelse i IndCo

For at undersgge dette fokuserer ph.d.-afhandlingen pa en dansk virksomhed,
der har vokset fra at veere en lokal industrivirksomhed til en global virksomhed
med virke i mange lande. Forskellige strukturer har kendetegnet virksomheden
globalt — fra en periode, hvor datterselskaberne var relativt autonome, og derfor
kun lgst tilknyttet hovedkvarteret, til den nuveerende struktur, hvor hovedkvarte-
ret er teet forbundet til de forskellige datterselskaber gennem en matrix af relati-
oner, der gar pa kryds og tveers af virksomheden. Hovedkvarteret fastholder et

& (Due and Madsen 2006)



staerkt greb om datterselskaberne, ikke mindst hvad angar selskabernes politik-
ker, strategier og kultur. Netop virksomhedskulturen, som er blevet udviklet af
grundleeggerne og fart videre gennem tiderne, er af overordentlig betydning. Fra
nu af vil virksomheden blive kaldet IndCo (Industrial Company).

Lidt om rammerne
De polske og russiske arbejdsmarkeder er vidt forskellige fra det danske, og

begge kendetegnes i hgjere grad af hierarkiske og kontrollerende ledelse-
medarbejder relationer end af konsensus og samarbejde. Tillidsrelationer mel-
lem parterne findes typisk ikke. | begge lande er arbejdsmarkedet reguleret gen-
nem lovgivning. De sociale parters magtpositioner er svage eller helt mangel-
fuldt.

Men Polen og Rusland er ogsa forskellige. Hvor Polen er en del af EU, og
derfor ma have arbejdsmarkedslovgivning, der falger EUs direktiver, er Rus-
lands lovgivninger markant anderledes. Nogle forskere har ligefrem brugt be-
tegnelserne "ukoordineret’ og "ureguleret’ om det russiske arbejdsmarked®. De
regler eller love, der findes, er derfor ofte abne for fortolkning og fordrejning.

Indledningsvis navntes det, at bade ledere og medarbejdere er blevet inter-
viewet. Hvor ledelsen blev interviewet hver for sig, blev medarbejderne ud-
spurgt i grupper. Denne metode blev dels anvendt, for skabe tryghed blandt
medarbejderne, som er uvante med interviewsituationer, men ogsa for at se om
eventuelle diskussioner mellem medarbejderne ville give mere information.
Medarbejderinterviews foregik via af en selvstendig tolk, ledelsesinterviews pa
enten dansk eller engelsk. Inklusionen af medarbejdernes synspunkt er af stor
betydning i denne type af forskning, men ikke desto mindre usadvanlig. Anden
forskning har enten undladt at spgrge medarbejderne, eller er blevet nagtet ad-
gang til dem fra ledelsens side. Medarbejdernes oplevelser af eget arbejdsliv og
deres syn pa ledelsens garen og laden er vigtig for at forsta, hvorvidt en politik
fra hovedkvarteret bliver implementeret i datterselskaberne, og i sa fald hvordan
den bliver modtaget. Endvidere er medarbejdernes oplevelser af arbejdspladsen,
dens organisering og ledelsens made at lede pa, som vi skal se i det nedenstaen-
de, veerdifulde indsigter med henblik pa, hvorvidt det ledelsen ger og star for er
anderledes, end det forventede eller normale pa de lokale arbejdsmarkeder.

De 4 HR-politikker, arbejdsorganiseringen og sociale forhold
De fire udvalgte HR-politikker er som sagt: Ansettelses- og fastholdelsespoli-
tikker, treening og lgn, hvor fastholdelsespolitikken er summen af de tre andre
politikker, hvilket tilsammen giver et billede af, hvorvidt virksomheden priorite-
rer en stabil arbejdskraft med lav personaleudskiftning eller det omvendte. Med
andre ord giver disse fire politikker en indikation af IndCos medarbejderpolitik i
bred forstand.

Tabellen nedenfor viser bade, hvorledes de fire politikker kommer til udtryk
i de tre datterselskaber, og hvordan andre arbejdsrelaterede forhold sasom funk-
tioniel fleksibilitet og arbejdsorganisering gar sig geeldende.

° (Knell and Srholec 2005; Lane 2005)
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_ IndCo Danmark IndCo Polen IndCo Rusland

Treening (fagleerte)

Treening (produktionsmed-

arbejdere)

Lan (fagleerte)

Lon (produktionsmedarbej-

derne)

Len benchmark

Sociale goder

Adgang til IndCo’s sociale
fond

Arbejdsorganisering

Bade intern og eks-
tern uddannelse.
Vidtgaende adgang
til samme.

Internt og eksternt
treening; ret til 14
dages treening per
ar; nogle obligatori-
ske kurser bestemt af
ledelsen; andre
kurser kan gnskes af
medarbejderen, og
godkendes af ledel-
sen; tid anvendt pa
treening modregnes
produktionsmal.

Fast lgn + bonus lgn
baseret pa produkti-
onsmdl; eller “veer-
di ”-lgn, en fleksibel
Ianpakke, der ogsa
er resultatatheengig

Fast timelgn + bonus
baseret pa hele
datterselskabets
produktionsmal +
bonus baseret pa
individuelle kvalifi-
kationer.

Ifglge lokalaftalen,
dog politik om ikke
at veere lgnfarende.

Adgang til lege pa
virksomheden. To
arlige fester for hele
virksomheden, betal-
te méaltider.

Ja, medarbejdere i
ngd kan sgge om
gkonomisk hjelp.

Teamarbejde;

Stor grad af selvbe-
stemmelse og egen
planlegning i hvert
team.

Som i IndCo DK.

Intern treening; bade
i 0g udenfor arbejds-
tiden; type af trening
udelukkende bestemt
af ledelsen; ingen
mindskning af pro-
duktionsmal som
folge af tid brugt pa
treening.

Fast lgn og fleksibel
resultatlgnsbonus.

Fast timelgn + team-
baseret produktivi-
tetsbonus.

Efter lokale bench-
marks, dog politik
om ikke at veere
lgnfarende.

Adgang til lzege pa
virksomheden. To
arlige fester for hele
virksomheden, sund-
hedsforsikring,
medarbejderudflugt
en gang arligt, betal-
te maltider.

Nej.

Teamarbejde;
Koordineret og
kontrolleret af mel-
lemleder

Som i IndCo DK.

Ingen traening tilby-
des.

Fast lgn og fleksibel
resultatlgnsbonus.

Fast timelgn + au-
tomatisk inflationsju-
stering + en arlig
bonus.

Efter lokale bench-
marks, dog politik
om ikke at vaere
lgnfarende.

Adgang til leege pa
virksomheden. To
arlige fester for hele
virksomheden, sund-
hedsforsikring,
medarbejderudflugt
en gang arligt, ad-
gang til feriebolig;
betalte maltider

Nej.

Teamarbejde;
Koordineret og
kontrolleret af mel-
lemleder



Hver enkelt medar-
bejder trenes i
forskellige produkt-
linjer og maskiner.
Det forventes, at de
kan veksle mellem
dem.

Gennem jobbureau-
er, ansattes netveerk,
via uopfordrede
ansggninger.
Fuldtids, permanen-
te.

Fremmer lang anci-
ennitet, lav persona-
leudskiftning.

Fa medarbejdere
trenes i samtlige
produktlinjer, men
indenfor en linje
forventes medarbej-
derne at kunne be-
tjene alle maskiner.

Via ansattes netvark.

Starre grad af tids-
begrenset ansattel-
ser.

Mere personaleud-
skiftning, dog en
stigende anciennitet.

Medarbejderne skal
kunne betjene alle
maskiner indenfor en
produktlinje.

Jobbureauer, ansat-
tes netveerk.

Fuldtids, permanen-
te.

Hgj anciennitet, lav
personaleudskiftning.

Som det ses, sa findes der bade ligheder og forskelle mellem de tre dattersel-
skaber. At politikkerne er ens i de tre lande, er udtryk for, at IndCo gnsker visse
standarder pa tvars af virksomheden. Dog bliver bl.a. lgn og treeningspolitik-
kerne tilpasset til lokale forhold og standarder. En ikke uvaesentlig forskel i
traeningspolitikken ses mellem IndCo i henholdsvis Polen og Danmark: Hvor
medarbejderne i Danmark far justeret deres individuelle produktionsmal, hvis
de deltager i treening, hvilket de polske medarbejdere ikke far. De skal indhente
tabt produktion, hvorfor en del af de inteviewede medarbejdere sagde, at de
undlod at bede om traning.

En anden forskel mellem IndCo DK og de to andre datterselskaber ses i ar-
bejdsorganiseringens autonomi. Hvor de danske ufaglerte medarbejderteams er
selvstyrende, bade hvad angar ansvarsfordeling og planlagning, bliver teamse-
ne i IndCo Polen og Rusland styret af mellemledere.

Hvis analysen blev afsluttet her, matte man konkludere, at politikkerne eksi-
sterer i alle tre lande, men er sa vasensforskellige, at der i realiteten kun er tale
om en begreanset overfaring af de danske politikker til de udenlandske dattersel-
skaber. Tilpasningen til lokale standard og normer var helt enkelt for stor. Men
da medarbejderne blev spurgt ind til deres syn pa ledelsen og deres forhold til
samme, afslgredes det, at noget andet var under opbygning, der tydede pa en
langt starre grad af overensstemmelse mellem de tre datterselskaber. Det hand-
lede om ledelsesformen, og hvad lederne konkret gjorde. Det er til dette vi nu
vender.

Betydningen af uformelle ledelsespraksis

Toplederne i de tre datterselskaber var alle danske pa interviewtidspunktet, og
det viste sig ikke at veere helt tilfeldigt. IndCo har som politik, at datterselska-
berne skal ledes af personer, der med en af ledernes ord “forstar virksomhedens
and og kultur”. Saledes havde to af toplederne forholdsvist lange karrierer i
IndCo. Den tredje havde ikke, men var ifalge ham selv blevet screenet og ac-
cepteret af hovedkvarterets allergverste top. Foruden toplederne var flere andre
ledere i de russiske og polske datterselskaber danske.
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Under et af medarbejderinterviewene opstod der en heftig diskussion i grup-
pen. De diskuterede hvorvidt IndCo var anderledes end andre virksomheder i
lokalomradet, da en af medarbejderne, der havde arbejdet for IndCo lenge,
pludselig bankede i bordet og med en bestemt stemme udbrgd: ”Sadan som det
er her, er sadan, som det burde veare!”

Denne udtalelse er normativ og viser en holdningsandring i medarbejderens
opfattelse af, hvad det gode er. Den &bnede ogsa op for et nyt fokus i inter-
viewene. Dette resulterede i en neermere analyse af, hvad det er ledelsen bade
formelt og uformelt gar, i modsatning til hvad virksomhedens politikker siger,
at de burde gar. | alle tre lande viste det sig, at det uformelle havde en signifi-
kant rolle i opbygningen af virksomhedens kultur. Medarbejderne i de tre lande
neaevnte eksempler, der kan kategoriseres indenfor to hovedkategorier: ledelses-
stilen og arbejdsorganiseringen. De snakkede for eksempel om; at topledelsen
stillede sig i samme kg som dem til maltiderne; at ledelsen var synlig og gik
rundt og snakkede med dem — en af dem bagte ligefrem kage til dem; at de ikke
blev screenet, nar de kom og gik pa arbejde; at deres synspunkter og input var
velkomne og tilskyndet af ledelsen; at de kunne fa en ekstra bonus, hvis de kom
med en god ide, der kunne omsattes i praksis; at der blev set igennem fingre
med at de holdt sméapauser udenfor de officielle pausetider; og at de var pa for-
navn med ledelsen og altid var velkomne til at banke pa lederens der, hvis de
havde brug for at snakke om noget. Alt sasmmen eksempler pa ting, der ifglge
dem selv 13 langt fra normen i deres pageeldende land.

Da lederne blev spurgt, om de troede deres ledelsesstil var anderledes end
lokale lederes, svarede de pa interessant vis alle i farste omgang med et tavende
nej. Det var farst da eksemplerne kom pa bordet, at de kunne se, at de nok ikke
helt fulgte normen. Analysen viser, at ledernes handlinger var sociale i karakter
og var med at til at opbygge tillid pa arbejdspladsen, og en atmosfare af re-
spekt, uformalitet og ligeveerd. Afstanden mellem top og bund i virksomheden
blev mindre, og frygten for konsekvenserne af at lave fejl blev formindsket.

Med hensyn til arbejdsorganiseringen havde de uformelle praksis ogsa en
betydning. | Polen og Rusland, hvor ansatte typisk ikke forventes at bidrage
med selvstaendige ideer og tanker, var bonus-for-en-god-ide praksissen en made
at fa individet til at teenke pa det kollektive gode - interessant nok tilskyndet
gennem individuel handling. De danske medarbejderes store grad af team auto-
nomi var ikke afspejlet i de to andre datterselskaber, men det var team organise-
ringen. Her fik de polske medarbejdere delvist rum til indbyrdes at planlaegge,
hvilke maskiner de ville arbejde pa i lgbet af dagen, og bytte internt efter behov.
Ligeledes bestod de individuelle teams i alle tre selskaber af mere eller mindre
de samme medarbejdere over tid. Dette muligger opbyggelsen af sociale band
mellem medarbejderne og en falles arbejdskultur. Lige sa vigtigt er det at kon-
statere, at i alle tre selskaber var de medarbejdere, der havde arbejdet laengst,
blevet skolet til at arbejde pa teams i alle produktionslinjer. De blev derved
anvendt som frie agenter, som kunne flyttes fra team til team. Det var samtidigt
ogsa dem, som i lgbet af interviewene gav udtryk for at de have taget topledel-
sens normer og veerdier til sig, og gjort dem til deres egne. Som frie agenter
overfgrte de deres, nu a&ndrede, normer og verdier fra det ene team til det andet.
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De blev, som analysen viser, den sociale ledelsesstils ambassadgrer. Denne
ledelsesstil er formet af normerne og vaerdierne i IndCo’s virksomhedskultur,
der omvendt har en masse feellestreek med den danske model.

Hvis analysen som mange andre pa dette forskningsfelt blot havde koncen-
treret sig om ledelsesinterviews og IndCo’s formelle politikker og ikke skelnet
mellem politikker og praksisser, var det ovenstaende ikke kommet frem. Derved
havde vi ikke set, at det er pa praksisniveauet, at forholdene i de tre dattersel-
skaber minder mest om hinanden. Det der nu viser sig, er en virksomhedskultur,
der fremmer tillid pa bekostning af kontrol, der har en steerk social side, og som
tilskynder aktiv involvering i udvikling af virksomheden fra alle medarbejder-
grupper. | IndCo Polen og Rusland i serdeleshed, men ogsa i IndCo Danmark,
medfarer tilpasningen til virksomhedskulturen en gradivs &ndring af, hvad
medarbejderne opfatter som veerende gode arbejdsvilkar og et godt arbejdsmil-
jo. De erstatter med andre ord de normer og veerdier, der ellers kendetegner det
omkringliggende arbejdsmiljg med IndCos. De er i gang med at lzere.

IndCo’s sociale kapital

Spergsmalet, der nu skal besvares, er om denne lzring kan forstas og analyseres
gennem begrebet social kapital. Social kapitals tre hovedelementer, som vi pree-
senterede foroven, er 1. strukturel kapital (en persons netverk), 2. relationel
kapital (fx tillid) og 3. kulturel-kognitiv kapital (normer, veerdier, et feelles

sprog).

De frie agenter — strukturel kapital

Det viser sig, at IndCo er opbygget omkring utallige formelle, men lige sa vig-
tigt uformelle netveerk, som er bade lokale, nationale og internationale. De til-
lidsvalgte i IndCo Danmark har netvaerk med deres kollegaer, med ledere, med
tillidsvalgte i andre virksomheder, og med deres centrale forbund. Toplederne
har alle arbejdet internationalt far, og har for de flestes vedkommende en lang
karriere i IndCo. De papeger vigtigheden af deres netverk ift. succesfuldt virke
i virksomheden og gar endda sa langt som til at sige, at uden iser deres ufor-
melle netvaerk, der leder dem ind i hovedkvarteret, ville de ikke kunne klare sig
i IndCo. Selv hovedkvarteret anerkender betydningen af netvark og var igang
med at hjalpe en nyankommen topleder med at fa et netveerk gennem mentor-
ordninger og udstationeringer af kortere varighed i danske IndCo selskaber.
Derudover findes et globalt samarbejdsudvalg, der samler medarbejderreprae-
sentanter fra mange lande et par gange om aret. Omend dette netveerk er svagere
end de andre, sa giver det medlemmerne mulighed for at dele tanker og erfarin-
ger samt langsomt opbygge en falles forstaelse for hinanden..

Alle former for netveerk findes dog ikke i IndCo. Flere af de interviewede
medarbejder beskrev afstanden mellem ”dem med taepper pa gulvet, og dem
uden” i negative termer. De folte ikke nedvendigvis, at de arbejdede for samme
virksomhed, for ”vi har s uendelig lidt med hinanden at gere”. Dét produti-
onsmedarbejderne her efterlyste, var samarbejde og feellesskab med funktionae-
rerne.
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Feelles for de netverk, der findes pa IndCo, er, at de foruden at opfylde per-
sonlige og professionelle formal ogsa spreder og udbygger virksomhedskultu-
ren. Man kan endda fastsld, at IndCo bevidst statter formationen af de uformelle
netveerk i erkendelse af deres veerdi. Givet disse forhold har IndCo ledere og
tillidsrepraesentanter i serdeleshed en hgj strukturel kapital. Produktionsmedar-
bejderne har en veludviklet strukturll kapital gennem deres teams. De medar-
bejdergrupper, der har den laveste score, er funktionarerne og de lokale ledere.

Tillid, venskabelighed og forpligtigelse — relationel kapital

Vi har allerede vaeret inde pa den centrale rolle tillid spiller i IndCos virksom-
hedskultur og ledelsesstil. Tillid er ogsa helt centralt for social kapital. Uden
tillid vil information og ideer ikke blive delt sa let. Der hvor tilliden findes,
bruges den, ifglge flere af de interviewede, til blandt andet at ”mindske hoved-
kvarterets bureaukratiske byrde”.

Den tillid ledelsen forsgger at opbygge gennem deres ledelsesstil, de sociale
begivenheder virksomheden arrangerer, dialogerne og tilskyndelsen til aktiv
involvering fremmer viljen til at preve nye ideer af, deltage i udviklingsmader,
dele tanker og s@ge nye vej. Tillid er derfor alfa omega for laeringsprocesser.
Selvom tillid ikke er helt sa udbredt i IndCo Rusland og Polen som i Danmark,
sa er den langsomt ved at blive mere udbredt. Medarbejderne peger pa de natio-
nale ledere som barrier for den fulde tillid, eftersom de ofte har sveerest ved at
accepterer den danske ledelsesstil og uddelegeringen af ansvar og autonomi til
medarbejderne. Ledelsesnormen i bade Polen og Rusland er nemlig hierarkisk
og kontrollerende, hvor autonomi formindskes for hvert vertikalt led man be-
veeger sig ned i hierarkiet. | lgbet af interviewene svarede de lokale ledere pa
spgrgsmalet, om hvorvidt de anskuede topledelsens stil for god eller darlig, med
for det meste at traekke pa skuldrene og vende mundvigen nedad.

Den tilid, der findes i iseer IndCo Rusland, er mest af en individuel karakter
mellem enkelte medarbejdere, i de enkelte teams, eller mellem visse medarbej-
dere og topledelsen. I IndCo Polen var der flere tegn pa, at kollektiv tillid var
ved at blive mere udbredt blandt medarbejderne og i deres forhold med ledelsen
generelt. Dog nevnte flere, at de savnede topledelsens opmarksomhed i deres
daglige arbejde. Til det svarede ledelsen, at de godt var opmaerksomme pa det
savn, men navnte samtidigt at sprogbarrierer og manglende tid forhindrede dem
i at ga mere ned i produktionsafdelingen. Samlet set er der fortsat et stykke vej
at ga i bade de russiske og polske datterselskaber, far den generaliserede form
for tillid, som findes i IndCo Danmark, er etableret.

Feelles mal, normer og veerdier — kognitiv kapital

Den kognitive kapital er den sveereste af de tre delelementer i social kapital at fa
defineret. Men den omhandler, hvorvidt medlemmerne i et netveerk har et feelles
mal og deler en reekke normer og verdier, der understgtter dette mal. | en virk-
somhed, kan malet vaere opbygningen af en kultur, hvor samarbejde gensidig
respekt og abenhed skal lede til et mere kreativt arbejds- og leeringsmiljg. |
IndCo Danmark er den kognitive kapital hgj. Medarbejdere og ledere arbejder
under konsensusnormen mod de samme overordnede mal. Virksomhedskultu-
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ren, der fordrer samarbejde og dialog, er ogsa med til at skabe en felles forsta-
else for parternes ansvarsomrader, pligter og rettigheder. Dette blev tydeligt
under inteviewene med medarbejderne i IndCo Danmark. De brugte alle ordet
?vi”, nér de talte om virksomheden, fx: Vi ma hele tiden forbedre os, for at vi
kan Klare os i konkurrence med de andre datterselskaber.

I modseetning til dette, har vi allerede diskuteret at nogle af mellemlederne i
Poland og Rusland havde svart ved at indordne sig under IndCos ledelsesnor-
mer og verdier. De deler helt enkelt ikke den samme kognitive opfattelse. Ana-
lysen viser dog ogsa, at medarbejderne i IndCo Rusland satte stor pris pa de
danske lederes normer og verdier, men endnu ikke havde integreret dem fuldt
ud, saledes at de blev som selvfalgeligheder. Dette blev klart, da de fortalte om
den uro de falte i forbindelse med en forstaende a&ndring i topledelsen. Her
skulle en russisk leder overtage efter den danske, og medarbejderne frygtede at
samarbejdskulturen ville forsvinde med den afgaende leder. Dette er et udtryk
for at medarbejderne stadig betragtede IndCos danske leders normer og verdier
som noget unikt og anderledes..

Alt i alt, er den kognitive kapital veludviklet i IndCo Danmark, og mindre i
de polske og russiske datterselskaber. Dog, som med den relationelle kapital, er
der tegn p4, at desto leengere anciennitet, desto mere indlejret bliver normerne
og verdierne. | denne process er de ’frie agenter’ vigtige. De baerer IndCos
kultur og de normer, der understatter den, med sig.

IndCos sociale kapital — under opbygning

Seettes det ovenstaende sammen, sa kan man sige, at de tre dimensioner af soci-
al kapital kommer forskelligt til udtryk i de tre datterselskaber. Det danske
IndCo datterselskab scorer hgijt pa alle tre dimensioner, efterfulgt af det polske
og dernast det russiske. Hvor den hgje strukturelle kapital findes i alle tre lande
gennem team arbejdet og andre mere uformelle netvaerk, er den relationelle og
kognitive-kulturelle kapital stadig under opbygning i Rusland og Polen. Det er i
og for sig ikke overraskende. Normerne i de to lande for arbejdsmarkedsforhold
og ledelse-medarbejder forhold er markant anderledes end det IndCo star for.
Men vi s& ogsa hvordan de udstationerede ledere og sakaldte frie agenter spille-
de en vigtig rolle i at udbrede og personificere de nye normer og verdier. Der er
dog et stykke vej at ga fer de udenlandske datterselskaber far etableret hgje
niveauer af social kapital, selvom det er under opbygning.

Hvad betyder dette sa for IndCo’s leringspotentiale? Under forudsatning af
at sammenhangen mellem social kapital og leering er gyldig, kan man sige, at
IndCos leringspotentiale generelt set er stigende. Det interessante med denne
analyse, der startede med en undren over, hvorvidt en danske virksomhed vil
overfor dele af deres politikker til deres undenlandske selskaber, er at ingen af
de interviewede ledere eller medarbejdere pa noget tidspunkt naevnte ordet lze-
ring eller begrebet social kapital. Men de facto er det dét virksomhedens, team-
baserede organisation af arbejdet og den formelle og unformelle ledelsesstil
understgatter.
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En analytisk model

Foruden den centrale rolle arbejdsorganiseringen og ledelsesstilen har for social
kapital, kan vi pege pa yderligere tre forhold der potentilet pavirker ledelsessti-
len.

Det farste har noget at gare med IR-systemet - eller arbejdsmarkedsregule-
ringen. Hovedkvarteret har altid udviklet deres personalepolitikker og ledelse-
medarbejder relationer i teet samarbejde med fagbevaegelsen. Medarbejderne
rapporterede om en 100 % organisationsgrad blandt de ufagleerte og faglerte
medarbejdere i IndCo Danmark, og i falge lederne har de tillidsvalgte en afge-
rende og vigtig rolle at spille i virksomhedens udvikling. Foruden den rolle de
har i forbindelsen med at forhandle lokalaftalen, agerer de som kontaktpersoner
for bade ledelsen og medarbejderne, og hjelper til med forandringsprocesser
ved at indga i dialog med ledelsen. IndCo Polen og Rusland har ikke tillidsvalg-
te, de har til gengzld frie agenter, som uformelt og egentligt ogsa utilsigtet ind-
tager en position som reprasentanter for virksomhedens kultur.

Det andet har noget med ejerforholdene at gare. Fondsejede, familieejede,
barsnoterede eller privatejet virksomheder er udsat for et pres fra ejerkredsen til
at praestere efter deres forventninger. Disse forventninger vil beramme ledelses-
strategierne og virksomhedskulturen.

Det trejde forhold, der har betydning for ledelsesstilen, er, hvad man kan
kalde internationale ideer. Disse ideer kan pavirke ledelsesbeslutningerne enten
gennem brugen af konsulentbureauer, eller for eksempel via ledelsens bench-
marking mod andre lignende virksomheder. | anden forskning tales der ogsa om
muligheden for omvendt overfarelse’ — dvs hvor praksisser fra datterselskaber-
ne bliver tilbagefart og implementeret i hovedkvarterets politikker'. I denne
analyse var der ingen tegn pa omvendt overfarelse, hvilket i hgj grad skyldes
hovedkvarterets daglige kontakt med ejerne og deres gnske om at bibeholde
virksomhedens kultur, som de har udviklet den.

Saledes kan vi nu illustere de vasentligste forhold, der pavirker social kapi-
tal i virksomheder. De to primere er arbejdsorganisering og ledelsesstilen. De
tre sekundzre, der pavirker ledelsesstilen er (internationale) ideer, arbejdsmar-
kedsregulering og ejerstrategier.

10 (Edwards et al. 2005)
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Modellen kan bruges i alle slags organisationer for bedre at forsta de faktorer
der farst og fremmest pavirker niveauet af social kapital, men dermed ogsa for
at diskutere lzeringspotentialet i organisationen, virksomheden, gruppen etc.

Konklusion

Vi har i det foregaende etableret, at den usadvanlige adgang til at interviewe
medarbejderne var vigtig for at forsta de igangvaerende processer pa tveers af
IndCo. Havde vi blot kigget pa, hvorvidt HR politikkerne blev implementeret i
datterselskaberne, havde vi konkluderet, at der foregik en hgj grad af lokal til-
pasning. Medarbejdernes oplevelser og indbyrdes diskussioner under inter-
viewene afdekkede derimod at meget mere var ens pa tvers af selskaberne, nar
fokus blev lagt pa ledelsesstilen. Denne var uformel, den tilskyndede samarbej-
de og tillidsdannelse, og det gjorde den i alle tre datterselskaber.

Vi har ogsa set at opmaerksomhed pa arbejdsorganiseringen belyste endnu en
vigtig faktor for social kapital: De frie agenters rolle. Disse medarbejdere er
treenet til at arbejde pa flere produktionslinjer, og har derfor kontakt med en
bredere medarbejdergruppe. Samtidigt var det dem, der havde tilegnet sig
IndCo’s veerdier og normer gennem en vis ansattelsestid. De blev dermed om-
end ubevist og uudtalt ambassadgrer for IndCo’s kultur.

Slutteligt, som det ses i figuren foroven, kan arbejdsmarkedsreguleringen
have en indflydelse pa en virksomheds ledelsesstil, og dermed ogsa pa niveauet



16

af social kapital. Naturligivs er denne relation ikke altid givet. Ledelsesretten
giver virksomheder ret til at lede, som de synes - sa lenge de overholder gel-
dende aftaler og lovgivning. | analysen her er der dog bemarkelsesvardig man-
ge sammentraf mellem den danske models fundamentale natur, som vi beskrev
i det ovenstaende, og IndCos ledelsesstil og normer. IndCo har vokset frem i en
teet dialog med aktarerne i lokalomradet, hvor det lokale fagforbund altid har
spillet en betydningsfuld rolle. Lederne selv udtrykte forholdet til tillidsrepree-
sentanterne som godt og vigtigt. En sagde endda:

Vi er enige om, at vi er uvenner ca 3 uger hvert andet ar, nar lokalaftalen skal
forhandles pa plads. Ellers er tillidsreprasentanterne vigtige for os ledere. De
ved, hvad der ragrer sig, og de har kontakt til alle.

I Poland og Rusland, hvor fagbevagelsens historie er en helt anden end i Dan-
mark, er forholdet anderledes. Ledelsesnormen er kontrollerende og hierarkisk,
mens samarbejde og ligevard er relativt ukendt. Denne ledelsesnorm praegede
stadig forholdene pa de to datterselskaber, men der var tydelige tegn pa et stille
opger med den. Topledelsen i Poland og Rusland navnte begge, at de har fyret
ledere, der ikke magtede at vaenne sig til de nye normer og arbejdsmetoder.

Selvom det altsa ikke er muligt at konkludere, at IndCo har de politikker og
strategier, som de har, fordi de gennem artier har vaeret indlejret i den danske
model, sé er der en raekke faellestreek mellem modellen og virksomhedens stra-
tegier, som er sveere at ignorere. Feelles for dem begge er, at de udviser hgje
niveauer af social kapital — og har derfor gunstige lzerings og innovationsmulig-
heder.



17

Litteraturliste

Almond, P., Edwards, T., Colling, T., Ferner, A., Gunnigle, P., Muller-Camen,
M., Quintanilla, J., and Wachter, H. (2005). "Unraveling home and host
country effects: An investigation of the HR policies of an American
multinational in four European countries.”" Industrial Relations, 44(2),
276-306.

Carmeli, A., Ben-Hador, B., Waldman, D. A., and Rupp, D. E. (2009). "How
Leaders Cultivate Social Capital and Nurture Employee Vigor:
Implications for Job Performance.” Journal of Applied Psychology,
94(6), 1553-1561.

DiMaggio, P. J., and Powell, W. W. (2000). "The iron cage revisited -
Institutional isomorphism and collective rationality in organizational
fields (Reprinted from the American Sociological Association vol 48,
pg 147-160, 1983)." 143-166.

Due, J., and Madsen, J. S. (2006). "Fra storkonflikt til barselsfond." Jurist- og
@konomforbundets Forlag, Copenhagen.

Due, J. (2006). "Afvikling eller Fornyelse - Status over the Danske Model."
FAOS.

Edwards, T., Almond, P., Clark, 1., Colling, T., and Ferner, A. (2005). "Reverse
diffusion in US multinationals: Barriers from the American business
system." Journal of Management Studies, 42(6), 1261-1286.

Fichter, M., Frybes, M., Meardi, G., Marginson, P., Stanojevi-¢, M., and T+ith,
A. Farewell to Home Country Models? The Redesigning of MNC
Employment Practices in Central Europe. 2005.

Katz, H., and Darbishire, O. (2000). "Converging Divergences: Worldwide
Changes in Employment Systems." Cornell Univeristy Press, Ithaca,
NY.

Knell, M., and Srholec, M. (2005). "Emerging Varieties of Capitalism in
Central and Eastern Europe.” Rep. No. 0115, NIFU STEP and TIK
centre, University of Oslo, Norway.

Lane, D. (2005). "Emerging Varieties of Capitalism in Former State Socialist
Societies." Competition & Change, 9(3), 227-247.

Larsen, T. P., Navrbjerg, S. E., and Johansen, M. M. (2010). "Rapport 1 -
Tillidsrepraesentanten og arbejdspladsen.” LO Danmark, Kgbenhavn.

McDonnell, A., Gunnigle, P., and Lavelle, J. (2010). "Learning transfer in
multinational companies: explaining inter-organisation variation."”
Human Resource Management Journal, 20(1), 23-43.

Navrbjerg, S. E. (2003). "Nr: 039: Hvad ved vi om tillidsreprasentantens
arbejdsvilkar?" FAQOS, Copenhagen.

Requena, F. (2003). "Social Capital, satisfaction and quality of life in the
workplace." Social Indicators Research, 61(3), 331-360.

Taylor, S. (2006). "Emerging Motivations for Global HRM Integration.”
Multinationals, Institutions and the Construction of Transnational
Practices: Convergence and Diversity in the Global Economy, Anthony
Ferner, Javier Quintanilla., and Carlos Sanchez-Runde, eds., Palgrave
Macmillan, hampshire, 109-130.



18

Theriou, G. N., and Chatzoglou, P. D. (2008). "Enhancing performance through
best HRM practices, organizational learning and knowledge
management: A conceptual framework." European Business Review,
20(3), 185-207.



