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1.Indledning

1.1 Fyringer i effektiviseringens and

Det danske arbejdsmarked har gennem en arraekke stdet over for udfordringer knyttet til
globalisering og outsourcing, hvilket har resulteret i et mere omskifteligt arbejdsmarked. At
navigere i et sa ustadigt farvand har vist sig udfordrende for mange danske virksomheder, hvilket
blot blev forveerret af den globale finanskrise i 2007 (Aggerholm et al. 2010:260). Tiden efter
finanskrisen har medfgrt, at en raekke danske virksomheder har vaeret ngdsaget til at afskedige
dele af medarbejderstaben. Kollektive afskedigelser er dog ikke altid ensbetydende med recession
og @¢konomisk krise. Velfungerende og veldrevne organisationer tilpasser Igbende deres
medarbejdersammensatning i overensstemmelse med virksomhedens overordnede strategi og
konkurrencesituation for derigennem at styrke organisationen og dens konkurrenceevne
(Aggerholm et al. 2010:260). Analyser af, hvordan virksomheder og medarbejdere handterer
kollektive afskedigelser er dermed altid et vigtigt emne, ligegyldigt om der er recession eller

hgjkonjunktur.

Nar man bliver afskediget, oplever man en raekke tab: tabet af sit arbejde og indkomst, tab af
socialt og fagligt faellesskab, tab af kolleger og tab af identitet. Afskedigelser har saledes nogle
menneskelige konsekvenser, der ikke kun er knyttet til de medarbejdere, der skal forlade
organisationen (Aggerholm et al. 2010:261). | en fyringsrunde er der flere involverede, der bliver
ramt af utrygheden og usikkerheden, som ofte kommer i kglvandet pa en varsling om kollektive
afskedigelser. Heriblandt mellemledere, teamledere, sikkerhedsreprasentanter og seerligt
tillidsrepraesentanter. Forskere, der beskaftiger sig med medarbejdernes reaktioner under en
fyringsproces, henviser til, at truslen om at blive fyret kan fgre til angst, mistillid til ledelsen,
manglende motivation, manglende arbejdsengagement og usikkerhed blandt de tilbagevaerende
medarbejdere (Aggerholm et al. 2010:261). Fglger man dette perspektiv, ma man forvente, at der
efter en fyringsrunde vil vaere et stort behov for at tillidsrepraesentanterne er synlige i deres
tilstedeveerelse. Behovet vil vaere mgntet pa bade at forbedre arbejdsmiljget og stgtte de
medarbejdere, der har det svaert, men ogsa i hgj grad ogsa at forhandle fratraedelsesvilkar

igennem til de afskedigede medarbejdere.



1.2 Tillidsreprasentantens rolle
Tillidsrepraesentanten fungerer som medarbejdernes repraesentant pa arbejdspladsen og er den,

der forhandler forskellige lokale aftaler igennem med ledelsen. Det kan f.eks. veaere en |gnaftale,
fratraedelsesaftale eller lignende. Tillidsrepraesentanten er en central figur i den danske model, da
deres rolle b.la. bestar i at sikre, at virksomhederne overholder overenskomstaftalerne. Udover at
veere medarbejdernes talergr og forhandler sa fungerer tillidsrepraesentanten samtidig ogsa som
fagforeningens udsendte. For fagforeningen handler det om at fa en forstaelse for og skaffe sig
viden om, hvad der foregar ude i organisationen via tillidsrepraesentanten. Det er saledes oftest
fagforeningen, der er ansvarlig for tillidsrepraesentanternes uddannelse og oplaering ligesom, at
fagforeningen bistar med  hjelp til udfordrende situationer (FAOS 2010b:23).
Tillidsrepraesentanten samarbejder derved med bade ledere og fagforening for derigennem at
kunne repraesentere organisationens Ignmodtagere bedst muligt. Tillidsrepraesentanten valges pa
demokratisk vis i organisationen og repreesenterer de medarbejdere, der udger valggrundlaget
(FAOS 2010a: 19). For at kunne stille op som tillidsmand er det dog et krav, at man er medlem af
en overenskomstbaerende fagforening. | virksomheder, hvor der er flere tillidsrepraesentanter
inden for samme  overenskomstgruppe, kan tillidsrepreesentanterne veaelge en
feellestillidsrepraesentant. Faellestillidsrepraesentanten bliver derved samtlige medarbejderes
repreesentant i problematikker eller spgrgsmal, der er relevante for den samlede

medarbejderskare.

Tillidsrepraesentanten har flere forskellige samarbejdsflader i virksomheden og skal kunne
navigere i de forskellige forhandlingsprocesser alt efter, om det er forhandlinger med
lsnmodtagerne, lederne eller fagforeningen. Man kan saledes forestille sig, at der kan opsta nogle
udfordringer ved at samarbejde med de forskellige parter, hvis tillidsrepreesentanten ikke formar
at navigere i det fgrnaevnte spaendingsfelt. Som beskrevet i ovenstdende afsnit sa har
fyringsrunder en reekke menneskelige konsekvenser for de tilbageveerende medarbejdere. Disse
konsekvenser gg@gr sig ogsa geldende for tillidsrepreesentanterne. Kollektive afskedigelser
indeholder derved en raekke udfordringer for tillidsrepraesentanterne — bade faglige, men i hgj
grad ogsa menneskelige udfordringer. Med menneskelige udfordringer henviser jeg til det faktum,
at tillidsrepraesentanterne ofte er bevidste om fyringen, inden varslingen er blevet annonceret.

Tillidsrepraesentanterne gar derved med nogle menneskelige udfordringer, der reekker ud over de



gengse menneskelige konsekvenser som usikkerhed, angst, mistillid til ledelse osv. De
problematikker og udfordringer en tillidsrepraesentant star overfor i en fyringsrunde, finder jeg

seerligt interessant og det er denne interesse, dette speciale er funderet i.

1.3 Problemstillinger & problemformulering
Ud fra fgrnaevnte interesse er jeg kommet frem til fglgende problemformulering:

Hvordan opretholder tillidsrepreesentanten et steerkt forhandlingsmandat i en fyringsrunde, hvor
vedkommende kan blive udfordret pa sin loyalitet af arbejderkollektivet og det teknisk gkonomiske
system?

For at kunne besvare afhandlingens problemformulering har det vaeret ngdvendigt at opstille fire
forskningsspgrgsmal, der lyder:

o Hvad kendetegner hhv. arbejderkollektivet og det teknisk/gkonomiske system, og hvordan
kan man forsta den loyalitet, de begge kraever?
o Hvad karakteriserer en intra-organisatorisk forhandling, og hvad kendetegner
koalitionsproblemet?
Hvordan opnar tillidsrepraesentanten en koordineret opbakning i en forhandlingsproces?
Pa hvilken made pavirker spgrgsmalet om loyalitet tillidsrepraesentantens evne til at skabe
en koordineret medarbejderopbakning?
Forskningsspgrgsmalene vil jeg forspge at besvare gennem min praesentation af den anvendte
teori og den efterfglgende empiriske analyse. Det f@grste forskningsspgrgsmal vil besvares ud fra
det fgrste teoretiske afsnit, der tager udgangspunkt i Sverre Lysgaard virksomhedsteori. Det andet
forskningsspgrgsmal vil blive besvaret i den teoretiske redeggrelse, hvor fokus er pa Richard E.
Walton & Robert B. McKersies forhandlingsteori. Det tredje og fjerde forskningsspgrgsmal knytter

sig til den empiriske undersggelse. Det tredje forskningsspgrgsmal vil blive besvaret i den fgrste

del af analysen, og det fjerde vil blive besvaret i analysens anden del.



1.4 Leesevejledning
Dette speciale er inddelt i fglgende seks kapitler:

1. Indledning
. Teoretisk afsnit, hvor de teoretiske perspektiver praesenteres
Metodisk praesentation

2

3

4. Empirisk analyse
5. Diskussion

6

Afsluttende konklusion

| det felgende teoretiske kapitel vil jeg praesentere de tre teoretiske perspektiver, der danner det
teoretiske grundlag for specialet. Den fgrste del af afsnittet vil fokusere pa Sverre Lysgaards
teoretiske perspektiv, der beskeeftiger sig med konkurrencen om tilslutning i de to modstridende
systemer i en virksomhed. Dernaest vil jeg redeggre for et uddrag af Richard E. Walton & Robert B.
McKersies forhandlingsteori. Jeg har valgt at fokusere pa deres perspektiv om intra-
organisatoriske forhandlinger og dets udfordringer. Herefter vil jeg introducere og redeggre for
begrebet social kapital. Afsnittet bliver indledt med en gennemgang af forskellige klassiske
tolkninger af social kapital v. Pierre Bourdieu, James S. Coleman og Robert Putnam. Herefter vil jeg
praesentere Peter Hasles mere virksomhedsorienterede begreb virksomhedens sociale kapital, der
er teoretisk inspireret af fgrnaevnte fortolkninger af begrebet social kapital. Dette afsnit vil blive

rundet af med en teoretisk diskussion, hvor jeg vil diskutere teoriernes anvendelighed.

Det tredje kapitel introducerer laeseren til den sociologiske metode, der er blevet anvendt i dette
speciale. Kapitlet vil indlede med en praesentation af case-virksomheden og informanterne derfra.
Herefter vil jeg reflektere over, hvilke styrker og udfordringer, der knytter sig til den kvalitative
metode. Dette afsnit har til formal at praesentere de metodologiske og videnskabsteorietiske

refleksioner, der knytter sig til valget af en sociologisk metode.

Den empiriske analyse i det fjerde kapitel er opdelt i to dele: den fgrste del beskzeftiger sig med
selve forhandlingsaspektet. Her vil jeg koble de empiriske fund med de teoretiske perspektiver fra
Walton & McKersie og Hasle. Fokus i dette afsnit vil vaere tillidsrepraesentantens ageren i

forhandlingssituationen, hvor malet er at kunne opnda en koordineret opbakning fra de



repraesenterede gennem forhandlingsprocessen. Den anden del af analysen vil beskeaeftige sig med

tillidsrepraesentantens loyalitetsforhold til de to modstridende systemer.

Det femte kapitel er struktureret i to dele. Den fgrste del indeholder en teoretisk funderet
diskussion og refleksion ud fra social kapital-begrebet. Anden del af afsnittet er en metodisk

diskussion, hvor jeg vil diskutere implikationerne af den metodiske fremgangsmade.

Endeligt vil det sjette og sidste kapital samle op pa hele specialet med henblik pa min

problemformulering.

2.Eksisterende forskning pa omradet
Dette afsnit vil introducere den eksisterende viden og forskning, der eksisterer indenfor denne

afhandlings emnefelt: Hvordan tillidsrepraesentanterne formar at beholde deres
medarbejderopbakning gennem en fyringsrunde, hvor de kan blive udfordret pa sin loyalitet af
bade de medarbejdere, han repraesenterer og af ledelsen. Formalet med dette afsnit er at skabe

et overblik over, hvad findes af eksisterende forskning og viden inden for omradet.

Det veeret ngdvendigt at opstille en raekke kriterier for, hvilke studier og artikler, der skal indga i
denne praesentation. Jeg har i denne litteratursggning besluttet for at fravaelge litteratur og
undersggelser, der handler om fyringer eller nedskaringer. Dette er valgt fra, da meget af
litteraturen (b.la. Brockner 1988, Cameron 1994, Thornhill & Saunders 1997) er skrevet i en
amerikansk arbejdsmarkedskontekstl, hvor det er andre parametre og perspektiver, der ggr sig
gxldende end dem der ses i det danske arbejdsmarked. Herudover har en stor del af
fyringslitteraturen et mere socialpsykologisk perspektiv, hvor det centrale er individets psykiske og
fysiske helbred efter en fyringsrunde (Brockner 1988, Thornhill & Saunders 1997, Freeman, Russel,

Reizenstein & Rentz 2001). Dette er ikke centralt for dette speciale, hvorfor det er fravalgt.

Det danske arbejdsmarked er ret sezerligt og har flest feellestraek med de andre nordiske landes

arbejdsmarkeder, hvorfor har jeg valgt kun at forholde mig til nordiske studier’. Et andet kriterie

! Der er dog forsket i nedskaeringer i danske kontekster, f.eks. har Aggerholm et al. 2010, Aggerholm 2009 beskaeftiger
sig med afskedigelser. Disse er dog ikke taget med i dette afsnit, da deres fokus er intern kommunikation og knyttet til
ledelse og afskedigelse. De falder saledes udenfor specialets felt.

’ Denne beslutning forstaerkes af, at Lysgaards veerk ”Arbejderkollektivet” ikke er oversat fra norsk og saledes ikke har
haft stor gennemslagskraft udenfor Norden.



handler om det teoretiske perspektiv. | dette speciale er Walton & McKersies forhandlingsteori og
Sverre Lysgaards teori om arbejderkollektivet de baerende teoretiske kraefter, hvorfor jeg har valgt
at inkludere studier, der anvender disse. Jeg har dog valgt at begraense sggningen til studier, der
anvender begrebet intra-organisatoriske forhandlinger, da det er denne, der danner grundlaget
for dette speciale. Slutteligt har jeg fundet det relevant at praesentere, hvilken dansk litteratur og
forskning, der beskaeftiger sig med tillidsrepraesentanter, da tillidsrepraesentanten er helt centralt

for dette speciale.
Kriterierne for litteratursggningen kan saledes inddeles i fglgende punkter:

o Studier foretaget i de nordiske lande, der anvender Walton & McKersies forhandlingsteori
eller Sverre Lysgaards teori om arbejderkollektivet
o Danske studier eller litteratur, der har fokus pa tillidsrepraesentanten og dennes opgaver,

udfordringer mm.

Min metode for litteratursggningen har altsa veeret at spge efter, hvilke andre forfattere der har
citeret hhv. Lyssgaard og Walton & McKersie i forskellige databaser (Sociological Abstracts, Google
Scholar, Det Kongelige Bibliotek, Web of Science). Herfra har jeg veeret inspireret af en

kaedesggning, hvor jeg tog udgangspunkt i de artikler, som kom frem via s@gningen.

2.1 Nordiske studier, der anvender Sverre Lysgaards teori om
arbejderkollektivet
| sin PhD-afhandling fra 1999 undersgger Steen E. Navrbjerg, hvilke konsekvenser den ggede

fleksibilitet, decentralisering og de dertilhgrende nye organiseringer har for medarbejderne,
tillidsrepraesentanterne og arbejdsgiverne. Afhandlingen anvender forskellige teoretiske
perspektiver, hvor det centrale teoretiske udgangspunkt er det, der praesenteres i human
ressource management skolen. Som en del af det teoretiske grundlag benytter Navrbjerg sig af
Lysgaards teori om arbejderkollektivet. Navrbjerg bruger perspektivet om arbejderkollektivet til at
belyse de udfordringer nye arbejdsorganiseringer og @get fleksibilitet kan medfgre for

eksisterende sociale relationer og solidariteter (Navrbjerg 1999:86).

Af nyere forskning kan Karlsson, Skorstad & Axelsson naevnes, idet de i 2015 og 2016 har udgivet
artikler, der i hgj grad beskaeftiger sig med Lysgaards teoretiske perspektiv. Begge artikler tager

udgangspunkt i empirisk materiale indsamlet i 2010, hvor forskerne vendte tilbage til stedet, hvor

10



Lysgaard foretog sine interviews. Deres studie var saledes et forsgg pa at replicere Lysgaards
undersggelse for at underspge, om arbejderkollektivet stadig kunne identificeres med de
tilhgrende processer og udfordringer (Karlsson, Skorstad & Axelsson 2015). Artiklen fra 2015
papeger, at der er sket store andringer i produktionsmetoderne, hvilket har haft indflydelse pa
kollektivet (b.la. er produktionen blevet mere sikker, og arbejdet beror pa gget teknologisk
udvikling og automatisering). Forskerne konkluderer, at arbejderkollektivet stadig eksisterer og
trives. De spontanorganiserede processer, identifikation og interaktion er stadig essentielle for at

sikre kollektivets overlevelse (Karlsson, Skorstad & Axelsson 2015:11).

Artiklen fra 2016 bygger videre pa pointerne og konklusionerne praesenteret i artiklen fra 2015. |
artiklen fra 2016 bliver Lysgaards teoretiske begreb det teknisk/@konomiske system diskuteret,
hvor forskerne foreslar, at man adskiller de to, sa det bliver hhv. det tekniske system og det
gkonomiske system. Deres raesonnement er, at der i takt med den ggede teknologiske udvikling i
arbejdernes arbejdsopgaver, er behov for et begreb, der kun dakker de tekniske aspekter.
Herudover diskuterer forskerne, hvorvidt man kan tale om, at arbejderkollektivet ogsa er i stand til
at bega infiltration. Deres argument er, at arbejderkollektivet i hgj grad har en evne til at infiltrere

det tekniske system, men ikke det gkonomiske system (Karlsson, Skorstad & Axelsson 2016: 105).

2.2 Nordiske studier, der anvender Walton & McKersies forhandlingsteori
| veerket Forligsmagerne fra 1996 undersgges aftaleforhandlingerne i den offentlige sektor i 1989,

1991 og 1993. Forfatterne Jesper Due & J@grgen Steen Madsen anvender i deres gennemgaende
undersggelse  forskellige teoretiske perspektiver, heriblandt Walton & McKersies
forhandlingsteori. Walton & McKersies fire forskellige former for forhandlinger danner grundlaget
for, at Due & Steen Madsen kan diskutere en udvikling i forhandlingsteorien. Forfatterne udvider
Walton & McKersies teoretiske begrebsapparat med en femte subproces, som de kalder

koalitionsforhandlinger (Due & Steen Madsen 1999:885).

Koalitionsproblematikken viderefgres af Anna llsge i artiklen "The Flip Coin of Organized
Decentralization — Company-level Bargaining in the Danish Industrial Sector and Its Effects” fra
2009. Artiklen er baseret pa en survey-undersggelse, hvis formal var at undersgge
reproduktionshypotesen, og om hvorvidt den fungerer i praksis. Endvidere anvender llspe Walton

& McKersies begreber integrative og intra-organisatoriske forhandlinger til at undersgge
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tillidsrepraesentanters forhandlingsrelationer og konsekvenserne deraf. llsge introducerer i
artiklen begrebet repraesentationsproblemet, der handler om den udfordring, en
tillidsrepraesentant kan opleve, hvis en forhandling far utilsigtede konsekvenser og de

medarbejdere, han repraesenterer, ikke fgler sig repraesenteret.

2.3 Danske studier om tillidsreprasentanten
Tillidsrepraesentanten som genstandsfelt er noget, som Forskningscenter for Arbejdsmarkeds- og

Organisationsstudier (FAOS) har beskaeftiget sig med. | 1998 udarbejdede FAOS i samarbejde med
LO en gennemgaende undersggelse med tillidsrepraesentanten som genstandsfelt. | 2010 blev en
udvidet og opdateret underspgelse udgivet. Undersggelsen er udarbejdet pa baggrund af fem
spgrgeskemaundersggelser, hvor de 15 LO-forbund indgar’. Undersggelsen er meget omfattende’

og har til formal:

o At belyse tillidsrepraesentanternes arbejdsvilkar, balance mellem familie og arbejdsliv samt
udfordringer, bade generelt og i forhold til de enkelte forbund

o At belyse relationerne til kollegerne, fagforening og ledelse

o At belyse behovet for forbedringer af tillidsrepraesentanternes vilkar

o At belyse uddannelsesbehovet i lyset af de fundne udfordringer, herunder at levere bud pa
uddannelsernes indhold og omfang samt eventuelle forbundsspecifikke behov for

uddannelse.
Undersggelsens resultater er tilgeengelige i fire rapporter:

o ”Rapport 1: Tillidsrepraesentanten og arbejdspladsen”
o "Rapport 2: Tillidsrepraesentanten og organisationssystemet”
o ”“Rapport 3: Tillidsrepraesentanten og kompetencerne”

o "Rapport 4: Metode og de fem spgrgeskemaer”

* De 15 LO-forbund er: 3F, Blik- og Rgrtangsforbundet, Dansk El-Forbund, Dansk Jernbaneforbund, Dansk Metal, FOA,
Faengselsforbundet, Fedevareforbundet NNF, HK/Danmark, Haerens Konstabel- og Korporalforening, Malerforbundet,
Serviceforbundet, Socialpadagogerne, Teknisk Landsforbund, TIB.

4 Deltagere i undersggelsen bestar af: 7877 tillidsrepraesentanter, 3117 sikkerhedsrepraesentanter, 1475 kolleger,
1618 ledere og 225 afdelingsrepraesentanter.
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3.Teoretisk grundlag
Som det fremgar af problemformuleringen vil nzervaerende speciale fokusere pa, hvordan

tillidsrepraesentanten undgar et koalitionsproblem i en fyringsrunde, hvor denne kan blive
udfordret pa sin loyalitet af bade arbejderkollektivet og det teknisk/gkonomiske system. Deri
indgar en raekke veesentlige begreber, der er omfangsrige og kan forstas pa mange forskellige
mader. For at kunne tydeligggre, hvordan de forskellige begreber skal forstas, har jeg valgt at
anvende de teoretiske perspektiver, som praesenteres i tekster af Richard E. Walton & Robert B.
McKersie, Sverre Lysgaard og Peter Hasle. Inden for industrial relations-skolen, som dette speciale
er inspireret af, er det relevant at ggre opmaerksom pa, at der er et teoretisk og empirisk skel
mellem forhandlingssystemet og samarbejdssystemet. Walton & McKersie fungerer som teoretisk
repraesentant for forhandlingssystemet, da deres teoretiske perspektiv er relativt
kontekstafhaengig knyttet til forhandlingssystemet. Lysgaard og Hasles teoretiske perspektiver kan
tilpasses begge systemer, da teorierne er mere fleksible, men i denne afhandling vil teorierne

primaert blive anvendt med henblik pa at forklare problematikker knyttet til samarbejdssystemet.

Jeg vil i det fglgende afsnit indlede med at praesentere Sverre Lysgaards teori om
arbejderkollektivet for derigennem at kunne besvare den fgrste problemstilling: ”“Hvad
karakteriserer hhv. arbejderkollektivet og det teknisk/@konomiske system, og hvordan kan man
forsta den loyalitet de begge kraever?”. Afsnittet har til formal at praesentere laeseren for en raekke
udfordringer, som en tillidsmand, ifglge Lysgaard, kan opleve. Derefter vil jeg redeggre for
relevante uddrag af Walton & McKersies forhandlingsteori. Hvor Lysgaard og Hasles teoretiske
perspektiver er mere strukturelt og feellesskabsorienteret, beskzeftiger Walton & McKersie sig
udelukkende med forhandlingssystemet i et aktgrperspektiv. Walton & McKersies begrebsapparat
er relevant for at kunne analysere selve forhandlingen mellem ledelsen og tillidsreprasentanten.
Jeg har valgt at fokusere pa den del af deres teori, der omhandler de intra-organisatoriske
forhandlinger, da det er disse, der er mest relevante i relation til min case-virksomhed.
Efterfplgende vil jeg praesentere Peter Hasles tilgang til begrebet social kapital, som han kalder
virksomhedens sociale kapital. Hasles forstaelse af virksomhedens sociale kapital bliver relevant
for at analysere og belyse, hvilken betydning medarbejderne tillegger tillid, retfeerdighed og

samarbejde i en forhandlingssituation.
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3.1 Kollektivet og det teknisk/gkonomiske system
Den norske sociolog Sverre Lysgaard introducerede for fgrste gang begrebet arbejderkollektiv i

1961 i sit veerk ”"Arbeiderkollektivet”. Lysgaards teori beskriver og diskuterer kollektive
grupperingers opstdaen som et modspil til virksomhedsorganiseringen, hvor det
teknisk/gkonomiske system og arbejderkollektivet konkurrerer om den enkeltes loyalitet og
tilslutning (Navrbjerg 1999:85). Lysgaards perspektiv er saledes vaesentlig for dette speciale, hvor
der vil foreligge en analyse og diskussion af, hvordan tillidsrepreesentanter forholder sig til

spaendingsfeltet, der knytter sig til loyalitet.

Siden bogens udgivelse er der sket sendringer i det danske (og norske) arbejdsmarked, som har
haft betydning for arbejderkollektivet og dets made at udvikle sig pa. De overordnede
problematikker, som Lysgaard knytter til arbejderkollektivet, forventer jeg dog ikke har aendret sig
betydeligt siden bogens udgivelse. Dette bekraeftes af Karlsson, Skorstad & Axelsson (2015 &
2016), der i deres studie undersgger teoriens holdbarhed og konkluderer, at de overordnede
problematikker i hgj grad stadig er til stede. Derudover er teoriens centrale begreber dynamiske i
sin opbygning og forstaelse, og det er min vurdering, at de vil kunne tilpasses et moderne

arbejdsmarked.

3.1.1 De modstridende systemer
Lysgaards teori kan beskrives som en systemisk teori, hvis udgangspunkt er forskellige systemer,

hvori interaktioner foregar. Han opererer med tre forskellige systemer, som er at finde i alle
virksomheder; det teknisk/gkonomiske system, kollektivsystemet og det menneskelige system
(Lysgaard 1999:71). Jeg vil her fokusere pa det teknisk/gkonomiske system og kollektivsystemet,
da disse er fremhaevet af Lysgaard som de primaere inden for en virksomhed (Navrbjerg 1999:87).
Individet er tilknyttet det teknisk/gkonomiske system som ansat og det kollektive system som
underordnet (Navrbjerg 1999:88). Udgangspunktet for teorien er, at det teknisk/gkonomiske
system fungerer som det primaere system inden for arbejdsorganisationen. At det er et primeert
system skal forstas pa den made, at arbejderkollektivet ikke har eksistensgrundlag uden det
teknisk/gkonomiske system. Det teknisk/@konomiske system er saledes en betingelse for
kollektivsystemets forekomst. Begge systemer har nogle sarlige interesser, malsaetninger og
veerdier, hvortil der hgrer en raekke forventninger om en bestemt opfgrsel. Systemerne er saledes

bygget op omkring disse veerdier og de roller og forventninger, som knytter sig til den enkeltes
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position i relation til systemerne (Navrbjerg 1999:86). Centralt for det teknisk/gkonomiske
veerdisystem er effektivisering og skabelsen af konstant merveerdi for virksomheden. Rollerne i det
teknisk/gkonomiske system er konstrueret af jobs med sarlige arbejdsopgaver, der er skabt ud fra
det teknisk/@konomiske  vaerdisystem  (Lysgaard 1993:15). Medlemmerne af det
teknisk/gkonomiske system vil sdledes vaere de medarbejdere, der er ansat i en af disse roller som
f.eks. ledere, mellemledere eller andre positioner, hvis formal er at fremme det
teknisk/gkonomiske vardisystem. | den kommende empiriske analyse vil virksomhedens
afdelingsledere og den @vrige del af virksomhedens topledelse blive betragtet som

repraesentanter for det teknisk/gkonomiske system.

Det teknisk/@konomiske system er et officielt system, der fungerer som virksomhedens ansigt
udadtil i forhold til vaerdier og ansatte. Det teknisk/@konomiske system involverer samtlige ansatte
i virksomheden, da det ikke er muligt at vaere uden for systemet og samtidig veere tilknyttet
virksomheden i form af beskaftigelse (Lysgaard 1993:15). At det teknisk/gkonomiske system
involverer alle ansatte er dog ikke ensbetydende med, at alle ansatte er aktive medlemmer af
systemet. Dette aspekt ved det teknisk/gkonomiske system bliver serligt relevant for min
undersggelse, da jeg formoder, at der kan opstd udfordringer, hvis kollegerne anser
tillidsrepraesentanten for at veere “firmaets mand” og saledes en aktiv del af det

teknisk/gkonomiske system.

Det kollektive system, arbejderkollektivets, udvikler sig inden for det teknisk/gkonomiske system
som et modsaetningssystem. Arbejderkollektivet er sdledes et sekundaert system, der kun kan
fungere og udvikle sig inden for det teknisk/gkonomiske system. Arbejderkollektivet fungerer som
et uofficielt system, hvor der ikke findes en oversigt over medlemmer, rollefordelinger eller
lignende, som ellers er tilfeldet med det teknisk/gkonomiske system. Arbejderkollektivets
medlemmer indbefatter alle underordnede i virksomheden, men udelukker alle overordnede
(Lysgaard 1993:15). Det er spaendingerne mellem arbejderne og det teknisk/@konomiske system,
der driver arbejderkollektivet frem og skaber dets eksistensgrundlag. Hvis det teknisk/gkonomiske
system blev opfattet udelukkende som et belgnningssystem blandt de ansatte, ville der ikke kunne

udvikles et defensivt modstandssystem (Lysgaard 1993:82). Det centrale for arbejderkollektivet er

> Lysgaard skelner ikke mellem begreberne arbejderkollektiv og det kollektive system.
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saledes at beskytte dets medlemmer mod presset fra det teknisk/gkonomiske system (Lysgaard
1961:80). Arbejderkollektivet indeholder derved et dilemma, da medlemmerne af
arbejderkollektivet er afhaengige af det teknisk/gkonomiske systems belgnninger i form af f.eks.
Isnninger, men samtidig @nsker arbejderkollektivet i en vis grad at undslippe det

teknisk/gkonomiske system (Lysgaard 1993:83).

3.1.2 Identifikation og "vi-falelsen”
| virksomheden vil der forega en konstant konkurrence mellem det teknisk/gkonomiske system og

arbejderkollektivet for at vinde den enkeltes tilslutning. De ansatte oplever saledes en ustandselig
rivalisering, der gar pa hvorvidt deres loyalitet, forpligtelse og tilhgrsforhold skal tilhgre det ene
eller det andet system (Navrbjerg 1999:85). Det er denne form for loyalitetsparadoks, som jeg
henviser til i problemstillingen. Iszer tillidsrepraesentanterne er fanget i denne krydsild, hvorfor
Lysgaards betragtninger er yderst relevante for mit projekt. Tillidsrepraesentanterne befinder sig
ofte i situationer, hvor de skal repraesentere deres medlemmer bedst muligt, men samtidig g@re
dette pa en made, der er acceptabel for det teknisk/@konomiske system. Saerligt nar det drejer sig
om fyringer, forventer jeg, at rivaliseringen om tillidsrepraesentanternes loyalitet vil vaere ganske
skarp, da det for begge parter (kollektivet og det teknisk/gkonomiske system) kan dreje sig om

overlevelse.

Udviklingen af kollektivet opstar gennem to processer, der binder de underordnede sammen. Her
er tale om spontanorganiserede processer og problemtolkningsprocessen. Lysgaard opdeler de
spontanorganiserede processer i to og skelner mellem interaktion og identifikation. Med
interaktion menes der adfaerd, der sker i direkte og gensidig kontakt med andre personer, hvor der
er en gensidig indflydelse. Med identifikation menes der en fornemmelse af samhgrighed og
skabelsen af en "vi-fglelse”, dvs. en fglelse af at vaere pa det samme hold som dem, man
identificerer sig med. Begge processer er spontane og gensidige og kan opsta under de rette
betingelser. For at interaktion kan opsta, ma der selvsagt veere et element af naerhed til stede.
Identificeringsbandet er ikke afhaengigt af fysisk naerhed, men er betinget af, at individerne fgler
en lighed med hinanden (Lysgaard 1993:146-147). Sammen med problemtolkningsprocessen er de
spontanorganiserede processer grundprocesser i kollektivets udvikling og opretholdelse.
Problemtolkningsprocessen er en vasentlig del af interaktionen, hvor de underordnedes

problemsituation bliver udtalt og diskuteret, og hvor man begynder at se virksomheden som en
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modstandspart. Erfaringerne og fortolkningerne mellem arbejderne far gget styrke, idet de
allerede har skabt en vis grad af identifikation grundet de ligheder, der er i f.eks. Ignniveau, social
status, arbejdstgj og lignende (Lysgaard 1993:149). Der foregar saledes uafbrudte vekselvirkninger
mellem de forskellige processer, hvor de forskellige processer overlapper og gensidigt pavirker

hinanden.

Problemtolkningsprocessen og de spontanorganiserede processer er ikke kun vaesentlige i relation
til kollektivets udvikling, men ogsa i forbindelse med dets opretholdelse. Det er igennem disse
processer, at systemet kan opretholde sig selv via arbejdernes indbyrdes kontrol og ideologi, som
konstrueres i de fgrnaevnte processer. Ideologien, der hentydes til her, opstar gennem de
spontane processer, hvor der skabes retningslinjer, for hvordan den gode arbejdskammerat skal
opfgre sig og normer for, hvordan han/hun skal forholde sig til virksomheden (Lysgaard 1993:150).
Spontanprocesserne udvikler sig saledes til at blive kontrolprocesser, hvor der holdes gje med den
enkelte, samt belgnner og straffer de arbejdskammerater, der ikke overholder kollektivets
ideologi. Kontrolprocessen fungerer effektivt, da der allerede er skabt en samhgrighed og en "vi-
felelse” og den enkelte ngdigt vil udstgdes fra dette feellesskab (Lysgaard 1993:151). Lysgaard
papeger, at der vil vaere bestemte situationer, hvor det er afggrende, at individet agerer ud fra

kollektivets ideologi og er en “god arbejdskammerat” (Navrbjerg 1999:88).

3.1.3 Frygten for infiltration
En konstant udfordring for arbejderkollektivet er det, Lysgaard kalder infiltration. Med infiltration

menes der, at det teknisk/@konomiske system pa den ene eller den anden made forsgger at
pavirke omrader, som arbejderkollektivet gnsker at have kontrol over (Lysgaard 1993:113). Det
kan dog kun betegnes som infiltration, hvis arbejderkollektivet definerer det som sadan. Det er
saledes ved at studere arbejderkollektivets reaktioner pa en given haendelse, at man kan registrere
infiltrationen. Infiltrationen kan blande sig i den interne solidaritet blandt arbejderne eller sa splid
i arbejderkollektivets konsensus om problemtolkninger (Navrbjerg 1999:91). Formalet med
infiltrationen er at fa de ansatte til at tilslutte sig det teknisk/gkonomiske system og vaelge
kollektivsystemet fra. Frygten for infiltration er altid til stede i arbejderkollektivet, og derfor er det
i kollektivets interesse, at forhandlinger ikke sker med den enkelte arbejder, men med en udvalgt
repraesentant. De valgte tillidsreprasentanter bliver sadledes et interaktionsled mellem leder og

arbejder, sa den direkte interaktion mellem medlemmer af kollektivet og det teknisk/@konomiske
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system udebliver (Lysgaard 1993:164). For arbejderkollektivet er forhandlingssituationen en oplagt
infiltrationssituation, da repraesentanterne ofte ses til mere eller mindre fortrolige mgder.
Derigennem opstar faren for, at der kan opsta sociale band mellem parternes repraesentanter,
hvilket vil kunne resultere i en loyalitet pa tvaers af systemerne (Lysgaard 1993:164). For at undga
infiltration argumenterer Lysgaard for, at repraesentanten bgr veere en af kollektivets ledere og
have en staerk tilslutning til arbejderkollektivet. Hvis forhandleren er en systembaerer og steerk i sin
personlige tilslutning til systemet, sa vil kollegerne vaere mere tilbgjelige til at stole pa
repraesentantens loyalitet over for kollektivet. Derudover papeger Lysgaard, at det er vigtigt, at
forhandleren er bade normativt og funktionelt forpligtet over for kollektivet saledes, at han/hun
kan tolke nye situationer ud fra kollektivets interesser og forudsatninger (Lysgaard 1993:115).
Infiltration som begreb bliver saledes vaesentligt for dette speciale, da specialet b.la. undersgger
kollektivets frygt for og oplevelse af infiltration. Ligeledes bliver det seerligt interessant at
undersgge, hvordan tillidsrepraesentanterne forholder sig til denne udfordring i den konkrete
forhandlingssituation. Pa samme made som det bliver relevant at undersgge, i hvilken grad det
teknisk/gkonomiske system (her repraesenteret ved afdelingslederne) er bevidste om og formar at
skabe infiltrationen. Rollen som tillidsrepraesentant udspiller sig saledes i spa&ndingsfeltet mellem
de to systemer, hvor begge systemer stiller krav om tilslutning. Man kan saledes forestille sig, at
der vil opsta en raekke udfordringer for tillidsrepraesentanterne i forhold til at skulle navigere i det

spandingsfelt, hvor ledere, men isaer arbejderkollektivet forventer totalt tilslutning og loyalitet.

3.2 Tillidsrepraesentanten som forhandler
Hvor Lysgaards perspektiv beskaftiger sig med virksomhedskultur pa et strukturalistisk niveau,

orienterer de amerikanske forskere Walton & McKersie sig mere mod et aktgrniveau. Walton &
McKersie beskaeftiger sig i deres vaerk ”A Behavioural Theory of Labor Negotiations” med de
strategiske forhandlinger, der finder sted i organisationer pa arbejdsmarkedet. | deres
begrebsapparat fremgar det, at der i en forhandlingssituation er en chief negotiatior, der
forhandler pa sine kollegers, fagforeningens eller virksomhedens vegne. Begrebsapparatet bliver
saledes szerdeles relevant for dette speciale, da jeg mener, at man i en dansk kontekst kan se
tillidsrepraesentanten som det, Walton & McKersie kalder en chief negotiator®. Dette speciale

fokuserer pa selve forhandlingssituationen og de udfordringer, denne matte indeholde, hvorfor

® Fremover i opgaven vil jeg bruge chief negotiator synonymt med tillidsrepraesentanten.
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Walton & McKersies begrebsapparat er centralt for dette speciale, da de netop beskzeftiger sig
med forhandlingssystemet. Dette afsnit vil besvare den anden problemstilling: “Hvad
karakteriserer en intra-organisatorisk forhandling og, hvad kendetegner koalitionsproblemet?”. Af
deres teoretiske perspektiv vil jeg fokusere pa den del, der beskeaftiger sig med de intra-
organisatoriske forhandlinger. Dette er valgt ud fra en antagelse om, at det i hgj grad er denne
form for forhandling, der er interessant i min case-virksomhed. Dette begreb vil blive udfoldet i

afsnittet nedenfor.

3.2.1 Intra-organisatoriske forhandlinger
Walton & McKersie introducerer forhandlinger pa arbejdsmarkedet som en form for social

forhandling, hvor der eksisterer fire forskellige aktivitetssystemer, som de beskriver som fire
subprocesser, der hver har sin egen logik og sin egen identificerbare seet af taktikker og strategier
(Walton & McKersie 1956:4). De fire subprocesser er: distributive forhandlinger, integrative
forhandlinger, attitudinal structuring forhandlinger og intra-organisatoriske forhandlinger. Dette
speciale vil ikke uddybe de tre andre forhandlinger, men fokusere pa intra-organisatoriske

forhandlinger, da den form for forhandling har st@rst relevans i specialets problemfelt.

Den intra-organisatoriske forhandling adskiller sig fra de andre subprocesser, idet den beskaeftiger
sig med interne forhandlinger i den enkelte organisation, f.eks. fagforeningen, ledergruppen eller
blandt tillidsrepraesentant og medarbejdere. Denne form for forhandling har saledes fokus pa den
interne koordinering blandt dem, man repraesenterer. Formalet at skabe intern konsensus inden i
den enkelte organisation f.eks. mellem tillidsrepraesentanten og de medarbejdere, vedkommende
repreesenterer (llsge 2010:168). For tillidsrepraesentanten bliver det at opna den interne
konsensus vigtig, da det er derigennem han/hun far sit forhandlingsmandat. llsge papeger, at
medarbejderne maske vil stoppe med at lsegge mandat til tillidsrepraesentanten, hvis resultatet af
forhandlingen med ledelsen er utilfredsstillende (llspe 2010:169). Dette begreb bliver derved
relevant for dette speciale, idet begrebet kan bruges til at belyse de udfordringer,
tillidsrepraesentanten kan opleve internt i sin egen organisation eller blandt dem, vedkommende
repraesenterer. Walton & McKersie beskriver denne proces som veerende potentielt ganske
udfordrende for tillidsreprasentanten. Udfordringen ligger i det, at der oftest vil mangle en fzelles
konsensus blandt medarbejderne om, hvilke ting tillidsrepreesentanten skal have fokus pa i

forhandlingssituationen med ledelsen. Dette ggr det sveert for tillidsrepraesentanten at opna en
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feelles opbakning fra medarbejderne (Walton & McKersie 1956:281). Processen om at opna
opbakning fra dem, man repraesenterer, vil typisk vaere mere kraevende for tillidsrepraesentanten
end for ledelsen, da tillidsrepraesentanten ofte repreesenterer medarbejdere, der har forskellige
baggrunde og uddannelsesmaessige profiler, hvor ledelsen typisk kun repraesenterer det
ledelsesmaessige hierarki i virksomheden (llsge 2010:169). For tillidsrepraesentanten er det vigtigt
at fa en tilfredsstillende opbakning fra de medarbejdere i organisationen, som han/hun

repraesenterer.

3.2.2 Forhandlerens udfordringer
Som beskrevet i ovenstaende afsnit er en generel udfordring for en tillidsrepraesentant at opna en

intern konsensus i sin organisation og derigennem styrke sit forhandlingsmandat. | forspget pa at
opna intern konsensus opstar der nye udfordringer for tillidsrepraesentanten, hvor denne kan
komme i konflikt med den medarbejdergruppe, han/hun reprasenterer. Walton & McKersie
praesenterer to former for konflikt, der kan opsta i denne situation; boundary conflict og factional

conflict (Walton & McKersie 1956:283).

Boundary conflict opstar i situationer, hvor tillidsrepraesentant oplever, at det kan veaere sveert, hvis
ikke umuligt, at opna konsensus blandt de medarbejdere, han/hun repraesenterer, som er
realistiske og mulige at realisere i en forhandlingssituation med ledelsen (llsge 2010:169). Walton
& McKersie papeger, at tillidsrepraesentantens rolle i de sidste faser af en forhandling i hgj grad
handler om at moderere sin organisations forventninger (Walton & McKersie 1956:286). Et
eksempel herpa kan veere en Ignforhandling, hvor tillidsrepraesentanten er bevidst om, at kravet
fra medarbejderne vil veere urealistisk at opna i en forhandlingssituation. Saledes bliver
tillidsrepraesentantens rolle i en sadan situation i hgj grad at modificere medarbejdernes
forventninger til resultatet af forhandlingen, saledes at det falder inden for, hvad

tillidsrepraesentanten finder realistisk at opna i en forhandlingssituation.

Factional conflict kaldes ogsa internal conflict, da konflikten foregar i tillidsrepraesentantens egen
organisation, hvorimod boundary conflict i hgjere grad handler om at forventningsafstemme i
forhold til det, tillidsrepraesentanten ved er realistisk i en forhandlingssituation (llsge 2010:169).
Factional conflict handler om uenigheder og konflikter, der knytter sig til, hvad formalet med

forhandlingen bgr veere (llspe 2010:169). Forskellige grupper af medarbejdere kan saledes have
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forskellige gnsker til, hvad der bgr vaere vaesentligst i en forhandlingssituation. Eksempelvis kan
der veere en afdeling, der har et mal med forhandlingen, der kun er relevant for den specifikke
afdeling. Dette vil i sa fald skabe en factional conflict, da man kan antage, at andre afdelinger i
virksomheden ligeledes vil have prioriterede mal, der er mest givende for deres egen afdeling
(Walton & McKersie 1956:288). Der kan ogsa opsta uenighed i forbindelse med malet med
forhandlingen, men hvor uenigheden i hgjere grad gar pa mdden og forhandlingsmetoden. Her
kan man ligeledes forstille sig, at forskellige afdelinger i en virksomhed med forskellige prioriteter
har forskellige tilgange til, hvordan tillidsrepraesentanten skal agere i forhandlingen med ledelsen
(Walton & McKersie 1956:289). Factional conflicts eller internal conflicts kan relateres til to former
for differentiering; vertikal differentiering og horisontal differentiering. Den vertikale
differentiering knytter sig til det faktum, at ledere, medarbejdere og tillidsreprasentanter
fungerer i en mere eller mindre hierarkisk struktur. Placeringen i hierarkiet bestemmes af
forskellige interesser og preeferencer baseret ud fra den enkeltes placering i hierarkiet.
Tillidsrepraesentanten kan saledes opleve, at han/hun, grundet sin placering i hierarkiet ikke er
bevidst om, hvad kollegerne i en anden afdeling teenker og prioriterer (llsge 2010:170). Den
horisontale differentiering henviser sig til heterogenitet blandt enten gruppen af ledere eller af
medarbejdere. Man kan her forestille sig, at vil veere mange forskellige prioriteringer til
forhandlingen blandt en gruppe medarbejdere med en hgj grad af heterogenitet pa ken og alder

(llsge 2010:170).

| ovenstaende afsnit har jeg skitseret forskellige udfordringer, som tillidsrepreesentanten kan sta
over for i forbindelse med at opna en faelles konsensus blandt dem, vedkommende repraesenterer,
jf. Walton & McKersie (1956). En made, hvorpa tillidsrepraesentanten kan forsgge at minimere
chancerne for, at der opstar fgrnaevnte udfordringer, er ved at danne, hvad llsge kalder en
koalition (llsge 2010:170). Med koalition menes der et samarbejde, hvor f.eks. flere afdelinger gar
sammen om et faelles mal, hvilket skaber en nogenlunde felles konsensus i den interne
organisation. llsge pdpeger dog, at koalitionerne ofte er ganske udfordrende for
tillidsrepraesentanten i forhold til at styre og tolke de forskellige gruppers divergerende gnsker

(llsge 2010:170). Denne udfordring betegner llsge som koalitionsproblemet.
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Endeligt kan tillidsreprasentanten opleve at blive udfordret pa spgrgsmalet om, i hvilken grad de
medarbejdere, han/hun  repraesenterer, egentligt fgler sig velrepraesenteret af
tillidsrepraesentanten. Denne udfordring kaldes repraesentationsproblemet (llsge 2010:171).
Denne udfordring kan f.eks. komme til udtryk i en situation, hvor tillidsrepraesentanten har
forhandlet en aftale med ledelsen, hvor dele af medarbejderne, han/hun repraesenterer, i praksis
viser sig at have "vundet” pa bekostning af andre medarbejder, som han/hun ogsd repraesenterer
(llspe 2010:171). | disse situationer er det dog vaerd at papege, at tillidsrepraesentanten ikke
ngdvendigvis har vaeret vidende om, at nogle af vedkommendes medarbejdere “taber”. Det kan
ske, at aftalen, tillidsrepraesentanten har forhandlet igennem, ender ud med at have nogle andre

konsekvenser i praksis, end man havde forventet, da aftalen blev forhandlet.

3.3 Social kapital i et virksomheds perspektiv
Inden for nutidig arbejdsmarkedsforskning er social kapital blevet et ganske populaert begreb til at

undersgge bl.a. det psykiske arbejdsmiljg i virksomheder. Peter Hasle har i hvidbogen
"Virksomhedens Sociale Kapital” (2008) sammen med sine medforfattere Kristian Gylling Olesen,
Eva Thoft & Tage Sgndergard Kristensen udviklet begrebet virksomhedens sociale kapital, der er
karakteriseret ved at vaere orienteret mod kollektivet snarere end individorienteret. Hasles social
kapital begreb vil ogsa blive anvendt i analysen i henhold til de intra-organisatoriske udfordringer,
som jeg formoder er til stede i case-virksomheden. | nedenstaende afsnit vil jeg kort redeggre for
social kapital begrebet i en historisk kontekst, fgrend jeg vil vende tilbage til Hasles teori og

gennemga, hvordan virksomhedens sociale kapital skal forstas.

3.3.1 Social kapital historisk set
Det sociologiske begrebsapparat social kapital er en idé, som flere forskere og teoretikere har

beskaeftiget sig med. Jeg vil her kort praesentere de teoretiske perspektiver, som ses hos de to
sociologer Pierre Bourdieu og James S. Coleman samt politologen Robert Putnam. Disse tre
perspektiver er valgt ud fra en betragtning af, hvem Hasle har veaeret inspireret af og hvilke

teoretiske perspektiver, Hasle bygger videre p3, i sin forstaelse af virksomhedens sociale kapital.

Den franske sociolog Pierre Bourdieu praesenterer i 1986 i artiklen "The Forms of Capital” tre
kapitalformer: den gkonomiske kapital, den kulturelle og den sociale kapital (Bourdieu 1986: 242).
Fzelles for kapitalforstaelsen hos Bourdieu er, at kapital skal forstds som ophobet arbejde (Hasle et

al 2008:23). Social kapital hos Bourdieu er saledes en del af et stgrre sociologisk begrebsapparat,

22



og for Bourdieu kan begrebet ikke forstas selvstandigt, men skal ses i relation til de andre
kapitalformer’. Ifglge Bourdieu skal social kapital forstds som de nuvarende eller potentielle
ressourcer, som individet har til radighed, fordi det deltager i stabile og varige netvaerk med andre
sociale vaesener (Bourdieu 1986:248). Centralt for forstaelsen af Bourdieus social kapital-begreb er
saledes, at social kapital skal forstas som en ressource, som individet har til radighed og som
individet skal arbejde aktivt med (Hasle et al 2008a:31). Den sociale kapital hos Bourdieu er
knyttet til sociale netvaerk, der kan vaere mere eller mindre formelle (Bourdieu 1986:248).
Bourdieus definition af social kapital kan derved ses som bade kollektiv- og individorienteret. Den
sociale kapital konstrueres i de sociale netvaerk (kollektivorienteret), men i og med at den ogsa
skal forstas som en ressource, der er tilgaengelig for individet, far begrebet et individorienteret

perspektiv.

Colemans social kapital-begreb skal ligesom Bourdieus begreb forstds som en del af et bredere
kapitalbegreb, hvor Coleman inkluderer human, fysisk og social kapital. Hvor Bourdieu forholder
sig mest til individ/kollektivniveau, sa er Colemans social kapital-forstaelse mere rettet mod et
aktgr/strukturniveau. Coleman ser saledes den sociale kapital som et begreb, der findes bdde i det
strukturelle niveau og aktgrniveauet. Ifglge Coleman konstrueres social kapital i sociale
strukturer, hvilket ggr begrebet strukturalistisk. Dog indeholder Colemans perspektiv muligheden
for, at individer kan handle pa en bestemt made inden for de sociale strukturer, hvilket ggr
begrebet mere aktgrorienteret (Coleman 1990:302). Den sociale kapital er saledes ogsa for
Coleman en ressource, som individerne kan rade over (Coleman 1988:98). Coleman og Bourdieu
deler ligeledes et felles relationelt perspektiv, da den sociale kapital hos begge er noget, der
opstar i relationen mellem individerne. Et andet feelles treek mellem de to er det, at den sociale
kapital kraever, at individerne aktivt investerer i skabelsen og opretholdelsen af den. Coleman
adskiller sig dog ved at bringe ideen om closure i spil. Closure skal forstdas som en form for
lukkethed, hvor de sociale relationer lukker sig om sig selv for derigennem at skabe den sociale
kapital. For at en hgj grad af social kapital kan opsta, ifglge Coleman, skal de sociale grupper have
closure for pa den made at sikre, at alle i gruppen har en steerk relation til hinanden (Coleman

1988:106).

7 Jeg vil i dette speciale ikke komme naermere ind pa hhv. den gkonomiske og kulturelle kapital, men henvise til
Bourdieus artikel “The Forms of Capital” (1986).
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Putnams definition af begrebet social kapital adskiller sig fra Coleman og Bourdieu, da Putnam
benytter social kapital i et makroperspektiv, hvor han undersgger demokratiets tilstand i
forskellige lande (Putnam 1993). Putnam afviger ligeledes fra Bourdieu og Coleman, idet han ikke
har udviklet et stgrre kapitalbegreb, men kun forholder sig til den sociale kapital. Putnam
beskriver social kapital som de dele af det sociale liv sa som tillid, normer og netvaerk, der kan
forsteerke samfundets effektivitet ved at facilitere koordineret handling blandt samfundets
medlemmer (Putnam 1993:167). Hvor Coleman og Bourdieu var enige i deres forstaelse af den
sociale kapital som en ressource for individet, ser Putnam snarere social kapital som en faktor, der
skal veere til stede for at have et velfungerende demokrati (Putnam 1993:185). Individet spiller
saledes en mindre rolle i Putnams forstaelse, hvormed denne social kapital-forstaelse er mere
anvendelig i et makroperspektiv. Individet som aktgr er dog ikke helt ligegyldigt i Putnams social
kapital-begreb, da individet gennem socialt engagement i samfundet kan vaere med til at skabe og
forbedre samfundets sociale kapital (Putnam 1995: 1). Putnam arbejder med to centrale begreber;
bridging og bonding. Her afviger Putnam fra Coleman og Bourdieu, idet bridging og bonding har
gje for relationer, der opstar mellem forskellige sociale grupper. Bonding social kapital kan forstas
som faktorer (f.eks. kgn, alder, etnicitet, uddannelse) der binder grupper internt sammen. Bridging
social kapital definerer Putnam som relationer, der forbinder grupper med hinanden (Hasle et al
2008a: 27). De to begreber er for Putnam ikke udelukkende positive, da det kan have negative
konsekvenser for et samfund, netvaerk eller social gruppe, der har hgj social kapital i form af
bonding. En negativ konsekvens kan vaere, at det interne sociale band er sa steerkt, at det kan
hindre gruppen, samfundet eller netveerket i at skabe bridging social kapital. | forleengelse af
Putnams begreber har sociologerne Szreter og Woolcock tilfgjet begrebet linking. Linking social
kapital kan forstas som en forlaengelse af begrebet bridging social kapital, der forbinder forskellige

lag med hinanden (Szreter & Woolcock 2004:655).

3.3.2 Virksomhedens sociale kapital
Hasles definition af sit begreb virksomhedens sociale kapital er steerkt inspireret af Putnams

definition, da den indeholder et kollektivt perspektiv, hvor f.eks. Bourdieus definition er langt
mere aktgrorienteret (Hasle et al. 2008b:38). Sammenlignet med Putnams definition, hvor fokus
var pa netveerk, tillid og normer, sa er Hasles begreb virksomhedens sociale kapital bygget op

omkring tillid, retfeerdighed og samarbejdsevne (Hasle et al. 2008b:43). Som figuren nedenfor
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skitserer, skal Hasles definition af social kapital forstas som samspillet mellem retfaerdighed, tillid
og samarbejde blandt aktgrerne i en virksomhed. De tre komponenter er ligevaerdige, og de er alle
med til at skabe og reproducere den sociale kapital (Hasle et al 2008b: 43). De tre komponenter
pavirker hinanden via konstante vekselvirkninger, som ses ved pilene i figuren nedenfor, der peger

begge veje®.

Retferdighed

Samarbejde

Figur 1 taget fra hvidbogen "Virksomhedens sociale kapital" 2008.

8 Eksempelvis karakteriserer Hasle et godt samarbejde mellem grupper og individer i en virksomhed ved at der er en
hgj grad af tillid og retfaerdighed. Saledes pavirker graden af nade tillid og retfeerdighed styrken af samarbejdet (Hasle
et al. 2008a:33).
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Halses definition lyder:

"virksomheders sociale kapital er den egenskab som satter organisationens medlemmer i stand til

i feellesskab at Igse dens kerneopgave” (Hasle et al. 2008b:44).

Dette uddybes ved “For at kunne Igse kerneopgaverne er det ngdvendigt, at medlemmerne evner
at samarbejde og at samarbejdet er baseret pa et hgjt niveau af tillid og retfaerdighed” (Hasle et al

2008b:44).

Samarbejde eller samarbejdsevne indbefatter bade omfanget af virksomhedens
samarbejdskompetencer og de produktive kvaliteter, der ligger i dem (Hasle et al. 2008:43). Fokus
hos Hasle er sdledes ikke pa den enkelte medarbejders samarbejdsevne, men virksomhedens
samarbejdsevne, som udvikler sig i relationerne og interaktionerne blandt ledere og medarbejder.
Samarbejdet kan saledes forstds som den interne sociale relation, der opstar mellem
virksomhedens medlemmer (Hasle et al. 2008b:44). Samarbejdsevnen er bygget af en raekke
normer for gensidig forpligtelse, der opstar i dagligdagens interaktioner. Hasles definition abner
derved op for, at der kan veere bonding, bridging og linking social kapital i en virksomhed, da den

indbefatter hele organisationen og ikke blot enkelte grupper.

Hvor samarbejdet eller samarbejdsevnen hos Hasle fungerer som et produktivt "veerktgj”, der
direkte producerer social kapital, skal de andre komponenter, tillid og retfeerdighed, mere ses som
rammebetingelser, hvori samarbejdet kan udfoldes i virksomheden (Hasle et al. 2008:46). Tillid i
Hasles definition inkluderer bade tilliden mellem ledelse og medarbejdere og den tillid, der er
medarbejderne imellem (Hasle et al. 2008:46). Hasle er i sin forstaelse af tillid inspireret af Mayer
et al. (1995), hvor tillid ses som en persons villighed til at veere sarbar overfor en anden persons
handlen ud fra den forventning om, at den anden vil indtraede selvsamme sarbare position i en
anden situation (Hasle et al. 2008a:34). Derved ses der i forstaelsen af tillid en form for
gensidighed, da der er en tydelig forventning om, at modtageren af tilliden pa et senere tidspunkt
vil give igen. Ligeledes understreges vigtigheden af sarbarhed i et tillidsforhold, hvor Hasle
papeger, at hvis der ikke er sarbarhed til stede, sa er tillid ikke ngdvendigt (Hasle et al. 2008a:34).
Hasle papeger, at det i en virksomhedskontekst er relevant at se pa hhv. lodret og vandret tillid.
Lodret tillid er tilliden mellem ledelsen og medarbejdere, og vandret tillid er tillid mellem

medarbejderne indbyrdes og ledelse indbyrdes (Hasle et al. 2008b:48). En made, hvorpa ledelsen
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kan styrke den lodrette tillid, er f.eks. ved at uddelegere mere ansvar til medarbejderne, da det, at
medarbejderne bliver vist tillid, vil resultere i, at medarbejderne viser ledelsen tillid tilbage (Hasle
et al. 2008:48). Begge former for tillid er relevante i en virksomhed, for at den kan fungere
optimalt, da tillid blandt medarbejderne er en forudszetning for at kunne samarbejde og
derigennem skabe social kapital (Hasle et al. 2008b:48). Hasle skelner ogsa mellem interpersonel
tillid og institutionel tillid. Den interpersonelle tillid forudsaetter, at lederne er i personlig kontakt
med medarbejderne og er ofte at finde i mindre virksomheder, hvor lederne dagligt interagerer
med medarbejderne (Hasle et al. 2008b:49). Den institutionelle tillid skal forstas som tillid til
virksomheden og er hgj, nar de fleste medarbejdere i virksomheden stoler pa, at man arbejder
mod et feelles mal, og nar de ngdvendige normer og regler overholdes for at na dette mal (Hasle et

al. 2008b:49).

Den sidste komponent i Hasles definition af virksomhedens sociale kapital er begrebet
retfeerdighed. Dette begreb bliver ifglge Hasle centralt i en virksomhedskontekst, da der altid vil
vaere en magtmaessig asymmetri i en virksomhed grundet lederens hierarkiske placering (Hasle et
al. 2008b:43). Retfaerdighed er som tidligere naevnt en del af “rammen”, hvori den sociale kapital,
der konstrueres gennem samarbejdet, kan fungere. Dette forklarer Hasle ved at papege, at
medarbejdere, der i hgj grad oplever at blive behandlet retferdigt af ledelsen, vil vaere mere
motiverede og have en stzerkere vilje til at samarbejde og orientere sig mod feelles handlinger og
feelles mal (Hasle et al.2008b:50). Hasle opstiller fire former for retferdighed; den
fordelingsmeessige retfeerdighed, den processuelle retfaerdighed, den interpersonelle retfaerdighed
og den informative retfaerdighedg. Jeg vil her redeggre for de to former for retfaerdighed, som vil
blive anvendt i den empiriske analyse. Den processuelle retfeerdighed beskriver de processer, som
finder sted pa arbejdspladsen (f.eks. fyringsrunder), vurderes ud fra hvilket omfang
medarbejderne inddrages, og om processerne synes at have en hgj grad af gennemsigtighed. Den
informative retfeerdighed handler om informationen, der bliver delt i virksomheden, og om

hvorvidt medarbejderne, fgler de har modtaget det i rette tid (Hasle et al. 2008b:51).

° De resterende former for retfeerdighed er den fordelingsmaessige retfaerdighed, der handler om hvorvidt fordelingen
af belgnninger anses som retfaerdig af medarbejderne. Den interpersonelle retfeerdighed knytter sig til den personlige
behandling af de ansatte.
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4.Videnskabsteori

4.1 Fremstilling af tre centrale dele af hermeneutikken
Jeg har i dette speciale valgt at anvende et hermeneutisk videnskabsteoretisk perspektiv.

Omdrejningspunktet i hermeneutikken er forstaelse, fortolkning og anvendelse af den opndede
forstaelse ud fra analyser af tekster, historiske dokumenter og samtale (Hgjbjerg 2014:289).
Hermeneutikken er saledes et relevant perspektiv for denne opgave, idet jeg i gnsket om at
analysere og forsta, hvilken rolle tillidsrepraesentanten spiller i en fyringsproces, vil analysere
samtale som jeg vil opnd gennem en raekke forskningsinterviews. Med udgangspunkt i
hermeneutikken er det min ontologiske forstaelse, at den sociale virkelighed kan begribes gennem
forstaelse, fortolkning og erfaringer. | forlaengelse heraf er det min epistemologiske forstaelse, at
den sociale virkelighed, som jeg @nsker at undersgge, kan opnas gennem kvalitative

forskningsinterviews, hvor informanters egne fortolkninger og forstaelser kan komme til udtryk.

Inden for hermeneutikken eksisterer der nogle centrale grundprincipper, hvor jeg her vil
praesentere de vaesentligste i relation til specialet. Det fgrste princip omhandler den
hermeneutiske cirkel (ogsa kaldet spiral), der kan forstds som en konstant vekselvirkning mellem
del og helhed, der inkluderer fortolkeren og genstanden (Hgjbjerg 2014:300). Dette betyder, at
meningen skabes i mgdet med genstanden, og at fortolkeren spiller en aktiv rolle i
meningsskabelse (Hgjbjerg 2014:300). Et andet centralt begreb i hermeneutikken handler om
fortolkerens forforstaelse og fordomme. Forforstaelsen henviser til, at der altid gar en tidligere
forstaelse forud for vores nuvaerende forstdelse. Forskere kan saledes ikke ga til et socialt
faenomen forudsaetningslgst og fortolke det objektivt (Hgjbjerg 2014:301). For dette speciale
betyder det, at selvom specialet gar induktivt til veerks og s@ger mod at vaere aben over for
informanternes fortzellinger, sa vil min forforstaelse pavirke specialet i forhold til udfgrsel af
sporgeguide, fortolkning af interviews osv. Forforstaelsen er dog ikke hindrende for den videre
proces, idet en central del af hermeneutikken handler om at vaere bevidst om sin forforstaelse og
turde saette denne pa spil (Hgjbjerg 2014:319). Fordomme og forstaelser kan dog ikke konstrueres
analytisk, og den skal ikke ses som en hypotese, der kan afprgves og verificeres (Hgjbjerg
2014:319). Min forforstaelse indeholder teoretiske overvejelser, men er ikke konstrueret ud fra et
teoretisk standpunkt. Det tredje grundprincip i hermeneutikken, som jeg vurderer seerligt

vaesentligt i denne sammenhang, er horisontsammensmeltningen. Med dette menes den
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haendelse, der sker i det forstdende mg@gde med genstanden, og det er i
horisontsammensmeltningen, at mening og forstdelse opstar (Hgjbjerg 2014:303).
Horisontsammensmeltningen skal ses i forleengelse af begrebet forstaelseshorisont, der daekker
over forskerens forforstdelse og fordomme og saledes er medbestemmende for, hvordan
forskeren forstar og agerer i verden. | relation til dette speciale er min forstaelseshorisont min
videnskabelige baggrund, tidligere arbejde, teoretiske begrebsapparat og den sociologiske
fagkultur, som jeg befinder mig (Hgjbjerg 2014:320). Horisontsammensmeltningen er saledes en
del af den hermeneutiske cirkel, da der er tale om en gensidig processuel meningsdannelse. For at
opnd en horisontsammensmeltning kraever det, at jeg som forsker er aben over for mine
informanter, og at jeg t@r seette mine fordomme og forforstaelse pa spil. Det er ved at overskride
en tidligere forstdelse, at horisonten flyttes, og selve overskridelsen sker ved at satte
fordommene pa spil (Hgjbjerg 2014:304). Denne abenhed har jeg sggt at Igse metodisk ved at
inkorporere en vis dbenhed i mit undersggelsesdesign. Dette kommer jeg naermere ind pa i det

metodologiske kapitel.

4.2 Viden er anvendelse
Ud over forstaelse og fortolkning anser hermeneutikken anvendelse eller applikation af den nye

forstaelse som central for forstaelsesprocessen. Applikation indebeerer at anvende og bruge det,
man har forstdet, gennem mgdet med genstanden. Fgrend forskeren har omsat sin forstaelse til
praksis, sa er forstaelsesprocessen ikke fuldendt (Hgjbjerg 2014:307). Dette viser tilbage til del-
helheds-tankegangen, som er navnt i ovenstdende afsnit. En hermeneutisk forsker kan saledes
ikke blot foretage sine interviews eller tekstanalyse, men skal anvende dette, fgrend den endelige
forstdelse opnas. Dette speciale vil i hgj grad spge at anvende den forstdelse, som opstar i mgdet
med genstanden, nemlig i interviewet, for at kunne analysere og diskutere afhandlingens

problemformulering.

4.3 Analytiske refleksioner
Jeg har tidligere beskrevet, hvilke konsekvenser forskerens forforstaelse og fordomme har, men

ligesa vigtigt er det at veere opmaerksom pa, at informanterne ogsa er pavirket af deres
forforstaelse og fordomme. Hele interviewsituationen vil derved veere pavirket af deres
forforstaelse omkring fyringer og fyringsprocesser, og deres svar vil unaegtelig baere preeg af dette.

Jeg forventer dog ikke, at dette vil veere problematisk, men snarere interessant, eftersom jeg
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formoder, at leder, tillidsrepraesentant og kollega har ret forskellige forforstaelser jf. deres

uddannelser, placering i virksomheden etc.

Undersggelsens design baerer ligeledes preeg af det hermeneutiske perspektiv. Med dette henviser
jeg til mit metodeafsnit, hvor jeg redeggr for, hvilken metode jeg anvender og hvorfor. | forhold til
hermeneutikken er det vigtigt at papege, at dette er et induktivt studie, der er praeget af
forskerens fordomme og forforstaelse. Det essentielle i interviewsituationen er saledes, at jeg som
forsker tgr at saette mine fordomme og forstadelse pa spil ved at lade informanten tale frit og

derigennem vaere daben overfor det, informanten har at sige (Hgjbjerg 2014:319).

5. Metode prasentation
Formalet med dette afsnit er at redeggre for den anvendte metode og relevante metodologiske

refleksioner. Afsnittet vil blive indledt med en fremstilling af empirien og informanterne, der har
deltaget i undersggelsen. Herefter fglger en praesentation af den anvendte kvalitative metode
(herunder ogsa casestudiet) og dets potentielle udfordringer. Afslutningsvis vil der blive redegjort

for de etiske refleksioner, der har veeret i forbindelse med empiriindsamlingen.

5.1 Indfgring i empirien
Mit empiriske udgangspunkt er seks interviews, som jeg har foretaget pa en fabrik, der er en del af

en stgrre danskejet industriel virksomhed. Virksomheden er af etiske arsager anonymiseret,
ligesom at informanternes navne ligeledes er blevet anonymiseret. Virksomheden har hovedsade
pa Sjelland, men en del af produktionen varetages pa en fabrik i Nordjylland. Det er fabrikken i
Nordjylland, der danner det empiriske grundlag for dette speciale. Virksomheden meldte i 2015
ud, at der skulle vaere en fyringsrunde som en del af en trearig innovationsplan. Fyringerne er dog
endnu ikke blevet eksekveret, da efterspgrgslen har veeret ud over forventning, og virksomheden
har saledes matte udskyde fyringerne tre gange. Fyringerne star nu til at blive eksekveret i

begyndelsen af 2017.

5.2 Informantudveelgelse
Indgangen til virksomheden skete via en kontakt i CO Industri, Peter Dragsbak, der fungerede som
indledende gatekeeper, der skabte kontakten til gatekeeperen i virksomheden. Gatekeeperen i

virksomheden var den ene af tillidsreprasentanterne, Frank. | virksomheden fungerede
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gatekeeperen saledes, at han videreformidlede kontakten til sine kolleger og samtidig selekterede,
hvem der kunne vare relevante at interviewe jf. specialets problemfelt. At det er en af
tillidsrepraesentanterne, der har selekteret de resterende informanter er veerd at holde sig for gje.
Man kan saledes overveje om, tillidsrepraesentanten udelukkende har valgt medarbejdere, som
han har et godt forhold til. Det er min antagelse, at tillidsrepraesentanten ikke har selekteret
medarbejdere, der direkte har udtrykt sig negativt overfor ham og hans arbejde. Denne

problematik vender jeg tilbage til i diskussionen. De seks informanter bestod af:

e Afdelingsleder Lars

e Afdelingsleder Peter

e Tillidsrepraesentant Frank

e Tillidsrepraesentant, fellestillidsrepraesentant og medlem af bestyrelsen Michael
e Kollega Anders

e Kollega Hans

Der vil ikke foreligge en dybere informantbeskrivelse, da jeg mener, at det vil vaere etisk
uforsvarligt, da informanternes anonymitet deekker bade navn, afdeling, alder og lignende. Senere
i dette afsnit vil jeg belyse de etiske udfordringer og refleksioner, der er opstdaet undervejs i

indsamlingen af empiri.

5.3 Casestudiet og dets udfordringer
Jeg har i dette speciale valgt at anvende et casestudie, da jeg gnsker en udfgre en kvalitativ

undersggelse af et konkret og afgraenset tilfeelde med det formal at opna detaljeret og praktisk
viden (Madsen 29/01-2009). Der er ofte en generel opfattelse af, at man ikke kan generalisere ud
fra et enkelt casestudie (Flyvbjerg 2006:224). Flyvbjerg anser dog ikke denne udfordring som
veerende reel, da casestudiets evne til at generalisere afhaenger af det enkelte casestudie, og
hvordan casen er udvalgt (Flyvbjerg 2006:225). Inden for casestudier praesenterer Flyvbjerg
forskellige former for sampling, hvor dette speciale har anvendt, hvad Flyvbjerg kalder kritisk case.
Jeg har saledes valgt en case-virksomhed, som jeg forventer, er en best-case, altsa hvor
fyringsprocessen er forlgbet pa en relativt god made. Saledes vil min empiri, ifglge Flyvbjerg, blive

generaliserbar, da de udfordringer, jeg finder i min case-virksomhed (som er en best-case) hgjest
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sandsynligt ogsa vil veere til stede i andre virksomheder (Flyvbjerg 2006:230). Jeg vil i min

diskussion udfolde de problematikker, der kan opsta ved at vaelge en best-case.

5.4 Kvalitative styrker

For at undersgge den valgte case-virksomhed har jeg i dette speciale valgt at anvende det
kvalitative forskningsinterview som primaer metode til at indfange informanternes egne oplevelser
af fyringsrunden. Det kvalitative forskningsinterview er en konstrueret situation, hvor
intervieweren forsgger at uddrage informantens viden, mening eller vurderinger om et givent
emne (Riis 2005:99). Det kvalitative forskningsinterview blev her benyttet for at forsta verden ud
fra informanternes synspunkter og udfolde betydningen af deres oplevelser (Kvale & Brinkmann
2015:19). Den metode supplerede saledes det valgte videnskabsteoretiske perspektiv godt, da

interviewet gav anledning til at forsta kompleksiteten af informanternes egne oplevelser.

Den anvendte metode har den styrke, at det tager udgangspunkt i informantens egen fortaelling,
erfaring, tanker og oplevelser om et givent emne. Som tidligere praesenteret er opgavens
ontologiske tilgang, at den sociale virkelighed kan forstas gennem fortolkninger og forstaelser. Det
kvalitative forskningsinterview synes derfor at veere en metode, der med fordel kan anvendes for
at besvare min problemformulering. Ved at foretage interviews fik jeg et indblik i informantens
egne refleksioner og fortolkninger af den givne fyringsrunde, hvilket gjorde mig i stand til at
analysere, hvordan tillidsrepraesentanten agerede under fyringsrunden. Et standardiseret
sporgeskema ville derfor ikke pa samme made kunne afdakke informanternes komplekse
fortolkninger, og det ville ogsa have varet problematisk grundet mangel pa fleksibilitet i

situationen (Mason 2011:64).

Fleksibiliteten i interviewsituationen er ligeledes en styrke for det semi-strukturerede kvalitative
forskningsinterview, da der i selve interviewsituationen er mulighed for, at intervieweren kan
tilpasse samtalen i forhold til informantens svar. Fleksibiliteten i situationen giver forskeren en
mulighed for at fglge op pa informantens ord og derigennem opna en viden, som forskeren ikke
havde forudset, eller som er anderledes fra forskerens opfattelse (Mason 2011:64). Den semi-
strukturerede struktur giver samtidig forskeren en mulighed for at styre samtalen i
overensstemmelse med den forberedte spgrgeguide. Ved at jeg har gaet induktivt til vaerks og

formulerede abne spgrgsmal, opstod muligheden for, at informantens fortolkning af fyringsrunden
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kom til udtryk, hvilket kunne modsige min forforstaelse. Saledes gav metoden mig mulighed for at
udfordre min egen forforstaelse og opna en horisontsammensmeltning, som ikke kunne opnas ved

et struktureret interview.

Fleksibiliteten i interviewsituationen ggr samtidig, at forskeren ma vaere forberedt pa, at samtalen
kan blive ledt vaek fra det egentlige tema, hvis ikke forskeren formar at styre samtalen til en vis
grad. Denne struktur og styring kan opnas ved at foretage semi-strukturerede interviews, hvor
forskeren har udformet en reekke spgrgsmal i forventningen om at opna viden om et givent emne.
Ved at have en vis struktur i interviewet havde jeg saledes kontrollen over, hvilke aspekter af

fyringsrunden, informanten skulle fokusere pa.

Den semi-strukturerede tilgang gjorde, at spgrgeguiden ikke blev fulgt slavisk, men mere
fungerede som en vejledning jf. centrale ngglespgrgsmal. P4 den made blev det muligt at styre
samtalen, sa den forblev inden for interessefeltet, men samtidig give plads til informanternes
uddybelser. Interviewguiden indeholdt en del forholdsvis dbne spgrgsmal, der havde til hensigt at
stimulere informanterne til at udtrykke de tanker og oplevelser, de havde, da de gennemgik
fyringsprocessen. Interviewguiden vil blive preesenteret og spgrgsmalene diskuteret i et senere

afsnit.

5.6 Udfordringer ved valgt metode

Som naevnt i ovenstaende afsnit, sa er det kvalitative forskningsinterview ikke en ligevaerdig
samtale, hvor begge parter har lige andele magt i forhold til styringen af samtalen (Riis 2005:99).
Interviewet indeholder saledes et asymmetrisk magtforhold, selvom intervieweren ikke bevidst
udgver magt (Kvale og Brinkmann 2015:57). Idet intervieweren alene definerer
interviewsituationen, bestemmer emnet for interviewet og stiller spgrgsmalene, sa efterlades der
ikke meget rum for informanten til at kunne andre interviewets gang. Hgjbjerg papeger dog, at
magtforholdet lige sa vel kan vaere asymmetrisk, hvor informanten er den dominerende. | og med,
at informanten har en viden, som intervieweren gerne vil have adgang til, sa kan det placere
informanten i en privilegeret magtposition (Hgjbjerg 2014:321). | selve interviewsituationen
oplevede jeg ikke den asymmetriske magtsituation, men oplevede til gengeeld, at mine

informanter var dbne og villige til at fortaelle om deres oplevelser og erfaringer. Abenheden tror
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jeg i hgj grad afspejler interviewets struktur, hvor de abne spgrgsmal skabte et trygt rum, hvor

informanterne havde mulighed for selv at pavirke, hvad de ville tale om.

En anden struktur, der giver intervieweren en dominerende magtposition er, at intervieweren har
monopol pa at fortolke og analysere pa informantens udsagn. Det er udelukkende op til forskeren
at udvaelge paragraffer og citater fra interviewet og fortolke disse for at kunne svare en given
problemformulering eller problemstilling (Kvale og Brinkmann 2015:57). Denne asymmetriske
magtrelation er det seerlig vigtigt, at intervieweren er sig bekendt med og aktivt sgger mod at
forholde sig kontekstuelt til udsagnene og ikke manipulere informantens udsagn til at underbygge

et givent argument.

Validiteten i forbindelse med kvalitative studier kan indeholde udfordringer, som det er vigtigt, at
forskeren er bevidst omkring. Validiteten handler om, hvorvidt metoden undersgger det, der
foregives at undersgge (Kvale og Brinkmann 2009:272). Den kvalitative metode er saledes
udfordret pa dette begreb, idet der ikke kan foretages beregninger, der kan vise, hvorvidt
undersggelsen undersgger det, den foregiver at male. Forskeren kan saledes udfordres i sin
analyse af kvalitativt datamateriale, da basis for analysen er forskerens fortolkning af et udsagn
(Mason 2011:191). Validitet i kvalitative undersggelser kommer af at kunne demonstrere, at der er
foretaget gennemtaenkte metodiske og fortolkningsmaessige valg gennem hele processen (Mason
2011:191). Jeg har i denne opgave gnsket at have en vis gennemsigtighed i forhold til refleksioner,

overvejelser og valg af metode og analysestrategi for derigennem at opna en vis grad af validitet.

Reliabilitet beskriver arten og trovaerdigheden af forskningsresultaterne, og reliabilitet bliver ofte
et spgrgsmal om, hvorvidt et resultat kan reproduceres pa andre tidspunkter og af andre forskere
(Kvale og Brinkmann 2009:271). Reliabilitet kan derved vaere en udfordring for kvalitative studier,
da underspggelsesprocessen og interviewene ikke vil kunne gengives med en fuldstaendig
ngjagtighed. Der vil givetvis vaere kontekstuelle spgrgsmal under et interview, der er relevante for
undersggelsen, men som ikke vil veaere relevante i tiden derpa. Ligeledes kan forskeren ikke
entydigt bestemme udfaldet af interviewet, hvilket ogsa ge¢r en reproduktion af forlgbet
udfordrende (Mason 2011:187). Jeg har i dette speciale s@ggt at styrke reliabiliteten ved at have en
fast sp@rgeguide, saledes at ngglespgrgsmalene er de samme og vil kunne gentages af en anden

forsker.
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5.7 Praesentation af spgrgeguide

Som tidligere naevnt har jeg under udfgrslen af de kvalitative forskningsinterviews benyttet tre
forskellige spd@rgeguides. Det var ngdvendigt at kunne specificere spgrgsmalene i
overensstemmelse med informantens rolle i virksomheden. Der har dog vaeret spgrgsmal, der har
veeret gennemgaende for alle tre spgrgeguides. Alle interviews har veaeret indledt med et
introducerende spgrgsmal, der har til formal at “bryde isen” og samtidig give en viden om, f.eks.
hvor mange ar informanten har veeret ansat, hvilken afdeling han er en del af, og hvad hans rolle i
virksomheden er. Herefter fglger et rammespgrgsmal, der har til formal at spore informanten ind
pa undersggelsens emne (Riis 2005:109). | dette tilfaelde handlede rammespgrgsmalet for leder og
kollega om deres forhold til tillidsrepraesentanten. Spgrgsmalet er formuleret bredt, saledes at det
inviterer til et umiddelbart svar (Riis 2005:109). For tillidsrepraesentanten handlede
rammespgrgsmalet om hans opgaver i virksomheden. | samtlige interviewguides var der en raekke
folgespgrgsmal, der sigtede mere malrettet mod undersggelsens problemfelt. Formalet med disse
var sdledes at fglge op pa de udsagn, som informanten giver ved rammespgrgsmalet (Riis
2005:110). Som tidligere naevnt, har alle tre spgrgeguides indeholdt nogle ngglespgrgsmal, der var
dannet ud fra specialets problemformulering og problemstillinger. Disse spgrgsmal omhandlede
b.la. oplevelsen af fyringen, oplevelsen af fallesskabet, samarbejdet i virksomheden og forholdet
mellem de tre parter. En raekke af spgrgsmalene blev afprgvet under et pilotinterview med en
informant, der har oplevet en lignende fyringsrunde. Under pilotinterviewet havde jeg mulighed
for at afprgve de centrale ngglespgrgsmal og vurdere, hvordan de fungerede i praksis. Herefter

blev nogle af spgrgsmalene justeret ud fra min erfaring opnaet i pilotinterviewet.

5.8 Etiske overvejelser

Under en empiriindsamling vil der oftest opsta en raekke etiske udfordringer, som forskeren aktivt
ma forholde sig til og tilpasse til sit forskningsdesign. | dette speciale er der en grundlaeggende
etisk udfordring, der er forbundet med at "udforske menneskers private liv og lsegge beskrivelser
offentligt frem” (Birch et al. 2002 i Kvale & Brinkmann 2009:80). Da jeg sgger at indhente
informanternes egne fortolkninger og erfaringer, sa er det seerlig vigtigt at teenke de etiske
overvejelser og refleksioner ind i alle faser af undersggelsen. | forskningsdesignet har jeg sggt mod
at inddrage mine etiske refleksioner, saledes at spgrgsmalene var formuleret pa en made, sa jeg

ikke st@dte eller pavirkede informanterne negativt i form af stres, angst eller lignende.
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Informanterne har alle vaeret bevidst om og givet samtykke til, at interviewene blev optaget, og at
materialet skulle bruges til dette speciale. Der har under databearbejdningsfasen veeret foretaget
en gennemgaende anonymisering af informanterne samt virksomheden, som de arbejder i. Det
har dog ikke veeret muligt at garantere mine informanter en intern anonymisering, da
informanterne mgdte hinanden i selve lokalet, og alle var bevidste om, hvem de andre
informanter var. Mangel pa intern anonymisering kan have den konsekvens, at nogle af
informanterne ikke har fglt, at de ikke har kunnet tale frit. Dette var dog ikke en problematik, jeg
oplevede i mine interviews, da informanterne lod til at tale zerligt, abent og ikke var
tilbageholdende i forhold til at tale om f.eks. de andre informanter eller virksomheden generelt.
Igennem analysen er der sggt mod at veere tro mod informantens mundtlige udsagn og bruge

citater med tanke pa konteksten, hvori de blev ytret.

6. Analysestrategi

6.1 Hermeneutisk tilgang

Jeg har i dette speciale anvendt et hermeneutisk videnskabsteoretisk perspektiv. Dette har
pavirket maden, hvorpa jeg gar til mit empiriske materiale og, hvordan naerverende analyse er
opbygget. Jf. mit hermeneutiske afseet er det min ontologiske forstaelse, at den sociale virkelig
skal forstas via forstaelse, fortolkning og erfaringer. | analysen har jeg saledes sggt mod at na frem
til den sociale virkelighed ved at forsta og fortolke mine informanters erfaringer og oplevelser.
Forskerens rolle i analysen er sdledes en aktiv rolle, da det er i min fortolkning af informanternes
erfaring, at meningen opstar. Analysen er sdledes ikke en objektiv undersggelse, hvor fortolkeren
forholder sig objektivt til materialet. Denne analyse har i hgjere grad sggt mod at inddrage
fortolkeren som en aktiv del af meningsskabelsen. Analysen bzerer saledes praeg af, at jeg aktivt

fortolker og tager stilling til informanternes oplevelser og erfaringer.

En anden vasentlig del af hermeneutikken, der i hgj grad har haft betydning for analysens
opbygning er fortolkerens fordomme og forforstaelse. Forforstaelsen er et udtryk for den tidligere
forstaelse og fordomme, jeg har haft om emnet fgrend dette speciale. Mine fordomme har vaeret
med til at preege analysen, idet jeg Ipbende har forsggt at udfordre dem saledes, at der kan skabes
en horisontsammensmeltning, hvor fordommen udfordres, og der opsta en ny forstaelse.

Forforstaelsen inddrages derved aktivt i analysen i afsnit, hvor den bliver udfordret eller
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bekraeftet. Specialet har spgt mod at have en induktiv tilgang, hvor det er informanternes egne

oplevelser og erfaringer, der har dannet grundlaget for, hvilket fokus analysen har.

6.2 Kodningsstrategi
Efter at have foretaget mine interviews transskriberede jeg alle interviewe. Jeg har transskriberet

ud fra, at det vigtigste var informantens oplevelse eller erfaring. Transskriptionen er foretaget sa

ngjagtig som muligt, for derigennem at kunne fortolke informantens faktiske oplevelse.

Efter at have transskriberet samtlige interviews blev materialet overfgrt til programmet Nvivo, der
er blevet anvendt til at kode materialet. Jeg indledte med en prakodning, hvor jeg kodede
materialet groft ind i seks kategorier; fyringen, feellesskab, samarbejde, tillid, tillidsrepreesentanten
og andet af interesse. De seks kategorier er konstrueret ud fra, hvad informanterne lagde vaegt pa
i interviewsituationen, og hvad jeg selv genkaldte fyldte meget i interviewsituationerne. Det var
saledes temaer, der i hgj grad gik igen igennem samtlige interviews, der dannede rammen for de

seks kategorier.

Efter at have praekodet materialet og inddelt det i de seks ovenstaende kategorier lavede jeg en
mere detaljeret kodning, hvor jeg tilfgjede en reekke underkategorier til hver af de seks fgrste
kategorier. En oversigt over alle kategorier er vedlagt som Bilag 6. Underkategorierne er delvist
teoretisk inspireret, men de er ogsa i hgj grad pavirket af min forforstaelse, og hvad informanterne
selv lagde veegt pa i interviewene. | min kodning har jeg saledes sggt at bevare en dbenhed i
forhold til, hvad informanterne selv palagde meget betydning, hvilket stemmer overens med den

hermeneutiske tilgang.

6.3 Analysens temaer
Den analytiske ramme er inspireret af de teoretiske perspektiver omkring intra-organisatoriske

udfordringer jf. Walton & McKersie (1956). Analysen er bygget om op to problemstillinger:

e Hvilke redskaber anvender tillidsrepraesentanten for at opna en koordineret opbakning i en
forhandlingsproces?

e P3a hvilken made pavirker spgrgsmalet om loyalitet tillidsrepraesentantens evne til at skabe
en koordineret medarbejderopbakning?

Den fgrste del af analysen undersgger, hvordan selve forhandlingen er foregaet, og hvordan

tillidsrepraesentanten agerede igennem forhandlingsprocessen. | den fgrste del af analysen er der
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anvendt de teoretiske perspektiver, der er preesenteret af Walton & McKersie suppleret af Hasle.
Ferste del af analysen er delt ind efter en raekke redskaber, som tillidsrepraesentanterne anvendte
i forhandlingen. Analysens opbygning er delvist inspireret af, hvordan informanterne oplevede
tillidsrepraesentanternes ageren i forhandlingen. Jeg har dog ogsa unaegtelig ladet mig inspirere af
den teori, der var en del af min research inden specialets begyndelse. Min forforstaelse har derved

veeret med til at praege analysens temaer.

Den anden del af analysen har fokus pa loyalitet, og hvilken rolle spgrgsmalet om loyalitet har haft
for tillidsrepraesentanterne igennem forhandlingen. Hvor den fgrste del er teoretisk praeget af
Hasle og Walton & McKersie, der er den anden del i hgj grad inspireret af Lysgaards perspektivom

arbejderkollektivet.

7. Analyse

| dette kapitel vil jeg anvende specialets teoretiske perspektiver for derigennem at kunne
analysere mine empiriske fund. | det fgrste afsnit af analysen vil jeg besvare mit tredje
forskningsspgrgsmal, som lyder "hvordan opndr tillidsrepraesentanten en koordineret opbakning i
en forhandlingsproces?”. Fgrst vil jeg analysere, hvordan selve forhandlingen foregik i case-
virksomheden, hvilke redskaber tillidsreprasentanten har benyttet sig af under forhandlingen, og
hvilke faktorer der skal vaere til stede for at lykkedes med intra-organisatoriske forhandlinger. Jeg
vil Igbende i min analyse forholde mig til min egen forforstaelse, hvis denne skulle blive udfordret

og derigennem give mig ny viden i form af en horisontsammensmeltning.

7.1 Analyse del 1

7.1.1 Tillidsreprasentantens redskaber

Forhandlingen i case-virksomheden, som er genstand for denne analyse, handler om de
fratraedelsespakker, som tillidsmandene, Michael og Frank, har skullet forhandle igennem. Ifglge
Knudsen er virksomheden via samarbejdsaftalen forpligtet til at inddrage samarbejdsudvalget i
diskussionen om, hvorvidt der skal fyres. Inddragelsen skal sikre medarbejdernes indflydelse og
deres mulighed for at blive hgrt i processen via deres tillidsreprasentant (Knudsen 1995:86). Dette
lader dog ikke til at veere tilfeeldet i case-virksomheden, hvor det er mit indtryk, at beslutningen

udelukkende blev taget af topledelsen for derefter at blive kommunikeret videre til
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tillidsrepraesentanterne og samarbejdsudvalget. Dette strider saledes imod min forforstaelse, hvor
jeg havde forventet, at tillidsrepraesentanterne i nogen grad ville vaere inddraget i beslutningen

om at fyre. Michael, der er tillidsrepraesentant og feellestillidsrepraesentant, beskriver det saledes:

“Nej, det dér med, at man som tillidsrepraesentant er en del af beslutningerne, nar vi snakker nye
strukturer og sadan noget, det er man ikke (...) der er man pa orienteringsniveau” (Michael,

tillidsrepraesentant).

Sdledes bliver fokus for denne del af analysen den forhandlingssituation, hvor
tillidsrepraesentanterne var involveret, hvilket drejede sig om fratraedelsespakkerne og
medarbejder-godtggrelser efter fyringen var blevet meldt ud. Citatet ovenfor understgtter
ligeledes mit valg om at fokusere mest pa forhandlingssystemet, da samarbejdsudvalget eller

tillidsmaendene ikke blev konsulteret i beslutningen om, at der skulle fyres.

7.1.2 Uformelle samtaler

Igennem denne analyse vil jeg se naermere pa, om hvorvidt medarbejderinvolveringen,
forhandlingerne eller lignende har foregdet enten formelt eller uformelt. Formel
medarbejderinvolvering skal forstdas som mgder med en eller flere medarbejdere, hvor
medarbejderne har mulighed for at komme til orde og derigennem influere, hvad
tillidsrepraesentanten skal forhandle om o.l. Et eksempel pa en formel grad af
medarbejderinvolvering er f.eks. teknikerklubben, som jeg vil undersgge senere i dette afsnit. Det
formelle er derved knyttet til nogle faste aftaler, klubber, mgder eller andre situationer, der
adskiller sig fra hverdagen. Med uformel medarbejderinvolvering henvises der til samtaler eller
interaktioner mellem medarbejder og tillidsrepraesentant, der foregar som en naturlig del af
hverdagen. Den uformelle medarbejderinvolvering kan derved beskrives som hverdagssamtaler
eller interaktioner, der naturlig opstar i virksomheder, hvor tillidsrepraesentanten har sin dagligdag

blandt de repraesenterede.

| forbindelse med forhandlingen af fratraedelsespakkerne er det min antagelse, at der kan opsta en
reekke intra-organisatoriske udfordringer for tillidsrepreesentanten. Antagelsen er baseret pa, at
man kan forestille sig at fyringer er et gmtaleligt emne, og det er forventeligt, at forskellige

medarbejdere har forskellige @nsker til indholdet i en sadan fratreedelsespakke. Under
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empiriindsamlingen stod det dog klart, at samtlige af informanterne var meget tilfredse med

udkommet af forhandlingen. Eksempelvis beskriver Anders det saledes:

“Det er jo de her aftraedelsesordninger. Som, hvor jeg synes, at det var godt gdet”. (Anders,

kollega)

Den store tilfredshed med resultatet af forhandlingen er interessant, idet medarbejderne ikke har
veeret konsulteret i forbindelse med forhandlingen. Graden af tilfredshed kan man tolke som et
udtryk for, at der har veeret en stor grad af medarbejderinvolvering hvor det er blevet afklaret,
hvad malet med forhandlingen bgr vaere, minimumsgraense etc. Dette viste sig dog ikke at vaere
tilfeeldet i case-virksomheden, hvor tillidsrepreesentanterne selv forhandlede aftalen igennem
uden formel medarbejderinvolvering. Derved udfordres min forventning om, at der ville veere en
hgj grad af medarbejderinvolvering. Hans fortzeller i citatet nedenfor, hvordan han oplevede

medarbejderindflydelsen:

“Det, jeg syntes, har manglet, og det har jeg ogsa naevnt for ham [tillidsrepraesentanten], det er, at
jeg havde nok forventet, at han havde, inden han skrev under pad vores fratreedelsespakke, at han
havde snakket med folk: "hvad er det jeg skal ga efter? Skal jeg gd efter at fa den forleenget, skal

v

jeg ga efter at fa en fratraedelsespose penge, eller hvad skal jeg ga efter’.” (Hans, kollega)

Citatet viser, at Hans haft en forventning om at blive hgrt i selve forhandlingsprocessen i forhold
til, hvad malet med forhandlingen burde have veaeret. Utilfredsheden med tillidsreprasentantens
made at handtere forhandlingen, giver udtryk for en grad af factional conflict jf. Walton &
McKersie (1956). Ud fra Hans’ udsagn er det tydeligt, at han har haft en forventning om, at
medarbejderne ville blive involveret mere i at afstemme, hvad der burde vaere malet med
forhandlingen. Hans’ utilfredshed knytter sig sdledes til mdden, hvorpa forhandlingen er foregaet,
hvorfor jeg karakteriserer dette som et udtryk for en grad af factional conflict. Det kan tolkes af
Hans’ oplevelse af processen, at der ikke har vaeret nogle formelle mgder, hvor kollegerne har haft
mulighed for at ytre og diskutere deres forslag og gnsker til indholdet af fratraedelsespakken. Den
lave grad af utilfredshed med forhandlingen blandt kollegerne, mener jeg, er et udtryk for, at
tillidsmeendene er lykkedes med en raekke uformelle intra-organisatoriske forhandlinger. Hans,

som i citatet ovenfor udtrykker en grad af utilfredshed over ikke at veere blevet involveret i
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processen, beskriver i citatet nedenfor, at han i hgj grad er tilfreds med resultatet af

forhandlingen:

”(...) han har féet lavet fratraedelsespakken, som, i hvert fald for mit vedkommende, er vaeldig fin”.

(Hans, kollega).

Graden af tilfredshed, som bade hos Hans og Anders udtrykker, tolker jeg til at betyde, at de intra-
organisatoriske forhandlinger, der har foregaet under forhandlingsprocessen har lykkedes med at
mindske graden af bade factional og boundary conflict. De intra-organisatoriske forhandlinger
bliver uformelle i deres karakter, idet de er foregaet som en naturlig del af de uformelle mgder og
samtaler, der er til stede i en virksomhed af denne stgrrelse. Idet begge tillidsmand, der har veeret
involveret i forhandlingen, har fysisk arbejdsplads pa fabrikken blandt de andre kolleger, sa er det
min formodning, at interaktionen mellem kollega og tillidsrepraesentant vil vaere hyppig og
uformel. Problemtolkningsprocessen jf. Lysgaard (1993) vil derved kunne forega ofte og uformelt
som en naturlig del af en arbejdsdag. Citatet nedenfor beskriver Hans’ oplevelse af
problemtolkningsprocessen, hvor Michael og han har diskuteret forskellige resultater af

forhandlingen:

(...) Jeg har veeret inddraget lidt i det [forhandlingsprocessen], hvor vi har sparret omkring det
[resultatet af forhandlingen] (..) Vi har jo et meget dben dialog-forhold, Michael
[feellestillidsrepraesentanten] og jeg og dér. SG han hev mig ogsd ind mange gange: ‘hvad siger du

77

til det her og sddan og sddan’”. (Hans, kollega)

Som det fremgar af Hans’ udsagn sa har der vaeret mange uformelle mgder mellem Michael og
Hans, hvor der har foregaet en problemtolkningsproces, hvor Hans og Michael har kunnet
diskutere og definere deres problemer og udfordringer. Her er kollegernes situation og mulige
udfald af forhandlingen blevet diskuteret. Derigennem har tillidsrepraesentanten, Michael, haft
mulighed for at diskutere mulige udfald af forhandlingen med Hans for at kunne afstemme
kollegernes forventninger overfor, hvad Michael vurderer, er realistisk i forhandlingssituationen og
derigennem undga boundary conflict. Hans’ fglelse af ikke at blive involveret i diskussioner af
forhandlingen, mener jeg, kan forklares ved problemtolkningsprocessens hverdagsaspekt. Idet
disse diskussioner er opstaet som en naturlig del af interaktionen i hverdagen, sa er det ikke givet,

at Hans har reflekteret over, at han har haft en aktiv rolle i forhandlingsprocessen. Michaels
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sparring og forventningsafstemning med Hans, vil jeg argumentere for, er et udtryk for, at
tillidsmaendene i hgj grad er bevidste om nogle af de intra-organisatoriske udfordringer, en
forhandlingssituation medfgrer. Den anden tillidsrepraesentant, Frank, er i hgj grad bevidst om

udfordringen tilknyttet boundary conflict, som han udtrykker i citatet nedenfor:

“Forventningerne til den Ignstigning, der mdtte vaere, altsG der var somme tider skudt noget over

mdlet i forhold til det, vi ved, vil veere realistisk”. (Frank, tillidsrepraesentant).

| citatet ovenfor beskriver Frank dengang tillidsmaendene forhandlede Ign med ledelsen. Udsagnet
vidner om, at Frank er bevidst om, at hans kolleger til tider kan have forventninger til en
forhandling, som tillidsmaendene ved vil vaere urealistisk i en forhandlingssituation. Derved opstar
der en boundary conflict, hvor tillidsmaendene skal forsgge at modificere deres kollegers
forventning inden forhandlingen med ledelsen. Det er min antagelse, at Ignforhandlinger og
forhandlinger om en fratraedelsespakke vil indeholde mange af de samme udfordringer, da begge
forhandlinger er af gkonomisk karakter. Derved bliver det sandsynligt, at tillidsmaendene i
forbindelse med forhandlingen af fratraedelsespakken ogsa har veeret bevidste om udfordringen,
der knytter sig til medarbejdernes urealistiske forventninger til resultatet. | citatet nedenfor
beskriver Frank, om han oplever at de urealistiske forventninger skaber udfordringer i

tillidsmeaendenes opgaver, svarer Frank:

“Nej, det er bare en del af jobbet, altsd, men det er klart, at det giver da, det giver da
[udfordringer] ... du skal argumentere en hel del mere med nogle folk, end du skal med andre”

(Frank, tillidsrepraesentant).

Citatet understgtter argumentet om, at tillidsmandene er bevidste om udfordringen, der kan
veaere knytte sig til boundary conflicts. For Frank er boundary conflicts blevet en indgroet og
naturlig del af hverdagen, og han beskriver det som ”“bare en del af jobbet”. Som det fremgar af
citatet, er det for Frank en del af jobbet at modificere sine kollegers forventninger til diverse
forhandlinger. Maden, hvorpa tillidsmandene Igser de boundary conflicts, der matte komme, er
derved gennem dialog, hvor tillidsrepraesentanterne skal argumentere for, hvorfor kollegernes

forventninger er uopnaelige i en forhandling med ledelsen.
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7.1.3 Teknikerklubben

| det empiriske materiale kom det frem, at der findes et formelt forum, hvorigennem
tillidsmaendene har mulighed for at modarbejde og mindske de to former for konflikter i
forbindelse med intra-organisatoriske forhandlinger. Dette forum er “teknikerklubben”, som er en
faglig klub i virksomheden, hvor de fagleerte er medlemmer. De to tillidsrepraesentanter, Michael
og Frank, er begge medlemmer af klubben. Teknikerklubben naevnes af flere af informanterne som
et forum, hvor virksomhedsrelaterede problematikker bliver diskuteret. Klubben fungerer som et
feelles forum, hvor muligheden for medarbejderinvolvering opstar, idet medarbejderne og
tillidsrepraesentanterne indgar, hvilket giver medarbejderne en mulighed for at blive hgrt. |
empirien fremgar det, at der eksisterer flere forskellige klubber i virksomheden udover
teknikerklubben f.eks. funktionaerklubben og de ufagleertes klub. De samtaler og diskussioner, der
sker i teknikergruppen adskiller sig fra de uformelle samtaler ved, at de har en hgj grad af
formalitet omkring sig. Formaliteten bestar i klubbens opbygning, hvor der er bade en bestyrelse,
generalforsamlinger og regler for, hvordan beslutningerne traeffes. Forhandlingerne i
teknikerklubben fungerer enten ved, at tillidsreprasentanterne involverer kollegerne i
forhandlingsprocessen eller ved, at tillidsrepraesentanten selv forhandler en aftale igennem uden
medarbejderinvolvering. Anders beskriver i uddraget nedenfor, hvordan forhandlingerne i

teknikerklubben foregar:

(...) det er nok 50/50, hvordan den fungerer, det kan ogsd godt veere, at det er 60/40 (...) Nej, men
der er somme tider, at det sker, at s kommer de tilbage og har skrevet under (...) (Anders,

kollega).

Ud fra Anders’ udsagn star det klart, at teknikerklubben er et forum, der potentielt kan anvendes
til at undga eller i hvert fald mindske graden af intra-organisatoriske konflikter, som kan opsta
under en forhandling. | citatet fremgar det, at det er Anders’ oplevelse, at kollegerne bliver
involveret ganske ofte, hvor de bliver inddraget i en diskussion af, hvad tillidsrepraesentanterne
skal forhandle om med ledelsen. | de situationer, hvor kollegerne aktivt bliver involveret i at
fastleegge malet med forhandlingen, mindskes risikoen for intra-organisatoriske konflikter
markant. Under de klubmgder har der vaeret mulighed for, at tillidsmaendene har kunnet
modificere kollegernes forventninger via argumenter og dialog jf. Franks udtalelse. Ligeledes

skabes der et rum, hvor kollegerne kan blive enige om, hvad der bgr vaere malet med
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forhandlingen, hvad deres minimumsgranse er og andre relevante problematikker. Derigennem
mindskes risikoen for, at der opstar bade factional og boundary conflict. At risikoen mindskes, er
dog ikke det samme som, at der ikke vil opsta konflikter. Det kan ske, at udbyttet af forhandlingen

ikke var som forventet, hvilket kan ende ud i et repraesentationsproblem.

Anders beskriver dog ogsa situationer, hvor medarbejderne kun involveres én gang i processen. |
disse situationer bliver det sveerere for tillidsrepraesentanterne at undga intra-organisatoriske
udfordringer, idet kollegerne ikke har haft muligheden for at drgfte ledelsens udspil, ferend at
aftalen er underskrevet. Man kan saledes forestille sig situationer, hvor aftalens indhold ikke er
blevet preecist, som kollegerne havde gnsket, eller at udbyttet af forhandlingen ikke er ens for alle.
| sadanne situationer bestar udfordringen for tillidsrepraesentanterne i at kommunikere
resultaterne af forhandlingen videre til de repraesenterede pa en made, der kan mindske de intra-

organisatoriske konflikter mest muligt.

7.1.4 Tillid som redskab
Nar jeg spgrger ind til, hvordan Anders erfarer, at han selv og hans kolleger oplever de aftaler,
hvor tillidsrepraesentanten har underskrevet en aftale uden den f@grnaevnte grad af

medarbejderinvolvering, svarer han:

(...) At der ma jeg jo sa have tillid til, at [tillidsrepraesentanten forhandler den bedst mulige aftale
igennem] (...) og jeg har ikke oplevet, at de [tillidsrepreesentanterne] er blevet presset ud i noget,
der var helt urimeligt. (...) Nej, men de [kollegerne] er trygge ved, at det er det bedste opndelige

(Anders, kollega).

Anders beskriver i ovenstaende udsagn, at det er hans oplevelse, at hans kolleger har tillid til og er
trygge ved at lade tillidsrepraesentanten forhandle en aftale igennem, uden de har veaeret
involveret i selve forhandlingen. Ud fra Anders udsagn ses det, at tillid er vigtigt for, at
tillidsrepraesentanten kan beholde den falles opbakning og derigennem sit forhandlingsmandat.
Betydningen af tillid for tillidsrepraesentanten vil jeg vende tilbage til i afsnittet om social kapital.
Anders beskriver ligeledes i citatet ovenfor, at han ikke har oplevet, at tillidsrepraesentanterne har
skrevet under pa aftaler, der er "helt urimelige”. Ud fra Anders’ ordvalg tolker jeg, at han ikke
ubetinget har veeret tilfreds med udkommet af de forskellige forhandlinger. Dog beskriver han

senere i citatet, at han og hans kolleger er tilfredse med, at det er det bedst opnaelige. Saledes
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bliver tillidsrepraesentantens evne til at kommunikere resultatet af forhandlingen pa en positiv

made igen relevant for at opretholde en opbakning fra medarbejderne.

7.1.5 Evnen til at kommunikere

Udfordringen for tillidsrepraesentanterne bliver derved at kommunikere ud, at det ikke var muligt
at opna et bedre resultat og saledes aflede opmeerksomheden fra selve resultatet af
forhandlingen. Anders’ oplevelse af kommunikationen som beskrevet i citatet nedenfor viser en
given situation, hvor tillidsrepraesentanterne har underskrevet en aftale uden, at medarbejderne
var involveret udover det indledende mgde i teknikerklubben. Anders beskriver i udsagnet

nedenfor, hvordan den form for kommunikation foregar:

“Nej, men der er somme tider, at det sker, at s kommer de [tillidsrepraesentanterne] tilbage og
har skrevet under og siger “jamen, det var sddan her, det blev”, fordi de turde ikke at traekke den
leengere, sd det var det, det kunne de maerke, at det var det, de kunne opnd. Og hvis de ikke havde

skrevet under der, sG havde vi bare faet mindre.” (Anders, kollega)

Ud fra Anders’ udsagn fremgar det, at tillidsmaendene i deres videre kommunikation af
forhandlingen har fokuseret pa det faktum, at kollegernes yderligere involvering ville resultere i et
darligere resultat. Derigennem bliver kommunikation et redskab, som tillidsmandene kan
anvende for at handtere mulige boundary og factional conflicts. Tillidsmandenes udfordringer
stopper saledes ikke ved selve forhandlingen. Udfordringerne fortsaetter i hgj grad i tiden derefter,
hvor kommunikation om, hvad der er foregaet til forhandlingen, hvad der er opnaet, etc., bliver
centralt for deres muligheder for at kunne opretholde en fast medarbejderopbakning og
derigennem et staerkt forhandlingsmandat. Min forventning, jf. min forforstdelse, om, at
kommunikation og evnen til at kommunikere ville blive szerligt relevant i en forhandlingssituation
bliver sdledes bekraeftet. Til spgrgsmalet om, hvordan man bedst kommer igennem en

fyringsrunde, fortzeller Frank i citatet nedenfor, at det for ham handler om kommunikation:

"Ja, det g@r det [handler om kommunikation]. Det ggr det. Altsa abenhed om de ting, der foregdr,
det kan godt veere, at der er nogle ting i selve forhandlingen, vi ikke kan ga ud og fortzelle om, men
vi er ngdt til at ggre folk opomaerksomme pa det, at vi sidder pa den anden side af bordet som ogsd,

det er jo ikke bare et tag-selv-bord” (Frank, tillidsrepraesentant)
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| citatet fremgar det, at Frank er bevidst om, hvor vigtigt et redskab kommunikation kan vaere for
tillidsrepraesentanterne. Franks udtalelse vidner om, at der er risiko for boundary conflict, men
ogsa at der kan opsta et repraesentationsproblem jf. llsge (2010). Dette tolker jeg ud fra, at han i
citatet understreger vigtigheden af at kommunikere ud til kollegerne, at der er visse
begransninger i en forhandlingssituation. Han er saledes bevidst om potentialet for boundary
conflict, hvorfor han ser det relevant at modificere deres forventninger ved at kommunikere ud, at
"det jo ikke bare er et tag-selv-bord”. Man kan ogsa forestille sig en situation, hvor resultatet af
forhandlingen er blevet en anden end forventet, eller at det gavner dele af de repraesenterede,
men ikke alle. | sa fald er der tale om et repraesentationsproblem. Begge kan dog afhjelpes ved
kommunikation og ved, at tillidsreprasentanterne signalerer at have en vis abenhed i
forhandlingen. Derigennem kan tillidsreprasentanterne forklare og kommunikere videre, hvorfor
resultatet er blevet anderledes end forventet, og hvorfor det endte med at gavne dele af de

repraesenterede, men ikke alle.

7.1.6 Erfaring

Udover kommunikation vurderer jeg tillidsrepraesentanternes erfaring som en faktor, der er
relevant, nar man undersgger, hvordan tillidsrepreesentanterne er lykkedes med at komme
igennem fratraedelsesforhandlingen uden tegn pa voldsomme hhv. boundary eller factional
conflicts. Begge tillidsrepraesentanter, der har vaeret direkte involveret i forhandlingen af
fratraedelsespakken, har vaeret ansat i virksomheden i tet pa tre artier og arbejdet som

tillidsmaend i ca. 25 ar. Som afdelingslederen Lars beskriver det:

"Altsd Michael og Frank har jo veeret det [tillidsrepraesentant] i en menneskealder” (Lars,

afdelingsleder).

| deres tid som tillidsrepraesentanter har virksomheden gennemgaet flere fyringsrunder, hvor
lignende forhandlinger har foregaet. Forhandlingen, der er genstand for denne undersggelse er
saledes ikke den fgrste af sin slags, hvorfor jeg forventer, at tillidsreprasentanterne har kunnet
traekke pa deres erfaring for at kunne tackle de udfordringer, en sadan forhandling kan indeholde.
Erfaringen fra de tidligere fyringsrunder bliver derved et redskab, som kan have vaesentligt
betydning i forhold til at undga intra-organisatoriske konflikter. Adspurgt om, hvorvidt han fglte

sig forberedt pa at tackle de situationer, som fyringen medfgrte, svarer Frank:
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“Ja, for nu har jeg pravet det [fyringsrunder] fgr.” (Frank, tillidsrepraesentant).

Franks udtalelse styrker antagelsen om, at erfaringen fra tidligere fyringsrunder i hgj grad har en
betydning for tillidsrepraesentantenernes arbejde. | udsagnet fremgar det, at Frank tilleegger
erfaringen en stor betydning, fordi han saledes fgler sig godt rustet til denne fyringsrunde. Han
naevner saledes ikke den formelle tillidsreprasentantoplaering som arsag til, at han fgler sig i stand
til at handtere den igangveerende fyringsrunde. Det tyder pa, at der er et praksisorienteret niveau,
som ikke kan laeres igennem uddannelse og kurser. De formelle kurser kan give
tillidsrepraesentanterne en teoretisk viden om, hvad der forventes af dem, og hvordan de kan
agere i forhandlingssituationer. Ud fra Franks udsagn tyder det dog pa, at det er den praktiske
erfaring, der vaegtes hgjest. Tillidsrepraesentanten Michael henviser ogsa til erfaring, da jeg
spgrger om, hvorvidt han fglte sig “godt klaedt pa” til at tackle en fyringsproces som denne. |

citatet nedenfor forteeller Michael, hvilken betydning han tillaegger erfaring:

“Nej, altsa, man kan sige, den erfaring man jo har, ndr man har levet sG mange dar, som jeg har, det
er jo livserfaring, og sG har man erfaring fra et langt job som tillidsrepraesentant, sG har man
selvfalgelig, sa har man jo alt det, der sddan hgrer sig til, at man jo kender alle de dér processer,

fordi vi har prgvet det fgr, og det laener man sig jo opad” (Michael, tillidsrepraesentant)

| ovenstaende udsagn fremgar det, at ogsa Michael tillaegger erfaring en stor betydning i forhold til
at fgle sig godt rustet til at handtere den aktuelle fyringsrunde. | citatet beskriver Michael,
hvordan tillidsrepreesentanterne er bevidste om de forskellige processer, en fyringsrunde kan
have. Dette understgtter mit tidligere argument om, at tillidsrepraesentanterne er bevidste om de
udfordringer, der ggr sig geeldende i en fyringsproces. Erfaringen fra tidligere fyringsrunder giver
derved tillidsrepraesentanterne en viden om, hvilke processer de kan forvente, og hvordan de bgr
agere for at minimere udfaldet af konflikter. Det er min antagelse, at der i de fgrste fyringsrunder,
som Frank og Michael har vaeret en del af, har vaeret en hgjere andel af konflikter end den aktuelle
fyringsproces. De har igennem de tidligere fyringsrunder haft mulighed for at afprgve forskellige
strategier i forhandlingsprocessen og i handteringen af eventuelle efterfglgende intra-
organisatoriske konflikter. Frank beskriver i citatet nedenfor, at den aktuelle fyringsproces

efterfglgende bliver evalueret og analyseret i samarbejdsudvalgsregi:
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” (...) jamen, sa ville jeg selvfalgeligt pr@ve at analysere de her [processer], og vi kommer da til at
evaluere det her pad et tidspunkt, sa vil man jo selvfglgeligt traekke de der ting frem, som man
syntes, der gik, der gik godt, og s pragve at fa gjort noget ved de ting, der ikke gik godt (...)det

kommer vi til at snakke om i SU/samarbejdsudvalg] regi i hvert fald.” (Frank, tillidsrepraesentant)

Ud fra Franks udsagn fremgar det, at dét at analysere og evaluere pa sadanne processer er en
indgroet del af den proces, der fglger, nar selve forhandlingerne og fyringerne er overstaet.
Igennem evalueringer og diskussioner af, hvad der har fungeret hhv. godt eller darligt i en
fyringsproces, bliver tillidsmaendene styrket i deres evner til at handtere forhandlinger. Erfaringen
bliver derigennem et essentielt redskab for tillidsrepraesentanterne for at kunne handtere de

udfordringer, som en fyringsrunde medfgrer.

Udover at tillidsrepraesentanterne har kunnet traekke pa deres erfaringer fra tidligere fyringer, sa
har erfaringen ogsa betydning for, hvordan medarbejderne oplever forhandlingen. Anders beskrev
i et tidligere naevnt citat, at ”jeg har ikke oplevet at de [tillidsrepraesentanterne] er blevet presset
ud i noget der var helt urimeligt.”. Af citatet fremgar det, at der er en sammenhang mellem
Anders’ tillid til tillidsrepraesentanterne og de erfaringer, han har fra tidligere forhandlinger. Han
forteeller, at han ikke tidligere har oplevet, at tillidsmandene har vaeret presset ud i at forhandle
en urimelig aftale igennem. Hans tillid til tillidsrepraesentanterne i en kommende forhandling er
saledes koblet til hans tidligere oplevelser og erfaringer med tillidsrepreesentanternes

forhandlingsevner. Dette gor sig ligeledes gaeldende hos Hans, der beskriver Michael saledes:

“Men, ellers sd... han har ogsd veeret tillidsmand i frygteligt mange dr, s han kender ogsd de

bonede gulve og spillet (...)” (Hans, kollega)

| udsagnet ovenfor papeger Hans, at Michael har veeret tillidsrepraesentant i mange ar, og at han
derfor er god til at navigere i forhandlingssystemet. Hvad, Hans kalder ”spillet”, tolker jeg som
forhandlingssystemet og interaktion med ledelse, direktion mm. | sit udsagn er det interessant, at
Hans beskriver forhandlingssystemet som et spil, hvor man, ifglge ham, er bedre rustet til “at
spille”, hvis man har erfaring. Hans sammenkaeder sdledes Michaels erfaring med det at kunne
agere i forhandlingssystemet. Tillidsrepraesentanternes erfaring bliver derved et centralt redskab
til at kunne navigere i forhandlingssystemet og til at veere rustet til at kunne mindske og handtere

de intra-organisatoriske konflikter, der matte opsta efterfglgende.
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7.2 Betydningen af social kapital
| afsnittene ovenfor har jeg analyseret, hvilke redskaber tillidsreprasentanterne har kunnet

anvende for at mindske de intra-organisatoriske konflikter, som en forhandlingsproces kan
medfgre. Jeg vil i neervaerende afsnit analysere, hvilken rolle social kapital jf. Hasle (2008a) har haft

i henhold til, at processen har forlgbet uden st@rre intra-organisatoriske konflikter.

7.2.1 Tillid

Jeg har tidligere i denne analyse naevnt, at kollegernes tillid til tillidsrepraesentanterne i hgj grad
har haft en betydning i forhold til at mindske intra-organisatoriske konflikter. Hasles forstaelse af
tillid indeholder, som f@gr naevnt, et sarbarheds- og gensidighedsaspekt. Sarbarheden mellem
kollega og tillidsrepraesentant er ud fra et kollegaperspektiv sammenkadet med det faktum, at
tillidsrepraesentanten forhandler pa deres vegne. Tillidsreprasentantens forhandlingsmandat
indeholder en sarbarhed for de repraesenterede, idet det er tillidsrepraesentanten, der forhandler
pa deres vegne og forhandler f.eks. deres fratreedelsespakke. Sarbarheden for
tillidsrepraesentanterne bestar i, at deres virke er afhaengigt af opbakning fra de

medarbejdergrupper, som de reprasenterer. Anders beskriver situationen saledes:

“Jamen altsad, det tager jo nok en halv time at veelte en tillidsmand. Hvis man ikke er tilfreds (...) Ja

sd det er (...) den er ikke ret svaer.” (Anders, kollega)

Ud fra Anders’ udtalelse er det tydeligt, at kollegerne er bevidste om den magt, de besidder over
tillidsmeaendenes forhandlingsmandat. Ifglge Anders er det de repraesenterede, der bestemmer,
hvem der skal repraesentere dem og kan fjerne en tillidsrepraesentant, hvis der skulle veere
utilfredshed med hans arbejde. Det, at der figurerer en gensidighed mellem de to parter, er
derved et udtryk for, at der eksisterer en form for tillid imellem kollega og tillidsreprasentanterne,

der svarer til Hasles forstaelse af tillid.

Den hgije tillid til tillidsrepraesentanterne vidner om at, der er en hgj grad af vandret tillid jf. Hasle
(2008a). Den vandrette tillid kommer til udtryk i afdelingslederen Peters udsagn, hvor han her
svarer pa, om han oplever, at medarbejderne, som tillidsreprasentanten repraesenterer, er

tilfredse med hans arbejde:
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“Ja, men de er ogsd meget tilfredse med ham, og de er ogsd godt klar over, kan man sige, i
forbindelse med det her har der skulle forhandles nogle fratreedelsesvilkdr og sddan nogle ting,
hvor han har veaeret inde over, ikke ogsd, og der er han jo ogsa blevet presset af dem, fordi de vil jo
gerne have sG meget som muligt ud af det, dem, der nu ikke skal veere her mere, og der kan man

godt maerke, at han har veeret presset, ikke ogsd.” (Peter, afdelingsleder)

Peters udtalelse viser, at der i virksomheden synes at vaere en generel stor tillidsfredshed med
tillidsrepraesentanternes arbejde. Dette tolker jeg som, at kollegerne ogsa har en hgj grad af tillid
til tillidsrepreesentanterne. Peter oplever saledes ikke blot, at de repraesenterede er meget
tilfredse med hans arbejde. Udsagnet beskriver ligeledes den fgrnaevnte gensidighed, der figurerer
mellem kollega og tillidsrepraesentant. De repraesenteredes sarbarhed ses, idet Peter beskriver,
hvordan kollegerne ”har presset” tillidsrepreesentanten til at forhandle den bedst mulige
fratraedelsespakke igennem for dem. Peters beskrivelse af, at tillidsrepraesentanten har vaeret
presset, mener jeg, vidner om tillidsrepraesentantens sarbarhed. Han bliver saledes presset, fordi
opbakningen fra kollegerne afhanger af, at han forhandler en tilfredsstillende fratraedelsespakke

igennem.

Jeg har tidligere i dette afsnit analyseret, hvordan tillidsrepraesentanterne er lykkedes med at
undga voldsomme intra-organisatoriske konflikter ved at benytte sig af forskellige redskaber sa
som uformelle samtaler, teknikerklubben, kommunikation og erfaring. | hver af de fire naevnte
redskaber spiller tillid en central rolle. Tillid synes derved at vaere en faktor, der danner grundlaget
for, at tillidsrepraesentanterne kan lykkedes med ovenstaende redskaber. Tillid i Hasles forstaelse
skal forstas som en form for rammebetingelse, hvor der kan eksistere et meningsfyldt samarbejde

i virksomheden.

7.2.2 Samarbejde

Samarbejdet i virksomheden bliver relevant at kigge naermere pa, idet det er igennem
samarbejdet, at virksomhedens sociale kapital opstar. Det er min antagelse, at virksomhedens
grad af social kapital vil have betydning for, hvordan tillidsrepraesentanterne opnar en koordineret
opbakning i en forhandlingsproces. Jeg har i ovenstaende afsnit preeciseret, hvilken betydning tillid
har haft, hvorfor jeg nu vil undersgge virksomhedens samarbejdsevne jf. Hasle (2008a). For at

undersgge virksomhedens samarbejdsevne er det relevant at se pa samarbejdet mellem leder og
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tillidsrepraesentant. Afdelingslederen Peter beskriver samarbejdet med tillidsrepraesentanten

Michael sdledes:

“Han er jo, jeg synes, jeg har sddan et rigtigt, jeg har et godt og tillidsfuldt samarbejde med

Michael, og jeg har virkelig et rigtig godt forhold til ham.” (Peter, afdelingsleder)

| citatet fremgar det, at Peters oplevelse af samarbejdet med Michael er meget positivt. | udsagnet
understreges betydningen af tillid ved, at Peter fremhaver, at deres samarbejde er tillidsfuldt.
Peters udsagn emmer dog af en hgj grad af bevidsthed om, hvordan hans udsagn kommer til at
tage sig ud. Jeg tolker dette ud fra hans noget vaevende formulering, hvor hans to afbrudte
saetninger vidner om, at han er meget omhyggelig med, hvad han siger om Michael og sit forhold
til ham. Dette kan der veere flere grunde til, men jeg formoder, det er ud fra et gnske om ikke at

sige noget, der kan misforstas eller skabe konflikter efterfglgende.

Ud fra Peters citat synes virksomhedens sociale kapital saledes at veere i god forfatning, da det er
blandt relationerne og interaktionerne, som udvikler sig mellem leder og kollega (eller kollegerne

imellem), at virksomhedens samarbejdsevne udvikles.

Afdelingslederen Lars blev ligeledes bedt om at beskrive sit samarbejde med Frank, der er den

tillidsrepraesentant, der er tilknyttet Lars’ afdeling. Han beskriver samarbejdet saledes:
“Ja, det ville jeg sige, vi har [et godt samarbejde]” (Lars, afdelingsleder).

Lars udtrykker i citatet, at han er af den overbevisning, at hans samarbejde med
tillidsrepraesentanten er godt. Det gode samarbejde mellem Peter og Michael er saledes ikke et
enkeltstaende tilfeelde, da det gode samarbejde mellem leder og tillidsrepraesentant eksisterer i
andre afdelinger ogsa. Peters udsagn adskiller sig fra Lars’, idet han gar videre end blot at beskrive
sit samarbejde med Michael, men ogsa fortzeller, at han har et godt, personligt forhold til ham.
Relationen, som Peter beskriver, kan jf. Hasle (2008a), tolkes som et udtryk for deres gode
samarbejde. Samarbejde hos Hasle kan saledes ogsa forstas som den interne sociale relation, der
opstar mellem virksomhedens medlemmer (Hasle et al. 2008b: 44). Begge ledere er ligeledes
aktive deltagere i de sociale arrangementer, der finder sted i virksomheden. | interviewene svarer

begge at de til f.eks. julefrokosten at de sidder blandt deres medarbejdere fremfor ledernes bord.
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Herigennem kan man forestille sig, at der naturligt opstar en raekke sociale relationer mellem

medarbejder og leder, hvilket angiveligt kan skabe en samlet steerkere samarbejdsevne.

7.2.3 Retfaerdighed

Den sidste komponent af Hasles social kapital-begreb er retfeerdighed. Det er relevant at
undersgge informanternes oplevelse heraf, da Hasle pointerer, at medarbejdere, der oplever en
hej grad af retfaerdighed vil have en steerkere vilje til at samarbejde og derigennem skabe social
kapital for virksomheden (Hasle et al.2008b: 50). | en fyringsproces som den, der er genstand for
denne analyse, har jeg valgt at fokusere pa kollegernes oplevelse af processuel og informativ
retfaerdighed. Disse bliver szerligt interessante i denne sammenhang, da de handler om
medarbejderinddragelse, oplevelse af gennemsigtighed og delingen af information. Frank

beskriver i nedenstdaende citat, hvordan han har oplevet den fyringsrunde, som virksomheden star

i pt.:

“Det er sa bund uretfaerdigt, det der foregar (...) Jeg syntes, at det virker, det er hovedIgst, det er
naivt (...) men altsa beslutningen er truffet, og det er en strategisk beslutning, og det er det, man

vil, og sa kan du ikke gagre [noget].” Frank, tillidsrepraesentant)

Ud fra citatet er det tydeligt, at Frank ikke har oplevet en processuel retfeerdighed i forbindelse
med beslutningen om at fyre. Franks oplevelse af processen er, at den har veeret uretfaerdig og
ugennemtankt. Franks manglende forstdelse for beslutningen ses i maden, han beskriver
beslutningen og hans valg af ord som "hovedlgst” og “naivt”. Franks udsagn beskriver en minimal
medarbejderindflydelse pa beslutningen. Det er hans oplevelse, at beslutningen om at fyre var en
“strategisk beslutning”, som er taget af topledelsen uden mulighed for medarbejderinddragelse.
Franks oplevelse vidner om en lav grad af processuel retfeerdighed i virksomheden. Det ses ogsa

hos Hans, der beskriver fyringen sadan:

”Og alle, der har med det her at gagre, kan jo se, at det er en tdbelig beslutning. lkke fordi man
mister sit job, men det er simpelthen dumt. Og det er en ny situation, det vil sige, at al veeksten,

den buldrer derudad, og sd er det sveert at se, hvorfor det er sa vigtigt for os at fyre” (Hans,

kollega)

Hans udtrykker i citatet ovenfor en manglende forstaelse med beslutningen om at fyre. For Hans
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bunder den manglende forstaelse i det faktum, at virksomheden i gjeblikket er inde i en
vaekstperiode, hvorfor fyringen virker uforstaelig. Fyringen virker for Hans derved uretfaerdig og
uforstaelig, da fyringer ikke er en naturlig konsekvens af en virksomhed i vakst. Flere af
informanterne beskriver ligeledes, hvordan deres manglende forstaelse haenger sammen med
virksomhedens vaekst. Havde fyringen vaeret forklaret med, at det var fordi, salget var faldende, sa
havde det vaeret lettere at acceptere beslutningen. Kommunikationen bliver derved relevant igen,
da de repraesenterede og tillidsrepraesentanterne alle beskriver, at de havde haft fuld forstaelse
for fyringen, hvis det var grundet udsving i salg af produkter. Fortzllingen om, hvorfor der skal
fyres, skaber sdledes mere modstand end den egentlige beslutning om, at der skal fyres. Alle
informanterne synes indforstaet med, at fyringer er en naturlig del af det at arbejde i en industri,

hvor der kan vaere bade op- og nedture i salget. Dette beskrives bl.a. i naervaerende citat:

Det syntes jeg nok, det [at fyre ndr virksomheden er i vaekst] er det varste, fordi at der er fuld
forstdelse hele vejen rundt, altsd, der er op- og nedture i salget simpelthen, ikke ogsd, og de dér
udsving, der er der, jamen, de er til at hdndtere, for de er der, jamen, bliver der ikke solgt noget, sd
skal der ikke produceres sG meget, og det kan folk forholde sig til (...), men det andet her (...) Det er

sveert.” (Frank, tillidsrepraesentant).

| udsagnet ovenfor fortzeller Frank, at det er arsagen eller grunden til fyringen, som han har sveert
ved at forstd. Det er saledes informationen givet fra ledelsen eller mangel pa samme, der synes at
veere grunden til Franks manglende forstaelse for og accept af fyringen. Den manglende forklaring
fra ledelsen vidner om en manglende gennemsigtighed om, hvorfor fyringerne var ngdvendige.
Franks udsagn beskriver ligeledes en lav grad af informativ retfeerdighed, idet han oplever
kommunikationen fra ledelsen som mangelfuld og ufuldkommen. Den lave grad af informativ

retfaerdighed gar igen hos afdelingslederen Peter, der beskriver processen saledes:

”Og vi har jo stillet rigtigt mange sp@rgsmal og alt muligt, og noget af det, som har veeret
frustrerende, var ogsa, at vi [afdelingsledere] har ikke kunnet fa svar, og medarbejderne har ikke —
det har veeret rigtig sveert at finde begrundelserne [til fyringerne]. (...) Ogsd for os at kunne fa

noget, som vi har kunnet formidle videre. Det har vaeret utroligt svaert.” (Peter, afdelingsleder).

Peter udtrykker i citatet, at han er skuffet over den manglende information fra topledelsens side.

Den manglende information har veeret kilde til stor frustration blandt Peter og de andre
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afdelingsledere, eftersom de forgaeves har forsggt at fa mere information om processen. Det har
veeret szerligt frustrerende grundet deres position som afdelingsledere, idet medarbejderne har
henvendt sig til dem for at fa mere information. Det er saledes ikke kun kollegerne, der oplever en
grad af uretferdighed i forbindelse med fyringen. Peter beskriver situationer, hvor en
medarbejder har spurgt ind til fyringen, hvor han ikke har haft nogen reelle svar at videregive. En
situation som den, mener jeg, kan vaere med til at forsteerke kollegernes fglelse af uretfaerdighed,
da det viser en manglende kommunikation og gennemsigtighed i virksomheden, hvor selv

afdelingslederne ikke har faet den rette information.

En anden konsekvens kan veere, at det er med til at skabe staerkere sociale relationer mellem
afdelingslederne og de repraesenterede, idet alle er i samme situation. Peters beskrivelse vidner
derved om en lav grad af informativ retfeerdighed blandt bdde medarbejdere og afdelingsledere.
Den manglende gennemsigtighed fra ledelsen til afdelingslederne i forhold til processen vidner om
en lav grad af processuel retfaerdighed blandt afdelingslederne. Jf. min forforstaelse havde jeg en
forventning om, at medarbejdernes fglelse af retfaerdighed ville vaere knyttet til deres forstaelse
for processen. Denne forventning er i hgj grad blevet bekraftet, da flere beskriver, at de ikke ville

fele samme grad af uretfeerdighed, havde forklaringen vaeret en anden.

7.3 Opsummering

Jeg har nu praesenteret, hvordan de tre komponenter af Hasles social kapital begreb er at
identificere i virksomheden. Som det fremgar af det ovenstaende afsnit, er der en ringe grad af
informativ og processuel retferdighed blandt virksomhedens medarbejdere. Dette haammer
virksomhedens samlede sociale kapital. Det er dog min vurdering, at virksomhedens sociale kapital
stadig er relativ hgj, hvilket jeg baserer ud fra min analyse af graden af hhuv. tillid og samarbejde.
Ligeledes haefter jeg mig ved, at den lave grad af processuel og informativ retfeerdig er falles for
bdde kollegerne og afdelingsledere. Dette skyldes topledelsens handtering af fyringen, hvor
information om, hvorfor der skulle fyres, og hvordan det passer ind i virksomhedens fremtid, ikke
er blevet videreformidlet. Den fzlles fglelse af uretfeerdighed, mener jeg, har veeret med til at
skabe stzerkere relationer mellem afdelingslederne og kollegerne, da de i hgj grad er i samme
uvidende situation. Man kan saledes forestille sig, at det har veeret med til at skabe en steerkere

"vi-fglelse” blandt kollegerne pa fabrikken i Nordjylland. Denne "vi-fglelse” vil jeg vende tilbage til
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i det kommende analyse afsnit. For at kunne besvare forskningsspgrgsmalet, der lyder "hvordan
opnadr tillidsrepraesentanten en koordineret opbakning i en forhandlingsproces?” bliver graden af
social kapital relevant. Den sociale kapital, mener jeg, kan ses som en forudsaetning for, at
redskaber sa som kommunikation, uformelle samtaler, klubmgder, erfaring osv. kan lykkes. Uden
tillid og et godt samarbejde, sa er det min formodning, at det vil veere saerdeles udfordrende at
opna en koordineret opbakning fra de reprasenterede. Min empiriske analyse indikerer, at tillid er
en af grundstenene for at kunne koordinere opbakningen i en forhandlingssituation. Som Anders
beskrev det tidligere "Jamen, altsd, det tager jo nok en halv time at veelte en tillidsmand — hvis
man ikke er tilfreds”. Tillid bliver derved en form for eksistensgrundlag for tillidsreprasentanten,

og graden af tillid definerer derigennem tillidsrepraesentantens forhandlingsmandat.

Herudover mener jeg, at samarbejdet, forstaet som interne sociale relationer, ogsa er af stor
betydning. Hvis en tillidsmand ikke har et godt samarbejde med de kolleger, han repraesenterer, sa
er det min forventning, at det vil veere ekstremt sveert for ham at afklare boundary conflicts via
uformelle samtaler eller teknikerklubben. Det er min antagelse, at det kraever en form for tillid og
social relation for at fa kollegerne til at betro sig til tillidsmanden med hvad de @nsker i en

forhandlingssituation.

7.4 Analyse del 2 - virksomhedens mand?
| andet afsnit af min analyse vil jeg fokusere pa de udfordringer, som Lysgaard beskriver. Det fgrste

underafsnit vil se neermere pa de udfordringer, der opstar ved, at tillidsrepraesentanten befinder
sig i et speendingsfelt mellem virksomheden og kollegerne. Herefter vil jeg undersgge, hvilken (hvis
nogen) grad af infiltration, der kan ses i virksomheden. | forleengelse af analysen af mulig
infiltration vil jeg undersgge, hvilke udfordringer tillidsrepreesentanten kan opleve i forhold til
loyalitet. Man kan saledes forestille sig, at tillidsrepraesentanten kan opleve en splittelse over at
skulle repraesentere kollegerne, men samtidig ogsa agere ud fra virksomhedens bedste. Det sidste
underafsnit i denne del af analysen vil fokusere pa Lysgaards begreb systembaerer og undersgge, i
hvilken grad dette begreb har betydning for tillidsrepraesentantens forhold til de repraesenterede.
Dette afsnit har som formal at svare pa den problemstilling, der lyder ”pa hvilken mdade pavirker
spgrgsmdlet om loyalitet tillidsrepraesentantens evne til at skabe en koordineret

medarbejderopbakning”.

55



7.4.1 Tillidsrepraesentantens udfordringer
Tillidsrepraesentanterne er qua deres position som kollektivets forhandlere ofte fanget i det

spaendingsfelt, der opstar, hvor arbejderkollektivet og det teknisk/@konomiske system konkurrerer
om tillidsrepraesentantens tilslutning og loyalitet. | forhandlinger som den, der er foregaet i
virksomheden omkring fratreedelsesordningerne, vil der vaere en raekke forventninger fra begge
systemer til tillidsrepraesentantens ageren i forhandlingssituationen. Arbejderkollektivets
forventning kan f.eks. veere, at tillidsrepraesentanten skal forsgge at fa den bedst mulige ordning
til de repraesenterede. En forventning fra det teknisk/gkonomiske system kunne vare, at
tillidsrepraesentanten orienterer sig mod virksomhedens bedste interesser og forhandler derudfra.

| nedenstaende citat beskriver Frank, en tillidsrepraesentants opgaver ifglge ham selv:

“Jamen, gh, det indebarer jo, det at, gh, du skal prave sd godt som overhovedet muligt at
varetage kollegernes interesse over for virksomheden og sad samtidig veere bindeledet mellem
virksomhedsledelsen og den enkelte medarbejder, og det er jo mange gange et ... ligesom at ga pd

en knivsaeg” (Frank, tillidsrepraesentant)

Frank beskriver, hvilke opgaver han ser som de vigtigste for en tillidsrepraesentant, hvor en af dem
er at varetage kollegernes interesse pa bedst mulig vis. Ud fra hans udsagn tyder det p3, at Frank
er klar over den forventning, der er til ham fra arbejderkollektivets side, i form af at skulle ggre det
bedst mulige for de reprasenterede. Han beskriver ogsa, hvordan han oplever, at
tillidsrepraesentanter fungerer som et ”bindeled” mellem virksomhedsledelsen og den enkelte
medarbejder. Frank gengiver, at han tit oplever rollen som ”bindeled” som udfordrende og
beskriver det som ”“at ga pa en knivsaeg”. Ovenstaende udsagn vidner om, at Frank i hgj grad er
bevidst om den rivalisering, der foregar mellem de to konkurrerende systemer. Franks viden om
rivaliseringen, mener jeg, man kan tolke ud fra, at han naevner det at bevaege sig i speendingsfeltet
som en del af tillidsrepraesentantens opgaver, fremfor at forholde sig til de rent praktiske opgaver,
som en tillidsrepraesentant har. Franks udsagn vidner ogsa om en forstaelse af, at rivaliseringen
mellem de to systemer er konstant, idet Frank beskriver: "det er jo mange gange” fremfor at
beskrive det som et enkeltstdende tilfelde. At agere i det spaendingsfelt, der er mellem
arbejderkollektivet og det teknisk/gkonomiske system, bliver derved en tilbagevendende

udfordring for tillidsrepraesentanterne.
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En anden udfordring for tillidsrepraesentanterne handler om den mangde af fortrolig viden, som
tillidsrepraesentanterne ofte er i besiddelse af. Denne udfordring opstar som en konsekvens af
rivaliseringen mellem de to systemer, da tillidsrepraesentanten kan opleve det at vaere i besiddelse
af fortrolig information som en anden form for spandingsfelt. Tillidsrepraesentanten er oftest
forpligtet overfor det teknisk/gkonomiske system til at holde information skjult over for
medlemmer af arbejderkollektivet. | en fyringsrunde som denne har tillidsrepraesentanterne haft
viden om, at der skal fyres i en laengere periode uden at kunne fortzelle det videre. Michael
fortzller om den udfordring, det er, at have information om, at virksomheden vil nedlaegge en

afdeling, hvor det ikke er muligt at dele den viden med nogen:

“Ja, det var en sveer [tid]. Ja, det ma jeg sige, det er en af de svaere gvelser, der er, i det hele taget
er, det er at sidde med fortrolig viden, ikke, som du ikke kan dele med nogen (...) altsa, det er fint,
at man er i forreste linje og fdr information, men det ikke at kunne dele svaere ting med andre, det

er nok fgrste gang, jeg for alvor har meerket, at det g@r ondt.” (Michael, tillidsreprasentant)

Michael gengiver i citatet, at han oplevede perioden, hvor han ikke kunne tale med nogle af sine
kolleger om fyringen som meget udfordrende. Han fortaeller, at den "gvelse”, det er, at have en
viden, som det ikke er muligt at dele med andre, er en af de udfordringer, der er tilknyttet
arbejdet som tillidsrepraesentant, som han finder svaerest. Tillidsreprasentanterne bliver saledes
fanget i en krydsild, hvor det teknisk/gkonomiske system kraever en grad af fortrolighed, der
strider med tillidsrepraesentantens forpligtelse over for arbejderkollektivet. Den fortrolige viden
kan handle om arbejderkollektivet eller dets medlemmer, hvorfor det er i kollektivets interesse at
fa informationen hurtigst muligt. Man kan forestille sig, at der kan veaere stor forskel pa, hvor
udfordrende det er for tillidsreprasentanten alt efter, hvilken information det drejer sig om. Ud
fra citatet ovenfor vidner det om, at Michael oplevede det at holde informationen om netop
denne fyring fortrolig som seerligt udfordrende. Da jeg spurgte ind til om han oplevede at veere

fanget mellem kollegerne og den viden, han var i besiddelse af, svarer Michael:

“Ja, fordi jeg kender gutterne godt, jeg ved, hvad det er, de bliver kastet ud i (...) det har jo vaeret
hardt ved mig, denne her gang, fordi lige ngjagtigt den afdeling, hvor jeg selv er placeret i, skal
fuldstaendigt nedlaegges, ikke ogsd, sd det har betydet noget i forhold til tidligere.” (Michael,

tillidsrepraesentant)
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Michael beskriver ovenfor, hvorfor netop denne information har vaeret szerligt udfordrende for
ham. Denne fyringsrunde har haft hans egen afdeling som centrum. Det faktum, at det er hans
egen afdeling, der skal nedleegges, har saledes haft betydning, hvormed det har vaeret szerlig
udfordrende at holde informationen fortrolig. Det er de arbejdskammerater, hvor man kan
formode, at der har vaeret den staerkeste grad af interaktion og identifikation jf. Lysgaard (1993).
Michaels oplevelse tyder pa, at den staerkeste fglelse af identifikation er knyttet til hans egen
enhed og afdeling snarere end den samlede gruppe af medarbejdere. Skabelsen af "vi-fglelsen”
foregar saledes pa flere forskellige niveauer. Hvor der eksisterer en samlet "vi-fglelse” blandt alle
medarbejderne i arbejderkollektivet, findes der dog en szerlig "vi-fglelse”, der ggr sig geeldende for
den specifikke afdeling. | det samlede arbejderkollektiv kan man formode, at det centrale
identificeringsband udggres af det faktum, at de er "arbejdere”, hvor der i hver enkelt afdeling
opstar flere mulige potentialer for identificering sasom feelles arbejdsenhed, ens uddannelser, ens
arbejdsopgaver osv. Michael beskriver i citatet, at han oplever, at denne fyringsrunde har veeret
anderledes end tidligere fyringsrunder. Det er min antagelse, at han har haft lettere ved at
handtere de tidligere fyringsrunder, fordi graden af interaktion og identifikation ikke har veeret
ligesa staerk. Hvis en tidligere fyring f.eks. har fokuseret pa at skaere ned pa ansatte, der arbejdede
om natten, sa antager jeg, at iseer graden af interaktion har vaeret vaesentligt lavere, idet Michael
arbejder pa dagsholdet. Den daglige interaktion, der opstar igennem naerhed og direkte kontakt vil

saledes veere fravaerende resulterende i en lavere grad af interaktion.

7.4.2 Infiltration
En anden udfordring for bade kollektivet og den enkelte tillidsrepraesentant er udfordringen, som

Lysgaard kalder infiltration. En fyringssituation som denne har medfgrt en raekke forhandlinger
mellem topledelsen og tillidsrepraesentanterne, hvor der ikke har vaeret andre medlemmer fra
arbejderkollektivet involveret. Der skabes saledes jf. Lysgaard (1993) potentiale for, at der kan
opsta infiltration, hvor det teknisk/gkonomiske system kan infiltrere arbejderkollektivet ved at
vinde tillidsrepraesentanternes tilslutning. For at der kan veaere tale om en egentlig infiltration,
kraever det, at arbejderkollektivet definerer det som sadan. Anders fortaeller om en situation, hvor
der er tegn pa, at dele af arbejderkollektivet identificerer en form for infiltration hos

tillidsrepraesentanten. Han oplevede situationen saledes:
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“/Eh, det er jo ... der er altid nogle, der gar og brokker i krogene og ikke siger det til dem, det nu
drejer sig om, og en tillidsrepraesentant, han hgrer jo meget. Sa lige pludselig, der far han jo ogséd
at vide, at de der tre, de gar og brokker sig. Og sa bliver han jo selvfglgelig i forsvarsposition og
aggressiv, “hvorfor fanden de gdr og siger det om processen” eller om ham eller papirer, der nu er
ndet frem. Sa bliver tillidsmanden jo negativ og siger: “det dér, det vil jeg simpelthen ikke ha’! | ma

fandeme komme og sige det til mig i stedet for at gd og sige, at jeg lgber firmaets aerinde

(Anders, kollega)

| situationen, som Anders gengiver, fremgar det, at der er dele af kollektivet, der ikke altid har
veeret fuldstaendigt tilfredse med tillidsrepraesentantens arbejde. Ud fra Anders’ formulering: “der
er altid”, tyder det p3, at han oplever det, at “nogle gar og brokker sig i krogene” som en naturlig,
maske endda uundgaelig, del af en hverdag pa en fabrik af den stgrrelse. Ud fra Anders’ gengivelse
fremgar det, at der har veeret dele af arbejderkollektivet, der har vurderet, at
tillidsrepraesentanten ”lgb firmaets arinde”. Der er derved dele af arbejderkollektivet, der
oplever, at der i hgj grad er sket en form for infiltration, og at tillidsrepraesentantens tilslutning til
kollektivet er blevet sveekket. Hvorvidt der er sket den form for infiltration, som dele af kollektivet
oplever, er svaert at vurdere ud fra ovenstaende citat. Ud fra Anders’ gengivelse er tydeligt, at der
er foregaet en form for infiltration, der handler om, at det teknisk/gkonomiske system har

lykkedes med at blande sig i kollektivets solidaritet og sa splid mellem dets medlemmer.

Igen bliver tillidsrepraesentanterne saledes afhaengig af deres evner til at kommunikere. Man kan
forestille sig, at der i en virksomhed af case-virksomhedens stgrrelse vil vaere dele af kollektivet,
der ikke er bevidste om, hvad tillidsrepraesentantens arbejdsopgaver er. Uvidenhed omkring
tillidsrepraesentantens opgaver, mener jeg, gger muligheden for, at medarbejderne i hgjere grad
oplever infiltration. Anders forklarer i citatet nedenfor, at det er hans oplevelse, at der er nogle

kollegaer, der ikke er klar over, hvad tillidsrepraesentanterne laver:

””Ja, de laver jo ikke en skid” (...) Ja ... “de gdr jo bare og dasker, ikke ogsa?”. “Og hvorfor hjaelper
de ikke lige pa det hold og” ... sa det’ jo.. det er det, som kollegerne, de siger altsd. “Kan de virkelig

ikke nd mere end det dér?”” (Anders, kollega)

Ud fra citatet fremgar det, at Anders oplever, at kollegerne ikke anser omfanget af

tillidsrepraesentantens opgave til at veere tilsvarende et fuldtidsarbejde. Der synes derved at veere
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en hgj grad af uvidenhed omkring tillidsreprasentanterne og deres arbejdsopgaver blandt dele af
arbejderkollektivet. Den grad af uvidenhed, som Anders oplever blandt nogle af sine kollegaer,
skaber et potentiale for infiltration. Potentialet opstar, idet medlemmerne er uvidende om
tillidsrepraesentantens opgaver og derved ogsa uvidende om de konsekvenser, deres arbejde kan
medfgre for kollektivets medlemmer. Graden af uvidenhed kan ogsa medfgre, at
tillidsrepraesentanten star over for et repraesentationsproblem jf. llspe (2010). Adspurgt om,
hvorvidt han har oplevet, at der er nogle af hans kollegaer, der har udtrykt, at de ikke fgler sig

repraesenteret af tillidsreprasentanterne, svarer Anders:
”Ja. Fordi de mdske ikke kender hele spillet, hele saettet af spilleregler.” (Anders, kollega)

Ud fra Anders’ oplevelse tyder det pa, at uvidenheden omkring tillidsrepraesentantens opgaver
ogsa straekker sig til en uvidenhed om tillidsrepraesentantens rolle i en forhandlingssituation.
Anders fortzller, at han tror, deres manglende fglelse af repraesentation har rod i, at de ikke
"kender hele spillet”. Ifglge Anders er de saledes ikke bevidste om, hvordan forhandlinger foregar,
og hvordan tillidsrepraesentanten agerer i det miljg. Kommunikation og 3abenhed om
tillidsrepraesentantens rolle og opgaver bliver derved vigtig for tillidsrepraesentanten for at undga

et repraesentationsproblem og mindske risikoen for, at dele af kollektivet oplever infiltration.

For at undersgge graden af infiltration af tillidsreprasentanterne er det interessant at analysere,
hvordan afdelingslederne som repraesentanter for det teknisk/gkonomiske system forholder sig til
tillidsrepraesentanterne. Jeg har tidligere beskrevet afdelingslederen Peters forhold til
tillidsrepraesentanten Michael. | nedenstaende citat udtaler afdelingslederen Lars sig om, hvorvidt

han er tilfreds med tillidsrepraesentanternes arbejde i virksomheden:

“Jeg synes, de skulle, de kunne godt se det lidt mere fra fabrikkens side af (...) PG medarbejdernes
side, der er jeg helt klar tilfreds med dem. De ggr det kanon godt. Men de skal have de dér
skyklapper af (...)De ser det fra medarbejdernes side, og det skal de selvfalgeligt ogsa, men de skal

selvfglgeligt ogsa se det fra virksomhedens side. Og det har jeg ikke oplevet i denne her periode.

(Lars, afdelingsleder)

Lars beskriver i citatet ovenfor, hvordan han oplever, at tillidsrepreesentanterne har ageret

gennem fyringsprocessen. Han udtrykker, at det er hans oplevelse, at tillidsrepreesentanterne har
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gjort det godt for de repraesenterede. Samtidig beskriver han, at han oplever, at
tillidsrepraesentanterne har ”skyklapper” pa og derved ikke er i stand til at se sagen fra
virksomhedens side. Lars’ udsagn vidner om et gnske fra det teknisk/gkonomiske system om, at
tillidsrepraesentanterne i hgjere grad varetog dets interesse i en forhandlingssituation. Lars
udtalelse tyder p3, at tillidsreprasentanterne er bevidst om deres forhandlingsmandat og har en
steerk tilslutning til arbejderkollektivet. Lars’ oplevelse af, at tillidsreprasentanterne ikke har ”set
det fra fabrikkens side”, vidner om, at det ikke er lykkedes det teknisk/@konomiske system at
infiltrere arbejderkollektivet igennem forhandlingssituationen. Oplevelsen af infiltration er saledes
ganske forskellig for medlemmer af arbejderkollektivet og medlemmer af det teknisk/gkonomiske

system.

7.4.3 Loyalitet
| forlengelse af analysen af medarbejdernes oplevelse af infiltration bliver det relevant at

undersgge, hvordan arbejderkollektivet oplever tillidsrepraesentanternes loyalitet og tilslutning til
kollektivet. Tillidsrepraesentanternes tilslutningsgrad har stor betydning for, hvor voldsom truslen
om infiltration er. Hvis der er en ringe loyalitet over for kollektivet og dets medlemmer, kan man
forvente, at det teknisk/gkonomiske system vil have lettere ved at vinde tillidsrepraesentanternes
tilslutning. Tidligere i analysen har jeg vist, at der er dele af kollektivet, der oplever, at
tillidsrepraesentantens tilslutning til kollektivet ikke var staerk nok, hvilket resulterede i, at han ”Igb
firmaets aerinde”. Udover uvidenhed sa er det min antagelse, at den oplevelse bygger pa det
faktum, at den ene tillidsrepraesentant, Michael, ogsa er medarbejderreprasentant i bestyrelsen.
Han har saledes arbejdsopgaver, der er direkte tilknyttet det teknisk/gkonomiske system, som
bestyrelsen repraesenterer. Jf. Lysgaard (1993) er kollegernes frygt saledes forstaelig, idet
Michales arbejde i bestyrelsen skaber potentiale for, at der kan opsta sociale relationer mellem
tillidsrepraesentanten og de andre bestyrelsesmedlemmer. Skulle dette veere tilfeeldet, kan det
blive opfattet som infiltration af arbejderkollektivet. Hans beskriver i citatet nedenfor, hvordan
han oplever, at nogle af kollegaerne undrer sig over det faktum, at Michael bade er

tillidsrepraesentant og bestyrelsesmedlem. Han gengiver det saledes:

“Nej, det jeg ved, som nogle syntes, det er mdske, at han sidder i bestyrelsen ogsd her i

virksomheden og er tillidsmand. Og det er der mange, der stiller spgrgsmdl ved.” (Hans, kollega).
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At Anders oplevede, at der var nogle kollegaer, der satte spgrgsmalstegn ved
tillidsrepraesentantens loyalitet, er saledes ikke et enkeltstaende tilfeelde. Hans har saledes ogsa
oplevet, at der er dele af arbejderkollektivet, der undrer sig over tillidsrepraesentantens evne til at
modsta infiltration. Hans beskriver, at “der er mange, der stiller spgrgsmal ved”, hvilket jeg tolker
som, at der er mange, der er skeptiske over for, om tillidsrepraesentantens loyalitet tilhgrer
kollektivet eller det teknisk/@konomiske system. Hans uddyber sin oplevelse i citatet nedenfor,

hvor han ogsa kommer med sin egen holdning til problematikken:

”Om man kan begge dele og kan have to kasketter pd. For som bestyrelsesmand skal han jo, der er
det virksomhedens tarv, og som tillidsmand, der er det mere vores tarv. Og det er alt det, der skal
harmoniseres, sd er der nogle, der synes, at det er lidt maerkeligt. Men det er meget brugt jo, sa

det...”. (Hans, kollega).

| Hans’ udsagn understreges det, at kollegernes frygt har handler, om hvorvidt
tillidsrepraesentanten er i stand til at repraesentere begge systemer, uden at der foregar
infiltration. Hans’ udtalelse: “om man kan begge dele og have to kasketter pa” tydeligger, at dele
af kollektivet er bevidste om udfordringen, der ligger i Michaels dobbelte rolle. Citatet vidner om,
at Hans ligeledes er bevidst om den dobbelte rolle, hvor tillidsrepraesentanten i rollen som
bestyrelsesmedlem skal agere ud fra det teknisk/@konomiske systems bedste og i rollen som
tillidsmand skal agere ud fra arbejderkollektivets interesser. Hans selv tyder dog ikke pa at tilhgre
den del af arbejderkollektivet, der tvivler pa tillidsrepraesentantens loyalitet. Dette ses, idet han
siger ”sa er der nogle” i stedet for at inkludere sig selv og f.eks. sige “sa er vi nogle”. Slutningen af
citatet viser Hans’ egen holdning, hvor han henviser til, at konstellationen, hvor
tillidsrepraesentanten ogsa er medarbejderrepraesentant i bestyrelse, “er meget brugt”. For Hans
er det saledes naturligt, at tillidsrepreesentanten kan varetage begge roller, fordi det er en
mangvre, Hans ogsa oplever, anvendes i andre virksomheder. Dele af kollektivet anser altsa denne
dobbeltrolle som problematisk for tillidsrepraesentantens tilslutning til kollektivet. Da Michael
bliver spurgt om han har oplevet, at hans forhold med de repraesenterede har andret sig i hans tid

som tillidsrepraesentant, svarer han:

“Ja mdske ikke sG meget i forhold til det dér med at veere tillidsrepraesentant, men det, der sker,

det er sa, at for seks ar siden, der blev jeg sd valgt til medarbejderrepraesentant i bestyrelsen (...) og
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det er klart, der et eller andet sted, der ligger der jo lige i det dér spaend dér, der ligger der jo lige
pludselig “nd, nu kommer han ogsa pad direktionsgangene”, og det kan jeg godt meerke, at der er
nogle, der sddan somme tider godt kan have lidt bergringsangst med det.” (Michael,

tillidsrepraesentant).

Ud fra Michaels udsagn ses det, at ogsa han har oplevet, at dele af arbejderkollektivet har oplevet
dobbeltrollen som vaerende problematisk. Det er saledes fgrst, da han indtraeder i bestyrelsen, at
kollegernes forhold til ham har andret sig. Michaels gengivelse vidner om, at han er vidende om
det potentielle problematiske ved dobbeltrollen. Dette, mener jeg, kan tolkes ud fra hans udsagn:
"det er jo klart”. At han benytter ordet “klart” tyder pa, at han oplever det som en selvfglge, at der
er nogle af hans kolleger, der stiller spgrgsmalstegn ved dobbeltrolle. Rollen som
medarbejderrepraesentant i bestyrelsen er imidlertid en rolle, som han er blevet valgt til, som
Michael beskriver i ovenstaende udsagn. Det kan derved ikke veere det samlede arbejderkollektiv,
der frygter for hans loyalitet, da man i sa fald ville forvente, at han ikke ville blive valgt. | forhold til

om Michael oplever at blive udfordret pa sin loyalitet, sa er dette ikke noget, han har oplevet:

“Nej, det gar jeg faktisk ikke, altsd, jeg er meget bevidst om, hvad det er, der er min rolle, altsé,
jeg er valgt af mine kolleger til at veere tillidsrepreesentant for dem, og det er det, jeg er, men jeg er
0gsd meget bevidst om, at hvis vi skal nd nogle resultater, og hvis vi skal have en god arbejdsplads,
der fungerer, jamen sa er vi ogsd ngdt til et eller andet sted at have ledelsen, altsd, sda er det jo
ledelsen, der skal vaere med til og skabe den arbejdsplads, og det ggr vi jo sa ved at have dialogen
om, og sige “okay, hvor er det, vi er henne?” Jeg har aldrig, jeg har aldrig veeret i tvivl om, hvor det

er, min loyalitet ligger i forhold til de her ting.” (Michael, tillidsrepraesentant)

Michaels bevidsthed omkring, hvad hans rolle som tillidsrepraesentant indebzerer, star meget
tydeligt ud fra ovenstaende fortzlling. Michaels udsagn vidner om, at der er en steerk loyalitet og
tilslutningsgrad til arbejderkollektivet. Han beskriver saledes, at han aldrig har veeret i tvivl om,
hvor hans loyalitet ligger. Han er ogsa i hgj grad bevidst om, at han er valgt ind af
arbejderkollektivet for at repraesentere dem bedst muligt. At skabe de bedst mulige forhold for de
repraesenterede sker, ifglge Michael, gennem et samarbejde med det teknisk/@konomiske system.
Han er derved ikke afvisende over for et samarbejde med det rivaliserende system, sa laenge det

er med arbejderkollektivets interesse for gje. Hans beskriver i citatet nedenfor, hvordan han
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oplever, at det kan vaere en fordel for arbejderkollektivet at have tillidsrepraesentanten til at sidde

i bestyrelsen:

“Ja, jeg tror da, det er en fordel, fordi nu, for eksempel, det er jo igennem, at nu kan han [Michael]
jo bringe det til tops i bestyrelsen (...) — han kan ikke aendre det, det ved jeg godt, men hvis det ikke

lykkes dér, sG kan han jo stille spgrgsmadlstegn ved (...)”. (Hans, kollega)

Det eksempel, Hans beskriver, viser, hvordan Michael har mulighed for at udnytte sin rolle i
bestyrelsen til arbejderkollektivets bedste. Ved at vaere en del af bestyrelsen har Michael saledes
mulighed for at bringe problematikker eller emner op, der er vigtige for kollektivet. Ud fra
ovenstdende citat er det tydeligt, at det er Hans’ oplevelse, at Michaels arbejde i bestyrelsen er
med til at gavne kollektivets muligheder. | Hans’ forstaelse vendes Michaels dobbeltrolle sdledes
fra at veere negativt og gdelaeggende for kollektivet til at veere en styrke, hvorigennem Michael i

hgjere grad kan fremme kollektivets interesser.

Den anden tillidsrepraesentant repraesenteret i denne undersggelse, Frank, beskriver at hans
oplevelse af at blive udfordret pa sin loyalitet er meget lig Michaels oplevelse af samme. |
nedenstaende citat beskriver Frank, hvordan han oplever, at der er nogle af hans kolleger, der

taenker, at han er ”i lommen pa ledelsen” eller ikke kaemper kollektivets sag godt nok:

“Nej, det er ganske fd. Det er klart, der er nogle, der holder fast pd: “nu har vi ikke Ignforhandlinger
mere”, det skal sd siges, det har jo taget en hel del af det (...) Nej jeg synes faktisk, folk, de er rigtig

gode til at forstd den situation, man er i, det syntes jeg” (Frank, tillidsrepraesentant)

Ligesom Michael er det ikke Franks generelle oplevelse, at de reprasenterede stiller
spgrgsmalstegn ved hans loyalitet eller tilslutning til kollektivet. Det er hans oplevelse, at antallet
af utilfredse kolleger er blevet reduceret kraftigt, efter at Igpnforhandlingerne stoppede. Ud fra
ovenstdende udsagn tyder det pa, at det er Franks oplevelse, at det, at der er nogle af de
repreesenterede, der er utilfredse, er en selvfglge. Han siger sadledes: "det er klart, der er nogle,
der holder fast”, hvilket jeg tolker som, at det er hans oplevelse, at der er en lille gruppe af de
repraesenterede, der altid vil brokke sig over tillidsrepraesentanternes arbejde. Franks overvejende
oplevelse er dog, at de repraesenterede generelt har en god forstaelse for deres arbejde, og hvor

deres loyalitet ligger.
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7.4.4 Tillidsrepraesentanten som systembarer
Mit empiriske materiale viser, at begge tillidsreprasentanter er loyale over for arbejderkollektivet.

Ligeledes tegner der sig et billede af, at det er et fatal af kollektivets medlemmer, der stiller
sporgsmalstegn ved tillidsrepraesentanternes tilslutning og loyalitet. Ud fra informanternes
oplevelser og erfaringer vidner det om en lav grad af infiltration. Lysgaard pointerer, at for at
arbejderkollektivet kan forsvare sig bedst muligt imod infiltration, bgr forhandlerne vaere blandt
arbejderkollektivets systembaerere. En systembaerer i Lysgaards forstaelse er et medlem af
kollektivet, der, udover at veere staerk i sin personlige tilslutning til systemet, ogsa er forpligtet
funktionelt og normativt. At vaere funktionelt forpligtet over for arbejderkollektivet skal forstas
saledes, at man er serligt optaget af, at styrke og bedre kollektivet. Jeg mener derved, at man kan
argumentere for, at det at stille op som tillidsrepraesentant viser en vis grad af funktionel
forpligtelse. Ser man narmere pa, hvilke grunde tillidsrepraesentanterne selv angiver for, hvorfor

de valgte at stille op i sin tid, svarer Michael saledes:

“Jamen, det kom jo, kan man sige, det kom jo lidt af sig selv, altsd, nGr man har holdninger til
arbejdsforholdende pdG en arbejdsplads, sG giver man jo udtryk for det”. (Michael,

tillidsrepraesentant)

Michael beskriver, at det for ham var en naturlig udvikling af hans arbejdsliv at blive
tillidsrepraesentant. For Michael har det vaeret en selvfglge at blive tillidsrepraesentant, fordi han
har holdninger til, hvordan arbejdsforholdende bgr veere pa en arbejdsplads. Jeg mener, at man
kan argumentere for, at Michaels udsagn er et udtryk for en hgj grad af funktionel forpligtelse.
Det at have steerke holdninger til, hvordan en arbejdsplads bgr vaere, mener jeg, viser et implicit
gnske om at styrke arbejderkollektivet bedst muligt. For Frank har det at blive tillidsrepraesentant

ogsa veeret noget, der er opstaet som en naturlig del af hans arbejdsliv. Han beskriver det saledes:

“Nej, men nu er jeg jo af den overbevisning, at tingene, de foregdr ikke af sig selv pd
arbejdsmarkedet, og i og med at jeg altid har haft en interesse, nok qua min familisere baggrund,
har haft det sadan, at, jamen, der skal keempes lidt for at fa tingene lidt til at glide. Altsd, jeg
kommer fra et hjem, fra et arbejderhjem, hvor, okay, der var da mad pa bordet hver dag, men det
var ikke sddan, at det var overflod af ting og sager. Sa det har veeret meget naturligt”. (Frank,

tillidsrepraesentant)
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Franks fortzeller i citatet, at han valgte at stille op som tillidsrepraesentant, fordi han mener, at det
er ngdvendigt at keempe for at fa bedre forhold pa arbejdsmarkedet. Han fortzller, at han er
vokset op i et hjem, hvor der ikke har vaeret materiel overflod. Man kan forestille sig, at ogsa hans
foraeldre har veeret engageret i det politiske virke, da han beskriver, at han kommer fra et
"arbejderhjem”. Den funktionelle forpligtelse over for kollektivet synes derigennem at have veaeret
en del af Franks opveaekst, hvorfor det at blive tillidsrepraesentant faldt ham naturligt. Begge
tillidsrepraesentanter synes at opleve en grad af funktionel forpligtelse, der jf. Lysgaard (1993) er

fundamentalt for kollektivets systembzerere.

Den anden form for forpligtelse, som Lysgaard beskriver som seerlig vigtigt for en systembaerer, er
den normative tilslutning. Den normative tilslutning har afseet i forestillingen om “den gode
arbejdskammerat” og de veerdier, som menes at tilhgre den specifikke rolle. Den normative
tilslutning indbefatter en fglelse af forpligtelse over for geeldende adfzaerds- og indstillingsmgnstre
(Lysgaard 1993:67). Et individ med en hgj grad af normativ tilslutning er derved en person, der gar
forrest for at demonstrere “den gode arbejdskammerat”. Forpligtelsen handler derved mere om
det at videreformidle de vaerdier og normer, som systembaereren anser som passende for at skabe
"den gode arbejdskammerat”. Den normative forpligtelse blandt de to tillidsrepraesentanter
betragter jeg som vaerende til stede til en vis grad ud fra deres store sociale engagement i
virksomheden. Begge er sdledes meget aktive i virksomhedens sociale arrangementer, hvilket
vidner om, at begge har et gnske om fzllesskab og godt socialt samvaer. Igennem deres
engagement i de sociale arrangementer kan man antage, at der opstar teettere band mellem
tillidsrepraesentanterne og kollegerne. Derigennem skabes der potentiale for, at
tillidsrepraesentanterne kan praege kollegerne i henhold til, hvordan de bgr opfgre sig og agere for
at veere ”“en god arbejdskammerat”. Spurgt ind til, om hvorvidt han oplever, at det er
tillidsrepraesentanterne, der er medvirkende til, at der er et godt feellesskab pa fabrikken, svarer

Frank:

“Ja. Absolut. Og det g@r jeg jo blandt andet ved, hvis du snakker faellesskabet pG arbejdspladsen,
de sociale arrangementer og det, der er, vi har her pa fabrikken, det, der hedder en sommerfest, og
sd har vi vores julefrokost, og det er i store traek tillidsrepraesentanterne, der kgrer det igennem.”

(Frank, tillidsrepraesentant)
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| citatet ses det, at Frank i hgj grad oplever, at det er tillidsreprasentanterne, der star for at
opretholde og styrke fzaellesskabet pa fabrikken. Bade sommerfesten og julefrokosten er saledes
arrangeret af tillidsrepraesentanterne. Dette vidner om et gnske om at ville det sociale og et udtryk
for, at for tillidsmandene er det at ville det sociale faellesskab i fabrikken en del af det at veere “en

god arbejdskammerat”.

7.5 Opsummering

Den anden del af analysen har fokus pa problematikker, der knytter sig til spgrgsmalet om
loyalitet. Tillidsrepraesentanterne navigerer i det speendingsfelt, der findes mellem de to
rivaliserende systemer, hvor det teknisk/gkonomiske system altid vil forsgge at vinde
tillidsrepraesentantens tilslutning og loyalitet. At fungere i dette spaendingsfelt er ikke uden
konsekvenser og f.eks. det at besidde fortrolig information har i denne case vaeret meget sveert for
begge tillidsmaend. En anden konsekvens ved kontakten til det teknisk/gkonomiske system, der
opstar igennem forhandlinger, har vaeret, at dele af arbejderkollektivet har sat spgrgsmalstegn ved
hhv. tillidsrepraesentanternes tilslutning, loyalitet, og om der har vaeret en grad af infiltration. Der
er saledes en mindre del af arbejderkollektivet, der har sat spgrgsmalstegn ved
tillidsrepraesentanternes loyalitet. Dette er seerligt udfordrende for tillidsrepraesentanterne, da
deres kerneopgave er at bibeholde en koordineret medarbejderopbakning igennem en
forhandling. Der ligger saledes en ekstra opgave for tillidsrepraesentanterne i at "vinde” de
medarbejdere tilbage, der har tilkendegivet, at tillidsmaendene ”Igber firmaets serinde”. En made,
hvorpa dette kunne lykkedes, er ifglge Anders ved at veere bedre til at informere om, hvad
tillidsrepraesentanternes opgaver er, og hvad de er beskaeftiget med i Igbet af dagen. Derigennem

kan man formode, at en del sladder ville ophgre, og at kollegernes mistro ville forsvinde.

Tillidsrepraesentanterne er saledes udfordret pa deres loyalitet af flere arsager. Det er min
vurdering, at tillidsrepraesentanternes rolle som systembaerere har medvirket til, at de er lykkedes
med at opretholde deres medarbejderkoordinering. Som systembaerere er de arbejderkollektivets
steerkeste og dem, der er med til at opretholde kollektivet. Deres loyalitet og tilslutning til
kollektivet er derved garanteret grundet deres rolle som systembeerere. | forhold til at besvare
problemstillingen: “pa hvilken mdde pavirker spgrgsmdlet om loyalitet tillidsrepraesentantens evne

til at skabe en koordineret medarbejderopbakning?”, kan man sdledes sige, at tvivlen om
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tillidsmeaendenes loyalitet medfgrer en ekstra udfordring i henhold til at opretholde den samlede
medarbejderopbakning. Ud fra det empiriske materiale tyder det dog pa, at det kun er en relativt

lille del af medarbejderne, der tvivler pa tillidsreprasentanternes loyalitet.

8. Diskussion
Dette kapitel vil veere en tredelt diskussion, hvor den fgrste del har til hensigt at diskutere social

kapital ud fra begreberne bridging, bonding og linking social kapital. Bonding social kapital skal
forstas som faktorer, der bringer individerne i en intern gruppe sammen. Bridging social kapital er
en brobyggende form, der binder grupper sammen gennem sociale relationer. Linking kan forstas
som en forlaengelse af bridging, hvor sociale relationer binder forskellige lag i organisationen eller
samfundet sammen. | forleengelse heraf vil jeg anvende Colemans begreb closure, der som
tidligere beskrevet skal forstas som en form for lukkethed, hvor gruppens sociale relationer lukker
sig om sig selv for derigennem at skabe en stzaerkere social kapital internt i gruppen (Coleman
1988:106). Begrebet closure vil jeg anvende for at diskutere den form for lukkethed, jeg fandt
fremherskende blandt enkelte afdelinger og grupper i virksomheden. Formalet med dette afsnit er
at diskutere negative konsekvenser, der kan opsta som fglge af en ubalance mellem de forskellige
former for social kapital og demonstrere, hvordan det er kommet til udtryk empirisk. Fgrste del af
analysen er saledes en teoretisk funderet diskussion og refleksion, hvor fokus er pa at diskutere
negative konsekvenser af det teoretiske begreb social kapital. | forleengelse heraf vil anden del af
kapitlet diskutere social kapital i et forhandlingsperspektiv. Herefter fglger en refleksion over
teoriernes anvendelighed. Tredje del af diskussionen er en metodisk diskussion, hvor det vil blive
diskuteret, hvad det vil sige, at specialets case er en best-case. Endeligt vil jeg reflektere jeg over,
hvilke konsekvenser det kan have, at det er en tillidsrepraesentant, der har fungeret som

gatekeeper.

8.1 Teoretisk refleksion

8.1.1 Social kapitals bagside
Jeg har i ovenstaende afsnit undersggt, hvordan den sociale kapital jf. Hasle (2008a) kan vaere med

til at styrke tillidsrepreesentanternes arbejde i en fyringsrunde. Ligeledes har jeg vist, at der findes
en vis grad af social kapital i virksomheden jf. Hasle (2008b). | analysen har jeg beskrevet den

sociale kapital som en positiv og gavnlig effekt, der letter ellers udfordrende processer for
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tillidsmeaendene. Social kapital er dog ikke udelukkende en positiv faktor, hvorfor jeg i dette afsnit
vil diskutere, hvordan social kapital kan virke negativt. Dette vil jeg diskutere ud fra eksempler fra
virksomheden, der er kommet frem i interviewene. Ved at anvende begreberne bonding og
bridging vil jeg i dette afsnit diskutere, hvorvidt der kan veere negativ social kapital til stede i
virksomheden. Dernaest vil jeg diskutere, hvilke konsekvenser negativ social kapital kan medfgre i

en virksomhed.

8.1.2 Teknikerklubbens lukkethed
Nedenstaende udsagn er udvalgt, da jeg mener, at det udtrykker en hgj grad af bonding savel som

bridging. | citatet fortzller Anders om sin oplevelse af teknikerklubben og dens steerke
sammenhold. Anders’ udsagn vidner om, at det steerke sammenhold og fallesskab for ham er
entydigt positivt. Han anvender sadledes ordet “steerk” tre gange uden at naevne en enkelt negativ

effekt. Anders beskriver det saledes:

Anders (kollega): Vi har en staerk teknikergruppe, helt vildt stzerk, fordi nar der er magde, sa
kommer folk.

Interviewer: Ville du sige, at der er en staerk faellesskabsand? (...)
Anders: Ja. | teknikergruppen?

Interviewer: Ja

Anders: Helt vildt stzerk, ja.

Anders’ udsagn syner af en hgj grad af bonding social kapital. Bonding social kapital opstar ved, at
der i teknikergruppen er faktorer sa som ens uddannelse og fagforening, der knytter
medlemmerne sammen. Den bonding social kapital, der findes i klubben, knytter saledes individer
fra forskellige afdelinger sammen, da der er medlemmer fra forskellige afdelinger i
teknikerklubben. | nedenstdaende citat beskriver Anders, hvordan klubben ikke har bygget bro til

andre afdelinger under denne fyringsrunde.

“Der var det sa kun vores gruppe, at det skulle ga ud over, sG der har vi som gruppe bare lukket os
inde i os selv (...) Ja. Vi har ikke veeret ude og snakke med funktionzergruppen eller (...)”. (Anders,
kollega)

Det forbliver sdledes bonding social kapital, idet klubben ikke bygger bro til andre klubber, men

snarere lukker sig om sig selv, som Anders beskriver. Ud fra Anders’ citat er det ikke givent, at han
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er bevidst om de potentielle negative konsekvenser, en sa staerk grad af bonding social kapital kan
have. Hasle padpeger, at der helst bgr vaere en balance mellem de forskellige former for
brobyggende social kapital. En konsekvens pa en skaev fordeling, hvor der f.eks. er en steerk
bonding pa bekostning af bridging kan vaere, at der opstar lukkede grupper, der ikke gnsker at
deltage i det makroorienterede fallesskab (det vaere sig samfundet eller det samlede feellesskab
pa fabrikken) (Hasle et al. 2008:28). | en virksomhedskontekst vil der vaere forskellige afdelinger,

der alle vil have forskellige grader af bonding i selve afdelingen.

Det er min vurdering, at graden af bonding i dette tilfaelde overskygger graden af bridging, da det
ud fra Anders’ udsagn ikke tyder pa, at klubben formar at bygge bro til andre klubber eller dele af
virksomheden. De sociale relationer i klubben bliver derved lukket om sig selv, hvilket vidner om
en hgj grad af closure jf. Coleman (1990). Klubbens sociale formaen limiterer sig derved til et
stadie, hvor de sociale relationer begraenser sig til klubbens medlemmer. Ifglge Coleman skal
sociale grupper have en grad af closure, da dette skulle sikre, at alle gruppens medlemmer derved
har en staerk social relation. Begrebet closure vurderer jeg dog ikke entydigt til at veere positivt. |
dette tilfeelde synes klubbens grad af closure mere negativ end positiv, da det virker heemmende

for klubbens udadgaende bridging

| citatet pa side 68. beskriver Anders, hvordan gruppen har “lukket os inde i os selv”, da det i
denne fyringsrunde var bestemt, at nedskaeringen ville ske blandt teknikerne. Anders’ udsagn
udtrykker saledes en hgj grad af closure. Efterfglgende fortzeller han, at gruppen ikke har vaeret i
kontakt med funktionzergruppen i forhold til denne fyring. | dette tilfeelde skgnner jeg, at klubbens
grad af closure har vaeret heemmende for deres handtering af fyringen og de forhandlinger, der
opstar derefter. Som fgr naevnt har virksomheden tidligere stdet over for reduktioner af
medarbejdere. Her kan man forestille sig, at det i en af de tidligere runder har veeret en af de
andre faglige grupper i virksomheden, der har staet for skud. Ved at have bygget bro og taget
kontakt til nogle af de andre klubber kunne teknikerne saledes have faet del i erfaringer og viden,
som kunne vaere kommet dem til gode i den nuveerende situation. Teknikerklubbens grad af
bonding social kapital mener jeg derved kan siges at vaere h&mmende for klubben, men ogsa for
selve virksomheden. Hvis man antager, at graden af lukkethed og closure er den samme i de andre

faglige klubber, sa vil det resultere i en meget lav grad af bridging mellem klubberne. Den lave
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grad af bridging imellem klubberne kan resultere i darligt samarbejde i virksomheden, hvor
medlemmer fra de forskellige klubber ikke gnsker at have sociale relationer med medlemmer fra

andre klubber end den, de selv tilhgrer.

8.1.3 Afdelingens lukkethed
Man kan forestille sig samme problematik ggre sig geeldende for de forskellige afdelinger i

virksomheden. Afdelinger, hvor der er en hgj grad af bonding social kapital pa bekostning af den
brobyggende sociale kapital, kan ligeledes veere skadende for virksomheden. | en industriel
virksomhed som den repraesenteret i dette speciale kan man forestille sig, at der er et behov for,
at de forskellige afdelinger kan samarbejde. F.eks. hvis de forskellige afdelinger producerer
forskellige dele af en maskine, der i sidste ende skal fungere som en samlet enhed. Der er derved
et behov for, at afdelingerne har en hgj grad af bridging social kapital. Uden en hgj grad af
brobyggende social kapital, men med en hgj grad af bonding social kapital, kan man forestille sig,
at samarbejdet mellem de forskellige afdelinger vil vaere problematisk. Frank beskriver i citatet
nedenfor, hvordan han gentagne gange har oplevet, at der er en gruppe, ”pigerne”, i hans
afdeling, der ikke har nogen relation til en anden gruppe i en anden afdeling. Dette har medfgrt
nogle fordomme om, at den anden gruppe, reparatgrerne, ikke arbejder, men i stedet bruger

deres tid pa internettet. Frank beskriver det saledes:

”@h, der er det vigtigt, at, gh, pigerne eksempelvis ved [hvad de andre laver], det er en klassiker, og
den har vi diskuteret mange gange ogsd, det er, jamen, “nd, nu sidder de dér reparatgrer inde bag
ved en skaerm igen, og nu sidder de garanteret, nu er de pd internettet nu.. de laver ikke en skid, de
sidder bare inde foran den skaerm”, og det har gennem drene skabt mange diskussioner” (Frank,
tillidsrepraesentant)

Manglende bridging social kapital kan saledes medfgre, at der opstar en raekke fordomme og
forestillinger om, hvem de andre afdelinger er, og hvad de laver i Igbet af en arbejdsdag. Ud fra
Franks beskrivelse er det tydeligt, at der er en manglende grad af bridging mellem de to afdelinger.
Den manglende brobyggen har ifglge Frank skabt flere diskussioner over en arrakke. Frank synes
derved bevidst om, at den manglende bridging kan have negative konsekvenser. Den ovenstaende
beskrivelse fungerer sdledes som et eksempel pa, hvordan det kan skade en virksomhed, at der er

en manglende bridging mellem de forskellige afdelinger. De fordomme, som “pigerne”, ifglge

Frank, har om den anden gruppe er praeget af negativitet og er skadende for samarbejdet. Man
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kan saledes forestille sig, at “pigerne” ville bringe denne negativitet og disse fordomme med sig,

hvis de skulle arbejde sammen med reparatgrerne.

Et andet eksempel pa, hvordan en ubalance mellem bridging og bonding social kapital kan have
negative konsekvenser for virksomheden, tager udgangspunkt i en afdeling, hvor der er et staerkt
sammenhold og faellesskab og derved en hgj grad af bonding social kapital. Afdelingen, hvor Hans,
Michael og Peter er tilknyttet, har gentagne sociale arrangementer, og der er et meget staerkt
kammeratskab i afdelingen. Ud fra den empiriske analyse stod det klart, at denne afdeling var den
eneste i virksomheden, hvor der har vaeret nogle initiativer ivaerksat med henblik pa det psykiske
arbejdsmiljg i forbindelse med fyringen. | citatet nedenfor taler Hans om, hvordan han har det
med, at hans afdeling er den eneste, hvor der er foregaet sadanne initiativer og arrangementer.

Hans beskriver det saledes:

“Altsd, jeg synes, at det er godt, at vi far det [stgtte i forhold til fyringen] oppe i vores afdeling, med
at vi gar ind og garderer der, og Michael, som du skal snakke med, og iseer mig har keempet meget
for det psykiske arbejdsmilj@, og vi kan godt lide folk, der har det godt og sadan, og det har de
mdske ikke i andre afdelinger. En, der gar det (...) det er nok ogsa lidt min skyld, at de andre ikke
har féet det (...), for jeg burde jo nok ha’ bredt det lidt mere ud, fordi de har efterspurgt det, men
de har jo ogsd deres egne repraesentanter og deres egne tillidsfolk og sGdan”. (Hans, kollega)

| citatet fremgar det, at der har veaeret nogle i afdelingen, som har taget initiativ til de
arrangementer og tiltag, der har foregdet. Hans’ oplevelse er, at det i hgj grad er nogle initiativer,
der er drevet frem af Michael og han selv og altsa ikke noget, der er besluttet fra direktionen. |
citatet reflekterer Hans over, hvorfor de andre afdelinger ikke har samme tiltag. | hans optik er det
fordi, at der mangler personer, der gnsker at tage det pa sig. Sidst i citatet beskriver Hans, at han
feler lidt skyld over, at initiativerne ikke er blevet bredt mere ud i virksomheden. Hans’ fortzelling
vidner om en manglende bridging mellem de forskellige afdelinger. Havde der vaeret en hgjere
grad af bridging i afdelingen, er det min antagelse, at Hans ville have gjort sig mere umage med at
udbrede de gode initiativer til andre afdelinger. Det negative i dette eksempel ses i Hans’
bevidsthed om, at kollegerne i de andre afdelinger har efterspurgt lignende initiativer. Her ses der
igen en form for closure, hvor afdelingen, ligesom det var tilfeeldet med teknikerklubben, lukker
sig om sig selv. De gode initiativer, der har til formal at styrke et sarbart, psykisk arbejdsmiljg er

derved ikke blevet spredt videre ud i virksomheden. Som det fremgar af citatet er det
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persondrevne initiativer, der er afhaengige af, at individer i de andre afdelinger tager ansvaret for
at bringe samme initiativer og arrangementer til deres afdeling. Det er derfor ikke givent, at
initiativet ville vaere blevet bredt ud, hvis havde Hans forsggt det. Dog vidner det faktum, at han

ikke forspgte at brede det ud, om en lav grad af bridging og en hgj grad af closure.

Den sociale kapital, der er til stede i virksomheden er saledes ikke entydigt en positiv faktor. Jeg
har i dette afsnit gnsket at diskutere forskellige eksempler, der viser den negative effekt af social
kapital, der kan opsta i virksomheder som case-virksomheden. Samarbejdet er den stgrste taber
ved en hgj grad af bonding social kapital, da dette i eksemplerne har faet grupperne til at lukke sig
om sig selv. | det ene eksempel svaekkes samarbejdsevnen, da den manglende brobyggen har faet
"pigerne” til at naere negative fordomme om en anden gruppe, reparatgrerne. | det sidste
eksempel er konsekvensen af en hgj grad af bonding og en lav grad af bridging social kapital at en
reekke initiativer og arrangementer ikke bliver bredt ud i den samlede virksomhed. Denne del af
diskussionen understgtter saledes Hasles pointe om, at det er vigtigt, at der skabes en balance

mellem de forskellige former for social kapital.

8.2 Teoretisk diskussion

8.2.1 Social kapital i en forhandlingskontekst

Som navnt i indledningen til det teoretiske kapitel sa beskaeftiger dette speciale sig med bade
forhandlingssystemet og samarbejdssystemetlo. Den ovenstaende diskussion af social kapital
begrebet er knyttet til samarbejdssystemet og den arbejdsmaessige hverdag. | den kontekst har jeg
argumenteret for, at en hgj grad af bonding social kapital kan have negative konsekvenser for
virksomheden, da det medfgrer closure, og afdelingerne/klubberne derved vil veere darligere
stillet i forhold til at samarbejde pa tvaers i virksomheden. At en hgj grad af bonding og closure kan
veere skadende i et samarbejdsperspektiv er dog ikke ensbetydende med, at det er negativt i
samme grad i en forhandlingskontekst. | en forhandlingskontekst skal den sociale kapital vurderes
anderledes, idet det ikke er ligesa relevant, hvilken form og grad af social kapital, der skaber et
godt samarbejde og arbejdskultur. Det vaesentlige i en forhandlingskontekst er, hvilken form og

grad af bridging eller bonding social kapital, der minimere et koalitionsproblem. Den sociale

1% Walton & McKersie knytter sig til forhandlingssystemet og der hvor deres teoretiske perspektiv er anvendt
beskaeftiger jeg mig sdledes med forhandlingssystemet. Lysgaard og Hasles begreber er mere fleksible, men er i dette
speciale primaert anvendt i forhold til at forklare samarbejdssystemet. Dette vil blive diskuteret yderligere i et senere
afsnit i dette kapitel.
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kapital skal i forhandlingsperspektivet saledes vurderes ud fra dens evne til at danne momentane
koalitioner, der kan sikre tillidsrepraesentanten en fast opbakning i forhandlingssituationen. Det er
saledes ud fra tillidsrepraesentantens synspunkt, at den sociale kapital skal ses fremfor

kollektivets, som var tilfeeldet i samarbejdssystemet.

Man kan forestille sig, at en hgj grad af bridging social kapital vil veere at foretraekke til at skabe en
solid koalition og derved opna et staerkt forhandlingsmandat, da dette ville betyde, at
tillidsrepraesentanten havde hele arbejderkollektivets opbakning. Man kan dog overveje, hvor
forpligtende en sadan form for opbakning vil vaere. For at kunne opna en staerk samlet opbakning i
en organisation med en hgj grad af bridging social kapital vil det kraeve, at medarbejderne er i
stand til at prioritere kollektivets interesser. | en forhandlingssituation er det min antagelse, at det
vil veere udfordrende for tillidsrepraesentanten at finde prioriteter, som hele kollektivet vil stgtte
op om. Min forventning er, at der i selve fyringsprocessen vil vaere medarbejdere, der i hgjere grad
fokuserer pa de konsekvenser, en given forhandling har for dem selv, snarere end for kollektivet. |
en sadan situation vil en bridging social kapital derved svaekke tillidsreprasentantens opbakning,
da der vil veere individer, som ikke formar at saette kollektivets interesser fgrst. Bridging social
kapital vil i sa fald ikke kunne Igse tillidsrepreesentantens koalitionsproblem. At bridging social
kapital er at foretraekke i samarbejdssystemet er saledes ikke ensbetydende med, at det er mest

fordelagtigt til at I@se koalitionsproblemet i forhandlingssituationer.

| en forhandlingssammenhang er det ikke givet, at en hgj grad af bonding social kapital medfgrer
negative konsekvenser, som det var tilfeeldet i en samarbejdssammenhazng. | en
forhandlingskontekst kan det sagar veere tilfaldet, at en hgj grad af bonding i afdelingerne er en
fordel. En hgj grad af bonding social kapital kan veere fordelagtigt for tillidsrepraesentanten til at
danne koalitioner og derigennem bevare et steerkt forhandlingsmandat. En koalition dannet med
afdelinger med en hgj grad af bonding vil jeg vurdere steerkere end en koalition pa tveers af hele
kollektivet, der er baseret pa en hgj grad af bridging social kapital. | en koalition med afdelinger vil
det veere gnsker og prioriteringer ud fra hvad der er i afdelingen og dets medarbejderes bedste
interesse. Det er min antagelse, at denne form for koalition vil opleves mere forpligtende, idet
medarbejderne i afdelingerne har lettere ved at gennemskue, hvilke konsekvenser (positive eller

negative) det har for dem. For at danne en koalition med afdelinger, der har en hgj grad af
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bonding social kapital, er det ngdvendigt for tillidsrepraesentanten at sikre sig opbakning og
loyalitet fra kernepersoner i afdelingen. At sikre sig kernepersonernes opbakning, antager jeg, vil
resultere i, at den samlede afdelings opbakning bliver lettere at opna. En koalition med forskellige
afdelinger med en hgj grad af bonding social kapital kan derigennem sikre tillidsreprasentanten et

steerkt forhandlingsmandat i forhandlingssituationen.

Den form og grad af social kapital, der er mest fordelagtigt for tillidsrepraesentanten i en
forhandlingssammenhaeng, er derved ikke ngdvendigvis forenelig med, hvad der er mest
fordelagtigt for kollektivet i samarbejdssystemet. Her er det dog vigtigt at pointere, at
forhandlingskonteksten og koalitionerne er situationsbestemte og derfor ikke er en del af den
arbejdsmaessige hverdag i virksomheden. De koalitioner, der matte dannes, er saledes
momentane og kan oplgses efter forhandlingen. Koalitionsproblemet er derved sammenkadet
med en given forhandling og ophgrer med forhandlingens afslutning. Baseret pa ovenstdende
diskussion kan man forestille sig, at virksomheder med en balance og kombination mellem
boundary og bridging social kapital vil vaere bedst rustet til at Igse koalitionsproblemet. En hgj
grad af bridging social kapital vil styrke virksomhedens arbejdsmaessige hverdag og
arbejderkollektivet samarbejdsevne. En tilsvarende hgj grad af bridging social kapital vil veere
fordelagtigt i forhandlingssituationen for tillidsrepreesentanten for at sikre sig et staerkt
forhandlingsmandat. Hasle (2008b) papeger ligeledes, at virksomhedens sociale kapital er

steerkest, nar der er en balance mellem de forskellige former.

8.2.2 Teoriernes anvendelighed
Dette speciale har veeret praeget af tre forskellige teoretiske perspektiver, der hver indeholder

styrker og svagheder i deres forklaringskraft. Jeg vil i dette afsnit reflektere over de tre teoriers
anvendelighed og vurdere, hvordan de tre kan kombineres bedst muligt. Specialets fokus og
problemformulering har udgangspunkt i en forhandling, hvorfor jeg anvendte Walton & McKersies
forhandlingsteori som den primaere teoretiske ramme for specialet. Deres teoretiske perspektiv
har vist sig egnet til at forklare de dynamikker og udfordringer, der knytter sig til selve
forhandlingen. Deres perspektiv har vaeret sarlig relevant til at forklare de udfordringer, en
tillidsrepraesentant kan opleve internt i sin egen organisation i forbindelse med en forhandling.
Forhandlingsteoriens vigtigste force er derved dens forklaringskraft i forhold til at afdeekke, hvilke

udfordringer og problematikker, der kan ggre sig geeldende i en forhandlingskontekst. Teorien er
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dog relativt ”last”, forstaet pa den made, at den kun kan anvendes i en forhandlingssammenhang.
Walton & McKersies perspektiv kan saledes ikke forklare de problematikker, der kan opsta som
konsekvens af en forhandlingssituation. De senere tilfgjelser til teorien i form af begreberne
omhandlende repraesentation og koalition, praesenteret af hhv. Due & Steen Madsen (1999) og
lIsge (2010), er dog med til at styrke teoriens samlede forklaringskraft. Med koalitionsbegrebet
tilpasses teorien en dansk kontekst, hvor der vil vaere divergerende gnsker og prioriteter iblandt
medarbejdergruppen (Due & Steen Madsen 1999:885). Reprasentationsbegrebet giver
forhandlingsteorien et bredere perspektiv, hvor det bliver muligt at undersgge konsekvenserne af
en given forhandling. Repraesentationsproblematikken eksister i den arbejdsmaessige hverdag og
opstar ikke, fgrend forhandlingen er afsluttet, hvilket tilfgjer forhandlingsteorien et bredere

perspektiv.

| analysen af de udfordringer, der gg@r sig geeldende i samarbejdssystemet, har det veeret
ngdvendigt at supplere forhandlingsteorien med Lysgaards teoretiske perspektiv. Walton &
McKersies forhandlingsteori har sdledes vist sig utilstreekkelig til at afdeekke de udfordringer, som
tillidsrepraesentanten oplever efter selve forhandlingen. Ved at anvende Lysgaards perspektiv har
det veeret muligt at undersgge de udfordringer, der knytter sig til samarbejdssystemet og den
arbejdsmaessige hverdag. Lysgaards perspektiv har jeg benyttet for at afdaekke og undersgge de
udfordringer, der f.eks. knytter sig til loyaliteten over for kollektivet. Ved at bruge Lysgaard bliver
det saledes muligt at problematisere de to eksisterende systemer i organisationen og deres evige
konkurrence om medarbejdernes tilslutning. Problematikken i forbindelse med, at
tillidsrepraesentanten Michael ogsa er medarbejderrepraesentant i bestyrelsen, havde ikke veeret
muligt at forklare udelukkende ud fra Walton & McKersies forhandlingsteori. Tilfgjelsen af

Lysgaard mener jeg derved kan ses som en styrkelse af specialets samlede forklaringskraft.

Hasles begreb virksomhedens sociale kapital er ligeledes blevet anvendt i dette speciale. Som det
var tilfeeldet med Lysgaards teoretiske perspektiv er dette begreb blevet anvendt i en
forhandlingsteoretisk kontekst. Ved at benytte Hasles fortolkning af social kapital-begrebet har det
veeret muligt at foretage en mere nuanceret analyse af, hvilke faktorer, der har medvirket til at
tillidsrepraesentanterne i nogen grad har kunnet undgd intra-organisatoriske konflikter.

Begreberne har sadledes vist sig anvendelige til at kunne afdaekke, hvilke strategier og redskaber
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tillidsrepraesentanten har benyttet i denne proces. Hasles fortolkning af virksomhedens sociale
kapital vurderer jeg derved tilfgjer et bredere og mere nuanceret blik til Walton & McKersies
forhandlingsteori. De andre fortolkninger af social kapital som praesenteret af hhv. Bourdieu,
Putnam & Coleman har vaeret szerligt anvendelige til at problematisere nogle af de empiriske fund.
Seerligt Putnam og Colemans begreber om bridging, bonding & closure har kunnet forklare de
sociale relationer og graden af lukkethed, som var fremherskende i nogle afdelinger i

virksomheden.

8.3 Metodisk refleksion
Anden del af diskussionen er en metodisk diskussion, hvor jeg diskuterer, hvad det vil sige, at min

case er en best-case. Herefter vil jeg reflektere over og diskutere, hvilke konsekvenser dette kan
have haft for mit samlede speciale. Endvidere gnsker jeg at diskutere, hvilke konsekvenser det kan
have haft, at det er en tillidsrepraesentant, der har veeret gatekeeper og har udvalgt de resterende

informanter.

8.3.1 At have en best-case
At have en best-case mener jeg kan forstds som det, Flyvbjerg kalder critical cases. Den kritiske

case er kendetegnet ved, at den gg@r forskeren i stand til at foretage en deduktion: hvis det ikke
geelder for den valgte case, sa geelder det ikke for nogen cases. Flyvbjerg beskriver det saledes: ”if
this is (not) valid for this case, then it applies to all (no) cases” (Flyvbjerg 2006:230). Den kritiske
case er saledes oftest en case, der enten klart kan be- eller afkraefte teoretiske hypoteser. | dette
speciales tilfeelde vil jeg argumentere for, at case-virksomheden er en best-case (eller en kritisk
case), idet virksomheden overordnet set har gennemgaet fyringsrunden pa en relativt positiv
made. Det er lykkedes tillidsrepraesentanterne at forhandle gode fratraedelsespakker igennem og
nedbringe antallet af medarbejdere, der skal fyres. Udvelgelsen af virksomheden er derved
inspireret af Flyvbjergs holdning om, at de problematikker, som er til stede i denne virksomhed,
ma man antage er til stede i alle virksomheder, der star overfor en lignende fyringsrunde

(Flyvbjerg 2006:230).

Jeg mener i trad med Flyvbjerg, at en af casestudiets stgrste styrker er muligheden for at
undersgge forskellige miljger under de bedste (eller veerste) betingelser. | mit tilfaelde giver dette
en mulighed for at identificere nogle problematikker og udfordringer, som var til stede pa trods af,

at virksomheden er kommet vel igennem fyringsrunden og uden store mén. Fglger man Flyvbjergs

77



argument, sa vil de samme problematikker og udfordringer i hgj grad veere til stede i andre
virksomheder, der star overfor at skulle gennemga en fyringsrunde af denne grad. Dette speciales
analyser og konklusioner kan sdledes veere yderst relevante for andre virksomheder. En svaghed,
som denne metode kan bevirke, er, at selve undersggelsen kan komme til at fremsta en kende
"rosenrgdt”. Med dette henvises der til, at der i denne undersggelse, da det er en best-case ikke
har vaeret voldsomme udfordringer eller kriser under fyringen. Man kan som forsker derved
risikere, at der ikke er samme grad af udfordringer eller problematiske situationer som ved en
anden case. Dette mener jeg dog ikke er ensbetydende med, at der ikke er udfordringer eller
problematikker til stede i best-cases. De udfordringer, der er til stede i best-cases, har blot en
anderledes natur end udfordringer i andre cases. Det er dog en svaghed eller udfordring, som er

relevant at holde sig for gje i forhold til kvaliteten af den producerede forskning.

8.3.2 Casestudiets bias
Et kritikpunkt, man kan rette mod casestudier generelt, men i hgj grad mod best-cases, er, at de

har tendens til at indeholde en bias mod verifikation. Ifglge kritikken vil der veere en naturlig
tendens til at bekreefte forskerens forudindtagede forventninger, hvilket skader undersggelsens
forskningsmaessige veerdi (Flyvbjerg 2006:235). Flyvbjerg forholder sig til denne kritik, som han
afviser ved at henvise til, at al forskning til en vis grad er subjektiv. Casestudiet (og anden kvalitativ
metode) bliver oftest paduttet at vaere mindre rigorgst og kontrolleret end f.eks. den kvantitative
deduktive metoder. Flyvbjergs argument er, at casestudiet indebzerer anderledes, men ikke
mindre strenge krav og regler end den kvantitative metode. Jf. Flyvbjerg (2006) vil casestudier
oftest udfordre og falsificere snarere end verificere forskerens forventninger og hypoteser. | hans
forstaelse henvender casestudiet sig derved mod falsifikation af forestillinger, forventninger og

hypoteser end verifikation af samme (Flyvbjerg 2006:235).

Dette speciale har vaeret preeget af et hermeneutisk videnskabsteoretisk perspektiv, hvor det at
udfordre min forforstaelse har vaeret gennemgaende for undersggelsen. Jeg mener derved ikke, at
kritikken knyttet til verifikation har relevans for denne afhandling. Igennem hele processen har jeg
snarere sggt at udfordre og falsificere de forforstaelser og fordomme, som jeg havde inden
specialets start. Endvidere mener jeg, at abenheden over for informanternes egne oplevelser og
erfaringer til en vis grad strider imod verifikation. | tilfeeldet af, at man @nsker at verificere, vil det

veaere mere fordelagtigt at have en streng struktur i interviewet og have relativt sneevre og preecise
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spgrgsmal. Idet dette speciale har anvendt modsatte fremgangsmetoder, sa er det min vurdering,

at kritikken knyttet til verifikation ikke er relevant for dette speciale.

8.3.3 Informantudveelgelse
Som beskrevet i metodepraesentationen sa har den ene af tillidsrepraesentanterne fungeret som

gatekeeper. Det har saledes vaeret ham, der har udvalgt, hvem af hans kolleger, der skulle deltage
i interviewene. Dette er ikke sket fuldstzendigt tilfeeldigt, da der fra forskers side har foreligget et
gnske om at tale med hhv. to tillidsrepraesentanter, to ledere og to kollegaer. Herfra har det dog
suverant veeret tillidsrepraesentanten, der har selekteret blandt sine kolleger. Det bliver saledes
relevant at diskutere, hvilke konsekvenser det kan have haft for specialet, at det er en af
tillidsrepraesentanterne, der har fungeret som gatekeeper. Tillidsreprasentanten har veeret
bekendt med specialets fokusomrader og var saledes bevidst om, at det i hgj grad ville handle om
de andre informanters holdninger, oplevelser af og forhold til tillidsrepraesentanterne og deres
arbejde. Man kan derfor overveje, hvorvidt tillidsrepraesentanten udelukkende har valgt
informanter ud fra et gnske om at praesentere sig selv bedst muligt. Man kan forestille sig, at
tillidsrepraesentanten har henvendt sig til kolleger, som han selv har et godt forhold til. At
udveelgelsen er foregdet sadan kan have pavirket mine empiriske resultater. Det er saledes ikke
muligt at konkludere, at der er en stor tilfreds blandt alle medarbejderne, men kun at konkludere,
at tilfredsheden er stor blandt informanterne. Man kan saledes ikke udelukke, at der er andre
medarbejdere med radikalt anderledes meninger, oplevelser og erfaringer, som ikke har haft

mulighed for at ytre sig i dette speciale.

9. Perspektiverende betragtninger
Jeg vil i dette afsnit praesentere tre perspektiver, som ikke har veeret muligt at undersgge

nazrmere inden for dettes speciales rammer. Det fgrste perspektiv har udgangspunkt i social
kapital begrebet, som er blevet diskuteret i ovenstaende kapitel. Det drejer sig om begreberne
closure, bridging og bonding, og hvilken social kapital der er at foretreekke hvornar. Det kunne
saledes veere interessant at foretage et studie, hvor fokus var pa individernes relationelle forhold
til hinanden og afdelingerne i mellem i hhv. forhandlingssystemet og samarbejdssystemet. | et

relationelt orienteret studie vil det veere muligt at undersgge mere specifikt, hvordan individerne
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orienterer sig i forhold til hinanden og hvilke dynamikker, der er behov for i en forhandling og i

hverdagen.

Et andet perspektiv, der kunne veere interessant at udfolde, handler om Lysgaards teori om
arbejderkollektivet og det teknisk/gkonomiske system. | forleengelse af Axelsson et al. (2015)
kunne det veere interessant at undersgge om det teknisk/@konomiske system stadig kan forstas
som et sammenhangende system eller om der i stedet eksisterer to autonome systemer hhv. det
teknisk og det pkonomiske system. Her kunne en problemstilling vaere, hvilke konsekvenser det
har for tillidsrepraesentanten og dennes opgaver og udfordringer, hvis det teknisk/gkonomiske

system deles i to.

Det tredje perspektiv, som kunne danne grundlag for et studie handler om de uformelle samtaler.
Dette speciale har pavist, at der eksisterer nogle formelle og uformelle band i en virksomhed, men
det har ikke veeret muligt at analysere faenomenet dybere. Et observationsstudie, hvor forskeren
deltager aktivt i hverdagen kunne vaere interessant i forhold til af afdaekke de uformelle og

formelle relationer, deres natur og anvendelighed.

10.Konklusion

| denne afhandling var mit sigte at besvare problemstillingen: hvordan tillidsrepraesentanter
opretholder et steerkt forhandlingsmandat i en fyringsrunde, hvor han kan blive udfordret pa sin
loyalitet af arbejderkollektivet og det teknisk/gkonomiske system. Til at besvare denne
problemstilling fandt jeg den kvalitative metode mest egnet. Jeg har foretaget et
hermeneutiskinspireret kvalitativt casestudie, hvor jeg har afholdt seks interviews. Da jeg ¢nskede
at undersgge et afgraenset og konkret tilfaelde, mener jeg, at casestudiet var den bedst egnede

metode.

For at kunne svare pa problemstillingen var det ngdvendigt at interviewe repraesentanter fra
arbejderkollektivet, det teknisk/gkonomiske system og tillidsrepreesentanter. Jeg har derfor
foretaget interviews med to tillidsrepraesentanter, to afdelingsledere og to kolleger. Interviewene
havde til formal at praesentere informanternes egne oplevelser og erfaringer, der knytter sig til
fyringsrunde. | forleengelse af mit videnskabsteoretiske perspektiv vurderede jeg det kvalitative

forskningsinterview til at veere den mest relevante metode.
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Mit teoretiske udgangspunkt har vaeret Walton & McKersies forhandlingsteori kombineret med
andre sociologiske teorier, heriblandt Lysgaards perspektiv om arbejderkollektivet og Hasles social
kapital forstaelse. Jeg har derigennem kunne analysere bade forhandlingssystemet og

samarbejdssystemet.

Min empiriske analyse har vist, at tillidsrepraesentanterne benytter sig af specifikke redskaber i
forhandlingssituationen for derigennem at kunne undga eller mindske risikoen for, at der opstar
intra-organisatoriske udfordringer. | fgrste del af analysen identificerer jeg fglgende redskaber:
uformelle samtaler, teknikerklubben, evnen til at kommunikere, tillid og erfaring. Virksomhedens
sociale kapital er en forudseetning, der skal veere til stede for, at de ovenstaende redskaber skal
kunne lykkes. Empirien viste, at der var en generel stor tilfredshed med fratraedelsesordningerne,
som tillidsrepreesentanterne havde forhandlet igennem. Jeg tolker dette som et tegn pa, at
redskaberne har varet effektive, og at der jkke har veeret vaesentlige intra-organisatoriske
konflikter i forhandlingssituationen. Tillidsrepraesentanterne opnar saledes en koordineret
opbakning i en forhandlingsproces ved at anvende de f@grnaevnte redskaber og ved, at de

repraesenterede naerer en hgj grad af tillid til tillidsreprasentanten og hans arbejde.

Anden del af min empiriske analyse fokuserer pa problematikker og udfordringer, der knytter sig
til samarbejdssystemet og loyalitet. At fungere i spandingsfeltet mellem arbejderkollektivet og
det teknisk/gkonomiske  system har medfgrt udfordringer for  virksomhedens
tillidsrepraesentanter. | den empiriske analyse star det klar, at en udfordring knytter sig til
besiddelse af fortrolig information. En anden udfordring knytter sig til infiltration og
tillidsrepraesentantens tilslutning til  kollektivet. Tillidsrepraesentantens tilknytning til
forhandlingssystemet i form af sit forhandlingsmandat har resulteret i, at en mindre del af
kollektivet oplevede en form for infiltration. Oplevelsen af infiltration har dog ikke zndret
tillidsrepraesentanternes samlede medarbejderopbakning. Dette mener jeg skyldes
tillidsrepraesentanternes rolle som systembazerere jf. Lysgaard (1993). Rollen som systembaerer
sikrer tillidsrepraesentanternes tilslutning til kollektivet, hvilket er med til at styrke deres

medarbejderopbakning.

Den empiriske undersggelse identificerer en hgj grad af bonding social kapital i teknikerklubben og

i nogle af afdelingerne. Dette problematiseres i min diskussion, hvor de negative konsekvenser af
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en hgj grad af bonding fremstilles. | samarbejdssystemet er en hgj grad af bonding at foretraekke,
da dette vil styrke samarbejde afdelingerne imellem. En hgj grad af bonding vil resultere i closure,
hvor afdelingerne eller klubberne lukker sig om sig selv, hvilket kan heemme det brede samarbejde
i virksomheden. | forhandlingssystemet kan en hgj grad af bonding dog vise sig at vaere en fordel

for tillidsrepraesentanten i forhold til at undga et koalitionsproblem.

Dette speciale har haft til formal at analysere, hvordan tillidsreprasentanter opretholder et staerkt
forhandlingsmandat i en fyringsrunde, hvor de kan blive udfordret pa deres loyalitet af de
konkurrerende systemer. Den empiriske analyse har vist, at der i denne virksomhed eksisterer
forskellige redskaber, der har til formal at fastholde medarbejdernes opbakning. Denne proces har
vist sig saerligt udfordrende da en lille del af kollektivet har oplevet en grad af infiltration. Det er
dog min vurdering, at tillidsrepraesentanterne overordnet set har lykkedes med at undga
voldsomme intra-organisatoriske konflikter. Dette vurderer jeg skyldes til dels skyldes

virksomhedens sociale kapital, men i hgj grad ogsa deres roller som systembzerere.
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12. Abstract

This thesis aims to investigate how shop stewards maintain an internal consensus within his own
organization during cutbacks in which he will inevitably be challenged on his loyalty and affiliation
with the worker collectivity. The dissertation is a qualitative case-study which consists of six

interviews with respectively two shop stewards, two co-workers and two department managers.

The theoretical inspiration for this thesis has primarily been the theory of bargaining as presented
by Walton & McKersie. In order to explain and analyze the system of collaboration it was
necessary to add another theoretical aspect which is the one as presented by Lysgaard concerning

the worker collectivity.

The empirical analysis identifies a number of different tools that the shop stewards use during the
negotiations in order to avoid or to minimize the risk of intra-organizational challenges. The first
part of the analysis present the different tools used by the shops stewards: trust, informal
conversations, the “technician club”, the ability to communicate and experience. It is by using
these tools that the shop stewards successfully have avoided major intra-organizational conflicts.
The analysis also revealed that the level of social capital inside the organization played an

important role in order for the tools to work efficiently.

The second part of the analysis deals with challenges and issues connected to the collaboration
system and loyalty. One of the issues identified is the fact that the shop stewards possess
information that are confidential. Another issue concerns the concept of infiltration. The shop
stewards involvement in the system of negotiations has caused a small group of the worker
collectivity to experience infiltration. This however, has not affected the overall support of the
employees. This is due to the fact that the shop stewards are the strongest members of the

worker collectivity whose loyalty cannot be questioned.

The empirical analysis identified a strong degree of bonding social capital in the “technician club”
and in some departments. This is discussed and reflected upon where the negative implications of

the concept is presented and investigated.
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The wider theme of the thesis is a discussion and analysis of the challenges met by shop stewards
in the Danish industrial sector. The dissertation has offered a perspective as to how these

challenges may be identified and investigated.

87



