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1. Abstract
Dette paper argumenterer for at systematisk opbygning af social kapital i de danske virk-
somheder giver enestaende muligheder for at friggre medarbejderpotentiale til at bidrage

til virksomhedernes fortsatte udvikling af konkurrenceevnen.

Udgangspunktet er en undersggelse af fire svineslagterier som over en laengere periode
har vaesentligt lavere fraveer, personaleomsaetning og tabte arbejdsdage pa grund af strej-
ker i forhold til de gennemsnitlige tal for branchen. Pa tre af disse slagterier har ledelse og
medarbejdere gennem en arraekke opbygget social kapital baseret pa steerke sociale rela-
tioner, retfeerdighed og tillid. Udviklingen er i hgj grad drevet af fabrikschef og feellestillids-
repraesentant som i feellesskab fungerer som et ledelsesteam pa disse slagterier. Lokalt i
afdelingerne er det lykkedes at udvikle et tillidsfuldt samarbejde som i hgj grad er baseret
pa at mestrene (farste linielederne) optraeder troveerdigt og retfaerdigt. Det sidste slagteri
viste sig at have haft nogle midlertidigt fordelagtige produktionsebetingelser som var for-

svundet, og her var forholdene pa undersagelsestidspunkt derfor igen mere gennemsnitli-
ge.

Erfaringerne fra disse slagterier peger pa opbygning af social kapital i virksomhederne
som et afggrende redskab for udvikling. Med ledelsen som den mest magtfulde er det na-
turligvis den som skal tage initiativet. Ledelsen skal derfor selv vise tillid ved at overdrage
kontrol og kompetence til medarbejderne og samtidig optreede troveerdigt og retfeerdigt.
Derved undgar man de mange problemer, som typisk ses i forandringsprojekter hvor le-

delsen til trods for mange gode intentioner mgder mistro og modstand.

2. Indledning

Udvikling af virksomheder ses helt overvejende som et ledelsesansvar, ogsa selvom le-
delsen satser pa medarbejderinvolvering. Der er derfor typisk tale om at ledelsen tager
initiativer til forandringer og forsagger at fA medarbejderne med pa vognen. Medarbejderne
reagerer ofte med forbehold, de har maske darlige erfaringer med tidligere forandringer
eller har mistillid til ledelsens motiver. Implementeringen af forandringen bliver en besveer-
lig proces hvor ledelsen forsgger at treekke medarbejderne op ad bakke. Resultaterne

kommer derfor sjeeldent til at svare til forventningerne til forandringerne.



Det er imidlertid spgrgsmalet om det behgver at veere sddan. Man kan forestille sig at
medarbejderne er med til at udtaenke forandringer fra starten, og at disse forandringer fak-
tisk gennemfgres i feellesskab mellem ledelse og medarbejdere. Denne forestilling kan
maske forekomme som en tilbagevenden til utopisk dramme som ligger artier tilbage, men
det er spgrgsmalet om ikke netop de senere ars opmaerksomhed pa betydningen af bade
intra- og interorganisationelle netvaerk abner perspektiver som ggr en sadan tankegang
mere realistisk (Adler and Heckscher 2006). Her fokuseres pa at det er de mange relatio-
ner pa kryds og tveers i organisationer som skaber udvikling, og at topledelsen har be-
graensede muligheder for at kontrollere de konkrete forandringer. Eksemplerne pa denne
type udvikling (ogsa i ovenstaende reference) hentes normalt fra det hgit betalte vidensar-
bejde. Der kan imidlertid argumenteres for at veesentlige medarbejderpotentialer ogsa kan
friggres gennem en sadan udvikling inden for mere traditionelle erhverv. En forudsaetning
herfor er at der opbygges tilstreekkeligt tillid (Nooteboom 2002) mellem ledelse og medar-

bejdere.

| dette paper vil vi praesentere et sddant eksempel hentet fra danske svineslagterier hvor
det pa enkelte slagterier har vist sig muligt for ledelse og tillidsrepraesentanter i feellesskab
at udvikle arbejdspladser med lavt fraveer, lav personaleomseetning, lavt konfliktniveau og
stor omstillingsevne. Det er sket i en branche som er praeget af en traditionel industripro-
duktion med steerkt tayloriseret arbejde, som normalt tilskrives en steerk ledelsesmaessig
kontrol med yderst begreensede muligheder for medarbejderindflydelse (Braverman 1974).
Der er dog ogsa pavist aktiv modstand mod den tayloriserede kontrol fra medarbejderne
(Thompson and McHugh 2002), men der er netop tale om modstand og ikke deltagelse i
reel udvikling af virksomheden. En raekke undersggelser af arbejdsmiljget pa de danske
svineslagterier bekraefter de negative konsekvenser af det tayloriserede arbejde (Kristen-
sen 1994; Kristensen 1991; Frost and Andersen 1995). De harde forhold har ogsa givet
sig udslag i darligt samarbejde og hyppige konflikter (Jargensen 1999; Grelle and Knud-
sen 1995).

De danske svineslagterier har over en arreekke vaeret igennem en kraftig strukturrationali-
sering. Der er nu tale om en branche med knap en snes slagterier som er relativt store

arbejdspladser med 500-1000 medarbejdere hvor ravarer, produkter, teknologi, organisa-



tion og lgnformer stort set er ens pa alle slagterierne. Enkelte af disse slagterier har vist at
have vaesentligt lavere fraveer og personaleomseetning samt stort set ingen strejker i for-

hold til de gvrige slagterier i branchen.

Denne kendsgerning har veaeret udgangspunktet for et forskningsprojekt som er gennem-
fart i samarbejde med branchens virksomheder og interesseorganisationer. Formalet har
veeret at finde finde frem til arsagerne til at nogle fa slagterier klarer sig veesentligt bedre
med hensyn til fraveer, personaleomsaetning og konflikter og at anvende forklaringerne
herpa til finde frem til muligheder for at skabe et bedre psykisk arbejdsmiljg (Hasle and
Mgller 2005a; Mgller and Hasle 2004; Hasle and Mgller 2005b). | dette paper vil vi saerligt
fokusere pa perspektiverne i at ledelsen og medarbejderne i faellesskab udvikler organisa-
tionen og i forlaengelse heraf se pa betingelserne for at en sadan udvikling kan finde sted.

3. Metode og teori

Undersggelsen omfattede de fire slagterier som over en tredrig periode 1a markant bedre i
statistikken over fraveer, personaleomseetning og strejker, selvom slagterierne var helt
sammenlignelige med hensyn til produkt, teknologi og aftalesystem. Gennemsnitligt 1a fra-
veeret 12% under branchen, personaleomsaetningen var 30% lavere, og tabte arbejdsdage
pa grund af strejker var 65% lavere.

Undersggelsen rettede sig dels mod historien — hvilken udvikling havde fart frem til den
nuveerende situation — og dels mod den praksis som kunne opretholde positive resultater
over en flerarig periode. | hvert af de fire slagteriers blev gennemfart et historieveerksted
(Bottrup et al. 2002) med deltagelse af ca. 10 medarbejdere og ledere. Desuden blev der
pa hver af virksomhederne gennemfart 5-8 ngglepersoninterview og ca. 20 kvalitative in-
terview med medarbejdere og farste linieledere. Disse interview rettede sig bade mod den
historiske udvikling og den nuveerende praksis. Undervejs vendte vi tilbage med tilbage-

meldinger til slagterierne og fik feed back fra ledelse og medarbejdere.

Analysen er baseret pa en tilpasset udgave af grounded theory (Guva and Hylander
2005). Teoretisk har vi taget udgangspunkt i begreber med tilknytning til social kapital som



de senere ar har vundet stor udberedelse inden for samfundsvidenskaben (Putnam 1993;
Halpern 2005). En almindelig anvendt definition findes hos Putnam (1995, p. 67) hvor so-
cial kapital defineres som egenskaber ved en social organisation som fx netveerk, normer
og tillid der fremmer koordinering og samarbejde til feelles fordel. Samlebegrebet social
kapital er dog oftest anvendt om forhold udenfor virksomheden. Det er ogsa tilfaeldet for
Putnam som beskeeftiger sig henholdsvis med det italienske og amerikanske samfund. |
flere analyser er der fundet et hgjt niveau af social kapital i Danmark (Svendsen 2006). |
intra organisationelle analyser er det mere almindeligt at anvende enkeltstaende begreber
som sociale relationer (netvaerk), tillid (Nooteboom 2002) og retfeerdighed (Saunders and
Thornhill 2004; Colquitt et al. 2001). Det sidstneevnte begreb er sjeeldent anvendt i littera-
turen om social kapital, men i den intra-organisatoriske sammenhaeng ma det vaere helt
centralt at medlemmerne af organisationen opfatter beslutninger og begivenheder som
retfeerdige. Begrebet indeholder fire elementer (distributiv retfeerdighed, procesretfeerdig-
hed, informationsretfeerdighed og interpersonel retfeerdighed) som tilsammen er ngdven-
dige for oplevelsen af retfeerdighed. | analysen har vi undersggt opbygningen og vedlige-
holdelsen af social kapital, og i dette paper fokuserer vi seerligt pa ledelsens rolle heri.

4. Udvikling af social kapital i slagterierne

Resultaterne viser at tre af slagterier havde veeret gennem en specifik udvikling der har
skabt et godt klima og samarbejde, mens det fjerde slagteri har havde haft seerligt favora-
ble produktions- og lgnforhold i en periode. Disse var pa undersggelsestidspunkt fiernet af
koncernledelsen hvilket havde fremkaldt et konfliktniveau, som var sammenligneligt med
de gvrige slagterier i branchen. En neermere analyse af tallene der Ia til grund for udveel-
gelsen af slagterierne, viste saledes ogsa at dette slagteri havde de darligste tal i forhold til
de tre gvrige. Der havde i disse tre slagterier fx ikke veeret strejker i den tredrige periode

som |4 til grund for udveelgelsen.

Der var i de tre slagterier sket en radikal aendring i forholdet mellem tillidsfolk og lederne,
og det gjaldt specielt mellem fabrikschef og feellestillidsrepraesentant. Udviklingen var for-

lzbet over flere ar, og der blev i alle tre tilfaelde talt om tiden far bruddet og tiden efter. Ti-



den far blev fx betegnet som "den mgrke tid” og bruddet som "revolutionen”. Alle var stolte

af resultatet, og af at man havde faet gjort op med mistillid og evindelige konflikter.

Vejen til forandring har haft hvert sit konkrete forlgb i de tre slagterier, men der var ogsa
nogle vigtige feelles elementer. De to af slagterierne kunne forteelle historier om noget der
faktisk lignede en revolution. Her indsa ngglepersoner i ledelsen og blandt tillidsrepreesen-
tanterne det ufrugtbare i mistillidskulturen og de positive perspektiver i at samarbejde med
hinanden. Ud fra den erkendelse har de pa forholdsvis kort tid kunnet revolutionere sam-
arbejde pa slagteriet og skabe fundamentet til den nye tillidskultur. | det tredje slagteri
handlede det om en historie som streekker sig over en leengere arraekke, hvor nggleaktg-
rer insisterede pa at samarbejde skulle vaere vejen frem og har sggt efter muligheder for at
bevise det over for modparten og eget bagland. Efterhanden har denne insisteren slaet

igennem, og tillidskulturen er blevet den dominerende samarbejdsform.

En konkret historie fra det ene slagteri kan illustrere hvordan muligheden for en forandring
blev grebet og udviklede sig. Historien tager udgangspunkt i en anmodning fra koncernen
til fabrikschefen om at ansaette en leder fra et andet slagteri. Han skulle flyttes pa grund af
nogle uregelmaessigheder. Fabrikschefen diskuterede det med tillidsrepraesentanten, og
begge mente at det var da i orden at ansaette ham. Slagteriarbejderne reagerede imidlertid
kraftigt. De havde hgrt rygterne om den nye mester og ville ikke acceptere hans anseettel-
se. De nedlagde arbejdet, og stemningen blev hurtigt meget spaendt. Der skulle findes en
lgsning. Tillidsrepreesentanten havde et problem fordi han havde accepteret ansaettelsen.
Han kunne lige hgre fabrikschefen sige til medarbejderne: "Tillidsmanden har sagt ja, og
han repraesenterer vel de ansatte?” Fabrikschefen havde brug for tillidsrepraesentanten i
forhold til koncernen hvis han skulle fa lov til at omggre beslutningen for at skabe ro. Beg-
ge havde brug for hinanden. De fandt hver for sig ud af at de havde truffet en darlig be-
slutning, men i stedet for at indlede en byge af gensidige beskyldninger for at retfeerdigga-
re sig over for henholdsvis medarbejderne og koncernledelsen fandt de ud af at sta sam-
men. Problemet blev Igst ved at der blev ansat en ny mand i stillingen. Alle var tilfredse, og
sa kunne man glemme den historie. Det var jo alligevel en mindre sag. Men forlgbet gav
anledning til at fabrikschefen og tillidsrepreesentanten satte sig sammen og talte om begi-
venhederne. De to havde faet meget mere ud af at samarbejde frem for at forsgge at leeg-



ge ansvaret over pa den anden. Det vurderede de kun ville give mudderkastning, og beg-
ge ville blive tabere. Det havde vist sig at det kunne betale sig for dem begge at samarbej-
de. Nogle af medarbejderne kunne godt huske forandringen, selv om det allerede er nogle
ar siden: "Vi kunne maerke en forskel pa feellestillidsrepreesentanten og fabrikschefen bare

et par dage efter afslutningen af konflikten.”

Det er karakteristisk for udviklingen pa de tre slagterier at den bygger pa et faelles grund-
lag. Det er begge parter - fagrst og fremmest fabrikschef og tillidsrepraesentant - som i feel-
lesskab har staet bag udviklingen. Det gaelder bade gennemfgrelsen af de konkrete an-
dringer og en feelles udvikling af den lsering som ligger bag — nemlig at have tillid til hinan-
den og at tilegne sig det ngdvendige perspektivbytte, hvor man leerer at seette sig i hinan-
dens sted. Nar det sker, er man heller ikke beteenkelig ved at overlade magt og indflydelse

til den anden part.

Det var imidlertid ikke en udvikling som udsprang af overordnede strategier eller centrale
koncerninitiativer. Der var de involverede ngglepersoner som sa muligheder for at skabe
en bedre arbejdsplads for ledere og medarbejdere, og som derfor bade tog initiativet og fik
drevet udviklingen i den rigtige retning. Det var en udvikling som blev gennemfart uden
konsulenter og anvendelse af systematiske managementkoncepter. Paradoksalt nok var
en vaesentlig faktor de styrkepositioner og kompetencer som begge parter havde opbygget
under de tidligere jeevnlige strejker. Begge parter vidste at de ikke kunne gennemfgre vee-
sentlige forandringer uden hinanden, og de begyndte derfor systematisk at samarbejde.
Det er derfor ogsa et samarbejde som bygger pa ligeveerd mellem parterne. Dette samar-
bejde er det henover arene lykkedes at fa spredt fra toppen af organisationen til det dagli-
ge samarbejde mellem farste linielederne og de menige medarbejdere. Det skete uden at

de to parter miskrediterede deres roller som henholdsvis ledere og tillidsrepraesentanter.

5. Vedligeholdelse af social kapital

De tre slagterier har udviklet et omfattende og velfungerende samarbejde. Der er ikke tale
om store strukturelle aendringer som ikke kan findes pa andre slagterier, selvom specielt
medarbejderinddragelsen er seerligt omhyggeligt organiseret. Fx deltager feellestillidsre-
praesentanten i ledermgder, og udvalg med talsmeend i afdelinger sgrger for den lokale



inddragelse af medarbejderne. Det vigtigste er en raekke praksisser i det daglige samar-

bejde hvor ledelsens adfeerd spiller en afggrende rolle.

Pa centralt plan samarbejder fabrikschef og feellestillidsrepraesentant i et ledelsesteam
hvor de gennem uformelle samtaler bliver enige om vaesentlig beslutninger. De er i hgj
grad i stand til perspektivbytte og dermed i stand til at forsta og acceptere den andens mo-

tiver.

"Hvis jeg gar noget som han er direkte imod, sd kan jeg ligesa godt skaere skinker igen.
Jeg kan se pa tillidsrepraesentanten hvis han mener det, og han har altsa fingeren pa pul-
sen.” (Fabrikschef)

"Det er fabrikschefen og mig der skal veere enige om hvordan reglerne skal veere, og
hvordan det skal styres i afdelingerne. Hvis der er nogen, som har sveert ved at huske
hvad de skal gare, sa har fabrikschefen og mig et made med mesteren.” (Tillidsrepraesen-
tant)

Anvendelsen af begrebet ledelsesteam som en beskrivelse af de tos samarbejde blev
preesenteret pa tilbagemeldingsseminarerne og fuldt ud accepteret af bade ledere og med-
arbejdere som en korrekt beskrivelse af situationen. Dette teamsamarbejde betyder ikke at
rollerne bliver uklare. Der er ingen tvivl om at fabrikschefen er toplederen med den endeli-
ge beslutning, ligesom tillidsrepraesentantens rolle som repraesentant for medarbejderne
er helt klar. Til trods for det teette samarbejde blev der ikke i nogle af de mange interview
udtrykt synspunkter om at tillidsrepreesentanten i stgrre eller mindre grad gar ledelsens

aerinde.

Retfeerdighed

Et afggrende problem har veeret at undga tidligere tiders mange konflikter om fortolkning
af akkordaftaler og om de daglige arbejdsforhold. Der er derfor arbejdet med udvikling af
retfeerdighed. | modseaetning til overenskomstsystemet med de arbejdsretslige procedurer
hvor hovedvaegten ligger pa den distributive retfeerdighed, er det seerligt proces, informa-
tions og interpersonel retfeerdighed der er arbejdet med i de tre slagterier. Et vaesentligt



element er at vise medarbejderne at de tages alvorligt, nar de har problemer. | forhold til
de traditionelle konflikter om fortolkning af akkorderne, fx om kg@dets konsistens og nye
tidsstudier efter tekniske forandringer, bliver der derfor lagt veegt pa hurtig kontakt med
chef og feellestillidsrepreesentant ved ethvert optraek til uenighed, saledes at argumenter

kan hgres og begrundelser praesenteres direkte for de bergrte medarbejdere.

Et vaesentligt element er inddragelse af de direkte bergrte nar der gennemfares forandrin-
ger. | stedet for blot at holde det traditionelle orienteringsmgde med ledelsen og ingenigrer
kommer de medarbejdere, som konkret skal arbejde med ny teknologi, med ud pé et be-
s@g hos leverandgren eller et andet slagteri hvor teknologien allerede anvendes. Og nar
teknologien saettes op er de bergrte ogsa med sammen med smedene. Det betyder ogsa
at man er meget effektive til at fa den nye teknologi til at fungere. Pa et af de undersagte
slagterier var man saledes meget stolt af at man havde faet en automatisk organudtager til
at fungere fra dag 1, som man sagde. Det samme anlaeg havde veeret afprgvet i et andet

slagteri, men blev pillet ned fordi man ikke kunne fa det til at fungere.

Pa det lokale plan er det szerligt mestrene (farste linielederne) som har ansvaret for at
praktisere retfeerdighed. Selvom interviewene viser at ikke alle afdelinger og mestre funge-
rede lige godt, er det vaesentligste billede en ledelsesstil som er praeget af respekt og an-
erkendelse, og derved underbygges seerligt den interpersonelle retfeerdighed. Der laegges
stor veegt pa at mestrene ikke opholder sig i mesterburet, men er ude blandt slagteriarbej-
derne far at hjeelpe dem med at lgse deres problemer. En hurtig reaktion fra lederen pa en
platform som ikke kan justeres, maerkater som mangler eller et transportband som gar
knuder, viser den enkelte at han eller hun er en betydningsfuld person. Tilsvarende lseg-

ges vaegt pa en omgangstone som viser respekt.

"Jeg flgjter og pifter ikke efter folk, og hvis de ger det sa overharer jeg dem. Det vil jeg ikke
finde mig i. Det andre ikke ma, det ma jeg ikke selv. Jeg skal vise vejen. Det laegger jeg
ogsa meget vaegt pa over for mine aflgsere, da de skal taenke pa at der er 200 gjne som

kigger pa dem.” (Mester)



Tillid og troveerdighed

Begrebet tillid er karakterisk ved at veere noget som andre giver, man kan ikke selv tage
den. | stedet kan man forsgge at opbygge sin troveerdighed (Whitener et al. 1998). Det er
sket gennem en hgj grad af konsekvens fra chefs og feellestillidsrepraesentants side hvor
der ogsa blev vist stor abenhed over for at anerkende og rette fejl. Tidligere var det sale-

des vigtigt for ledelsen ikke at give ved dgrene, men den holdning er sendret:

"Vi keempede alle med problemer med stive forender. Det kan veere hvis de har haengt for
laenge, eller de er for kolde. Hvis mester ved der er problemer med dem, s& skal mester
melde ud at der er problemer og give kompensation. Det er troveerdighed. Har vi lavet en
fejl sa skal vi melde ud.” (Fabrikschef)

Medarbejderne har naturligt stor opmaerksomhed pa ledelsens optraeden og fortolker hele
tiden p& om den er troveerdig. Samarbejdet kan imidlertid ikke fungere hvis ikke tillidsre-
preesentanterne og medarbejderne pa tilsvarende vis optreeder troveerdigt ove rfor ledel-
sen. Hvis de er opportunister og udnytter situationen til egen fordel, vil ledelsen hurtigt fale
sig tvunget til at en stagrre grad af kontrol, og den sociale kapital vil svinde. Et afggrende
element pa de tre slagterier er derfor ogsa at medarbejderkollektivet gennem deres valgte
tillidsrepraesentanter og i afdelingerne udviser en troveerdig adfeerd, hvor de viser tilsva-
rende abenhed og konsekvens over for ledelsen. Der er selvfglgelig enkeltpersoner som
bade ledere og medarbejdere oplever som utroveerdige. Et typisk eksempel er klatfraveer
om mandagen og fredagen som opleves som pjeek, og hvor begge parter er helt enige om

det retfeerdige i at gribe ind.

Perspektiver for ledelsen

Ud over nggletallene for fraveer, personaleomsaetning og strejker var det desveerre ikke
muligt at fa tal for den gkonomiske performance. Eksemplet med organudtageren nsevnt
ovenfor viser hvorledes ny teknologi kunne indfares med lavere omkostninger, og bade
ledelse og medarbejdere kunne forteelle mange tilsvarende konkrete historier om hvilken
betydning det gode daglige samarbejde har for at fa produktionen til at glide effektivt. Der
kan derfor naeppe veere tvivl om at det gode samarbejde ogsa er en overordentlig stor

gkonomisk gevinst for virksomheden.
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Udviklingen kan mere generelt betegnes som en udvikling fra mistillid til tillid der efterhan-
den farer til opbygning af social kapital. Social kapital kan i denne sammenhaeng siges at
veere et udtryk for opbygning af samarbejdskompetencer pa alle planer i virksomheden.
Resultaterne viser at den danske samarbejdsmodel kan udvikles af ledere og tillidsrepreae-
sentanter selvom de er "opdraget” i en markant mistillidskultur. Noget tyder oven i kgbet
pa at netop opdragelsen i konfliktkulturen skaber personligheder og kompetencer hos che-
fer og tillidsrepraesentanter som kan veere produktive ogsa i det gode samarbejde.

Spargsmalet er om den positive udvikling fra disse slagterier er sa specifik at perspekti-
verne for andre virksomheder er begraensede. Det tror vi ikke. Der er tidligere rapporteret
om virksomheder som har gennemfart vaesentlige forandringer i et teet samarbejde mellem
ledelse og tillidsrepreesentanter (Kristensen 2003). Ganske som ved slagteriernes historie
synes sadanne udviklinger at opsta som et tilfzeldigt afkast af dygtige ngglepersoner, som
ser muligheder i at samarbejde. De dominerende forandringsteorier baserer sig derimod
typisk pa en ledelse der gennemfgrer strategiske forandringer, som de pa den ene eller
anden made skal have overtalt medarbejderne til at spille med pa. Det er maske ikke altid

sadan det beskrives i koncepterne, men det er typisk sadan det fungerer i praksis.

Leeringen fra slagterierne viser netop det store potentiale der ligger i at satse pa udvikling i
feellesskab hvor der opbygges social kapital mellem parterne, og hvor ledelsen tar overla-
de reel kompetence til tillidsrepreesentanter og medarbejdere. Slagterierne er unikke i den
forstand at medarbejdernes konfliktvillighed har givet dem en seerlig styrkeposition til at ga
ind i samarbejdet og til at blive accepteret som partner af ledelsen. De senere ars fortsatte
strukturrationalisering inden for branchen og specielt truslen om at flytte arbejdet til udlan-
det har givetvis svaekket denne position, men den har uden tvivl haft vaesentlig betydning

for den udvikling vi har fundet pa de undersgagte slagterier.

| mere traditionelle virksomheder er magtforholdet mellem ledelsen og medarbejderne vee-
sentlige mere ulige, og det er derfor i hgj grad ledelsen som har udspillet. Det er ledelsen
som skal vise modet til at vise tillid til medarbejderne ved at overdrage meget mere kontrol

0og kompetence til dem.
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Spargsmaler er om en bevidst satsning pa udvikling af social kapital er en nggle til fa fuldt
udbytte af et dansk arbejdsmarked som er praeget af tillid, lav magtdistance (Hofstede
1980) og et velfungerende institutionelt samarbejde (Due et al. 1994). Nar der vises tillid,
frigares der hidtil skjulte ressourcer som kan anvendes til forbedringer bade af arbejdsmil-
jo, effektivitet og kvalitet. Ressourcer som aldrig kommer frem nar ledelsen forsgger at
treekke medarbejderne op ad bakken. Og det er netop i Danmark at der er unikke mulig-
heder for at udvikle en sadan forandringsstrategi, fordi det danske arbejdsmarkedet er
preeget af traditioner for samarbejde, har en organiseret struktur herfor med valgte tillids-
repraesentanter, har medarbejdere som har tillid til hinanden og til virksomheden og som
gnsker at patage sig et medansvar. Det betyder ogsa at det bliver i ledelsens interesse at
understatte tillidsrepreesentanterne, saledes at de far tilstraekkelig legitimitet og kompeten-

ce til at ga ind i omfattende udviklingsaktiviteter.
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