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Social Kapital:

Produktivitet, kvalitet og
trivsel pa arbejdspladsen

Dette hafte retter sig mod dig, som er leder med
personaleansvar. Det giver et bud pa, hvordan du
kan fa gje pa den sociale kapital og optimere den
sammen med den gruppe af medarbejdere, du har
personaleansvar for.

Social kapital handler om, hvordan | fungerer
sammen pa arbejdspladsen. Om at skabe et godt
forhold mellem jer, der skal arbejde sammen om
at lgse den fzelles opgave. Gode relationer skaber
bedre muligheder for at skabe gode produkter til
tiden. Og for at medarbejderne samtidig trives i
deres arbejde.

Forskningen viser, at der er en klar ssmmenhang
mellem social kapital og virksomhedens perfor-
mance. Det gzlder bade i form af hgjere produkti-
vitet og kvalitet og i form af et bedre arbejdsmiljg
med et lavere sygefravar.

| dette hafte viser vi nogle praktiske gvelser til
arbejdet med social kapital. Du kan ogsa laase om
nogle ledere, der har arbejdet med at udvikle den
sociale kapital i deres egne virksomheder. De har
ogsa afprevet de gvelser, vi beskriver pa disse
sider. Det er gvelser, der giver inspiration til at:

» tage temperaturen pa den sociale kapital

« rette fokus mod, hvad der skaber social kapital
hos jer

* sikre bedre koordination og videndeling pa
tvaers af personalegruppen

* skabe bedre mulighed for samarbejdet ved at
kigge pa jeres systemer og vilkar

+ fagje pa, hvordan | kan udvikle social kapital pa
personalemgder

¢ lave kommunikationsaftaler, sa | har den ngd-
vendige viden til at kunne Igse jeres opgaver

* lave konkrete aftaler om, hvordan | sammen
kan gge tilliden og retfardigheden og forbedre
samarbejdet.

Vi haber, at haeftet kan give jer ny inspiration til
arbejdet med at skabe trivsel og effektivitet pa
arbejdspladsen.

Med venlig hilsen
BrancheFzllesskabet for Arbejdsmiljg for
Velfaerd og Offentlig administration



EFFEKTIVITET OG
ARBE)DSGLADE

Hvis virksomheden har en hgj social kapital, arbej-
der medarbejdere og ledelse godt sammen. Det
gor, at de ofte kan finde Igsninger i fallesskab,
som kan gge produktiviteten og kvaliteten yderli-
gere - og samtidig styrke arbejdsmiljget.

Virksomhedens sociale kapital er den egenskab,
der sikrer, at ledelse og medarbejdere i fallesskab
kan lgse virksomhedens kerneopgaver. | praksis
foruds=tter det, at ledelse og medarbejdere kan
samarbejde, og at samarbejdet er baseret pa en
hej grad af tillid og retfaerdighed.

Hvorfor arbejde med den sociale kapital?
Fordi der er en klar sammenhzng mellem social
kapital og virksomhedens performance.

Undersggelser viser, at produktiviteten er hgjere,
nar den sociale kapital er hgj, og nar medarbej-
derne oplever at blive behandlet retfardigt og til-
lidsfuldt af ledelsen. De viser ogsa, at en staerk
tillid kan vaere en buffer, nar hgje krav i arbejdet
belaster. Og omvendt: At uretfaerdighed skaber
mere stress pa arbejdspladsen.

En hgj social kapital er ogsa et godt fundament
for at fa noget konstruktivt ud af uenigheder og
interesseforskelle i virksomheden. Det giver et
godt grundlag for at imgdega forandringer og gget
konkurrence.

Man kan sige, at udfordringen
ligger i at sla bro mellem det
narhedsprincip, der gzelder
for den enkelte medarbejder og sa

det fellesskab, der eksisterer i
organisationen.

Kim Dremstrup, Institutleder, Aalborg Universitet.

Laes mere i NFA's hvidbog og faktaark om Social Kapital.

Scenarie: Utryghed og manglende kommunikation

Som leder kan man nogle gange - fx i forbindelse
med omstruktureringsplaner - opleve, at medar-
bejderne fgler sig utrygge. Ogsa selv om topledel-
sen har meldt ud, at planerne ikke vil betyde fy-
ringer. Men hvor gar det galt? Har udmeldingerne
varet uklare? Har medarbejderne faet nok infor-
mation? Er forventningerne ikke afstemt?

Som leder kan man fa kortene pa bordet fx pa et
made, hvor medarbejdere frit kan fortzlle om,
hvor utrygheden er opstaet. Og lederen kan ogsa
fortzelle, hvor kommunikationen evt. er slaet fejl.
Et sadan mgde opbygger tillid og sikrer tryghed og
abenhed i fremtiden. Det kan bidrage til at op-
bygge en positiv social kapital.

SOCIAL KAPITAL



TILLID, RETFARDIGHED og SAMARBEJDSEVNE
er de tre omdrejningspunkter i en positiv social
kapital. De kaldes ogsa De Tre Diamanter. Nar
ledere og medarbejderne sammen retter fokus
mod De Tre Diamanter, er de godt i gang med at
udvikle den sociale kapital.

TILLID handler om, hvilke forventninger ledelse
og medarbejdere har til hinanden. Stoler medar-
bejderne pa de udmeldinger, som kommer fra
ledelsen? Har ledelsen tiltro til, at medarbejderne
gar et godt stykke arbejde? Har medarbejderne
tillid til hinanden? Disse forventninger til hinan-
den skabes over tid.

RETFARDIGHED gar ud pa, om den enkelte faler,
at tingene gar ordentligt for sig i forbindelse med
beslutningsprocesser og fordeling af goder. Bliver
alle relevante hert, og far de indflydelse pa
beslutningsprocesser? Fgler den enkelte sig aner-
kendt og belgnnet for sin indsats?

GODT SAMARBE|DE er betinget af, at der mellem
ledelse og medarbejdere er normer for gensidige
forpligtigelser. Det gzlder ogsa imellem medar-
bejderne: Er der klarhed omkring opgavefordeling,
ansvarsomrader og rollefordeling? Er der en fzlles
ide om, hvor vi er pa vej hen - hvad er vores mal,
og hvordan kommer vi bedst derhen?

Det vigtigste er i virkeligheden,

at folk deltager i diskussionen,

og at de faler, at de bliver taget
alvorligt. Min erfaring er, at nar det
sker, sa faler folk ogsa virkelig, at de
bidrager til at forgge den sociale
kapital.

Henrik Manstrup, Projektleder i Strategi og udvikling,
Hillergd Hospital

Er det ikke bare psykisk
arbejdsmiljg i ny indpakning?

Psykisk arbejdsmiljg har traditionelt fokuseret pa egen-
skaber ved den enkelte medarbejders job. Det gar man
ved det, vi kalder De Seks Guldkorn: Indflydelse, Me-
ning i arbejdet, Anerkendelse, Forudsigelighed, Social
stagtte og Krav.

Med Social Kapital er fokus ikke Ingere den enkeltes
job men en egenskab ved virksomheden: nemlig de
menneskelige relationer i virksomheden. For at markere
dette skift i fokus snakker man i stedet om De Tre Dia-
manter: Tillid, Retfardighed og Samarbejdsevne.

Scenarie: Manglende tillid i personalegruppen

Som leder kan man komme ud for, at der opstar
uenigheder eller manglende tillid blandt de med-
arbejdere, man har personaleansvar for. Det kan
fx ses pa darligt samarbejde, at opgaver bliver ud-
fort dobbelt eller slet ikke bliver udfart, eller at
nogle medarbejdere faler sig uretfaerdigt behand-
let i forhold til andre.

Her kan man som leder fa klarhed over tingene. Er
der praktiske forhindringer for, at medarbejderne
kan opbygge gode relationer? Har man nok kend-
skab til hinandens arbejdsopgaver? Er der uklar-
hed omkring opgavefordeling eller mal for kerne-
opgaven? Nar man har det overblik, kan man som
leder s=tte praktisk ind og skabe gode rammer
for tillid og samarbejde blandt medarbejderne.

SOCIAL KAPITAL



HVORDAN KAN LEDELSE
SKABE SOCIAL KAPITAL?

Som leder har du mulighed for at pavirke de ram-
mer, der skaber social kapital blandt de medarbej-
dere, du har personaleansvar for. En raekke aspek-
ter ved den sociale kapital kan udvikles inden for
dit ledelsesrum. Det handler om de samarbejds-
flader i det daglige arbejde, der har betydning for,
at medarbejderne oplever Tillid, Retfzrdighed og
Samarbejdsevne.

Det kan fx vare:

* | DEN DAGLIGE DRIFT - nar arbejdet planleg-
ges og attraktive arbejdsopgaver samt ferie og
ressourcer fordeles. Her kan det pavirke den
sociale kapital positivt, hvis medarbejderne
oplever, at det foregar pa retfaerdig vis.

- | DET OVERORDNEDE LEDERSKAB - hvor afde-
lingens mal, visioner, strategier og vaerdier
udvikles og implementeres. Her kan inddragelse
af bergrte medarbejderne have betydning for,
hvor retfardigt og tillidsvaekkende de oplever
samarbejdet.

| DEN FAGLIGE LEDELSE - nar det skal sikres, at
opgaverne skal Igses med den rette ekspertise
og kvalitet. Her kan det pavirke den sociale
kapital positivt, hvis medarbejderne oplever
lederens interesse som meningsfuld - eller
negativt, hvis den opleves som udtryk for mis-
tillid og kontrol.

* | PERSONALELEDELSEN - nar der gives feed-
back, sparring og lgses konflikter. Her kan det
vaere med til at skabe godt samarbejde og triv-
sel pa mader, til samtaler og i forbindelse med
anerkendelse og feedback.

@velserne i dette haefte retter sig mod den
enkelte leders handlerum. Men social kapital ska-
bes ikke kun blandt den enkelte gruppe af medar-
bejdere, du har personaleansvaret for. Det er en
egenskab ved hele virksomheden, og et godt sam-
arbejde med andre afdelinger og med ledelsen
opadtil kan derfor ogsa pavirke den sociale kapital
positivt i din personalegruppe. Her kan det
hj=lpe, at hele ledelsesgruppen og organisatio-
nen retter fokus mod den sociale kapital.

Det er noget, vi bare kan ga
ind og tage ned fra hylden
og bruge med det samme.

Det behgver man ikke at vaere
erhvervspsykolog for at gare.

Ulla Johannesen, Afdelingschef i Teknisk @konomi,
Kege Kommune

o

/Scenarie: Samarbejdsproblemer mellem

medarbejdere i forskellige afdelinger

Hvis man som leder fornemmer, at der er et darligt
samarbejde mellem de medarbejdere, man selv har
personaleansvar for, og medarbejdere i andre afdelin-
ger, kan man bade se pa forholdet mellem afdelin-
gerne og pa forholdet internt i ledelsen. Er der rivalise-
ring afdelingerne imellem pa grund af mistillid mellem

lederne? Hvor er denne mistillid opstaet? Er der uklar-
hed og manglende kommunikation mellem afdelin-
gerne? Hvordan far man igen samme fokus og samme
mal? Her kan det vaere gavnligt at se pa, hvordan det
star til med De Tre Diamanter - Tillid, Retfaerdighed og
Samarbejdsevne.

SOCIAL KAPITAL



Kom godt i gang:

TAG TEMPERATUREN PA DEN
SOCIALE KAPITAL

Der er altid social Kapital i virksomheden. Den kan
vare hgj eller lav, og den bliver bygget op over
lang tid gennem lederens og medarbejdernes
samarbejde og erfaringer med hinanden. Men ved
at seette fokus pa den kan man ivaerksatte en
positiv spiral, hvor man opbygger mere og mere
Social Kapital.

Hvordan gger man den
sociale kapital?

Hvis en virksomhed vil gge den sociale kapital er det en
rigtig god start, hvis ledelse og medarbejdere begynder

at tale om den sociale kapital i virksomheden. Hvad be-
Som leder kan du starte med at danne dig over- star den af, hvad betyder den for virksomheden, og
blik over, hvordan det ser ud med samarbejdet hvordan kan man i fllesskab udvikle den?
blandt den gruppe af medarbejdere, du har perso-
naleansvaret for. Det kan give en idé om, hvor det
kan betale sig at gribe fat. Inviter en tillidsreprae-
sentant og/eller en sikkerhedsreprasentant med | kan ogsa bruge gvelsen 'Dialogmade til diamant-
i overvejelserne. Hvis du planlagger en stgrre ind-  fund’ side 10-11, hvis | gnsker at tage den fzlles
sats evt. i samarbejde med andre afdelinger, kan diskussion i personalegruppen. Hvad skaber Til-
det med fordel drgftes i MED, SU eller AMO. | kan lid? Hvad skaber Retfzrdighed? Og hvad skaber

fx tage udgangspunkt i resultaterne fra jeres triv- ~ Samarbejdsevne? Hvad betyder resultaterne fra
sels-, APV-maling eller medarbejdertilfredsheds- jeres maling? Eller | kan ga direkte til den af gvel-
analyse (MTA). Eller | kan lave en farste tempera- serne, der virker mest relevant for jer. Hvis | deref-
turmaling selv. Til dette kan | bruge spgrgsmalene  ter gnsker inspiration til, hvordan | kan fastholde
nederst pa denne side. fokus pa at udvikle den sociale kapital, finder |

nogle gode rad pa side 26.

ARBE|DSMILJBRADETS KORTE SPORGESKEMA OM SOCIAL KAPITAL

Samarbejde Tillid & retfardighed

Er der et godt samarbejde mellem ledelsen og » Kan man stole pa de udmeldinger, der kommer fra
de ansatte? ledelsen?

Bliver de ansatte involveret i beslutninger om Kan de ansatte give udtryk for deres meninger og
forandringer pa arbejdspladsen? folelser?

Er der et godt samarbejde blandt kollegaerne pa Stoler de ansatte i almindelighed pa hinanden?

din arbejdsplads? Bliver konflikter Igst pa en retfardig made?

Er der et godt samarbejde mellem forskellige Bliver man anerkendt for et godt stykke arbejde?
grupper/afdelinger? Bliver arbejdsopgaverne fordelt pa en retfaerdig
Hj=lper man kolleger, der har for meget at lave? made?

Hj=lper man nye kolleger til rette, selv om det

ikke er ens opgave?

Fem svarmuligheder: 0-4 4 = Altid; 0 = Aldrig/nasten aldrig 0-4: 4 = | meget hgj grad; 0 = | ringe grad/l meget ringe grad

Laes mere om, hvordan | behandler resultaterne i Arbejdsmiljgradets spergeguide. Den finder du her: amr.dk/social-kapital.
Find andre spgrgeskemaer om social kapital her: godtarbejdsmiljo.dk/sk-spoergeskema

SOCIAL KAPITAL 7
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INSPIRATION OG BVELSER
TIL AT SKABE MERE
SOCIAL KAPITAL

Pa de naeste sider kan du finde fem gvelser til at

forbedre jeres samarbejde. Du kan lzese om den
enkelte gvelse og se, hvad der kan skabe mest

positiv forandring hos jer. Eller start med gvelsen

'Dialogmade til diamantfund’, som hj=lper med
at indkredse forbedringspotentialer i samarbej-
det. | kan kigge pa jeres:

* RAMMER - er mulighederne for opbygning af
den sociale kapital gode nok? Er der tilstraekke-
lige muligheder for at mgdes og samarbejde til,
at man kan opbygge relationer med hinanden?
Og er der systemer, der evt. hindrer videndeling
og samarbejde?

Brug gvelsen ”"Analyse af systemer, rutiner og
regler” s. 16.

« MALINGER - kan bruges som afst til at satte
fokus pa social kapital. Fa oversat resultaterne
og st navn pa Tillid, Retfaerdighed og Samar-

BESLUTNINGSPROCESSER - er der klar kom-
munikation, nar der udmeldes og traffes

bejdsevne hos jer. Denne gvelse kan ogsa bru-
ges som opstart, uden der fgrst er lavet en
maling.

Brug gvelsen "Dialogmgade til diamantfund”
s.10.

+ SAMARBE)DE - internt i afdelingen. Er der

kendskab til hinandens arbejdsopgaver? Hvor-

dan kan du som leder yderligere facilitere
opbygning af relationer medarbejderne imel-
lem?

Brug gvelsen "Refleksion over samarbejds-
evne og - muligheder” s. 12.

beslutninger? Hvordan bliver ledelsens beslut-
ninger meldt ud pa personalemgder? Er der
plads til dialog omkring beslutningsprocesser?
Brug gvelsen "Diamantjagt pa personale-
mgder” s. 20.

* KOMMUNIKATION - szt fokus pa at ggre det,
du siger. Og skab dig et billede af, hvad forskel-
lige medarbejdergrupper har behov for at vide -
og omvendt, hvad der er behov for at informere
ledelsen om.

Brug gvelsen "Kommunikation i afdelingen/
teamet” s. 24.

Fa gje pa Social Kapital - ved at kigge udenfor jer selv

For at komme let i gang med at tale om social kapital,

kan | kigge pa, hvad Social Kapital er udenfor jer selv.

I kan fx se et filmklip med nogle samarbejdssituatio-

ner pa en arbejdsplads, hvor bade samarbejde mellem
ledelse og medarbejdere samt medarbejdere indbyrdes

er vist. Vi kan anbefale enten klip fra Matador eller
Riget eller Rejseholdet.

Ga til filmklippene her:
godtarbejdsmiljo.dk/sk-filmklip

Filmklippene er tilgengelige i DR’s Bonanza-arkiv.

Brug af tv-udsendelser i forbindelse med undervisning

og kundskabsformidling foruds=tter, at arbejds-
pladsen har indgaet aftale med Copydan, AVU-medier.

Pa hjemmesiden godtarbejdsmiljo.dk/italesaette

ligger desuden en spargeguide, som | kan bruge til at
tale om, hvordan den sociale kapital kommer til ud-
tryk i filmklippet.

Derefter kan | overfare det til jeres egen arbejdsplads,
hvor | kan fa sat ord pa, hvilke forhold hos jer der kan
opbygge Tillid, retferdighed og Samarbejdsevne.

Alene det at fa sat ord pa, kan skabe fokus pa de ting i
hverdagen, der handler om social kapital.

SOCIAL KAPITAL


http://www.arbejdsmiljoweb.dk/sk-filmklip
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Bvelse til at fa gje pa den
sociale kapital tx ud
fra en maling

Denne gvelse kan hj=lpe lederen og medarbej-
derne med at skabe en falles forstaelse af, hvilke
styrker og udfordringer man star med, nar man vil
opbygge den sociale kapital.

| kan bruge gvelsen 'Dialogmede til diamantfund’
til at tage den fzlles diskussion i personalegrup-
pen: Hvad skaber Tillid hos os? Hvad skaber Ret-
ferdighed? Hvad skaber god Samarbejdsevne? Og
hvordan kan vi skabe mere social kapital pa den
korte og lidt l=ngere bane?

@velsen kan bruges som selvstaendigt dialog-
made. Hvis | vil have inspiration til at komme let i
gang, kan | starte med at kigge pa social kapital i
et filmklip - se nederst pa side 9.

10 SOCIAL KAPITAL


http://www.arbejdsmiljoweb.dk/sk-spoergeskema
http://www.arbejdsmiljoweb.dk/sk-flipflap

"Dialogmade til diamantfund”

Vv

(@)
At fa konkretiseret begreberne Tillid, Retfardighed

og Samarbejdsevne for enhedens leder og medar-
bejdere og skabe et billede af, hvordan medarbej-
dere oplever, at Tillid, Retfzrdighed og Samar-
bejdsevne kommer til udtryk pa arbejdspladsen.
Derpa at fa medarbejdernes umiddelbare input til
Igsninger og handlinger.

Wi

* Leder

* Medarbejdere

* Overvej evt. en HR/AM-konsulent som mediator
eller proceskonsulent. Vedkommende kan fun-
gere som tredje part, der kan fremhzve de posi-
tive aspekter og indkredse udfordringer i proces-
sen.

Ca. 2 timer

=

=

 Flip-over
* A4-sedler
» Envag eller en tavle til at haange sedlerne op pa.

C CJ

%

» Man lytter til hinanden og afbryder ikke
 Alles udsagn og synspunkter er ligevardige.

-

Gruppearbejde
Medarbejderne inddeles i grupper og svarer pa
spgrgsmalene:

» Hvordan kommer Tillid til udtryk hos os?

» Hvordan kommer Retfzrdighed til udtryk
hos os?

* Hvornar er Samarbejdet godt hos o0s?

Gruppens svar skrives pa 3 A4-sedler med
konkrete historier tilknyttet.

* Hvordan kommer manglende Tillid til
udtryk hos os?

» Hvordan manglende Retfaerdighed?

* Hvornar er Samarbejdet ikke godt?

Gruppens svar skrives pa 3 nye A4-sedler med
konkrete historier tilknyttet.

Opsamling i plenum

» Hang sedlerne op pa vaeggen

» Grupperne prasenterer sine "ressource-sedler”

 Sasine "forbedrings-sedler”

« Saml op pa ligheder og forskelle ift. ressourcer
og forbedringsmuligheder.

Gruppen byder ind i fallesskab

» Hvad er vigtigst arbejde videre med, hvis vi vil
forbedre den sociale kapital?

» Hvad kan ggres pa den korte bane? Hvad kraever
et langere trek?

» Hvem ggr hvad? Hvornar og hvordan fglger vi op?
Nedszt en arbejdsgruppe og aftal opfalgning.

Forslag til dagsorden samt yderligere spgrgsmal og spargeguides er beskrevet nermere under gvelse 1

pa godtarbejdsmiljo.dk/sk-ovelser.

Her ligger ogsa supplerende spgrgsmal, hvis | bruger gvelsen som opsamling pa en spgrgeskemaunder-
sogelse. Overvej om en konsulent udefra skal styre mgdet, hvis det holdes pa baggrund af en maling.


http://arbejdsmiljoweb.dk/sk-ovelser
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Bvelse til at give

samarbejdsevnen et servicetjek

Det er vaesentligt for samarbejdsevnen blandt
lederen og medarbejderne, at der er et godt kend-
skab til hinandens arbejdsopgaver. Lederen har en
vigtig rolle med at skabe rammer, hvor man kan
skabe personlige relationer, som fgrer til gennem-
sigtighed, tillid og et bedre samarbejde. Derfor kan
det vaere en god idé at give samarbejdsevnen et
servicetjek.

Servicetjekket indebzerer bade en 'blgd’ del, hvor |
skal se pa relationerne mellem medarbejderne
samt mellem medarbejdere og leder. Og det inde-
baerer en 'hard’ del, hvor | ser pa, hvordan organisa-
tionen satter rammen for det samarbejde, der kan
forega.

Pa disse sider beskriver vi gvelsen "Refleksion over
samarbejdsevne og -muligheder”, som kan tage
temperaturen pa jeres samarbejdsevne, og som
samtidig giver jer en bund at arbejde videre pa.

SOCIAL KAPITAL

Andre gvelser til at stille skarpt pa jeres
samarbejdsevne:

Under gvelse 2 pa godtarbejdsmiljo.dk/

sk-ovelser finder du desuden gvelsen "Fortzl

historier om De Tre Diamanter”, som hjzlper jer til at
rette opmarksomheden mod den sociale kapital, der
allerede er til stede pa arbejdspladsen. Det bidrager i
sig selv til den sociale kapital og giver lyst til at arbejde
videre.

Du finder ogsa evelsen ”Anerkendelsesrunde - med
fokus pa Social Kapital”- en hurtig runde, hvor alle kort
fort=ller om en situation, hvor sidemanden har gjort
noget positivt, der har gjort en forskel. Bvelsen er nem
at ga til og skaber energi og holder gryden i kog

til jeres arbejde med at udvikle den sociale kapital.
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"Refleksion over samarbejds-
evne - og muligheder”

v

@
Fa indblik i, hvordan samarbejdsevnen er hos den
gruppe medarbejdere, du er leder for.

&é

Der er forskellige muligheder:

» Alle medarbejdere i gruppen

* En lille udvalgt gruppe, som siden prasenterer
sin analyse pa et personalemgde til diskussion

* Lederen reflekterer for sig selv i fgrste omgang.

1-2timer.

Udvalg nogle dagligdagssituationer ud og ga dem
igennem. Reflekter over en raekke spgrgsmal
indenfor emnerne:

Opgaven
 Erderen fzlles opfattelse af enhedens opgave?

Mal

 Erder fxlles opfattelse af malene for arbejdet?

e Er malene klare?

 Har alle kendskab til malene?

* Er malene i overensstemmelse med de overord-
nede mal for virksomheden/organisationen?

Ressourcer

Er der tilstrekkelige ressourcer og kompetencer
til at na de fzlles mal?

Roller

Er rollefordelingen klar? Kan man dakke hinan-
dens opgaver?

Samarbejde

Er medarbejderne indstillede pa at lgse opga-
verne i fallesskab?

Er der respekt for hinandens kompetencer, fag-
lighed og personlighed?

Hvordan kan man i dagligdagen se, at medar-
bejderne er afhangige af hinanden?

Er medarbejderne gode til at vejlede hinanden
og give sparring og feedback?

Pa hvilke mader understatter organisationen
samarbejde og videndeling?

Nedskriv i gruppen de vigtigste positive punkter og de vaasentligste forbedringspotentialer. Prioritér de tre
vigtigste positive indsatsomrader: Hvordan far vi mere af det? Og prioritér de tre vigtigste forbedringspo-
tentialer. Skriv klare malsztninger for hvert punkt. Hvem skal gare hvad? Praesentér for lederen (og evt.

resten af gruppen) pa personalemgdet.

Udviklet med inspiration fra bogen "Teamledelse med det rette twist”,
Jorgensen, Munch-Hansen, Nielsen, NFA, 2008
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En stor stotte

Det er handlingsorienteret, konkret og fremtids-
sikret. Begrebet social kapital er kommet for at
blive og er en hjzlp til lederne, mener HR-specia-
list fra Danske Bank.

| Danske Bank arbejder man kontinuerligt med
trivsel og psykisk arbejdsmiljg, og egentlig er der
ikke noget i begrebet Social Kapital, der er nyt,
mener Senior HR-specialist Birgit Skibsted. Alli-
gevel er det social kapital, der skal ggre fremti-
dens arbejdspladser bedre.

"De ting, social kapital daekker over, har vi snak-
ket om lenge. Men nu far vi sat nogle handlings-
orienterede begreber pa. Der er nogle gvelser at
tage fat pa. Det er nyt, og det er super,” siger Bir-
git Skibsted.

Hun er allerede i gang med at sprede kendskabet
til social kapital i sin organisation, for hun er sik-
ker pa, at der skal arbejdes meget med det i frem-
tiden.

"Vi kan lige sa godt fa implementeret begrebet
med det samme, sa vi har det som det

begreb, der dkker over den praktiske tilgang til
arbejdet med trivsel”.

SOCIAL KAPITAL

for lederne

Blgde vardier og retferdighed

Hun mener, at arbejdet med social kapital vil vaere
med til at understgtte lederne i at kunne de mere
blgde og meget vigtige ting omkring ledelse.

"Det handler om at arbejde med mennesker, og
her er det en stor stgtte for lederne, at der er
nogle helt konkrete gvelser til at arbejde med de
blgde ting som Tillid, Retfzrdighed og Samar-
bejdsevne”.

Hun har selv afprgvet flere af gvelserne til arbej-
det med social kapital og er glad for dem alle,
men iszr en gvelse til at holde gode mader.
"Den gvelse, Diamantjagt pa personalemader, er
supergod til mgder og kan samtidig bruges i
mange andre sammenhange. Og sadan er det
med flere af gvelserne. Jeg kan se dem brugt i
mange sammenhange,” siger Birgit Skibsted.
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SOCIAL KAPITAL



Bvelse til analyse af
rammerne for Social Kapital
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Godt samarbejde handler ikke kun om god vilje,
men ogsa om hvordan organisationen understgt-
ter muligheden for at opbygge social kapital. Her
er det vigtigt for lederen at kunne danne sig et
overblik over organisationens systemer.

@velsen "Analyse af systemer, rutiner og regler”
kan give overblik over betingelserne for at
opbygge social kapital i organisationen. Hvis du
gor det i samarbejde med dine medarbejdere, far
du desuden synliggjort, hvad | har mulighed for
selv at pavirke, og hvad der ma arbejdes videre
med i andre fora.

Det er en god idé at legge mest fokus pa det,
man kan pavirke selv - nemlig de personlige
relationer i afdelingen. Relationer mellem medar-
bejdere og ledere, relationer internt i ledelsen og
relationer medarbejdere imellem er essentielle for
den sociale kapital. Og det er noget, man med de
rette gvelser kan arbejde positivt med.

SOCIAL KAPITAL
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"Analyse af systemer,
rutiner og regler”

v

(@)
At fa sat fokus pa systemer, rutiner og regler i

organisationen, der kan vaere barrierer for at
opbygge relationer.

Wi

Der er flere muligheder:

 Lederen analyserer for sig selv i fgrste omgang

 En lille udvalgt gruppe analyserer, som siden
praesenterer sin analyse pa et personalemgde
til diskussion

« Alle medarbejdere analyserer i grupper.

Er sveert at estimere, da det kommer an pa
organisationen

Sat fokus pa fglgende temaer:

A) Hvordan belgnnes medarbejderne?
Det kan bade dreje sig om lgnsystemer, frem-
havelse af medarbejdere i organisationen m.m.
* Fremmer eller hammer belgnningssyste-
merne
samarbejde og videndeling?

B) Hvilke muligheder har medarbejderne for at

opbygge relationer til hinanden?

» Erder samarbejde om arbejdsopgaverne i dag-
ligdagen?

* Hvilke muligheder har man for at mgdes?

C) Hvilke muligheder har medarbejderne for at

opbygge relationer til lederen?

 Hvor tilgengelig er lederen?

* | hvilke sammenhange er det muligt at have
en dialog medarbejder og leder imellem?

D) Hvordan fungerer regnskabssystemer, time-

registreringsystemer m.v.?

* Bliver medarbejderne malt individuelt eller
som grupper?

* Bliver afdelinger malt og sammenlignet?
Hvilke muligheder er der for at fortolke og for-
klare evt. forskelle? Hvordan kan man sikre
samarbejde pa tvaers, selvom der males afde-
lingsvis?

Nar analysen er lavet, kan den prasenteres pa

et personalemgde, hvor dagsordenen er:

 Hvordan kan vi sikre samarbejde og opbygning
af relationer, selvom nogle af vores systemer
er
individuelt rettede?

* Hvilke hindrende regler kan vi evt. lave om
eller fjerne?

* Hvilke ting ma vi sende i andre fora?

Szt isar fokus pa det, du som leder eller dine medarbejdere selv har mulighed for at pavirke. Lav en
handlingsplan over de tre omrader. Hent inspiration pa godtarbejdsmiljo.dk/sk-ovelser
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Dvelser der er til at forsta

Det kan vaere nogle meget luftige og svart gen-
nemskuelige begreber, man skal jonglere rundt
med i trivselsarbejdet. Derfor falder gvelserne til
arbejdet med social kapital pa et tert sted, mener
afdelingschef i Kege Kommune.

Teknisk forvaltning i Kege Kommune er i gang
med stress-projektet Trivsel i Travihed. Da den
seneste APV vidnede om et for hgjt stressniveau i
de forskellige afdelinger, indkaldte man en
erhvervspsykolog, som nu holder kurser om stres-
sforebyggelse.

Det er kommmunalreformen, der er den helt store
synder, fortzeller afdelingschef i Teknisk @konomi,
Ulla Johannesen. Hun er daglig sikkerhedsleder og
vil gerne i fremtiden kunne bruge de gvelser, hun
har lzert til arbejdet med social kapital, nar der
skal arbejdes med trivsel i hendes organisation.

SOCIAL KAPITAL

"Nar der er sadan noget, sgger vi jo med lys og
lygte efter nogle konkrete gvelser at arbejde med.
Det kan vare svaert for os almindelige dedelige at
forsta og arbejde med de her mange begreber.
Derfor er de konkrete gvelser meget relevante.
Det er noget, vi bare kan ga ind og tage ned fra
hylden og bruge med det samme. Det behaver
man ikke at vaere erhvervspsykolog for at gare,”
siger Ulla Johannesen.

Trivsel ned pa jorden

Hendes arbejdsplads har ikke fgr fokuseret pa
Social Kapital eller pa de tre ngglebegreber, De Tre
Diamanter - Tillid, Retfaerdighed og Samarbejds-
evne.

"Ordene er ikke blevet udtalt, nej. Men nar man
ser pa de tre begreber plukket ud, sa kan man jo
se, at de har ligget som underliggende elementer i
vores trivselsarbejde. Derfor synes jeg, det er godt
at fa fokus pa de tre ngglebegreber, og jeg vil
prgve at udbrede dem i resten af chefgruppen,”
siger Ulla Johannesen. "Jeg synes isar, at Dia-
mantjagt pa personalemader er en genial gvelse.
Den er sa enkel og samtidig enormt udbytterig.
Den er helt oplagt at tage ind i det trivselsarbejde,
vi i forvejen har gang i".



Social Kapital

vokser ved neerveer

Arbejdet med social kapital er hverken luftigt eller
en tung filosofisk proces, mener strategisk pro-
jektleder fra Hillergd Hospital.

Arbejdsmiljget har faet koblet en lang raekke
avancerede begreber pa i lgbet af de senere ar.
Det betyder, at der er et stykke vej tilbage til den
tid, hvor det hele udelukkende handlede om rgg,
stoj og meg. Derfor kan der ogsa vare en tendens
til, at social kapital betragtes som noget sardeles
hgjtravende og filosofisk.

"Men min erfaring er, at hvis man lader folk tale
om Tillid og Retfaerdighed pa arbejdspladsen - ud
fra egne erfaringer - sa kan de tale i timevis. Alle
kan finde pa levende og sigende eksempler pa Til-
lid og Retfzerdighed, der udfolder sig pa arbejds-
pladsen. Og som de selv har oplevet,” siger Henrik
Manstrup, Projektleder i Strategi og Udvikling pa
Hillergd Hospital.

Han mener, at det er vigtigt at fa gjort Social
Kapital til noget "lille”, alment og narvaerende.
"Ordene 'Social Kapital' risikerer simpelthen at
blive for store. Det er i virkeligheden hverdagens
filosofi og itales=ttelsen, som vi skal sigte efter,”
siger han.

Alle skal med i diskussionen

Henrik Manstrup peger pa, at en god dialog om
Retfzaerdighed og Tillid pa arbejdspladsen gavner
Samarbejdsevnen - og dermed har positiv indfly-
delse pa bundlinie, kerneydelse og organisation.

"Det vigtigste er i virkeligheden, at folk deltager i
diskussionen, og at de faler, at de bliver taget
alvorligt. Min erfaring er, at nar det sker, sa faler
folk ogsa virkelig, at de bidrager til at forgge den
sociale kapital”.

SOCIAL KAPITAL
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Bvelse til at fa gje pa
De Tre Diamanter pa
personalemader

Tag udgangspunkt i eksisterende personalemgder
og find forbedringspotentialer. Brug blandt andet
gvelsen til at se, hvordan beslutningsgange bliver
opfattet i den gruppe af medarbejdere, du har
personaleansvar for.

'Diamantjagt pa personalemader’ giver jer mulig-
heden for at fa gje pa, hvordan jeres mgder fore-
gar, og hvordan de bedst muligt kan give plads til
Tillid og skabe rum for Retfaerdighed og godt
Samarbejde. | kan opleve, at selve gvelsen giver
jer mere engagement og entusiasme. @velsen er
enkel og effektiv og er et eksempel pa, at man
kan arbejde med social kapital integreret i de
aktiviteter, der i gvrigt foregar i enheden - dvs.
uden at stjle tid fra kerneopgaven.

_

SOCIAL KAPITAL
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"Diamantjagt pa
personalemgder”

v

@
Fa gje pa hvilke handlinger der har indflydelse pa

Tillid, Retfeerdighed og Samarbejdsevne, nar |
holder flles mgder.

Wi

» Personalemgdets deltagere

* Leder

* To udvalgte diamantjagere blandt medarbej-
derne

 Overvej at supplere med en ekstern konsulent,
hvis konfliktniveauet er hgijt.

Varigheden af personalemgdet samt /2 - 1 times
tid til opsamling for diamantjagere og leder

Phe

To medarbejdere melder sig til at patage sig en
sarlig rolle pa mgderne. De skal som diamantjze-
gere registrere og samle handlinger og adfzerd pa
mgdet, som opbygger social kapital. Man kan
ogsa ind i mellem valge, at de fokuserer pa hand-
linger, der nedbryder social kapital.

* Tillid: Leg mzrke til omgangstonen pa mgdet.
Hvad ma man tale om? Hvad kan man ikke tale
om? Ma man tale om fejl? Ma man vaere
uenige? Far man lov at tale ud?

 Retfardighed: Far alle lov at komme til orde?
Bliver der lyttet til alle? Hvis der bliver truffet
beslutninger, er det sa klart for alle?

+ Samarbejdsevne: Har medarbejderne indbyrdes
kendskab til hinandens kompetencer og
arbejdsopgaver? Har ledelse og medarbejdere?

Efter hvert mgder samler diamantjagerne deres
observationer sammen, og de vurderer sammen
med lederen, hvordan de skal praesentere det, de
har registreret pa naste personalemgde ud fra
falgende skabelon:

* Hvilke handlinger skaber Tillid?

* Hvilke handlinger skaber Retfzerdighed?

* Hvilke handlinger underbygger Samarbejdsev-
nen?

Dette fremlagges pa det naste personalemgade,
og man hgrer hvilke bud der er til, hvordan man
kan yderligere opbygge den sociale kapital. Man
aftaler herefter, hvad der fremover skal fokuseres
pa og udbygges.

Ved de efterfglgende mgader registrerer diamant-
jeegerne, hvorvidt mgdet lever op til de aftaler der
erindgaet pa sidste personalemgde, samtidig
med de stadig holder gje med fokuspunkterne
ovenfor.

Tjeklister og skabeloner til hjzelp for diamantjaegerne findes under gvelse 4 pa godtarbejdsmiljo.dk/

sk-ovelser
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Bvelse til opbygning
at Social Kapital med
ogod kommunikation

Kommunikationen i afdelingen er en hjgrnesten i
at sikre den hgje sociale kapital. Ved at satte
fokus pa kommunikation og tillid skaber man for-
udsxtningen for sammen at lave en kontrakt om,
hvordan kommunikationen kan understgtte sam-
arbejdet i afdelingen.

Problemer omkring kommunikation bliver ofte
navnt i APV og lignende undersggelser. Mang-
lende tillid kan vare en forhindring for at skabe
god kommunikation. Og lige sadan kan darlig
kommunikation vaere kilde til mistillid. Det kan
vaere en god idé at have en positiv indgangsvinkel,
hvis du beslutter at tage fat pa omrader, som hal-
ter lidt.

| dette kapitel beskriver vi gvelsen "Kommunika-

tion i afdelingen”, som hj=lper jer med at s=tte
fokus pa og forbedre jeres kommunikation.

SOCIAL KAPITAL

Tjeklister og skabeloner til hj=lp for
diamantjagerne findes under gvelse 4 pa

godtarbejdsmiljo.dk/sk-ovelser




"Kommunikation
| afdelingen/teamet”

v

(@)
At skabe en bedre kommunikation i den gruppe af

medarbejdere, du er leder for. Nar | bliver klar over,
hvem der har brug for hvilke informationer, og
hvordan og hvornar de gerne vil have disse infor-
mationer, skaber | basis for tryghed og tillid. Og
med de aftaler, | indgar til sidst i gvelsen, er
opbyggelsen af tillid allerede begyndt.

&d

 Leder
* Medarbejdere i enheden.

* Workshop pa 2 - 3 timer
 Hertil kommer forberedelse.

[ [ |
(]

* Velkomst: Formalet for dagen

 Gruppearbejde om kommunikationen og behov

» Plenum: Praesentation af gruppearbejde

* Plenum: Diskussion og ideer til forbedring af
kommunikationen

* Opsamling.

JJSI

Interview - deltagerne interviewer hinanden
to og to.

Hver to-mandsgruppe skriver falgende op pa en

flip-over:

« Hvilke informationer er ngdvendige for at
udfare arbejdsopgaverne - evt. opdelt i tre
afsnit: Fra leder til medarbejdere, fra medarbej-
dere til leder, fra kollega til kollega.

Grupperne praesenterer deres plancher i plenum,
og | diskuterer hinandens bud.

2-mandsgrupperne slas sammen i 4-mandsgrup-

per som diskuterer falgende spgrgsmal

* Hvilke kommunikationskanaler har vi til
radighed?

* Hvilken form vil vi gerne have, informationerne
bliver givet i?

Resultatet af gruppernes arbejde prasenteres i
plenum. Analyser og diskuter i fllesskab
forskelle og ligheder. Indga sa aftaler om, hvordan
| gnsker, kommunikationen skal vaere i fremtiden.

Tips til gruppeinddeling, interviewguide til tomands-interviews samt skema til systematisering af
aftalen ligger under gvelse 5 pa godtarbejdsmiljo.dk/sk-ovelser
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Balancen mellem naerhed

og fallesskab

Social kapital og gvelserne man bruger til at
arbejde med den, kan sla bro mellem nzrhed og
fazllesskab pa arbejdspladser med mange forskel-
lige faggrupper, mener institutleder fra Aalborg
Universitet.

| en kompleks organisationsstruktur er det ofte
en stor udfordring at sikre sig, at arbejdet med
social kapital nu ogsa fungerer. Det er oplagt, at
Tillid og Retfaerdighed er med til at udvikle Sam-
arbejdsevnen, men samtidig tager medarbejderne
naesten altid udgangspunkt i deres egen hverdag,
som maske pa mange mader er forskellig fra kol-
legaens hverdag.

"Derfor kan man ogsa sige, at udfordringen ligger
i at sla bro mellem det narhedsprincip, der gzlder
for den enkelte medarbejder og sa det fallesskab,
der eksisterer i organisationen,” mener Kim Drem-
strup, der erinstitutleder pa Aalborg Universitet.

SOCIAL KAPITAL

Falles platform

Han er dog ikke i tvivl om, at det kan lade sig gare
at finde en fzlles platform for udviklingen af
social kapital. Ogsa selvom det kraever et ualmin-
deligt taet samspil mellem vidt forskellige fag-
grupper med yderst forskellige kerneydelser.

Han mener, at motivationen til at arbejde aktivt
med social kapital skal findes i den oplagte
synergi, der opstar, nar man far fellesskabet i
organisationen til at fungere bedre.

Og her er de nyudviklede gvelser brugbare.

"Med de redskaber er det nemlig langt nemmere
at skyde sig ind pa andres ideer. Det sikrer en
bedre forstaelsesramme og skaffer ogsa en
masse ny inspiration i dialogen. Hvis man skal
bruge rollespil eller cases, er forudsatningen dog,
at alle deltagerne skal have et flles udgangs-
punkt. Alle skal vare lige eller have fzlles erfarin-
ger. Og en falles platform kan man eventuelt fa,
hvis man bruger helt andre cases - end sine
egne,” mener Kim Dremstrup.



SOCIAL KAPITAL
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HOLD GRYDEN | KOG
- ELLER HVORDAN KOMMER

DU VIDERE

Dette hafte giver inspiration til, hvordan du som
leder kan begynde at se pa social kapital sammen
med den gruppe af medarbejdere, du har persona-
leansvaret for. Hvis | vil arbejde videre med Social
Kapital - eller hvis | allerede er i gang med arbej-
det og gerne vil have den positive spiral til at blive
ved at dreje rundt - kan du som leder fglge et par
gode rad:

Forankring i medarbejdergruppen

Det er en god idé, at du som leder involverer nogle
medarbejderrepraesentanter - fx tillidsreprasen-
tant eller SU/AMR-repraesentant - i din del af
arbejdet, sa du sikrer dig et medarbejderperspek-
tiv, og sa | er flere, der kan formidle, hvad der sker
undervejs.

Prioritering af hvad der skal gores

Det kan vaere en god idé at prioritere mellem de
forslag og initiativer, som er kommet ud af arbej-
det med gvelserne. Start med at valge nogle fa
indsatser, som lader sig gennemfgre med det
samme. Det kan sagtens give arbejdspladsen en
masse energi at vaelge nogle af de nemme lgsnin-
ger farst. Men | kan ogsa arbejde med de temaer,
som | har vurderet vigtigst - i fellesskab.

SOCIAL KAPITAL

Et flles afs=t og Iobende status

Fokuser pa at skabe nogenlunde enighed om,
hvad de nye arbejdsgange kan fgre til, og at | er i
lobende dialog om de fremskridt, | ggr. Ved farst
at sikre en falles forstaelse af arbejdspladsens
problemstillinger har | grundlaget for at skabe
felles mal for jeres indsatser. Og ved at gare
Igbende status skaber | ny energi til processen.

Opmarksomhed pa indsatsen

Social kapital er noget, man opbygger over tid ved
at samarbejde og fa erfaringer med hinanden. Her
er sma skridt med Igbende opfalgning bedre end
stort anlagte projekter, der risikerer at ga i sta.
Ved kontinuerligt at sette emnet pa dagsordenen
pa relevante mgder kan | ggre status over arbejds-
pladsens fremskridt.

Hent et forslag til handleplan her:
godtarbejdsmiljo.dk/godtigang


http://www.arbejdsmiljoweb.dk/godtigang

HENT YDERLIGERE
INSPIRATION HER



http://www.arbejdsmiljoweb.dk/socialkapital
https://nfa.dk/
https://www.at.dk
https://www.amr.dk/inspiration-til-arbejdsmiljoeindsatsen/social-kapital/
http://katalog.fiu.dk/
https://www.arbejdsmiljoweb.dk/trivsel/stress/forstaa-og-forebyg-stress
http://www.arbejdsmiljoweb.dk/konflikt
http://www.arbejdsmiljoweb.dk/samtale
https://www.lederweb.dk/udgivelser/de-skjulte-velfaerdsreserver/
https://www.lederweb.dk/udgivelser/de-skjulte-velfaerdsreserver/

Social Kapital

"Det handler om at arbejde med
mennesker, og her er det en stor
statte for lederne, at social kapital
virker, og at der er nogle helt

konkrete gvelser til at arbejde med de blgde
ting som Tillid, Retf=rdighed og
Samarbejdsevne.”

Birgit Skibsted, Senior HR-specialist, Danske Bank

Dette ha=fte retter sig mod dig, som er leder med
personaleansvar. Det giver et bud p3, hvordan du
kan fa gje pa den sociale kapital og optimere den
sammen med den gruppe af medarbejdere, du
har personaleansvar for.

Tillid, Retfaerdighed og Samarbejdsevne er
omdrejningspunkterne i en positiv social kapital.
Det giver dig en ny platform for en konstruktiv
dialog med dine medarbejdere - i jeres f=lles
sggen efter at optimere trivslen og produktivite-
ten pa arbejdspladsen.

Et fremtidssikret arbejdsmiljo

Et godt samarbejde er vaesentligt for et godt
arbejdsmiljg nu og i fremtiden. Derfor samarbej-
der arbejdsgivere og arbejdstagere i BFA om at
udvikle information, inspiration og vejledning.

Vi udarbejder konkrete varktgjer, sa arbejdsplad-
serne kan handle og forebygge lokalt. Vi praasen-
terer ambitigse forebyggende lgsninger, som
baserer sig pa erfaring fra.arbejdspladser og pa
forskning. Lgsninger som tager udgangspunkt i de
problemer, der skal I@ses nu og de problemer, som
kan opsta.

| haeftet far du en introduktion, fem gvelser og
interview med fire arbejdspladser, der har afprovet
gvelserne: En bank og en statslig, en regional og en
kommunal arbejdsplads pa kontoromradet. Heftet
bygger videre pa den viden, som er hgstet af forfat-
terne bag NFA's hvidbog om Social Kapital.

Find inspiration og flere gvelser til den konstruk-
tive dialog med dine medarbejdere pa

godtarbejdsmiljo.dk/socialkapital

Det g@r vi i enighed - til gavn for ledere, medarbejdere og
borgere.

| BrancheFzllesskabet for Arbejdsmiljg for Velfrd og
Offentlig administration deltager reprasentanter udpeget
af arbejdsmarkedets hovedorganisationer.

Hent'Social kapital’ og |s mere om
BrancheFzllesskabet,for Arbejdsmiljg for Velfrd og
Offentlig. administration pa godtarbejdsmiljo.dk.

Branche
F=llesskab
Arbejdsmiljg

Velfard og Offentlig administration
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