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Social kapital - fra idé til praksis

Kortleegningen her har til formal at afdaekke, hvilke erfaringer der allerede eksisterer med at
udvikle social kapital pa danske arbejdspladser. Det sker gennem en videnafdaekning, en
workshop, besgg pa arbejdspladser samt afrapportering af den indsamlede viden. Gennem
designet saetter vi fokus pa, hvordan social kapital spiller sammen med andre projekter, ind-
satser, interventioner, hensyn og dagsordener. Vi saetter ogsa fokus pa, hvilke gevinster og
udfordringer arbejdspladserne star overfor, og hvordan de kommer videre - altsa, hvad de har
brug for i en naer fremtid.

Det fgrste kapitel tager hul pa selve videnafdaekningen. Vi har valgt at gribe det an ved indled-
ningsvist ganske kort at praesentere en made pa, hvordan et begreb og organisationsidé som
social kapital kan forstas. Det er en praktisk teoretisk forstaelse, vi betoner. En forstaelse, der
illustrerer dynamikken omkring fremkomsten af begrebet social kapital, og hvordan det formes
og udvikles i samspil med (samfundsmaessige og organisatoriske) omgivelser, ved at bygge pa
tidligere praksisser og laegge spor ud for en fremtidig overseettelse af social kapital pd arbejds-
pladserne. Kapitel 1 afsluttes med metodiske overvejelser over hvordan afdeekningen gennem-
fores.

I kapitel 2 praesenterer vi en kort begrebsafklaring af social kapital med afsaet i den internatio-
nale litteratur om begrebet. Her traekker vi primeert pa Bourdieu, Coleman, Putnam og Gittell.
Afsaettet spores ind i en specifik dansk arbejdsmiljgsammenhang, mens andre spor ikke for-
folges. Formalet med begrebsafklaringen er at skabe en analyse- og forstaelsesramme til den
efterfglgende kortlaegning af erfaringer fra arbejdet med social kapital i en virksomhedssam-
menhaeng i Danmark. Kortlaegningen bygger pa gennemfgrte og igangvaerende indsatser, her-
under projekter, det har veeret muligt at fa indblik i. Kortlaagningen omfatter indsatser frem til
drsskiftet 2012-2013. Kapitel 2 afsluttes med en analyseramme, som har guidet os i arbejdet
med at skabe overblik over de aktiviteter, projekter mv., som er blevet indsamlet i udrednin-
gen.

Kapitel 3 tager afseet i den forste kortleegning over aktiviteter, der har fokus pa social kapital i
Danmark. Gennem en grundig rundspgrge til interessenter (interesseorganisationer, projekt-
udbydere, faglige organisationer, netvaerk, konsulenter osv) har 3BAR opndet adgang til for-
skellige projektudbyderes projektoversigter osv. Vi har gdet materialet systematisk igennem
og kortlagt projekter, som har fokus pa social kapital.

Materialet er beskrevet med fokus p& form&l, arbejdsmiljstemaer og koblinger/brobygning til
andre temaer, hensyn og dagsordener samt ikke mindst, hvilke konkrete praksisser og indsat-
ser der har veeret anvendt. I det omfang det har vaeret muligt, har kortlaegningen ogsd sat
fokus p&, hvilke resultater projekterne har afstedkommet. Resultater forstds bade som malba-
re resultater, men kan ogsd veaere processuelle resultater. I den forbindelse ma vi fremhaeve
falgende overvejelser ift. en aktuel vurdering af social kapitals konkrete resultater: I mange
tilfeelde er projekterne stadig i gang, hvilket betyder, at projekterne endnu ikke har hgstet
frugten eller beskrevet den. Med hensyn til det malbare og evidensbaserede er der mange pro-
jekter, hvis kompleksitet i indsatser ggr det vanskeligt at fremhaeve konkrete resultater, der er
en direkte effekt af arbejdet med social kapital.

Med hensyn til det mere processuelle er det f& projekter, som er beskrevet detaljeret nok, til
at de processuelle resultater traeder tydeligt frem. Mange af projekterne indeholder fgr- og
efter-malinger af social kapital, uden at projekter og aktiviteter indeholder interventioner, der
eksplicit retter sig mod social kapitals tre elementer. Dermed er de ogsd ofte ude af stand til
evidensbaseret at begrunde en direkte sammenhang mellem en intervention og en given posi-
tiv maling.



P& baggrund af den indledende kortlaegning blev opstillet en liste af kriterier for valg af konkre-
te virksomheder, der skulle indgd i den efterfalgende caseanalyse.

P& baggrund af en workshop med deltagelse af repraesentanter fra de tre BAR’s undergrupper
for psykisk arbejdsmiljg opstillede vi en raekke kriterier for valg af virksomheder, to inden for
de erhvervsomrader, hvert af de tre BAR daekker.

I kapitel 4 beskrives arbejdet med disse kriterier naermere. Kriterierne for valg af cases blev:

e Cases inden for hver af de tre BAR’s brancheomrader: BAR SoSu, BAR U&F og BAR FOKA.

e Cases, der omfatter arbejdspladser inden for stat, region, kommune, finans eller forsikring.

e Cases, der omfatter indsatser, som kan levere inspiration og erfaringer til dem, der starter
op, og arbejdspladser, der har gjort egne erfaringer og som vil videre. Variation.

e Cases, der anvender forskellige tilgange til social kapital (malinger, fokus pa tillid, retfser-
dighed, samarbejdsrelationer, relationel koordinering, kerneopgave mv). Mangfoldighed.

e Cases, der omfatter indsatser, som bade kan veere interventioner i form af projekter (og
deraf ansggninger i fonde mv.) og interventioner som led i en daglig praksis.

e Cases, der alene er drevet af arbejdspladserne selv, og cases, der er stgttet af eksterne
konsulenter.

e Cases, der inddrager og sikrer forankring og opfelgning i centrale og decentrale (lokale)
enheder og dele af MED og AMO.

e Cases, der bdde rummer konkrete indsatser pa arbejdspladser og formuleringer af strategi-
er og politikker.

e Cases, der er geografisk spredte.

Ud fra disse kriterier endte 3BAR med at udpege fglgende arbejdspladser til caseanalysen:

e Inden for BAR FOKA’s omrade: Danske Bank (Bagsvaerd afdelingen) og Kriminalforsorgen
(Viborg Arrest).

e Inden for BAR SoSu’s omrade: Fjordbo Botilbud og Glostrup Hospital.

e Inden for BAR U&F’s omrdde: Hotel- og Restaurationsskolen i Kgbenhavn og Sgdalskolen i
Aarhus.

Arbejdspladserne er besggt med en kombination af observation/rundgang og interview med
ledere og medarbejderrepraesentanter pd de enkelte arbejdspladser. Besggene er gennemfgrt i
perioden april til juni 2013. Timingen for besgget pa S@dalskolen i Aarhus har ikke veeret opti-
mal, idet besgget er gennemfgrt i perioden lige efter afslutningen af den lidt over tre uger lan-
ge lockout af laererne i april m&ned 2013.

Der er gennemfgrt en kombination af individuelle-, parvise- og fokusgruppe-interview med
udgangspunkt i en interviewramme (jf. Bilag 4), der er tilpasset de enkelte arbejdspladser og
antallet af interviewpersoner. Hver case er beskrevet i en skabelon (jf. Bilag 5), der rummer
analysens centrale spgrgsmal.

Casene praesenteres i kapitel 5. Som indledning til prasentationen af casene gives en kort in-
troduktion til de tre BAR'’s strategi og aktivitetsplaner og deres fzelles indsats for at styrke ar-
bejdspladsernes arbejde med social kapital i 2012. I indledningen inddrages eventuelle resulta-
ter fra rapportens indledende projektkortlaegning. Case-beskrivelserne er foretaget med ud-
gangspunkt i en overordnet ramme, men beskrives med den variation som fremstar i de enkel-
te arbejdspladsers mangfoldige tilgange til social kapital. Case-beskrivelserne danner baggrund
for den tveergdende analyse i kapitel 6. Forinden afsluttes kapitel 5 med at pege pd mulige
fokuspunkter for hvert BAR'’s videre arbejde med social kapital.

I kapital 6 gennemfgres en tveergaende analyse med fokus pa arbejdspladsernes arbejde med
social kapital. Kapitlet samler op pa de stillede spgrgsmal:

e Hvad var anledningen til, at I gik i gang med arbejdet med social kapital?

e Hvordan har I koblet det med andre projekter/hensyn/dagsordener?

e Hvilke gevinster har I opndet og hvilke udfordringer har i oplevet undervejs?



¢ Hvad har haammet og hvad har fremmet arbejdet med social kapital?

e Hvordan har I taenkt jer at komme videre i arbejdet med social kapital? Hvilke former for
indsatser/stgtte har I evt. brug for?

e Hvordan er indsatsen forankret? Fx i AMO/SU? Hvordan involveres ledere og medarbejdere
i indsatsen?

e Huvilken rolle spiller jeres Igsning af kerneopgaven? Hvordan ‘forhandles’ der om kerneop-
gaven, hvordan inddrager I forskellige perspektiver, fagligheder osv.?

e Hvilken sammenhaeng er der mellem social kapital og psykisk arbejdsmiljg: Har arbejdet
med social kapital Igst nogle eksisterende problemer i det psykiske arbejdsmiljg? Eller er
andre typer af problemer Igst eller lettet? Hvilke kvaliteter ved arbejdet med social kapital
har veeret afggrende for, at problemerne blev Igst?

Bilag 1: Indeholder projekter, vi har indplaceret pa niveau 1
Bilag 2: Projekter niveau 2

Bilag 3: Projekter niveau 3

Bilag 4: Interviewramme (casekit)

Bilag 5: Caseskabelon

Bilag 6: Anvendt litteratur



Kapitel 1: En idé bliver til et redskab

I kapitlet praesenteres en made at forsta, hvordan social kapital far rodfaeste i en organisato-
risk virksomhedsmaessig sammenhang. Den er en praktisk teoretisk ramme, som bidrager til
at forstd, hvad social kapital er i dag - og hvilke forhold, der ogsa fremover, vil vaere med til at
forme den. Det er en praktisk teoretisk forstdelse, som viser, at der ikke findes én enkelt made
at forsta social kapital pa. Det er en forstdelse, der viser, hvordan begrebet bruges og andres
i samspil med omgivelserne, hvordan det treekker pa tidligere praksisser og hvordan det kan
veere med til at laegge spor for den fremtidige formning.

Kapitlet afsluttes med at opsummere de centrale karakteristika og komme med en forelgbig
oversigt over en raekke betydningsgivende elementer, som er med til at forme social kapital.

Nedenstdende figur viser, hvordan social kapital gives mening gennem forskellige aktgrer og
arenaer, som arbejder med den. Figuren illustrerer vigtige dele af den samlede institutionelle
kontekst, der eksisterer for arbejdet med social kapital i en virksomhedssammenhang.

Figur 1: Institutionel kontekst for arbejdet med social kapital i en virksomhed

Forstaelsesrammer

Aktgrer og Artefakt/
arenaer o program
projektudbydere Globalisering
ledere _\ ! Individualisering
- Retfeerdighed
——— Kerneopgave

Kerneopgave Preestationer
interesse

organisationer Sproglig (re)konstruktion

Retfaerdighed

Samarbejde
: myndigheder Praksisbaseretinterageren og konstruktion S amarbeiie
medarbejdere Koordinering

Tillid
arbejdsmilip Kreativitet Arbejdsmiljg
konsulenter Relationel
m Feedbatk Kerneopgave koordinering
Veerdier Tillid
Regulering

Nedenfor beskriver vi naermere, hvad indholdet er i de tre institutionelle elementer i figur 1:
Aktgrer og arenaer, Forstaelsesrammer og Artefakt/Program.

Aktgrgrupper og arenaer

Forskellige arenaer spiller en rolle for formningen af begreber som social kapital. Forskere er -
med forskellige vinkler og forskningsmaessige dagsordener - med til at beskrive social kapital.
Det bringes ind i en kontekst og tages op af andre. I Danmark ser vi for tiden, at social kapital
iseer bliver italesat af arbejdsmiljgaktgrer. Arenaen med arbejdsmiljgaktgrer, herunder fx kon-
sulenter, der bygger bro mellem den traditionelle arbejdsmiljgdagsorden og en dagsorden, der
ligger neermere medarbejderudvikling og HR, er dermed dagsordensaettende for social kapitals
udtryksform. Sa8dan ser det i hvert fald ud, nar vi ser pd de projekter, som vi har faet kend-
skab til. Dette kan skyldes, at social kapital ses som en mulighed for at bygge bro mellem ar-
bejdsmiljgdagsordenen og de mere strategiske og ledelsesmaessige dagsordener i bade offent-
lige og private virksomheder. At der i vid udstraekning, i beskrivelsen af social kapital, ofte
laegges veegt pa, at der er tale om en win-win strategi, hvor kvalitet, effektivitet og trivsel gr
hdnd i hdnd, er med til at bekraefte dette. Projektudbydere, som for eksempel Forebyggelses-
fonden og Statens Center for Kompetenceudvikling, er opmaerksom pa de potentialer, der kan
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veere i social kapital ift. brobygning til de formal, som de tilstraeber at imgdekomme, hvilket
kan veere med til at fremme en formning af de projekter, der udvikles i mgdet mellem ar-
bejdspladser, forebyggelsestiltag, kompetenceudviklingstiltag mv.

Forstdelsesrammer

Social kapital er et begreb, der formes af den italeszettelse, der sker — der hentes sprog fra
litteraturen, der skabes mening inden for og pa tveers af de aktgrgrupper, der tager begrebet
op. I denne oversaettelses-proces er der bade brobygning og brydninger: Aktgrer bygger bro
mellem trivsel og effektivitet, mens der samtidig leegges afstand til en overbetoning af denne
brobygning. Der praktiseres nye og gamle metoder, redskaber og vaerktgjer, som betoner vis-
se forstdelsesrammer og dermed ogsa centrale begreber og tilgange. Social kapital knyttes
sammen med tillid, retfaerdighed og samarbejde, fordi det er sandsynliggjort, at disse begre-
ber har en central rolle. Relationel koordinering bringes ind, ligesom fokus pa kerneopgaven
italesaettes som en central drivkraft for at kunne opna gget social kapital. Der italessettes en
sammenhang mellem psykisk arbejdsmiljg, trivsel og effektivitet, hvorved der skabes mulige
koblinger mellem HR og arbejdsmiljg. Det indeholder savel potentialer som risici. Pa den ene
side kan koblingerne fungere som en lgftestang for at fa yderligere fokus og opmaerksomhed
pd arbejdsmiljget. P& den anden side kan der under visse organisatoriske omstaendigheder ske
det, at de specifikke arbejdsmiljgstemaer bliver mindre tydelige. Det er sdledes et opmaerk-
somhedspunkt for aktgrerne der deltager i de konkrete overseettelsesprocesser. Udvikling af
social kapital antages endvidere af nogle akt@grgrupper at forudseette udstrakt medarbejderin-
volvering og at bero pa en hgj grad af bottom-up tilgang samtidig med, at topledelsens enga-
gement tillaegges en strategisk betydning i at sikre, at social kapital ogsa bliver en langsigtet
baeredygtig virksomhedskulturel proces.

Veaerktgjer, redskaber og konkrete indsatser

Der er en mangfoldighed af vaerktgjer i spil, nar vi ser pa de projekter, der ser ud til at blive
realiseret rundt omkring pd danske arbejdspladser. Disse praktiseres ud fra en vurdering om,
at de kan bidrage til at fremme den sociale kapital. Mange af vaerktgjerne er kendte. Der er fa
- om nogen - som ser ud til at vaere ‘'rene’ social kapital redskaber. Nogen ville kritisk bemaer-
ke, at der er tale om ‘gammel vin pa nye flasker’. Andre vil pege p3&, at social kapital ikke er et
quick fix, men en tendens, et kulturelt kendetegn og en langsigtet proces, som ngdvendigvis
ma& gore brug af de allerede kendte vaerktgjer og gode erfaringer, som kan siges at vaere vel-
begrundede i arbejdet med at imgdekomme de fordringer, som ligger i social kapital. Kortlaeg-
ningen her har bl.a. til formal at vurdere hvilke vaerktgjer, redskaber, konkrete indsatser og
praksisser, som ser ud til at vaere velbegrundede i deres anvendelse, ndr malet er at skabe
gget social kapital. I den sammenhang bgr det understreges, at der kan vaere meget varie-
rende krav til, hvilken type af viden der antages at begrunde en sammenhang mellem for ek-
sempel social kapital pa den ene side og gget trivsel, effektivitet, og kvalitet pa den anden
side. I nogle sammenhange (nogle arenaer og aktgrer) stilles store krav til en videnskabeligt
evidensbaseret dokumenteret sandsynliggjort sammenhaang, mens andre arenaer vurderer, at
det ikke vil veere muligt, at skabe en direkte kobling mellem &rsag og sammenhaeng. I stedet
stilles andre krav til gyldigheden af social kapitals mulige processuelle betydning. Vi ser her,
hvordan social kapital oversaettes forskelligt ind i de forskellige sammenhaenge, hvori det tages

op.

Institutioner og institutionel kontekst

Ligesom andre begreber, ideer, veerktgjer og redskaber bringes social kapital ind i en instituti-
onel kontekst. Denne institutionelle kontekst skaber muligheder for at begrebet kan udvikles,
fa rodfaeste, preege den videre udvikling med videre. Den institutionelle kontekst har betydning
for, i hvilken omfang og hvordan social kapital som begreb kan komme til at spille en rolle. Pa
den made skaber den institutionelle kontekst mulighedsbetingelser for den videre udvikling og
praksis af social kapital. Den institutionelle kontekst refererer bade til regler, rutiner, saedva-
ner, normer og praksisser. I nogle dele af institutionel teori tales om, at organisationer efter-
ligner hinanden (DiMaggio & Powell 1983). Her peges p&, hvordan idéer imiteres og gentages.
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Andre dele af institutionel teori - den pragmatiske nyinstitutionelle tilgang - laegges der imid-
lertid vaegt pa, at der sker en oversaettelse. At aktgrer og aktgrgrupper genfortolker idéer, som
for eksempel ledelsesidéer. I tr&d med den norske professor Rgvik er det vores vurdering, at
maden hvorpad social kapital tages op pa i enhver given sammenhaeng ngdvendigvis gennem-
gar sddanne oversaettelsesprocesser og forankres i en given arbejdspladssammenhang (se fx
Rgvik 2011, 2012). I nogle sammenhange foregar oversaettelsesprocesserne bevidst og re-
flekteret. Dette kan veere med til at styrke idéens relevans og forankring i den konkrete sam-
menhaeng, hvori den bringes ind - forandringsprocesserne har en stgrre mulighed for at blive
robuste. I mange sammenhaenge foregar det imidlertid ubevidst. Det kan i nogle tilfeelde bety-
de, at idéens intentioner bliver vanskelige at realisere.

Skema: Skemaet illustrerer en raekke af de arenaer og aktgrer, som er med til at forme social
kapital. Til hver arena/aktgr knyttes nogle centrale begreber og der gives eksempler pa hvilke
redskaber og veerktgjer, der er med til at forme social kapital. Det skal understreges, at ske-
maet er illustrativt, idet der under hver kategori typisk vil findes undergrupperinger, som kan
have savel brobyggende som konkurrerende dagsordener. Arbejdsmiljgprofessionelle kan fx
betone problemorienterede over for Igsningsorienterede tilgange; arbejdsmiljgforskere kan
betone arbejdsmiljgets integration i det strategiske arbejdsmiljgarbejde over for en placering i
sidevognen.

Eksempler
Interne arenaer og aktgrer Centrale begreber Redskaber, veerktgjer mv.
Arbejdsmiljgprofessionelle Psykisk arbejdsmiljg Guldkorn
Trivsel Diamanter
Dialogmetoder
HR Udvikling Anerkendende metoder
Personale Dialogmetoder
Trivsel
Topledelse Strategi Veaerdibaseret ledelse
@konomi Situationsbestemt ledelse
Autentisk ledelse
AMO Psykisk arbejdsmiljg APV, arbejdsmiljgredeggrelser,
trivselsmalinger, arbejdsmiljg-
uddannelse
Arbejdsmiljgforskere Guldkorn Brug af spgrgeskemaer, histo-
Diamanter rievaerksteder, méalinger af
Maling af social kapital trivsel og social kapital mv.
Uddannelse/ kompetence- Uddannelse, kursus, Laeringsrum, workshops, semi-
udvikling lzering narer, laboratorier
Drift Kvalitet Arbejdsgangsanalyse, LEAN
Effektivitet
Eksterne arenaer og aktgrer Centrale begreber Redskaber, veerktgjer mv
Forebyggelsesfonden Fastholdelse Bred medarbejderinddragelse
Forebyggelse Ledelsesforankring
Social kapital Maling af effekter
Fagbevaegelsen Kerneopgave Uddannelse af medarbejder-
Samarbejde, tillid og retfeer- | repraesentanter
dighed Temadage
Understgttelse af projekter




Statens Center for Kompetence-
udvikling eller siden 2013 Kom-
petencesekretariatet

Kompetenceudvikling
organisationsaendringer,
modstand mod forandring,
social kapital

Dialogmetoder
Anerkendende metode

Offentlige virksomheder

Kvalitet og produktivitet,
selvledelse, faglighed,

Analyse af kerneopgaven,
kommunikation, tvaerfaglighed
og videndeling

Private virksomheder

Innovation, effektivitet, kva-
litet, SCR

Performance malinger

Branchearbejdsmiljgrad (BAR)

Arbejdsmiljgmal, strategier,
programmer, fysisk og psy-
kisk arbejdsmilja

Information og vejledning,
aktiviteter, projekter, evalue-
ringer

Metodiske overvejelser

Kortlaegningen baserer sig pa indsamlet litteratur, rapporter samt projektbeskrivelser, evalue-
ringsrapporter mv. Kortlaegningen er - foruden litte-

ratursggning - foretaget med sneboldmetoden, hvor
der er indsamlet materiale gennem det netvaerk, vi
har haft adgang til. 3BAR har i den forbindelse spil-
let en vigtig rolle. Fglgende aktgrer har bl.a. veeret

spurgt vedr. materiale

e Branchearbejdsmiljgrddene
e Offentligt Ansattes Organisationer (OAQO)

e Forebyggelsesfonden

e Statens Center for Kompetenceudvikling

(SCK)

e Netvaerk omkring social kapital - med forskere, konsulenter, faglige organisationer, ar-
bejdsmiljgprofessionelle inden for omradet

Sneboldmetoden er baseret pd en forstaelse af, at det er muligt at identificere de centrale ak-
tgrer i et netveerk og spagrge videre ind til, hvem der i gvrigt kan antages at bidrage. I den for-
bindelse kan der vaere en risiko for, at man ikke nar ud til alle de forskellige mulige arena-
er/aktgrer som arbejder med det givne omrade/begreb - i dette tilfzelde social kapital. Der kan
veere ‘blinde pletter’ i kortlaegningen, som far en betydning for, hvilke praksisser og tilgange
der kommer til at fremstd som centrale. Dette er forsggt reduceret gennem litteratur og inter-
netsggning. Men i vurdering af kortlaegningens samlede gyldighed ma det for eksempel anses
for en mulig 'bias’, at der kan veaere tilgange til social kapital, som ikke er afdeekket.

Fglgende niveaudeling bidrager til at kategorisere projekter og arbejdspladser i den samlede
kortlaegning over arbejdet med social kapital pa danske arbejdspladser.
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Projekter med fokus pa social kapital — Hvad kan vi uddrage af
viden?

3. Alle projekter

-
2. Social kapital indgar i formalsbeskrivelse OG
der foreligger en beskrivelse af indsatser

|ndsatser har vaeret praktiseret og hvilke
erfaringer der er gjort pa den baggrund.
Effekt eller proces.

Niveau 1. I denne kategori er projekter, som har haft fokus pa social kapital og som endvide-
re er ndet sd langt, at projekterne/ arbejdspladserne har konkrete erfaringer omkring arbejdet
med social kapital. Erfaringerne er allerede i en vis udstraekning beskrevet. Det kan fx vaere

- procesbeskrivelser

- beskrivelser af styrker
- beskrivelser af udfordringer
- resultat- eller effektmalinger mv.

Materialet kan bade veere statusrapporter, midtvejsevalueringer, procesbeskrivelser og artikler
mv.

I denne kategori er der 12 projekter, jf. Bilag 1.

Veer opmaerksom pd, at projekterne ofte indbefatter flere arbejdspladser. I udveelgelsen af
konkrete cases var det ngdvendigt at fokusere pd en enkelt arbejdsplads i en virksomhed eller
et projekt. Dette udelukker ikke at vi drager erfaringer fra det overordnede projekt. Fokuserin-
gen sigter pa at sikre at f& en konkret indsigt i de praksisser, vaerktgjer, redskaber mv., som
har veeret i spil pa mindst én konkret arbejdsplads i et projekt eller en indsats.

Niveau 2. I denne kategori er projekter, som har social kapital som formal og som endvidere
har en beskrivelse af projektdesign (fx i en ansggning, projektbeskrivelse eller lignende). En
projektbeskrivelse giver et vist indblik i den helt overordnede programteori, herunder hvilke
indsatser, veerktgjer, redskaber, metoder eller/og lignende, der taenkes at tage i brug.

Der er 11 projekter p8 niveau 2, jf. Bilag 2.

Niveau 3: Der foreligger en del projekter, som er indsamlet via sneboldmetoden. En del af
disse adresserer antageligvis (information gennem sneboldmetoden) social kapital - dog uden,
at vi har adgang til noget materiale, som i gvrigt dokumenterer dette. En del af materialet
adresserer ikke eksplicit social kapital, men der er en begrundet antagelse om, at disse projek-
ter kan have positive konsekvenser for social kapital pa arbejdspladsen. I disse tilfeelde kan
det typisk veere en positiv sideeffekt. Disse projekter indgdr ikke i det videre arbejde med
kortleegningen.

Der er 34 projekter i denne kategori, jf. Bilag 3.
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Kapitel 2: Social kapital — begrebsafklaring i en dansk virksom-
hedssammenhang

Kapitlet her bidrager med at skaerpe analyse- og forstaelsesrammen til selve kortlaagningen af
erfaringer omkring arbejdet med social kapital i en virksomhedssammenhang i Danmark. I det
folgende stilles ind pa begrebet social kapital. Vi veelger primaert at szette fokus p@ begrebets
aktuelle fremtraedelse i en dansk sammenhaeng. I dette arbejdsnotat har vi fravalgt at g& me-
get naer pa kilderne blandt andet for at ggre det kort og fokuseret. Det kan koste lidt pa praeci-
sionen. I kortlaagningens endelige afrapportering vil vi arbejde pa at kombinere det korte og
fokuserede med en lidt stgrre grad af naerhed til kilderne.

Kapitlet afsluttes med en analyseramme, som har guidet os i arbejdet med at skabe overblik
over de aktiviteter, projekter med videre, som er blevet indsamlet i projektet.

En renaassance

Social kapital er et begreb, som har faet en rensessance i Danmark i de senere ar. Begrebet
har staerke sociologiske rgdder i graenselandet til det politologiske og gkonomiske felt. Social
kapital har levet meget af sit liv inden for disse domaener. Med blandt andet substantielle bi-
drag fra forskere som Pierre Bourdieu, James Coleman og Robert Putnam har begrebet opndet
en stor udbredelse i forskellige felter af samfundsvidenskaberne.

Social kapital er ogsa et flertydigt begreb, som stadig er abent for fortolkninger, hvilket er en
medvirkende 3rsag til dets fortsatte popularitet. De naevnte forskere har haft forskellige tilgan-
ge til og forstdelser af ‘faenomenet’ social kapital. Alle har de set social kapital som en ressour-
ce, et aktiv, som I3 indlejret i netveerk og relationer. Substansen i det sociale netvaerk er nor-
mer og tillid, som knytter individerne i netvaerket naermere sammen og pa en made ggr res-
sourcedeling muligt. Gennem denne fortaetning af de mellemmenneskelige relationer vokser
den enkelte i kraft af de gvrige deltagere i netvaerket og vice versa. Dette skaber en synergi i
det samlede netveerk. P& den made kan man sige, at netveerkets sociale kapital bliver stgrre
end summen af den kapital, som hvert enkeltindivid i netvaerket besidder. Men forestillingen
om, hvorvidt det ubetinget er et gode, har varieret, fordi der ogsd kunne fglge en gget ulighed
med som fglge af in- og eksklusionsmekanismer. Dét geelder for individer, ligesom det ogsa
kan vaere problematisk, hvis der udvikles staerke band mellem mindre grupper i samfundet
(eller pd en arbejdsplads), der som konsekvens heraf isolerer sig fra den gvrige del af samfun-
det (eller arbejdspladsen).

Et begreb, der kan bygge bro - et populaert begreb

Social kapital synes at veere et populzert begreb af forskellige arsager: Det kan bygge bro - og
det kan ogsd bidrage med at sandsynligggre en reekke forklaringer pa faanomener, der ellers er
vanskelige at forstd og forklare - ofte pd grund af den bagvedliggende kompleksitet: Hvad er
for eksempel baggrunden for visse regioners steerke sammenhangskraft? Hvad er arsagen til,
at nogle grupperinger klarer sig bedre end andre, trods det at vilkdrene ser ens ud? Hvad er
det, der ggr, at nogle arbejdspladser trives og er effektive, mens sammenlignelige arbejds-
pladser udfordres af sygefraveer, ineffektivitet og ringe kvalitet i deres produkter eller ydelser?

Social kapital i en arbejdspladssammenhaeng

I de senere ar har der vaeret en genfodsel af begrebet i en dansk sammenhaeng. I 2007 udkom
antologien 'Social kapital som teori og praksis’ (Paul Hegedahl og Sara Lea Rosenmeier), hvor
begrebet blev belyst fra en raekke forskellige perspektiver; og samtidig i forleengelse af de tra-
ditioner og spor, som har veeret lagt tidligere. En anden del af genfgdselen i Danmark er sket
inden for et omrade, der ellers ikke har praeget social kapital voldsomt tidligere: virksomhed,
ledelse og arbejdsmiljg. I de senere ar har der vaeret flere rapporter og udgivelser, som sand-
synligger, at der er en naermere sammenhang mellem social kapital p& den ene side og ar-
bejdspladsers trivsel, kvalitet og effektivitet p& den anden. I den forbindelse laegges der saerlig
vaegt pd begreber som samarbejde, retfeerdighed og tillid, som substantielle egenskaber ved
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social kapital. Heller ikke denne dagsorden er dog helt ny. I litteraturen kan ganske vist findes
en del litteratur, som seetter fokus pa social kapital i organisationer, social kapital i teams osv.

Men det har ikke tidligere haft stor bevagenhed herhjemme.

Hvidbogen ‘Virksomhedens sociale
kapital’ (Olesen m.fl. 2008) markerer
et vaesentligt input. Ogsa tidligere har
der veeret skrevet om social kapital i
et arbejdspladsregi (Hasle & Mgller
2005) ligesom flere af forfatterne til
Hvidbogen ogsa publicerede en artikel
i Tidsskrift for Arbejdsliv (Kristensen
m.fl. 2008), hvor de peger p3, at soci-
al kapital gennem 90erne har haft stor
bevagenhed inden for omrader som
gkonomi, udviklingsbistand og folke-

Social kapital i en virksomhedssammen-
hang

I Hvidbogen 'Virksomhedens sociale kapital’
defineres begrebet

"Virksomhedens sociale kapital er den egen-
skab, som saetter organisationens medlem-
mer i stand til i faellesskab at lgse dens ker-
neopgave.

For at kunne lgse denne kerneopgave er det
ngdvendigt at medlemmerne evner at samar-
bejde og at samarbejdet er baseret p§ et

hgjtniveau af tillid og retfeerdighed.” (Hasle

sundhed - men kun i ringe grad har
m.fl. 2008: 42)

veeret anvendt i arbejdsmiljgforsknin-
gen.

Det er ogsd i disse publikationer, at der argumenteres for klare sammenhaenge mellem social
kapital pa den ene side og det psykiske arbejdsmiljg og helbred pa den anden. Forfatterne
konkluderer, at “... en teori om virksomhedernes sociale kapital potentielt kan tjene som en
ramme for forskning og handling, der omfatter psykisk arbejdsmiljg, produktivitet og de ansat-
tes helbred og velbefindende” (Kristensen m.fl. 2008: 30). En del af det empiriske grundlag
kom fra den nationale undersggelse af psykisk arbejdsmiljg (Tredaekkeren) og fra VIPS projek-
tet (Virksomheders indsats for et bedre psykisk arbejdsmiljg).

Flere dagsordener

Parallelt med det ser vi ogsd, at social kapital bliver koblet mere direkte med ledelse. Det sker
for eksempel i arbejdet med at skabe stgrre sammenhangskraft i virtuelle teams (Pries-Heje
2011) og at der udgives bgger, som specifikt adresserer ledelsesaspektet (Hasle m.fl. 2010).
Der bygges broer mellem arbejdsmiljg og ledelse. Der bygges broer mellem trivsel og psykisk
arbejdsmiljg pa den ene side og kvalitet, effektivitet og produktivitet pa den anden side. Bro-
bygningen fungerer, men den nzere forbindelse er vanskelig at dokumentere - bl.a. fordi
egentlige kausale relationer mellem arsag og virkning vanskeligt kan bevises entydigt pa om-
rader, der bestar af s mange faktorer og variable - og pd et omrade, hvor forandringer i den
sociale kapital ikke kan skabes med et quick fix.

Fra et arbejdsmiljoperspektiv ses der imidlertid muligheder for, at denne brobygning ogsa vil
give arbejdsmiljget en vigtigere plads og position ‘i bestyrelseslokalerne’ og pa direktionsgan-
gene. Brobygningen giver mulighed for, at arbejdsmiljget bliver taget mere alvorligt. At ar-
bejdsmiljget bliver en strategisk faktor for arbejdspladserne. Spirende koblinger mellem social
kapital og innovation, kvalitetsudvikling mv. er med til at understgtte denne udvikling. Alt
imens dette ses som muligheder for arbejdsmiljget er der ogsa risici. Mere pessimistiske
stemmer ser en risiko for, at arbejdsmiljgperspektivet baeres ind i bestyrelseslokalet, men at
det bliver underlagt en anden dagsorden, som dermed alligevel negligerer risici forbundet med
selve arbejdsmiljget. I den videre kortlaegning vil det vaere relevant at vurdere, hvordan balan-
cen mellem arbejdsmiljg og andre dagsordener udvikler sig i praksis.

Social kapital i praksis

Grundlaget for dette arbejdsnotat ggr det ikke muligt pa8 nuvaerende tidspunkt at give et til-
straekkeligt systematisk bud pa, hvad social kapital praksis i en dansk arbejdsplads sammen-
haeng kan vaere og hvordan den fungerer. Mange projekter og indsatser er ikke naet sa langt,
at erfaringerne er beskrevet og evalueret. Det skal dog ikke afholde os fra at komme med et
par helt overordnede betragtninger pa, hvad der har praeget dagsordenen. Betragtninger som
har grund i det store materiale, der er indsamlet. Betragtningerne blev allerede formuleret pd
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baggrund af kortlaagningens fgrste fase, hvor projekter og materiale om social kapital projek-
terne blev indsamlet. Arbejdet med de efterfglgende arbejdspladsbesgg og case-studier har i
det store og hele bekraeftet dette billede.

Jagten pa guldkorn og diamanter

Nogle bud pa at understgtte den sociale kapital pd arbejdspladserne har - indtil videre - vaeret
at skabe fokus, opmeerksomhed og refleksion omkring de begreber, som synes at vaere centra-
le i konstitueringen af social kapital. Det er i hgj grad ved brug af spgrgeskemaer, men ogsa
gennem dialogmgder o.lign. Ofte er det sket i samarbejde med eksterne konsulenter. Her saet-
tes fokus pa begreber som tillid, retfeerdighed og samarbejde. Men der saettes ogsa fokus pa
begreber som samlende, brobyggende og forbindende relationer. Rigtig mange arbejdspladser
saetter social kapital p@ dagsordenen, men synes at have vanskeligheder ved at f& konkretise-
ret de abstrakte begreber. En del arbejdspladser szetter det pd dagsordenen og fglger op pa
mange varierede mader. Blandt andet ved at knytte det til kerneopgaven.

Sggen efter kerneopgaven

Hvad er det, der skaber social kapital? Kan man fremme social kapital ved at seette fokus pa
begreber som normer, tillid og retfaerdighed samt samarbejde. Muligvis. Men samtidig har jag-
ten pd det, der kaldes ‘de seks guldkorn’ (mening, indflydelse, forudsigelighed, social stgtte,
belgnning og passende krav) ogsa vist, at en vigtig del af et godt psykisk arbejdsmiljg bestar
af oplevelsen af, at de seks guldkorn er knyttet nzert til Igsningen af kerneopgaven. I forsk-
ningsprojektet ‘Virksomheders indsats for et bedre psykisk arbejdsmiljg’ (Sgrensen m.fl. 2008)
blev der sat fokus pa betydningen af kerneopgaven. Og i Hvidbogen (Olesen m.fl. 2008) bliver
kerneopgaven, sammen med begreberne retfaerdighed, tillid og samarbejde, omdrejnings-
punktet for definitionen af social kapital i en virksomhedssammenhaeng.

P& mange arbejdspladser har arbejdet med kerneopgaven faet en central plads i arbejdet med
social kapital. Umiddelbart forekommer det, at dette opgave-fokus er blevet endnu stgrre alt i
mens at kortlaegningen har fundet sted. Sggen efter kerneopgaven fremstar i varierende grad
b&de som bestraebelser pa at finde arbejdspladsens essens - kerneopgaven eller undertiden
kaldt kerneydelsen - og som den enkelte medarbejder eller medarbejdergruppes opfattelse af,
hvad der er arbejdets essens, arbejdets kerne. Det konkrete og praktiske arbejde med at
komme naermere kerneopgaven tager sig saledes i praksis ud pa flere niveauer: Et organisato-
risk arbejdsplads-niveau og et mere subjektivt niveau som enten handler om sggen efter den
enkelte medarbejder eller medarbejdergruppes opfattelse af hvad der er arbejdets kerne. N&r
vi taler om, at arbejdet med kerneopgaven generelt har f3et en mere central plads handler det
blandt andet om en anerkendelse af at skabe en falles forstdelse for kerneopgaven. Men det
handler ogsd om en anerkendelse af, at for at skabe denne fzlles forstdelse er det ngdvendigt
at kunne se pa, hvordan det ser ud fra andre perspektiver og positioner pd arbejdspladsen.
Det handler ogsa om at blive bedre til at skifte perspektiv og gve sig i at betragte opgaven fra
disse andre positioner. Dermed opnds en bedre forstaelse for kerneopgavens mange udtryks-
former og facetter. Anerkendelse af hverandres bidrag og en sggen efter ‘arbejdspladsens
samlede essens’ er i fokus. Som det vil fremgd af flere cases anvendes begrebet kerneydelse
som omdrejningspunkt for en del af deres aktiviteter. Der er afsattet at tage udgangspunkt i
organisationens overordnede kerneopgave og derfra i varierende grad konkretisere det og re-
latere det til de enkelte medarbejder(gruppers) delopgaver.

Relationerne binder det hele sammen

Som det allerede har veeret beskrevet, spiller relationerne en betydningsfuld rolle i begrebet
social kapital. Fokus pd relationernes betydning - savel de samlende, forbindende som de bro-
byggende relationer - blev udkrystalliseret af de sociologiske tilgange (se Olesen m.fl. 2008),
ligesom forskning fra Jody Hoffer Gittell (herefter Gittell) har spillet en vigtig rolle i de senere
ars videre udvikling af begrebet social kapital. Gittells tilgang har en staerk fokus pa det tvaer-
faglige samarbejde og leverer samtidig en evidensbaseret forskning, som bygger bro mellem
det relationelles betydning pa den ene side og bade medarbejdertilfredshed, effektivitet og
kvalitet p& den anden side. Gittells tilgang har et steerkt fokus pa relationel koordinering om-
kring kerneopgaven, hvilket yderligere har understgttet den centrale betydning, som arbejdet
med kerneopgaven tildeles.
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Faglig dygtighed og faglig specialisering er en grundlaeggende ngdvendighed i mange samtidi-
ge opgavelgsninger. Behovet for specialisering betyder dog ogsa en adskillelse mellem de for-
st3elsesrammer, der udspiller sig i netveerkene. Man kan sige, at afstanden mellem deltagerne
i netvaerkene bliver gget. Specialiseringen og opdelingen i fag og arbejdsopgaver ngdvendigggr
derfor samtidig en enorm maangde af informations- og videnudveksling samt koordination. Den
relationelle koordinering er derfor et bud pa at skabe en fornyet kondensering af netvaerket.
Den relationelle koordinerings betydning blev ogsa indkredset og sat i fokus i Hvidbogen og er
yderligere blevet styrket i de seneste ars placering og forankring af social kapital.

At sgge efter '‘Den sorte boks’

En stor udfordring ved begrebet social kapital er, at det synes meget vanskeligt at identificere,
hvad man skal eller kan ggre for at fremme den sociale kapital. Hvad er det, som skaber den-
ne ‘forteetning af relationerne’, som udggr en @gget ressource for savel den enkelte som kollek-
tivet? Dette spgrgsmal har ogsa vaeret rejst mange gange gennem den tidligere udforskning af
social kapital. Undertiden er det ligefrem blevet understreget, hvordan social kapital ofte er et
biprodukt af noget andet: Det kan vaere borgere, der arbejder i frivillige organisationer og i
deres lokalsamfund stgtter op om lokale institutioner. Ud af dette vokser s& den naerhed, som
styrker tilliden og samarbejdet - der dannes feelles normer, som saledes skaber en sammen-
haengskraft.

I de senere ar har jagten pd ‘guld’ og ‘diamanter’ ogsd veeret en sggen efter den sorte boks,
der gemmer pa hemmeligheden om, hvor skatten ligger begravet. Diamanterne - tillid, retfzer-
dighed og samarbejde - er abstraktioner, hvis konkrete indhold er en udfordring at oversaette
til hverdagens praksis. Men maske er det i denne oversaettelse, og i disse konkrete praksisser,
at skatten ligger begravet. Det vil kortleegningen udforske i den nzeste fase, hvor der saettes
fokus pa arbejdspladsernes livtag med social kapital.

Centrale fokuspunkter i arbejdet med virksomhedernes sociale kapital

Vi ser i disse ar et begreb om virksomhedernes sociale kapital, der fra forskellig side saerlig
udggres af nedenstdende begreber i forskellig konstellation.

e Tillid, Retfaerdighed og Samarbejde

Normer og tillid har udgjort en substantiel del af maden, hvorpa social kapital er blevet itale-
sat. I en arbejdslivssammenhang er det szerligt tillid, oplevelse af retfeerdighed og samarbej-
de, som traeder frem. Dette kobles ofte naert til trivselsarbejdet. Foruden at revitalisere triv-
selsarbejdet ses det ogsd, hvordan disse begreber anvendes til at genopfinde vaerdiarbejde,
som tidligere har haft fokus p& arbejdspladserne.

e Kerneopgaven

Kerneopgaven er blevet konstitueret som et centralt udgangspunkt for skabelsen af tillid, ret-
feerdighed og samarbejde - og som centrum for relationerne mellem deltagerne i teams, afde-
linger og pa arbejdspladser. En del indsatser szetter fokus pd kerneopgaven, men har samtidig
vanskeligt ved at finde ud af, hvordan dette rent praktisk og faktisk kan gribes an.

e Relationel koordinering samt - forbindende, brobyggende og samlende relationer

Den relationelle koordinering saetter saerlig fokus p& behovet for koordinering mellem adskilte
og gensidigt afheengige faggrupper. I Igsningen af komplekse kerneopgaver er det af afggren-
de betydning, at denne fungerer godt. Det har betydning for savel en god kvalitet i opgaven
som i arbejdet. Det handler bl.a. om, hvordan arbejdspladser skaber kulturer, hvor netvaerket
fortzettes, sa videndeling og feelles faglige metoder kan udvikles. Her spiller savel de samlen-
de, brobyggende som samlende relationer en veesentlig rolle.
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e Det relationelle

Det relationelle er et aspekt af fokus pa de forbindende, brobyggende og samlende relationer.
Det medtages her som et selvstaendigt punkt, da det ser ud til, at det relationelle som et fo-
kuspunkt i dele af diskussion om social kapital bliver selvstaendiggjort som et felt. Der saettes
fokus pa de interpersonelle relationer. Relationer, som opstar og bliver genskabt i vores sprog-
lige handlinger og som har betydning for, hvordan vi omgas hinanden. Den selvstaendigggrelse
har bade styrker og risici: Styrken er en opmaerksomhed pa fx sprogets betydning i vores ind-
byrdes relationer. Det er en opmeerksomhed, som kan hjzelpe arbejdspladser til at skabe en
staerkere relationel kultur. Risici kan fx vaere, at vi kommer til at fokusere meget pa personer-
ne i relationen og mindre pa sagen (kerneopgaven). En hgj grad af fokus pa det relationelle
(hvor det ses mere eller mindre uafhaengigt af kerneopgaven) er en form for intimteknologi,
der kan risikere at traede ind over den enkeltes graenser for integritet.

Det er meget dbne begreber og de praktiske tilgange til dem varierer meget. P& den anden
side indikerer den fgrste fase af denne undersggelse (jf gennemgangen af projekterne), at
mange indsatser pd omradet for social kapital drager nytte af tidligere metoder, vaerktgjer og
praksisser, som har vaeret sat i sgen inden for de respektive arenaer.

Derudover er der fokus pa at dokumentere sammenhaenge mellem trivsel og arbejdsmiljg,
produktivitet, effektivitet og kvalitet.

Social kapital — arenaer og fortolkningsmaessig fleksibilitet

Social kapital praeges af forskellige arenaer, som har forskellige begreber i fokus for deres ar-
bejde. Social kapital kobles dermed til fjernere eller naermere begreber som fx ledelse, ar-
bejdsmiljg, trivsel, sygefravaer og neerveer, laering, effektivitet og produktivitet. Dette praeger
ogsa indsatserne. I denne kortleegning ser det ud til, at mange indsatser i de forskellige pro-
jekter knytter sig til metoder, der har vaeret praktiseret tidligere - nu sat sammen med begre-
ber som er naevnt ovenfor.

Nogle kritikere vil sige, at meget af det er ‘gammel vin pa nye flasker’. Det kan der vaere noget
om. Men kvaliteten af vin udvikler sig med alderen og modnes. ‘Gamle indsatser’ er indsatser
praeget af erfaringer, hvor virksomheder og konsulenter har lzert af de styrker og svagheder,
der kan vaere i oversaettelsen til den enkelte arbejdsplads. Disse pakkes ind p& ny, og kobles
sammen med nye indsatser og praktikker. Caseanalysen har udforsket de seks arbejdspladsers
faktiske indsatser (vinen) for at kunne drage ny viden ud af deres erfaringer om, hvad der vir-
ker og hvad der er af snublesten.

Analyseramme

P& baggrund af kapitel 1 og 2 lagde analysen vaegt pd elementer i nedenstdende skematiske
oversigt: Fgrste kolonne knytter sig til kortlaegningens overordnede formal. De gvrige kolonner
er en operationalisering af disse formal.

Kortlaegningens formal Overordnede foci i doku- Saerlige foci i dokument-
mentanalyse af de indsamle- analyse af de indsamlede

de dokumenter dokumenter

Kobling til forskellige projek- | Hvilke forstaelsesrammer traek-

Trivsel, psykisk arbejdsmiljg
ter, hensyn, dagsordner kes der pa?

Sygefravaer og neervaer
Hvem er drivende aktgrer? Kvalitet, effektivitet
Hvilke arenaer /aktgrer saetter Samarbejde, retfaerdighed, tillid

dagsordnen internt i virksomhe- | Relationer og relationel koordine-
den? ring

Tveerfaglighed
Topledelse, MED, HR, Drift
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Ekstern stgtte (finansiering, kon-
sulenter etc)

Hvilke indsatser ivaerksaet-
tes?

Hvilke indsatser iveerksaettes?

Hvilke konkrete vaerktgjer/-
metoder tages i anvendelse?

Programteorier
Indsatsbeskrivelser
Metodebeskrivelser

Procesbeskrivelser

Hvilke gevinster og udfor-
dringer oplever arbejdsplad-
serne?

Hvordan kan indsatsernes resul-
tater dokumenteres?

Hvilke styrker er der i relation til
den konkrete forstaelse af social
kapital?

Hvilke barrierer mgdes?

Der fokuseres szerligt pa de pro-
jekter, hvor erfaringerne har
udmgntede sig i resultater.

Det geelder bade pd malbare
effekter, men kan ogsd veere
processuelle resultater.

Hvordan kommer arbejds-
pladserne videre?

Beror pa analyse af ovenstaende
i det omfang, at arbejdspladser-
ne er ndet sa langt

... samt iseer de efterfglgende
casestudier
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Kapitel 3: Resultater af kortlaegning af projekter

I dette kapitel tager vi afsaet i kortlaagningen over projekter, der har fokus pa social kapital i
Danmark. Materialet er indsamlet fra interessenter, der beskriver projekter og indsatser, som
er igangsat omkring social kapital. Materialet er gdet systematisk igennem med fokus pa for-
mél, fokus og koblinger/brobygning til andre temaer, hensyn og dagsordener samt ikke
mindst, hvilke konkrete praksisser og indsatser der har vaeret anvendt. Dette har fgrt til en
niveaudeling af projekterne (jf. metode, kapitel 1).

I det omfang, det har veeret muligt, har kortlaegningen ogsa sat fokus pa, hvilke resultater
projekterne har afstedkommet. Imidlertid har det veeret begreenset, hvad der foreligger af me-
re detaljerede beskrivelser af resultaterne, da mange af indsatserne og projekterne endnu er i
gang. Kortlaegningen tager hgjde for dette, idet der er gennemfgrt besgg pa arbejdspladser
(de seks casestudier) for at fa mere detaljerede beskrivelser af konkrete resultater, styrker og
udfordringer.

De enkelte projekter, der er indplaceret pa niveau 1 (Bilag 1), er systematiseret ud fra folgen-
de overskrifter:

- Arbejdsplads (projekter)

- Arenaer og aktgrer

- Centrale begreber

- Redskaber, vaerktgjer mv

- Proces, effekt og resultater

De gvrige projekter (niveau 2 og 3) ligger i Bilag 2 og Bilag 3. Disse har ikke en kolonne med
resultater.

P3 tvaers af social kapital projekterne

De gennemgadede projekter viser, at der er mange initiativer, indsatser og projekter i gang
inden for alle 3BARs omrader. De gennemgadede projekter viser ogsd at det kun er et mindre
antal, der er sd langt, at de kan vise vejen mod en transformation eller implementering, om
den er levedygtig og hvilke behov for vedligehold og opfglgning der er.

BAR Antal projekter Andel af samlede
SoSu 29 51 pct.
FOKA 9 16 pct.
U&F 8 14 pct.
Tveergaende 7 12 pct.
Andre BAR* 4 7 pct.
I alt 57 100 pct.

*Her er kun medtaget enkelte projekter.

BAR SoSu var det fgrste BAR, der i sin strategiplan satsede pa social kapital, og som foregangs
BAR har veeret initiativtager til at udvikle et omfattende materiale med metoder og veerktgjer
til brug for arbejdet med social kapital. Materialet er formuleret i generelle vendinger, men har
sin praktisk afprgvede base inden for ‘arbejde med mennesker’ inden for Social og Sundheds-
omradet. Iszer inden for aeldreplejen. I 2012 har alle 3BAR social kapital som prioriteret ind-
satsomrade. De sidste skud pd metodestammen synes at knytte sig til et ledelsesperspektiv.
Dette skud synes i hgj grad relevant ift. til stgrre organisationsforandringer i den offentlige
sektor.

Udredningen viser ogsa, at statslige, regionale og kommunale virksomheder har interesse for

og fokus pa den sociale kapitals betydning, nar Igsning af de offentlige kerneopgaver bade skal
tilgodese hensynet til borgerens behov og hensynet til arbejdsmiljget.
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Kobling til forskellige projekter, hensyn, dagsordener

De registrerede projekter er i hgj grad initieret af muligheden for finansiering fra en raekke
kilder som Forebyggelsesfonden, Statens Center for Kompetenceudvikling, Arbejdsmiljgforsk-
ningsfonden, Socialministeriet, BAR’ene mv. Det er relativt fa projekter og indsatser, der ind-
gar i denne kortlaegning, der alene hviler pa& egne midler. Det betyder ogsa, at projekternes
indhold, interventioner og rapporter har fokus pa de szerlige mal, som de enkelte finansie-
ringskilder har for deres indsats: fysisk og psykisk arbejdsmiljg for Forebyggelsesfondens ved-
kommende og kompetenceudvikling i relation til statslige arbejdspladser for SCK. Et projekt
overseettes ind i programmets ramme og kriterier for tildeling af midler. Dette afspejler sig
0gsa i projekterne i denne udredning. Nar der i det hele taget er mange projekter inden for
social kapital kan det ogsa veere begrundet i, at de naevnte kilders programmer har social kapi-
tal som et eller flere af deres formal. Det bliver arbejdspladsens udfordring at tilpasse egne
behov til et givent program. Igen ser vi, hvordan der sker overszettelse og tilpasninger inden
for den institutionelle kontekst hvori indsatserne sgsaettes. Koblingen til bestemte spgrgsmal
synes i hgj grad af at veaere bestemt af, hvilken forstaelsesramme for social kapital, der traek-
kes pa. At de mange finansieringskilder har givet megen inspiration og sat mange arbejdsplad-
ser i gang med at fokusere pa social kapital, er der ingen tvivl om. Der er heller ingen tvivl om,
at det er det daglige arbejde pa arbejdspladserne, der er krumtappen i at skabe og udvikle den
sociale kapital.

Hvilke forstdelsesrammer traeekkes der pa?

Projekterne traekker generelt pa en forstaelsesramme, der baserer sig pa Hvidbogen og konfe-
renceoplaeg fra TASK-Consult, Peter Hasle m.fl. Den gennemgadende figur er en forstaelses-
ramme med kerneopgaven i centrum og tillid, retfeerdighed og samarbejde som ’diamanter’
uden om kernen. Beskrivelserne af tillid, retfeerdighed og samarbejde er praeget af en generel
forstdelse af begreberne. Forstdelsesrammerne bygger endvidere pa brug af de sserlige meto-
der og redskaber, som kendetegner interventioner fra de deltagende konsulentvirksomheder
(fx Attractor, Argo, Cefal, Provokator, Teknologisk Institut mv).

Endelig indeholder projekterne en intention om at kunne male arbejdspladsens sociale kapital.
Ofte tager et projekt eller en indsats afsaet i gennemfarte trivsels- eller tilfredshedsmalinger
med efterfglgende fokus pa seerlige resultater, der interveneres i. Eller der tages afsaet i kon-
krete arbejdsmiljgproblemer som sygefravaer, hvor opbygning af social kapital teenkes at kun-
ne fremme naerveer.

Vi kan maske analytisk skelne mellem to forskellige tilgange, der ofte er integrerede:

1) En problemorienteret tilgang med afszet i konkrete arbejdsmiljgproblemer (sygefraveer,
mobning mv) eller med afsaet i konkrete organisationsforandringer, der reducerer oplevel-
sen af tillid og hvor fokus p& social kapital teenkes at kunne reducere sygefraveer eller skabe
mere neaervaer(fx private og kommunale projekter fra Forebyggelsesfonden og projekter i
indsatsen Vold som Udtryksform).

2) En opgaveorienteret tilgang, hvor afsaettet er gnsket om at styrke kvalitet og effektivitet i
Igsningen af kerneopgaven, hvor konkrete arbejdsmiljgproblemstillinger ikke er afsaettet. (fx
projekter i staten med stgtte fra SCK).

Hvem er drivende aktgrer?

Indsatsen forankres typisk i ledelsen og MED/SU og ses strategisk og politisk som en viderefg-
relse af den allerede eksisterende indsats for udvikling af arbejde og arbejdsmiljg. Indsatsen
synes ogsa i hgj grad at treekke pa ildsjeele - isaer i HR afdelingerne - der finder bade teori og
interventioner interessante og ser sig selv i en positiv, aktiv rolle som en aktgr, der bygger op
og fastholder fokus, og som stgtter en lokal ledelse i arbejdet med at udvikle, implementere og
folge op pa arbejdspladsens sociale kapital.
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Hvilke arenaer/aktgrer saetter dagsordnen internt i virksomheden?

Projekter forankres generelt i ledelsen og HR afdelinger, hvor disse eksisterer. Ofte med ind-
dragelse af topledelsen, men altid med mellemledere, HR-konsulenter og arbejdsmiljgkonsu-
lenter som ildsjeele og aktive deltagere i at tilrettelaegge, gennemfgre og dokumentere indsat-
ser, processer og resultater. Det er ogsd et gennemgdende traek, at projekter og indsatser
kombinerer strategiske og praktiske sider af indsatsen, og at en del af resultaterne bygger pa
og arbejder pa at formulere politikker og standarder for arbejdet med social kapital. Udvikling
af kerneopgavens kvalitet og effektivitet kalder pa, at HR og arbejdsmiljg gar hand i hdnd om
indsatsen. Det er endelig et gennemgdende traek, at indsatsen aftales i MED og/eller i Ar-
bejdsmiljgorganisationen.

Hvilke indsatser ivaerksaettes?

De anvendte indsatser kombinerer typisk generelle oplaeg om, hvad social kapital er, med en
reekke aktiviteter i form af seminarer og workshops for henholdsvis ledere, medarbejdere, til-
lidsrepraesentanter m.fl. I en raekke projekter kgres selvstaendige forlgb med ledere dels som
generel oprustning af nye ledelsesformer og tillidsskabende ledelse og dels med fokus pa at
motivere for og udvikle social kapital pa egen arbejdsplads. Indsatserne omfatter ogsa ofte
kompetenceudvikling og formel kursusdeltagelse (fx i SCK-projekterne) bade for ledere, tillids-
repraesentanter og medarbejdere.

Afhaengig af deltagelse af konsulenter er der en bred vifte af metoder og vaerktgjer, der tages i
brug. Der er tale om dialogbaserede metoder, der hviler pa en kombination af en anerkenden-
de, socialkonstruktivistisk og systemisk tilgang kombineret med konkrete metoder til at kort-
laegge kerneopgaven, fx med brug af LEAN, arbejdsgangsanalyser mv., og med en kombinati-
on af individuelle og fzelles refleksioner og opstilling af handleplaner for den konkrete indsats
pd den enkelte arbejdsplads.

Det er et gennemgadende traek, at arbejdet sker med afsset i den konkrete organisatoriske og
arbejdsmaessige sammenhaeng, social kapital skal udvikles i.

Enkelte arbejder med fx historievaerksteder. 3BAR’s vaerktgjer anvendes og maling af social
kapital er udbredt med anvendelse af NFA’s skema eller ved, at ‘de fire hurtige’ spgrgsmal om
social kapital er integreret i trivselsmalingerne. Det er kendetegnende, at spgrgsmalene er
generelle og rettet mod tillid, retfzerdighed og forskellige former for samarbejdsrelationer.
Spgrgsmalene er ikke specifikt tilrettet en bestemt type arbejde eller kontekst.

Hvilke barrierer mgdes?

De vaesentligste barrierer, der mgdes, er knyttet til kontekstuelle forhold som fyringsrunder,
organisationsaendringer, politiske reformer og interne forhold, som knytter sig til, at medar-
bejderne udviser manglende motivation og lyst til at deltage.

Spgrgsmalet om, hvorvidt de organisatoriske rammer for et projekt aendres undervejs, er klas-
sisk og vil aldrig kunne besvares endegyldigt. Ofte er organisatoriske andringer, fx en fusion
af social- og sundhedsskoler eller sammenlaegning af to styrelser, en anledning til at etablere
et social-kapital-projekt.

Spgrgsmalet om modstand i en personalegruppe i form af manglende tillid til ledelsen og
manglende gnske om at arbejde pa tvaers af fag mv. er ogsa en udfordring for projekter i soci-
al kapital. Dette geelder ogsd, selv om et projekt har afseet i Igsningen af kerneopgaven, al den
stund en vaesentlig udfordring ligger i netop at afdaekke denne kerneopgave. Rapporten ser
her en udfordring i at tilpasse eksisterende eller udvikle nye metoder, der kan bidrage til at
’komme omkring’ kerneopgaven, s der skabes faglig og personlig tryghed (tillid og retfaerdig-
hed) om Igsningen af kerneopgaven.
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Kapital 4: Valg af cases

Kortlaegningen omfatter bdde en gennemgang af konkrete projekter og af cases udvalgt inden
for 3BAR’s omrade. Valg af cases skete pa en workshop med deltagelse af repraesentanter fra
de tre BAR.

Kriterier for valg af cases
P& workshoppen drgftede vi fglgende forslag til kriterier. Casene skulle opfylde fglgende krite-
rier:

- Befinde sig pa "niveau 1, muligvis niveau 2. Niveau 2 kraever, at der abnes dgre til vidende
aktgrer forud for gennemfgrelse af case.

- Projektet/arbejdspladsen skal veere ndet langt. I det omfang et projekt bestar af mange
arbejdspladser, bgr der udpeges én konkret arbejdsplads, som danner udgangspunkt for
casestudiet. I casearbejdet vil tilknytningen til det overordnede projekt indga.

- Spredning pa BAR omraderne, saledes at alle tre BAR er repraesenteret med mindst en ca-
se.

- S3& vidt muligt spredning pa geografi, storrelse, arbejdsomrader og -former.

- Forskellige tilgange til social kapital.

Fokus pa samarbejde, tillid og retfeerdighed

Fokus pa relationer

Fokus pa tvaerfaglighed og koordinering af fagligheder

Tilgange, der repraesenterer forskellige perspektiver: fx arbejdsmiljg, lsering, drift,

udvikling mv

- Arbejdspladser, der er dggndaekket/ikke dggndaekket.

o O O O

Den 19. december 2012 blev kriterier for valg af cases og valg af konkrete cases drgftet pa et
mgde med deltagelse af formaendene fra de tre BAR: Hans Chr. Kirketerp, BAR FOKA, Charlot-
te Bredahl, BAR SOSU, Birgitte Baktoft, BAR U&F og repraesentanter fra Branchearbejdsmiljg-
radets sekretariat: Konsulenterne Mads Kristoffer Lund og Lise Keller.

Forud for workshoppen havde de tre BARs styregrupper for psykisk arbejdsmiljg holdt et mgde
med udgangspunkt i et opleeg fra Kubix/RUC med de naevnte kriterier og forslag til konkrete
cases, der kunne indgd som de 6 casestudier.

Efter en grundig drgftelse af oplaeg til kriterier og forslag til konkrete cases besluttede grup-
pen, at de seks cases som helhed skulle omfatte:

Cases inden for hver af de tre BAR’s brancheomrader
Cases, der omfattet arbejdspladser inden for stat, region, kommune, finans eller forsikring

e (Cases, der omfatter indsatser, som kan levere inspiration og erfaringer til dem, der starter
op, og arbejdspladser, der har gjort egne erfaringer og som vil videre. Variation.

e Cases der anvender forskellige tilgange til social kapital (malinger, fokus pa tillid, retfser-
dighed, samarbejdsrelationer, relationel koordinering, kerneopgave mv). Mangfoldighed.

e Cases, der omfatter indsatser, som bade kan veere interventioner i form af projekter (og
deraf ansggninger i fonde mv.) og interventioner som led i en daglig praksis.

e Cases, der alene er drevet af arbejdspladserne selv, og cases, der er stgttet af eksterne
konsulenter.

e (Cases, der inddrager og sikrer forankring og opfglgning i centrale og decentrale (lokale)
enheder og dele af MED og AMO.

e Cases, der bdde rummer konkrete indsatser pd arbejdspladser og formuleringer af strategi-
er og politikker.

e Cases, der er geografisk spredte.
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Valg af arbejdspladser
Arbejdet med at skabe kontakt og interesse i de oplistede virksomheder har vaeret omfattende
og tidskraevende. Resultatet af indsatsen fremgar af fglgende oversigt:

BAR Arbejdsplads Besgg og interview
FOKA Danske Bank Kontakt skabt via Danske Banks centrale HR
afdeling.
Arbejdsplads:
Bagsvaerd afdeling Bes@g gennemfagrt den 19. april 2013.

e Morgenmgde med dialog om social kapital
med medarbejdere fra to filialer og leder

e Interview med central AM medarbejder og
lokal leder

e Individuelle medarbejderinterview i mindre
filialenhed

FOKA Kriminalforsorgen Kontakt skabt via Kriminalforsorgens udvik-
lingsafdeling i Kgbenhavn og regionale afde-
Arbejdsplads: ling i Herning.
Viborg Arrest

Bes@g og interview gennemfgrt den 3. april

2013.

e Interview med leder og centralt placeret
HR/AM medarbejder

e Interview med to medarbejdere, hvoraf
den ene var tillidsrepraesentant

e Rundgang i arresthus

U&F Hotel- og Restaurantskolen Interview gennemfgrt den 28. maj 2013.
Arbejdsplads: e Indledende interview med HR og kvalitets-
Hotel- og Restaurantskolen chef samt ledende sekretser - dagen slut-
tede med en afrunding med HR og kvali-
tetschefen

e To ledelsesrepraasentanter

e Tre tillidsrepraesentanter (repr. for hhv.
undervisere, administration, drift)

e Fire medarbejdere som kom fra hhv. un-
dervisningen (to), driften og administratio-
nen

U&F Folkeskole i Aarhus Kommune. | Kontakt skabt via Bgrn- og Ungeforvaltningen

Arbejdsplads:
Sgdalskolen, Aarhus Kommune

i Aarhus Kommune.
Interview gennemfgrt den 28. maj 2013.

e Interview med skoleinspektgr

e Interview med arbejdsmiljgrepraesentant
og tillidsrepraesentant fra SFO

e Interview med en gruppe bestaende af:
Souschef, arbejdsmiljgrepraesentant, til-
lidsrepraesentant og en laerer
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SOsuU Glostrup Hospital Pa baggrund af kendskab til deres arbejde
med Interprofessionel laering og samarbejde
samt relationel koordinering tog vi kontakt til
konsulenter i HR og kvalitet.

Den 18. april og den 30. april 2013.

e Indledende samtale og planlaegning med
konsulenter i HR og Kvalitet inden for IPLS
og LEAN

e Fokusgruppeinterview med 3 deltagere fra
forskellige afdelinger: portgr og to afde-
lingssygeplejersker fra hhv. @jenafdelingen
og Videncenter for Reumatologi og Ryg-
sygdomme

e Interview med tillidsrepraesentant, Akutkli-
nikken

e Interview med afdelingssygeplejerske pa
Intensiv afdeling

e Interview med afdelingsleder pd Neurore-

habilitering
SOSsuU Fjordbo Kontakt skabt direkte til Fjordbo:
Arbejdsplads: Bes@g og interview gennemfgrt den 30. april
Fjordbo, botilbud i Struer Kom- 2013.

mune
e Interview med leder og arbejdsmiljgreprae-
sentant

Deltagelse i personalemgde

Kort interview med centerleder

Interview med TR og en koordinator
Interview med en medarbejder

Rundgang pa Fjordbo med besgg hos tre
beboere.

Besg@g og interview er gennemfgrt efter en falles overordnet ramme, der er blevet tilpasset de
konkrete arbejdspladser.

Ved besggene har vi gennemfgrt interview med ledere og medarbejdere. Interviewene kunne
gennemfgres med:

e En eller flere ledelsesrepraasentanter (eventuelt en HR repraesentant).

e En medarbejderrepraesentant. Det kan fx vaere en tillidsrepraesentant eller arbejdsmiljgre-
praesentant. Der kan ogsa veere tale om en deltager i en projekt- eller styregruppe.

e Et fokusgruppeinterview med 3-5 medarbejdere, som har deltaget i fx indsatser/aktiviteter
knyttet til arbejdet med social kapital.

Det fremgar af oversigten, hvilke medarbejdere og hvor mange vi har interviewet i de enkelte
cases. Antallet har vaeret afstemt efter hvilke og hvor mange medarbejdere, der har kunnet ga
fra det daglige arbejde.

De gennemfgrte interview er gennemfgrt ud fra en interviewramme, der kan ses i Bilag 4.

De fleste interview er optaget pa band. I nogle tilfeelde er de gennemfgrte interview lagt ind i
en historievaerkstedslignende ramme (jf. Bilag 4), hvor interviewene har sat fokus pa at be-
skrive et forlgb og fortzelle om vigtige aktiviteter og personer, hvad der har virket og hvad der
har haemmet og fremmet arbejdet med at skabe og vedligeholde social kapital pa arbejdsplad-
sen.
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Kapitel 5: Cases inden for 3BAR

I det fglgende struktureres gennemgangen med afseet i det enkelte BAR omrade. For hvert
BAR behandles kort det enkelte rads strategi og gennemfgrte aktiviteter inden for temaet soci-
al kapital. Herefter folger de to cases, der er knyttet til det enkelte BAR omrade. Til sidst i
hvert BAR afsnit beskrives mulige pointer og dilemmaer i arbejdet med social kapital, som det
enkelte BAR kan inddrage i sit fremtidige arbejde med at formidle viden om, hvordan social
kapital kan styrke arbejdsmiljgindsatsen p& BAR’ets brancheomrade.

5.1 BAR SoSu

Strategi og aktiviteter

BAR SoSu omfatter 541.162 beskaeftigede inden for social- og sundhedsomradet pa de 22.684
institutioner og virksomheder inden for omradet, der omfatter hospitaler, daginstitutioner,
dggninstitutioner, plejehjem, hjemmeplejen, fysioterapien og laege-, speciallzege- og dyrlaege-
og tandlzgeklinikker.

Umiddelbart viser udredningen at BAR SoSu er det fgrste BAR, der har formuleret social kapital
som et strategisk indsats- og aktivitetsomrade for BAR’et. Det er derfor ikke overraskende og-
sa BAR SoSu, der bidrager med flest projekter i udredningen. Over halvdelen af udredningens
projekter og indsatser naevnt i Bilag 1-3 relaterer sig til BAR SoSu.

Bar SoSu har siden 2010 haft til formal under indsatsomradet psykisk arbejdsmiljg at fremme
aktiviteter vedrgrende social kapital. Det fremgar af de arlige strategi- og aktivitetsplaner frem
til 2013.

Strategi frem mod 2020
I strategien frem mod 2020 formuleres social kapital som et redskab til at forbedre det psyki-
ske arbejdsmiljg. BAR SoSu knytter arbejdet med social kapital til Igsningen af kerneopgaver-
ne, bl.a. at medarbejderne oplever at de kan leve op til de faglige standarder. De tre ngglebe-
greber tillid, samarbejde og retfaerdighed saettes i spil overfor relationer, fglelsesmaessige hgje
krav i arbejdet samt muligheder for udvikling og stgtte. Det forventes ydermere at en hgj soci-
al kapital kan:

- Forebygge mobning

- Forebygge psykisk overbelastning

- Fremme meningen i det daglige arbejde gennem relation og samarbejde

- Nedbryde horisontale og vertikale barrierer

Plan og aktiviteter i 2012

Iseer i aktivitetsplanen for 2012 er aktiviteter i relation til social kapital fremhaevet. P8 grund-
lag af de fgrste erfaringer med social kapital rettes opmaerksomheden mod, hvad indsatser
med udgangspunkt i social kapital kan anvendes til, men ogsd pd hvilke begraensninger, der
kan ligge i tilgangen. I aktivitetsplanen for 2013 er social kapital naevnt som en aktivitet, der
‘'viderefgres’, mens planen - ligesom planerne for BAR FOKA og BAR U&F - inden for indsats-
omradet psykisk arbejdsmiljg har rettet fokus mod bl.a. 'tidsmiljger, teknologi og graenselgst
arbejde’. BAR SoSu har endvidere rettet fokus mod aktiviteter under indsatsomradet ‘relationel
koordinering og rehabilitering’.

I 2011 gennemfgrte BAR SoSu sammen med BAR FOKA og BAR U&F 5 store faelles 3BAR inspi-
rations- og kontaktmgder. Mgderne var et element i 3BAR’s strategi i 2011. Hovedoverskriften
var at ga fra ord til handling og dermed skabe reelle reduktioner i belastninger og ulykker pa
arbejdspladserne. Der tales om et ‘missing link’” hvor kendt viden ikke altid omseettes til for-
bedringer i arbejdsmiljget. De afholdte mg@der var et forsgg pa at komme teettere pa ledere,
arbejdsmiljorepraesentanter og medarbejdere pa arbejdspladserne ved ansigt-til-ansigt at for-
midle konkrete vaerktgjer. Der blev i alt afholdt 5 inspirationsmgder om stress og 5 om social
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kapital. Som opfglgning blev afholdt 20 arbejdspladsrettede mgder om hvert emne i perioden
juni 2011 - oktober 2012. Inspirationsmg@derne har vaeret velbesggte med minimum 100 del-
tagere pr. mgde pr. tema.

En evaluering af aktiviteten viser at i alt 520 deltog i m@gderne for social kapital, heraf 322 fra
BAR SoSu, 173 fra BAR FOKA og 25 fra BAR U&F.

Mgdernes malgrupper var ‘den store og den lille trio’ der skulle fungere som ‘ankre’ pa ar-
bejdspladserne. Det er derfor karakteristisk at hver fjerde deltager i mgderne om social kapital
var en leder og at hver ottende var en HR-konsulent. Hver tredje var en arbejdsmiljg- eller
tillidsrepraesentant, mens kun ganske fa var ‘menige’ medarbejdere.

Evalueringen fortzeller, at der hvor deltagerne peger pa et behov for nye vaerktgijer, er i arbej-
det med kerneopgaven og i at arbejde med at (gen)oprette tabt tillid.

Som opfglgning pa inspirationsmgderne om social kapital er afholdt kontaktmgder pa 18 ar-
bejdspladser. Som en anden opfglgning pa inspirationsmgderne er de deltagende arbejdsplad-
ser blevet tilbudt elektronisk inspiration (fx fra Forebyggelsesfonden og via hjemmesiden Et-
sundtarbejdsliv.dk) til at forszette arbejdet med social kapital.

BAR SoSu har vaeret aktive i forhold til at levere inspiration og vaerktgjer til arbejdspladsernes
arbejde med social kapital. “Social kapital pa social & sundhedsomrddet” udkom i 2012 sam-
men med 10 veerktgjer til at gge arbejdspladsens tillid, retfaerdighed og samarbejdsevne.
Som en seerlig indsats i 2012 har BAR SoSu veeret involveret i projektet Voldsomudtryksform,
der er gennemfgrt i et samarbejde med SUS. Casen Fjordbo har deltaget i denne aktivitet.

Relationel koordinering er som naevnt i kapitel 2 en videreudvikling af social kapital - med
kraftig inspiration fra Jody Hoffer Gittel - med seerligt blik for samarbejdet vertikalt og horison-
talt i en (stgrre) organisation. Rehabilitering er et saerligt fagligt perspektiv- og indsatsomrade
i social- og sundhedssektoren. BAR SoSu knytter i sine aktiviteter ‘en organisatorisk ide’ (social
kapital eller relationel koordinering) til en aktuel, szerlig udfordrende side af Igsningen af ker-
neopgaven (vold, rehabilitering mv). De konkrete aktiviteter fungerer derfor som et lzerings-
rum for afpr@vning og oversaettelse af den organisatoriske ide til en saerlig side af Igsningen af
kerneopgaven. Dog uden eksplicit at have denne oversaettelse eller transformation for gje som
et element i aktiviteterne. Dette kan maske veere et resultat af at BAR’ene vurderer at denne
oversaettelse mad ske internt i virksomhederne, hvor BAR’ene kun i begraenset omfang har mu-
lighed for at traede ind

Cases inden for Social- og sundhedsomradet

Der er udarbejdet cases pa to forskellige institutioner: Fjordbo der er et botilbud og Glostrup
Hospital. Arbejdet p& Glostrup Hospital tager ikke umiddelbart udgangspunkt i social kapital,
men saetter fokus pa Interprofessionel lzering og samarbejde samt relationel koordinering. Nar
vi har valgt at saette fokus pa Glostrup Hospitals erfaringer med disse begreber, er det er et
vist overlap i fokus pa relationer og i fokus pa relationernes udspring i kerneopgaven. Samtidig
har vi, p& baggrund af forudgdende kendskab til deres arbejde, haft en begrundet antagelse
om at disse erfaringer ville kunne bidrage med konkrete beskrivelser af tiltag, som det fremti-
dige arbejde med social kapital ogsa kunne nyde godt af.
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Fjordbo

Fjordbo som arbejdsplads

Fjordbo er et dag- og dggntilbud beliggende i Struer Kommune.
Fjordbo er en del af Center Nord, der ledes af en centerleder.

Fjordbo’s historie gar tilbage til 2003. Fjordbo er et tilbud for 6-8
voksne udviklingsheemmede med udadreagerende adfzerd. 6 bor
fast pa dggntilbuddet og er samtidig tilknyttet dagtilbuddet
sammen med 2, der kommer fra et andet botilbud. Beboerne har
forskellige former for hjerneskade og supplerende lidelser, der
ggr, at de alle skal behandles forskelligt.

Fjordbo er opdelt i en administration (med 1 funktionsleder og 1
administrativ medarbejder (6 timer om ugen)), et dagtilbud
(med 4 medarbejdere bestdende af 2 socialpaedagoger og 1 er-
goterapeut og 1 medhjeelper), en dogndel bestdende af 7 social-
paedagoger, 3 social- og sundhedsassistenter, 2 omsorgshjzelpe-
re og 1 renggringsmedarbejder. Medarbejderne har en gennem-
snitlig anciennitet pa 6,8 ar.

Fjordbo flyttede den 1. november 2009 til det tidligere Jegindg
celdrecenter. Huset er i to etager med kaelder. Stuen og 1. sal er
beboerafsnittene. Beboerne har lejligheder af forskellige stgrrel-
se, alle med soveveaerelse, stue, kgkkenniche og eget bad. Der-
udover er der feelles kgkken med spiseplads, stue og baderum
med spa og massagebriks. I kalderen er mgdelokaler og lokaler
til administration, dokumentation mv. Fjordbo ligger pa Jegindg i
naesten landlige omgivelser med have med traeer og graes, ha-
vemgbler og grill mv.

Dagsbeskaeftigelsen har lejet lokaler i en tidligere bgrnehave.
Der er tale om et hus med en lade og udenomsarealer med plads
til dyr. Huset skal saettes i stand og arbejdet udfgres bl.a. af
medarbejdere og brugere, der maler og istandseetter.

Personalesituationen er stabil. Ved opstarten var der ifglge lede-
ren en del udskiftning. “Man anseetter de bedste, men de bedste
kan godt komme frem til, at jobbet ikke er dem.” Efter etable-
ringen af en helt ny gruppe af medarbejdere har ansaettelsen
veeret stabil.

Sygefraveeret er i dag meget begraenset. S& begreenset, at lede-
ren og arbejdsmiljgrepreesentanten griner lidt, ndr de skal for-
teelle om deres sygefraveer, hvor sygdom i forbindelse med en
graviditet pludselig har vist sig som en stigning i fraveeret.

Kerneopgaven

Ifglge lederen og arbejdsmiljgrepraesentanten er kerneopgaven
'vores beboere’. “Det kan man jo ikke fortaenke nogen i. Det er
jo det, vi saelger. Dialektik mellem beboere og os. Uden os var
beboerne heller ikke der, hvor de er, men vi var heller ikke der,
hvor vi er, uden dem”,

"Det, vi st8r for, er at tackle de udadreagerende, og give dem et
godt liv. Det er der, hvor vi kan noget. Der er vi specielle. Folk
griner meget af alle os sm& kvinder, der kan rykke s§ meget. Vi
tror p8, at det kan lykkes. Vi har tillid til os selv og hinanden.”

(lederen).
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Arbejdets kerne

Arbejdet med den sociale
kapital — forhistorien

Det er det at 'rykke’ noget med beboerne, der opleves som vee-
rende kerneopgaven. Dette til trods for at der er greenser for,
hvor langt de kan komme med hjerneskadede. At rykke noget
ved beboerne indebzerer bl.a., at de inddrages i daglige aktivite-
ter pa Fjordbo.

Den paedagogiske praksis p@ Fjordbo bygger pd en anerkenden-
de tilgang med fokus p& beboernes ressourcer og den gode rela-
tion mellem beboer og personale. Beboerne har brug for en klar
og ensartet struktur og flere har brug for skeermning. De anven-
der en systematisk paadagogisk arbejdsmetode - DAPS (Doku-
mentation, Arbejdsglaede, Paedagogik og Systematik). Metoden
er taenkt som et redskab til daglig brug i det psedagogiske arbej-
de. Metoden er en hjaelp til vurdering af brugeren, opstilling af
mal, planlaagning og udvikling af det paedagogiske arbejde og til
evaluering. Paedagogerne laver projekter med den enkelte bru-
ger. Et eksempel er et vaerksted, der er etableret til en beboer,
der bl.a. laver fuglekasser og far mulighed for fysisk udfoldelse
og brug af vaerktgj, som det af og til kan veaere lidt sveert at sty-
re.

Paedagogikken bygger endvidere pa en neuropaedagogisk tilgang
og de anvender livshistorier, sanseintegrationstests, Kuno Beller
tests og kommunikationstests. Administrativt bruges Bostedsy-
stemet til dokumentation, videndeling, statistikker mv. Hver be-
boer har to kontaktpersoner, der tager hdnd om de personlige
forhold som gkonomi, kontakt til pargrende mv.

Der er ifglge lederen mange ting, der er vanskelige at male, fx
dialoger og gradvise andringer i beboernes handlemgnstre. Le-
deren understreger: "Vi er gode til dokumentation, men at de
kan blive endnu bedre til at dokumentere deres arbejde.”

Der synes at veere to forhold p& Fjordbo, der har veaeret vigtige i
botilbuddets udvikling frem til deltagelsen i Voldslaboratorierne i
2011-2012. Den ene er et lederskifte, og den anden er en an-
dring i den paedagogiske praksis.

Der skete i 2007 et skifte i ledelsen, der ogsd har medfgrt en
a&ndring i ledelsesstilen. Den tidligere forstander forlod jobbet og
den tidligere souschef blev ansat som leder. Det betgd ifglge den
nuvaerende leder en hgjere grad af medarbejderinddragelse og
selvledelse. Den nye ledelsesstil gav mere ansvar i haenderne pa
personalet, hvilket - ligesom den nye paedagogiske linje - var en
omveeltning.

Andringen i den paadagogiske praksis tager sit afseet i arbejdet
med en enkelt beboer. P3 det tidspunkt byggede den paedagogi-
ske linje pa, at gentagelse ville fremme en beboers lzering. Den-
ne linje passede ikke helt p& en beboer med meget udadreage-
rende adfeerd, der havde en voldelig og truende adfeerd. Derfor
blev der registreret en del magtanvendelser p& beboeren. For at
nedsaette antallet af magtanvendelser igangsatte de et projekt
omkring beboeren. Projektet blev organiseret med en styregrup-
pe bestdende af Fjordbo’s TR, AMR og en mellemleder, og der
blev tilknyttet en ekstern konsulent. Forlgbet bestod i at identifi-
cerer de problemer, der fyldte mest for personalet ift. beboeren,
skaffe den relevante viden om beboeren og pa grundlag af disse
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Arbejdet med
social kapital

erfaringer og denne viden at udarbejde en strategi for, hvordan
forskellige former for voldsom adfaerd kunne handteres pad en
ensartet made. Den eksterne konsulent var en neuropsykolog,
der satte fokus pa, hvad man kan forvente af en person med
netop denne form for medfgdt hjerneskade, og forskellige former
for udviklingsheemning.

Resultatet af forlgbet var en ny strategi, som alle delte, og de
indgik en aftale om, at hele personalet skulle holde fast i deres
handteringsstrategi: ‘hvis strategien ikke virker, s§ gor man som
aftalt, men tager det med til madet, s§ det kan besluttes kollek-
tivt, hvad der s§ skal gores.” Opfalgningen skete pa de ugentlige
personalemgder. Den nye strategi og arbejdsform betgd en hgje-
re grad af individuel og fzlles refleksion og overvejelse over,
hvad der er den bedste fremgangsmade for hver enkelt beboer.
Som et hjeelperedskab har de anvendt videooptagelser af han-
delser, sa de kunne gense en situation og diskutere den pa fzl-
les personalemgder.

Lederen fortezeller, at processen med den udadreagerende borger
bedst kan beskrives med ordene blod, sved og tdrer. Det er
hardt ‘at overbevise faglige dygtige mennesker om, at de skal
ggre noget andet, end de altid har gjort. Det var en udfordring at
f8 personalet til at bryde deres hidtidige handlingsmanstre, men
da de forst s§ gevinsten, var der ingen tvivl om, at det var det
rigtige. (Lederen).

“Det projekt leerte os, at vi gik fra at sige: s§ kan han laere det,
til s8 kan vi leere det. Det var vores indgangsvinkel til at arbejde
med beboerne, der skulle eéendres.” (Lederen). Dette var bag-
grunden for deltagelsen i Voldslaboratorierne.

Social kapital i praksis

Det gdr efter eget udsagn godt i Fjordbo, men som lederen si-
ger: "s§ kan man jo altid gore det lidt bedre”.

Der er en oplevelse pd Fjordbo af, at der i lang tid har veeret fo-
kus pa beboerne, hvilket har resulteret i et godt fagligt arbejde
omkring dem. Personalet oplevede iszer udfordringer ift. plan-
lzegning, kommunikation, og samarbejde. Derfor gnskede lede-
ren, at personalet skulle til at fokusere p& sig selv. Med det ud-
gangspunkt introducerede lederen tanken om at arbejde med
social kapital og kommunikation i et forlgb, som BAR SoSu og
Socialt Udviklingscenter SUS havde tilrettelagt og som havde
betegnelsen: Voldslaboratorier. Det var en aktivitet, som de
fandt penge til i deres eget budget i samspil med bostedets cen-
terchef.

Projektet Vold som Udtryksform var med sine voldslaboratorier
et tilbud, hvor leder og arbejdsmiljgrepraesentant kunne deltage.
Temaerne var 'Vejen til gode retningslinjer og handleplaner mod
vold’ og 'Social Kapital’. Forlgbet blev gennemfgrt fra efterdret
2011 og bestod af en raekke seminarer, hvor der i de mellemlig-
gende perioder blev gennemfgrt en raekke aktiviteter pa de del-
tagende arbejdspladser.

Forlgbet pa Fjordbo omfattede en reekke aktiviteter. Det blev
indledt med besgg og interview af eksterne konsulenter og udar-
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bejdelse af en projektplan pd den enkelte institution. Et af de
forste skridt var at gennemfgre en maling af den sociale kapital
med ‘de fire hurtige’. Fjordbo gennemfgrte en maling, der viste,
at den sociale kapital var pa 10,7 point, hvilket var over lands-
gennemsnittet.

Som en inspiration fra det fgrste seminar gennemfgrte leder og
arbejdsmiljgrepraesentant en brainstorm med personalet om,
hvad social kapital er, og hvad der skulle til for at lgfte det
naevnte resultat. Herefter gik arbejdet med social kapital for al-
vor i gang. Fgrst med fokus p& at skabe mere struktur og klare
retningsliner. Brugen af skemaer, fokus pa ‘daglig faglig’ var en
del af inspirationen fra de feelles seminarer.

Fjordbo udarbejdede skemaer for overlap mellem vagterne. Der
kom struktur pa, at der i start/slut af en vagt skulle vaere en
‘daglig faglig’. Hvilket vil sige en fast snak om planlaagningen af
vagten, og hvad der er sket pa vagten og med beboerne. Plan-
laegningsskemaet er blevet rettet til undervejs pa personalemg-
derne.

Der blev ogsa indfgrt ‘den gode historie’. Et koncept, som gar ud
pd at fa de gode historier frem i lyset og blive bedre til at rose
hinanden. Personalet skal indlevere en god historie om ugen
(gerne flere) om hinanden og arbejdet, hvoraf udvalgte bliver
laest op p& personalemgderne, og derefter diskuteret.

Herudover etableredes tre (diamant)grupper i personalet med
hver deres tema (baseret pa de tre diamanter: retfaerdighed,
tillid og samarbejde). I hver gruppe var en nggleperson (TR,
AMR osv.). Grupperne havde derefter i en uge ad gangen over
en samlet periode pd ni uger, hvor de skulle lave aktiviteter in-
den for deres tema. Det var tanken, at grupperne skulle “satte
torre ord om til sjov”. Bostedet har ved tidligere lejlighed faet
gode erfaringer med at bruge humor-grupper, der skulle st for
sjove indslag i hverdagen. Dette udgangspunkt gik igen i dia-
mantgrupperne, hvilket kommer til udtryk i deres humoristiske
tilgangsvinkel, som dog ikke i alle tilfaelde blev ledsaget af reel
dialog om begreber og aktiviteter. Arbejdet blev grebet lidt for-
skelligt an, hvilket kan begrundes i, at grupperne havde frie
rammer og at formal, arbejdsform og resultatet ikke stod delta-
gerne helt klart.

Retfaerdighedsgruppen arbejdede dog mere systematisk med sit
emne: retfeerdighed. De brugte en temadag til at praesentere
dilemmaer fremsat af det resterende personale. Et af spgrgsma-
lene til kollegerne var formuleret som et dilemma: Du er kaldt p&
vagt, hvilket en anden kollega ogs8 er; den anden kollega far sin
vagt udbetalt - er det retfzerdigt? Det at stille disse spgrgsmal
som dilemmaer og at have en dialog om dem rejste ogsa en ge-
nerel dialog om retfaerdighed betyder, at alle skal have samme
behandling. Gruppens oplaeg og dialogen pd personalemgdet
bidrog til at synliggere spgrgsmalet om retfeerdighed. Arbejdet
med at styrke planlaegning, dokumentation og strukturer var et
led i at skabe stgrre retfeerdighed. De blev enige om, at det fak-
tisk er retfaerdigt, at der er uretfaerdigheder. At folk bliver be-
handlet forskelligt. At fordelingen af opgaver f.eks. sker ud fra
‘dem der er bedst’. I valget til projektgruppen brugte de f.eks. et
kriterium om ‘dem der ogsd taenker lidt anderledes end os selv’.
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Social kapital
i den daglige praksis

Hvad har det hjulpet at
arbejde med social kapi-
tal?

Retfeerdighed er typisk mgntet pa udarbejdelse af vagtplanen.
Den snak tager de i vagten eller i daglig/faglig, der handler om,
hvordan vagten er gaet og hvor de gode historier ogsa kommer
frem.

Vagtplanen er genstand for mange diskussioner. Det er lederen,
der laegger vagtplanen og er der utilfredshed med vagtplanen,
henvender man sig direkte til lederen.

Lederen fremhaever grupperne som en succes, der afledte mange
sjove indslag. Ngglepersonerne i grupperne finder ogsa, at der
var mange sjove indslag, men efterlyser et tydeligere fagligt ud-
bytte. Diamantgrupperne afrapporterede deres arbejde pa tre
personalemgder, og er siden nedlagt.

Tillidsrepraesentanten og arbejdsmiljgrepraesentanten har udar-
bejdet et oplaeg til en mgdekultur pa Fjordbo. Styrken i oplaagget
er, at der er skabt en fast struktur p& mgderne. Personalemg-
derne har en dben dagsorden, hvor alle medarbejdere kan bidra-
ge med punkter. Mgdet styres af en ordstyrer og en referent ta-
ger referat af mgdet. Oplaegget er vedtaget og draftes Igbende af
den samlede personalegruppe. Arbejdsmiljgrepraesentanten for-
teeller:

“Alle i personalet skal skiftes til at vaere ordstyrer og referent.
Der skal mere struktur p8. Der skal punkter p§ for selve dagen.
Der skal saettes tid p8. Respekterer ordstyreren. Vi laver opsam-
ling. Folk giver udtryk for om de er enige i slutningen af dagen.”

Det gik undervejs i forlgbet op for lederen og arbejdsmiljgreprae-
sentanten, at ikke hele personalet faktisk forstod, hvad social
kapital er, pa trods af deres forsgg pa at pensle det ud og give
eksempler pd, hvorndr noget var social kapital. Der var et varie-
rende engagement i personalegruppen ift. at saette sig ind i og
forsta begrebet.

Lederen fortzeller, at hun og arbejdsmiljgrepraesentanten for let-
hedens skyld ogsd bare omtaler social kapital som psykisk ar-
bejdsmiljg. De har pa et personalemg@de bedt deltagerne om at
definere begreberne i social kapital. De havde isaer svaert ved at
definere retfaerdighed. Er det at blive behandlet ens eller forskel-
ligt?

Medarbejderne selv siger, at social kapital er et spgrgsmal om
kultur og taler om omsorg og tryghed. De mener, at de hele ti-
den har arbejdet med tillid, samarbejde og retfaerdighed; bare
uden at bruge de ord. At seette ord pa har styrket deres fokus pa
anerkendelse og medfgrt feerre misforstdelser medarbejderne
imellem og medarbejdere og ledelse imellem.

Erfaringerne og det fremtidige arbejde

Malingen af social kapital efter forlgbet viste en uforandret kapi-
tal. Det var dog ogsd, hvad bostedet havde forventet. Processen
var med til at problematisere forhold, som ikke blev set, hvilket
kan skabe opmeaerksomhed omkring punkter, som ikke var i per-
sonalets bevidsthed farste gang, de lavede malingen. Derfor var
det forventet, at malingen af kapitalen maske endda ville dale.
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Hvad kan fremme og hvad
kan heemme

M&ling af Social Kapital

Arbejdsmiljgrepraesentanten fortaeller om de generelle forbedrin-
ger afledt af social kapital: "Vi havde en supervision efterfglgen-
de. Jeg kastede en bold, om en bestemt situation. S§ kunne man
kaste bolden videre med et nyt spargsmdl eller det samme. Vi
samlede op med en snak om, hvad vi gerne ville have med ud-
gangspunkt i de tre temaer. Der oplevede jeg, at vi var n8et
langt.”

Ift. beboerne kan det maerkes, at der er faerre konflikter. Men
der er ikke enighed om, hvorvidt det skyldes social kapital.

Indfgrelsen af ‘daglig-faglig’ betyder, at personalet i mindre grad
gar og kontrollerer hinanden, og at der er kommet mere Igbende
dialog om samarbejde og planlaagning. Det kommer bl.a. til ud-
tryk ved, at personalemgderne nu tager vaesentlig kortere tid
end fgr. Dertil er der kommet stgrre forstaelse for, hvad lederens
arbejde bestar i.

Der eksisterer et skel i personalegruppen mellem dem, der er i
dggndelen, og dem, der er i dagdelen. I forlaengelse af arbejdet
med social kapital (og det ggede fokus pd samarbejde) er dag-
og dggndelen imidlertid begyndt at holde fzelles personalemgder.
Det er noget nyt, og det er derfor ikke endnu muligt at se, om
det har nogen indvirkning p& oplevelsen af, om der er to forskel-
lige kulturer.

Ift. planleegningen af arbejdet med social kapital i de tre dia-
mantgrupper naevner lederen, at der i et sddant gruppearbejde
skal tages hensyn til ferier, kursus osv. Flere medarbejdere i
arbejdsgrupperne har veaeret fraveerende i lgbet af forlgbet, og
det har gjort arbejdet i diamantgrupperne vanskeligt. Til betyd-
ningen af at taenke logistikken med ind i et projektforigb, siger
lederen: “Det er jeg blevet klogere p§”.

Det, der iseer har fremmet arbejdet med og opbygningen af den
sociale kapital, har veaeret den store fleksibilitet og den store nys-
gerrighed, der karakteriserer medarbejdergruppen.

"Det har hele tiden veeret s§dan, men man meaerker det virkelig,
ndr man selv kan lgse problemerne. Det har givet noget andet,”
siger lederen.

Som fgrnaevnt maltes den sociale kapital indledningsvist i forlg-
bet - her var resultatet over landsgennemsnittet. Lederen frem-
haever, at hun selv har vaeret meget fokuseret pa tillid mellem
hende og hendes medarbejdere: ” Har man tillid, s§ kommer alt
det andet med.”

Der har dog vaeret meget opmaerksomhed omkring, at et sadant
forlab ogsd kan veaere med til at problematisere forhold, som el-
lers bliver taget for givet. At forlgbet med social kapital skulle
ggre personalet mere kritiske og dermed mindske den malte so-
ciale kapital i anden omgang, gjorde sig dog kun i mindre grad
gaeldende. Malingen fgr og efter forlgbet viste gode resultater.
Malingerne har vaeret behandlet pa personalemgderne.

Malingen af den sociale kapital var i 2011 10,7 point, i en intern
maling i november 2011 11,92 point og i 2012 12,3 point. Antal-
let af sygedage var i gennemsnit 6,7 dage i 2011 og 6,8 i 2012.
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Udbytte

Forankring

Fremtiden

Antallet af voldsanvendelser er reduceret fra 34 i 2003, 20 i
2007 til 12 i 2011.

Den konkrete anledning til at ga i gang med arbejdet med social
kapital var et behov for at planleegge arbejdet og fa klarhed
over, hvem der ggr hvad og skabe klare aftaler. Arbejdet tog
udgangspunkt i kerneopgave, opbygning af tillid mellem leder og
medarbejdere og medarbejdere indbyrdes, fordeling af opgaver
ud fra et princip om, at retfaerdighed er at behandle hinanden
forskelligt, og med fokus pa det daglige samarbejde om en felles
indsats.

Arbejdet med kerneopgaven har bidraget til

e At social kapital er blevet en del af voldsforebyggelse.

e At personalet star sammen.

e At de har faet en feelles strategi ift. til de udadreagerende
beboere.

e At de har skabt tid til overlap i form af ‘daglig/faglig’.

e At de har udviklet en struktureret mgdeform med ordstyrer,
referent, faelles opsamling og en ny faelles mappe.

e At de formulerer gode historier.

e At de har indarbejdet en projektarbejdsform, hvor de prgver
sig frem, beskriver og Igbende vurderer, hvad der virker
bedst.

e At dag- og dggndelen er kommet i taettere dialog med hinan-
den.

Arbejdet med social kapital og kobling til arbejdet med de
udadreagerende beboere har endvidere bidraget til at fastholde
medarbejdere og reducere det korte sygefravaer.

Arbejdet med den sociale kapital er forankret i arbejdsmiljgorga-
nisationen og pa personalemgdet, hvor et af dagsordenspunkter-
ne er social kapital. Under punktet behandles bl.a. forslag til aen-
dringer i mgdestruktur og de gode historier.

Fjordbo har involveret sig i et nyt forlgb med stgtte fra Forebyg-
gelsesfonden. Her traekker de pa en forebyggelsespakke rettet
mod dggninstitutioner og hjemmepleje. Den metode, de gerne vil
laere at bruge, er struktureret kollegial dialog som redskab til at
Igse opgaverne ifm. ressourcekraevende borgere.
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Fokus pa relationer og samarbejde pa Glostrup Hospital

Arbejdets kerne

Glostrup Hospital er specialhospital inden for syg-
domme i hjerne, ryg, gjne samt neurorehabilitering.
P& hospitalet er der 2.400 medarbejdere. Disse med-
arbejdere |gser opgaver som i nogle fa faktatal kan
sammenfattes

e 314 sengepladser

e 31.000 operationer om aret

e 23.000 udskrevne patienter om aret

e 245.000 ambulante besgg om aret

e Budget 1,5 milliarder kr. om aret

(Glostrup Hospitals hjemmeside, juni 2013)

Hospitalet er en del af Region Hovedstaden, som
sammen med de @vrige regioner, star for det samlede
hospitalsomrade i Danmark. P& Glostrup Hospital byg-
ges der nyt. Hospitalet har som en del af Regionens
tilpasning, og i lighed med den gvrige hospitalssektor,
i en drraeekke veeret gennem strukturelle tilpasninger,
som har haft stor betydning for det daglige arbejde.

Kerneopgaven

Kerneopgaven for Glostrup Hospital er at levere sund-
hedsydelser af hgj kvalitet seerligt inden for de omra-
der som er navnt ovenfor.

‘P§ Glostrup Hospital er samarbejde for patienternes
skyld i hagjsaedet. Dét skal sikre videndeling og bedre
resultater samt sammenhaeng og kvalitet i patientfor-
lobene.”

(Glostrup Hospitals website, juni 2013)

I skabelsen af de samlede hospitalsydelser indgdr en
lang raekke forskellige faggrupper og professioner. Det
geelder fx lzeger inden for det medicinske omrade,
psykiatere, kirurger, psykologer, anaestesi, ergotera-
peuter, fysioterapeuter, portgrer, kgkken og kantine,
renggring, sengeredning. Ofte er det ogsd ngdvendigt
at koordinere i relation den primare sundhedssektor.
Det hele patientforlgb forudsaetter, at der er en veltil-
rettelagt overgang til fx praktiserende lzege, hjemme-
pleje eller plejehjem. I mange tilfeelde er der ogsa
behov for at koordinere med sociale systemer. Ram-
merne omkring disse forlgb skabes blandt andet gen-
nem hospitalernes og regionens administrative funkti-
oner, HR, uddannelses- og udviklingsfunktioner.

Arbejdets kerne tager sig naturligvis meget forskelligt
ud fra de forskellige funktioners og faggruppers per-
spektiv. Det er netop den store kompleksitet i syge-
husydelserne og den gensidige afhaengighed af, at
faggrupper arbejder sammen om at Igse komplekse
ydelser, som er en af de centrale baggrunde til at Glo-
strup Hospital har valgt at saette fokus pd samarbejde,
herunder det konkrete arbejde med savel interperso-
nel laering og synergi (IPLS) som relationel koordine-



Baggrunden...

IPLS

ring.

Arbejdet med interprofessionel laering og samar-
bejde samt relationel koordinering pa Glostrup
Hospital

Glostrup Hospital har i de senere &r valgt at arbejde
med Interprofessionel lzering og samarbejde (IPLS) og
relationel koordinering. Denne tilgang er udgangs-
punkt for fglgende arbejdspladsbeskrivelse og adskiller
sig fra de gvrige ved ikke at have direkte fokus pa
social kapital. Vi medtager Glostrup Hospital fordi vi
gennem vores indledende undersggelser har en be-
grundet forventning om, at arbejdet med interprofes-
sionel laering og samarbejde kan vaere en god indgang
til at skabe gget social kapital. Tilgangen knytter sig
endvidere ogsa til relationel koordinering, der i mange
sammenhange navnes i forbindelse med social kapi-
tal.

Hospitaler udggr en arbejdsplads hvor kompleksiteten
i ydelserne er enorm. Udviklingen inden for sundheds-
videnskab og teknologi har skabt fantastiske mulighe-
der, som samtidig ogsd udfordres af udviklingen af
nye sygdomstyper og forlgb. Udviklingen har betydet,
at specialiseringen i faggrupper og sagar inden for
faggrupper har veeret hgj. For at kunne levere en hgj
ydelse er der behov for laeger, sygeplejersker, fysiote-
rapeuter osv som er sarligt specialiserede inden for
de respektive delomrdder. Som illustration anfgres i
en artikel i Tidsskift for dansk sundhedsvaesen at der i
1935 var 105 mulige interpersonelle relationer blandt
personalet omkring 20 senge. I dag er der 4560
(Therkelsen 2011, 10).

Den ggede specialisering medfgrer imidlertid samtidig
et gget behov for koordinering. Patientforlgb er kende-
tegnet ved - om end i varierende grad - netop at
treekke pad ressourcer fra de forskellige specialer. Ef-
fektiviteten og kvaliteten af et patientforlgb er samti-
dig kendetegnet ved at veaere helt og aldeles afhaengigt
af, at der foregdr en integration af specialerne der
netop passer til de helt unikke og specifikke behov
som er knyttet til det specifikke patientforlgb. Netop
derfor er koordinationen sdvel indenfor som mellem
faggrupper af enorm betydning for at hospitalet leve-
rer en ydelse af hgj kvalitet og effektivitet.

I 2009 begyndte Glostrup Hospital deres arbejde med
IPLS. I et samarbejde med Centre for Interprofessio-
nal Education, University of Toronto, Canada. Gennem
samarbejdet er en raekke IPLS koordinatorer blevet
uddannet. Koordinatorerne arbejder fx i teams besta-
ende af flere professioner. Det kan ogsa veere medar-
bejdere som er involveret i projekter, hvor der er flere
professioner som spiller en betydningsfuld rolle. For-
malet med IPLS er at ' forbedre den kliniske kvalitet,
patientsikkerhed og patienttilfredshed samt medarbej-
dertilfredshed.” (www.ipls.org, juni 2013). Gennem
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IPLS uddannelsesforlob

Relationel koordinering i sam-
arbejde med Aalborg Universi-
tetshospital

Samspil med Lean

IPLS er der fokus pa hvordan fagprofessionelle samar-
bejder og hvordan patienter inddrages med henblik pa
at udvikle robuste patientforlgb. Nogle af de lae-
ringsmal som indgar i facilitatoruddannelsen er:

® "Erkende, hvordan interprofessionel laering og
samarbejde kan bidrage til en mere sammenhaan-
gende og mindre fragmenteret praksis mellem for-
skellige professioner

® FErfare vigtigheden af, hvad den professionelle rolle
betyder og bidrager til i teamsamarbejdet

® Erfare, udforske og traene effektiv kommunikation
og samarbejde i teamet

e Forstd, udforske og diskutere, hvordan teamsam-
arbejde kan vaere med til at gge patientinddragel-
sen og bidrage til kvalitet i patientforigbet

® Treene faerdigheder i at facilitere interprofessionelle
teams

e F3 ideer til, hvordan interprofessionel lsering og
samarbejde kan styrkes i den kliniske praksis
"(www.ipls.org, juni 2013)

Glostrup Hospitals fokus pa Interpersonel laering og
samarbejde har sidenhen ogsa fert til et samarbejde
omkring relationel koordinering. I samarbejde med
Aalborg Universitetshospital er der etableret et projekt
som stgttes af Videncenter for Velfaerdsledelse. I pro-
jektet ‘Relationel koordinering — fra begreb til bundlin-
je’ seettes der ca 10 delprojekter i gang pd hhv Aal-
borg Universitetshospital og Glostrup Hospital. Projek-
terne tager afsezet i Jody Hoffer Gittels tilgang til relati-
onel koordinering og har fokus p& det tveerorganisato-
riske og den relationelle koordinerings centrale betyd-
ning for kvalitet i ydelserne (se fx
www.velfaerdsledelse.dk). Gittell har med sin forsk-
ning sat fokus pa& hvordan kommunikation og koordi-
nering spiller en central rolle som saerligt kommer il
udtryk gennem syv dimensioner: feelles mal, feelles
viden, gensidig respekt, hyppighed og timing af praeci-
sion i kommunikationen samt problemlgsningen (se fx
Gittell 2012). Delprojekterne fglges og evalueres af
seniorforsker Kasper Edwards, DTU Management.

Glostrup Hospital arbejder desuden med Lean som et
redskab til at optimere arbejdsgange og patientforlgb.
Hospitalet praktiserer en raekke forskellige lean-
veerktgjer og ser det ogsd som vaerktgjer, der kan
kombineres med den relationelle koordinering og IPLS.
Gennem analyser af eksisterende arbejdsgange (cur-
rent state), af uhensigtsmaessige arbejdsgange og
snublesten samt af gnskede fremtidige arbejdsgange
og patientforlgb (future state) omstruktureres ar-
bejdsgange, samarbejdsflader og forlgb med henblik
pa at effektivisere og optimere arbejdsgangene. Som
vi vender tilbage til nedenfor anses det for en tilgang
der understgtter arbejdet med interprofessionel laering
og samarbejde samt relationel koordinering. Ved at
bringe de forskellige faggrupper sammen i en udforsk-
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Feedback-seminarer p3 Vi-
dencenter for reumatologi
og rygsygdomme

ning af konkrete patientforlgb bliver det saledes bade
muligt at tilvejebringe et rigt og nuanceret billede af
muligheder og barrierer, alt imens at de deltagende
faggrupper far et gget kendskab til egne og hveran-
dres roller i de samlede forlgb.

Interprofessionel lering og samarbejde samt
Relationel koordinering i praksis

I det fglgende beskrives udsnit af forskellige projekter
og aktiviteter som har vaeret praktiseret med afszet i
IPLS og relationel koordinering forskellige steder pa
Glostrup Hospital. Af hensyn til omfanget er der fore-
taget vaesentlige fravalg i beskrivelserne. Der er tale
om seerlige nedslagspunkter, der eksemplificerer akti-
viteternes indhold og betydning. Fglgende eksempler
fra projekterne beskrives neden for:
e Feedback-seminarer pa Videncenter for reuma-
tologi og rygsygdomme
e (jenafdelingen - omstrukturering gennem Lean
og IPLS
e Etableringen af en hgjtspecialiseret afdeling for
neurorehabilitering
e Den selvkgrende operationsstue

Videncenter for Reumatologi og rygsygdomme fore-
bygger, diagnosticerer, behandler og genoptraener
patienter med sygdomme og skader, der pavirker led,
muskler, ryg og knogler.

I forlaengelse af en raekke omstruktureringer og etab-
leringen af Videncenter for Reumatologi og Rygsyg-
domme har man blandt andre tiltag og forandringer
taget feedback seminarer i brug. En IPLS facilitator var
med til at opstarte feedback seminarerne. Pa feedback
seminarerne indkaldes patienter, der har varet opere-
ret, sammen med pargrende. Feedback seminarerne
varer ca 1% time. P8 feedback seminarerne deltager
de forskellige fagprofessionelle grupper som indgar i
patientforigbet, fysioterapeuter, ergoterapeuter, en fra
anaestesien og en laege. Patienterne og de pargrende
bliver spurgt om en raekke forskellige spgrgsmal, lige-
som de bliver inviteret til at stille spgrgsmal. Der ind-
kaldes typisk mellem 20 og 40 patienter og pargrende,
hvilket som regel fgrer til et fremmgde pd ca 10-15
deltagere. Som udgangspunkt sikrer de sig, at der er
flere deltagere i panelet end der er fagprofessionelle.

Feedback seminarerne giver grundlag for, at de for-
skellige fagprofessionelle far indblik i patienternes op-
levelser og erfaringer. Samtidig giver det de forskelli-
ge faggrupper indblik i hverandres fagligheder og per-
spektiver. Indholdet af feedback mgderne bliver
transkriberet med henblik pa efterfglgende analyse og
drgftelser.

Feedback mgderne har veeret med til at kvalificere
udviklingen af en patienthandbog. Patienthandbogen
skaber en stgrre klarhed for den enkelte patient og
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djenafdelingen - omstruk-
turering gennem Lean og
IPLS

patientens forlgb. I dag bliver feedback mgderne lige-
ledes anvendt til at identificere problemstilligner og
skabe procesforbedringer.

Patienthdndbogen hjeelper patienterne til en afklaring.
Der er fx mange spgrgsmal forbundet med patientfor-
Igbet omkring en operation. Det geelder bade spgrgs-
mal op til operationen som efter operationen. Resulta-
tet har endvidere betydet, at antallet af opringninger
og forespgrgsler fra bekymrede patienter er faldet
fordi de finder svarene i patienthandbogen.

Feedback seminarerne blev startet op med udgangs-
punkt i IPLS tankegangen. En IPLS koordinator, som
havde vaeret pa et IPLS-uddannelsesforlgb i Canada
var inspireret og tog initiativet. I fokusgruppeinter-
viewet understreges det, at tankegangen er god og, at
den har veeret med til at give interprofessionel forsta-
else og anerkendelse af hverandres bidrag til kerneop-
gaven. Men det understreges ogsd, at den enkelte
medarbejder, som ikke har en egentlig IPLS uddannel-
se, ikke umiddelbart forbinder det med IPLS: ‘hvis du

”rs

siger IPLS i afdelingen, s§ siger de “hvaffornoget”’ .

P& Glostrup Hospital er der en antagelse om at Lean
kan veere en metode til at understgtte interprofessio-
nel laering og samarbejde. I gjendelingen har de gen-
nemfgrt et projekt, hvor de praktiserer Lean med IPLS
perspektiv. Formalet er at skabe bedre kvalitet, at
skabe bedre koordinering af arbejdsopgaver i forhold
til patienten og stgrre viden om de aktiviteter som er
en del af patientforlgbet. Endvidere gnskes ogsad en
reduktion pa forskellige ventetidsparametre.

En sygeplejerske og konstitueret leder fortzeller, hvor-
dan de i afdelingen har haft stort udbytte i at praktise-
re Lean veerktgjer. Forud for gennemfgrelsen af Lean
aktiviteter i gjenafdelingen blev udvalgt et specifikt
team i gjen-afdelingen. Teamledelsen gennemfgrte et
Lean-agent kursus hvor de bl.a. med lego-klodser lar-
te at praktisere kontinuerlige forbedringsprocesser.
Med et bord fyldt med 1000-vis af forskellige farvede
og formede legoklodser indtog sygeplejersken rollen
som lagermedarbejder. De fik en raeekke opgaver som
de skulle lgse. Gennem redskaber til at analysere de-
res organisering og arbejdsgange optimerede de over
tid pa deres processer. Sygeplejersken forteeller:

Vi fandt hurtigt ud af at det var en god ide at sortere
legoklodserne. Og det finder man jo ogs8 i afdelinger-
ne. Der er nogle rodede procedurer. En masse bruger
tid pd det samme. Hvis vi laver lidt for8rsrenggaring sé
mange kan spare tid... Eller, var det smart at pakken
ligger der, n8r den skal derhen? Vil det veere smartere
hvis man flytter rundt pd bordene? Det kan vi ogs§
fore over p8 vores afdeling. Der er jo meget logistik.
Vi kom meget inspirererede tilbage’.

Hjemme i afdelingen spgrger de sig selv, hvad skal
vaere malet med de omstruktureringer de gerne vil i
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Etablering af nye arbejdsgange

gang med. ‘Det kunne fx veere at nedbringe venteti-
den. Men vi vidste faktisk ikke hvad ventetiden var. S§
vi skulle starte med at skaffe data. Vi kunne o0gs§
teenke os mindre stress og bedre overblik over ting.’

For overhovedet at kunne komme i gang matte de ud
og samle data. De manglede viden om deres proces-
ser. I den forbindelse fik de hjeelp fra regionens Lea-
nenhed. De opholdt sig i ambulatoriet og samlede data
ind hvorefter de beskrev processerne som de s& dem.
Data og procesbeskrivelser blev samlet i en mappe.

P& den baggrund blev der indkaldt til to workshops
med tvaerfaglig repraesentation: Alle som har bergring
med patienterne deltog i arbejdet med at tegne et
feelles billede af hvad det er patienten kommer igen-
nem. Billedet viste sig at vaere

".. en gigantisk oplevelse... Vi tror vi ved hvad vi ren-
der og ggr. Men der er i virkeligheden ikke nogen der
ved mere end sit eget lille billede.”

Det viste sig, at der var en del overlap. Ting blev gjort
flere gang. Det viste sig at vaere saerdeles |laererigt.

P& forste workshop startede de med det som sker al-
lersidst: Udskrivning til egen lzege. Derfra arbejdede
de sig baglaens og beskrev ‘Current state’, de eksiste-
rende arbejdsgange. Undervejs kunne de udpege ste-
der, hvor der ikke skete noget. De fik en lysergd tre-
kant. Andre steder satte de grgnne ’post-its’ med for-
slag til, hvordan de kunne lgse nogle snublesten. De
fik skabt et billede af hvor der sker noget vigtigt, og
hvor der ikke sker noget vigtigt i forhold til patientfor-
Igbet.

I processen fik de skabt et feelles billede af processer-
ne. De fik skabt et billede af, at patienterne kunne
vaere hos dem i 12 time. Men at der kun skete noget i
35 min.

Efter 14 dage skulle de deltage i en anden workshop.
Her skulle de arbejde sig omkring skitser for fremtidi-
ge arbejdsgange - Future state. De valgte bevidst at
der skulle veere deltagere fra fgrste gang, men ogsa,
at der skulle veere andre med. Baggrunden for det
valg var et gnske om, at s& mange fra teamet gerne
skulle deltage i processen. Derigennem skabte de et
grundlag for, at alle fik en aha oplevelse, og at alle fik
en falles referenceramme til kerneopgaven. Det gav
dog visse udfordringer idet der er 30 i teamet.

Processen fgrte frem til en reekke omorganiseringer af
arbejdsgange. De har interviewet patienter som ud-
trykte, "...at man oplevede, at man blev glemt. Man
foler ikke der er nogen der har styr p§ hvor lang tid
jeg skal vente og hvad jeg venter p8. For der er hele
tiden en ny der skal identificere hvem jeg er og vide at
jeg er endt det rigtige sted, og finde ud af hvilken un-
dersggelse jeg skal have.’
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Forbedringer — men ikke uden
udfordringer

Etableringen af en hgjtspe-
cialiseret afdeling for neu-
rorehabilitering

De gennemanalyserede desuden samtlige patientforlgb
knyttet til deres team for en maned, i alt 800. De ka-
tegoriserede dem og skabte et videngrundlag for,
hvordan de mest hensigtsmaessigt kunne tilrettelaegge
arbejdsgangene. De har i processen valgt at omstruk-
turere forlgbene sd der dannes ‘en ring’ omkring pati-
enten og sikrer, at denne i hgjere grad far en oplevel-
se, af at der altid er opmaerksomhed p3&, hvor i forlg-
bet de er. Det har endvidere reduceret oplevelsen af
stressede situationer med patienter der ikke kunne fa
et umiddelbart svar pa, hvor i processen de var naet
til, uden at der fgrst skulle etableres et overblik. I dag
findes der redskaber til at give hurtigt svar og til at
vide hvilken lzege den enkelte patient er tilknyttet.

I dag har de etableret Igbende tavlemgder. De mgdes
en gang om ugen og kigger pa de méalbare data som
de havde udvalgt. De identificerer problemstillinger og
kommer med forslag til forbedringer. Alle medarbejde-
re bliver involveret i processen.

Det pdpeges, at processen giver en oplevelse, af at
man ikke er pd en pglsefabrik. Men der peges ogsa pa3,
at det ikke er uden problemer at indfgre og fastholde
de nye arbejdsgange.

I 2007 blev etableret en ny afdeling for Hgjt speciali-
seret neurorehabilitering. I dag ligger afdelingen pa
Hvidovre Hospital, men skal pd sigt samles i et rehabi-
literingshus pa Glostrup. Afdelingen blev fgdt gennem
sammenlaegning af en neurologisk afdeling og en af-
deling som arbejdede specifikt med apopleksi (blod-
prop i hjernen). Arbejdet med neurorehabilitering er
meget interdisciplinaert og er afhangig af samarbejde
mellem omkring 10 faggrupper. Lzaeger, sygeplejerske,
social og sundhedsassistenter, fysioterapeuter, ergote-
rapeuter, neuropsykologer, talepaedagoger, socialpae-
dagoger, socialradgiver og sekretzerer kan alle spille
en vasentlig rolle i behandlingsforlgbet. Alle — pa naer
sekretaererne - har en egentlig behandlingsaktie i pa-
tienterne. Koordinationsbehovet er enormt.

I Igbet af 2011 blev der sat fokus pa en tveerfaglig
selvforstaelse. Det er imidlertid ferst i april 2012, at
der sker en fysisk sammenlagning, som sammen med
IPLS saetter szerligt fokus pa det interdisciplinsere ar-
bejde. Ergo- og fysioterapeuter, som spiller en vee-
sentlig rolle i denne behandling, har traditionelt siddet
i en tvaergdende enhed adskilt fra afdelingen. I forbin-
delse med sammenlaegningen blev det besluttet at
integrere ergo og fysioterapeuterne i afdelingen. Disse
blev ansat i 2012. Traditionelt bestod ledelsen af en
ledende sygeplejerske og en ledende laege. Og i for-
bindelse med sammenlaegningen besluttedes det at
lade den interdisciplineere tilgang afspejle i ledelsen,
saledes at den blev udvidet med en ledende terapeut.

Afdelingsledelsen nedsatte i samarbejde med MED
udvalget tre arbejdsgrupper der skulle bidrage til at

39



Flytningen - o0g de fysiske
rammer i et IPLS perspektiv

understgtte det interdisciplineere samarbejde. En
gruppe havde seerligt fokus pa flytningen. En gruppe
havde szerlig fokus pa arbejdstilrettelaeggelsen. Og en
gruppe havde seerlig fokus pa det sociale og kulturelle
som en understgttende faktor pd arbejdspladsen. Her-
udover har arbejdsmiljégruppen ogsa vaeret en dri-
vende aktgr og har blandt andet haft fokus pa at eva-
luere forlgbet ved at udvaelge en reekke variable fra
TrivselsOP som de fglger indsatserne med. Denne mi-
niTrivselsOP blev gennemfgrt forud for indsatserne i
2012 og er netop blev gentaget.

Som naevnt skal afdelingen samles i et rehabiliterings-
hus pa Glostrup, men blev i 2011 samlet forelgbigt pa
Hvidovre. Integrationen med ergo- og fysioterapeu-
terne skete dog fgrst i april 2012. Den ledende tera-
peut fortaeller:

T forbindelse med at vi skulle flytte fra I8nte lokaler
tilbage til dem vi har nu der besluttede vi at veere tro
mod den integrerende organisering og f8 det bedste
ud af de fysiske rammer s8 de bedst muligt understot-
ter IPLS tankegang.’

Der blev anlagt et IPLS perspektiv pa de fysiske ram-
mers betydning. Selv om de fysiske rammer her har
begraensede muligheder for at skabe den mest opti-
male fysiske arbejdstilrettelaeggelse ansds det for mu-
lig at komme et godt stykke af vejen ved at scette
spot pa det. Tidligere sad terapeuterne fx i et lokale
pa forste sal, laegerne et andet sted pa 1. sal, mens
plejepersonalet havde til huse pd afdelingen. De gvri-
ge faggrupper sad andre steder pa hospitalet. Bestrae-
belserne lykkedes delvist. Lederen fortzeller:

‘Det lykkedes at finde pladser til de to afdelings tera-
peuter og med hiv og sving at finde lokaler som gor at
personalet kan veere samlet p8 afdelingen. Nogle af
dem - for der er stadig ikke plads til laegerne og til
neuropsykologerne, som har plads over i pavillonen’.

Der er bdde praktiske og symbolske perspektiver i en
fysisk adskillelse. Lederen fortaller, hvordan viden
bliver tavs og ikke-synlig, ndr der er en fysisk adskil-
lelse:

‘Der kommer alt for mange skjulte arbejdsopgaver
som der kan dannes rigtig mange myter og fordomme
i mod og vi bliver nagd til at skubbe til de kulturer som
er meget udbredte i sundhedsvaesenet’.

For at understgtte gruppepsykologiske processer, der
styrker den relationelle koordinering sigtede de pd at
bringe de forskellige faggrupper fysisk naer hinanden:
‘.. det er jo s8dan, at dem du siger goddag til om
morgenen, og farvel til om eftermiddagen og spiser
din frokost med og drikker din kaffe med - dem kom-
mer du til at opfatte som dine kolleger.’

De fysiske rammer tillader ikke i dag den helt optimale
indretning, men det lykkedes at nd et vaesentligt styk-
ke af vejen og bringe en raekke faggrupper narmere
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Forskellige - faggrupper for-
skellige behov

Det flerfaglige ledelsesteam

Den selvkprende operati-
onsstue

hinanden.

Udfordringen i arbejdet med at skabe en velfungeren-
de IPLS organisering ligger blandt andet i at nogle
faggrupper har behov for et forholdsvist forudsigeligt
arbejdsskema, mens andre har brug for en hgj grad af
fleksibilitet. Det fgrte til, at den anden af de tre ar-
bejdsgrupper ...

‘.. gik ind og arbejdede med hvordan vi kan f§ skabt
et bedre udgangspunkt for en feelles planlaegning. Og
vi er slet ikke i hus endnu. Det er en kaempestor og
vanskelig struktur... Man skal taenke strukturerne om
fra bunden.’

Udfordringerne kommer bade fra de begraensninger
der stadig ligger i de fysiske rammer og de mange
bindinger der fx kan ligge i de elektroniske planlaeg-
ningsveerktgjer.

Men for at skabe de bedst mulige arbejdsgange tog
IPLS styregruppen udgangspunkt i dagsplanlaegningen
og sikrede, at alle kunne mgdes pa samme tid. Gen-
nem justeringer af arbejdstiderne er det for eksempel
blevet muligt, at hele personalet hver dag mades til en
kort safety briefing. Denne varer ikke mere end 5 mi-
nutter. Medarbejderne star ved en stor tavle hvor de
gennemgar patienten én for én. Der bliver delt viden
om eventuelle vaesentlige forandringer i patientens
tilstand. Alle ved, hvad der skal ske med patienten.

Den sidste arbejdsgruppe havde fokus p& ‘Social kul-
tur og samarbejde’. Arbejdsgruppen s@ pa de basale
strukturer for kollegialt samvaer: kaffekasse, gavekas-
ser, sommerfest; oprydning i personalerummet.

P& afdelingen har de endvidere haft fokus p3, at ledel-
sen spiller en vaesentlig rolle for at lgfte det interdisci-
plinere. Derfor tilretteleegges der for tiden et IPLS
program pa ledelsesniveau for at understgtte et fler-
fagligt ledelsesteam.

I et projekt ‘Den selvkgrende operationsstue’ har Glo-
strup Hospital ligeledes haft fokus pa at bringe de for-
skellige fagprofessionelle sammen omkring analyse og
udforskning af arbejdsgangene. I arbejdet bidrog alle
professioner: operationssygeplejerske, anaestesisyge-
plejerske, anaestesileege, kirurg, renggring, portgrer-
ne. Ogsd her beskrives det som Lean vaerktgjer der
sammen med fokus pd relationerne sesetter spot pa
udfordringer og styrker i samarbejdet. Gennem tre
team dage har de kortlagt og analyseret arbejdsgan-
gene. P& workshop har de beskrevet de eksisterende
arbejdsgange og de gnskede fremtidige arbejdsgange.

P& et spgrgsmal om, hvor vigtigt det er, at processer-
ne bliver beskrevet pa en tavle svarer en medarbejder
‘Den er rigtig vigtig... Her far alle taletid og det er det
det handler om. F§ synliggjort hvad det er for noget

41



M8ling af relationel koordine-
ring og social kapital

Kvantitative resultater

bovl, som fx portgrerne har. Og det viser sig pludselig
at veere vigtigt og vedkommende for os alle sammen.’

Efterfolgende beskrives flere eksempler pa, hvordan
konkrete erfaringer gjort i en faggruppe, fx af portg-
rerne, vanskeliggjorde deres arbejde. Uhensigtsmaes-
sige arbejdsgange vanskeliggjorde arbejdet og skabte
utilfredshed og mindskede den gensidige forstaelse af
hinandens bidrag til det samlede forlgb. Sekretaerer
der uforvarende havde udviklet en arbejdsgang, som
viste sig at vanskeligggre laegernes overblik og arbej-
det for portgrerne nar de skulle hente patienterne pa
stuerene.

Der var indfgrt en rutine med, at patienterne - i stedet
for at blive kgrt til operation i sengene af portgrerne -
i stedet selv skulle gd. Nogle medarbejdere fandt det
meerkeligt og besveerligt, og antog at arsagen var be-
sparelser. P& seminarerne blev utilfredsheden afklaret
og forklaringen viste sig, at det anaestesimaessigt er
sundt, at patienten gar til sin operation.

Processerne afdaekkede disse uhensigtsmaessigheder
pd en made, hvor det blev tydeligt, at de var opstaet
pd baggrund af manglende viden om, hvordan hand-
linger greb ind i de @gvrige faggruppers arbejdsgange.
Afklaringer af tavs viden fgrte dermed til en gensidig
forstdelse og en gget respekt for hinandens bidrag til
arbejdet. Eller som en medarbejder gav udtryk for
'Det skaber et Igft for arbejdsmiljoet, for trivselen.’

P& spgrgsmalet om hvordan man far alle med i sadan
en proces svarer en sygeplejerske “.. at vi er der heller
ikke endnu... men s8dan er livet. "Hvorfor skal jeg fol-
ge dig...?” Det er jo generelt. Hvordan s8r man nogle
fra... Det skal ikke dikteres. Det handler om at det
skal give mening for den enkelte.’

Erfaringerne og det fremtidige arbejde

Arbejdet med at afdeekke Glostrup Hospitals erfaringer
i denne kortlaegning baseres fortrinsvist pa kvalitative
metoder. Der foretages flere malinger. Dels med regi-
onens trivselsmé’nlinger, TrivselsOP, dels med et IPLS
maleredskab som kaldes IPLS-Kompas og dels med
syv spgrgsmal som knytter sig til relationel koordine-
ring. I naerveerende kortlaegning indgar ikke konkrete
data fra disse malinger. IPLS-Kompasset er stadig un-
der udvikling. Resultaterne fra malinger p& relationel
koordinering er stadig under behandling og kan ifglge
Kasper Edwards, DTU Management - som er fglgefor-
sker pa projekterne om relationel koordinering - end-
nu ikke anvendes til at dokumentere signifikante aen-
dringer.

I interviewene er der blevet refereret til positive ud-
viklingstendenser i forskellige afgreensede sammen-
haenge. For eksempel er der peget pd, at den sociale
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Kvalitative resultater

saerligt positiv vurdering
blandt drivende aktarer

.. mindre udpreeget blandt ov-
rige medarbejdere

Fordele

...0g udfordringer

kapital er forgget vaesentligt pa tveers af faggrupper
efter, at der var arbejdet med relationel koordinering.
Samme malinger viste til gengaeld, at den sociale ka-
pital inden for egen faggruppe var svaekket pa bekost-
ning af den gvrige stigning.

Styrker og udfordringer i arbejdet med IPLS og
relationel koordinering

De ledere, medarbejdere og udviklingskonsulenter
som har deltaget i undersggelsen har samlet set givet
udtryk for, at der er mange fordele med at arbejde
med IPLS og relationel koordinering. I interviewene
gennemfgrt ifm naerveerende kortlaegning er de positi-
ve vurderinger szerligt tydelige hos de interviewperso-
ner, der har spillet en aktiv rolle i at drive de forskelli-
ge projekter. Det kan vaere som afdelingsleder, IPLS
facilitator eller uddannet Lean-agent. Samtidig peger
de ogsd pa en raekke udfordringer og opmaerksom-
hedspunkter der er vassentlige at tage hgjde for i ar-
bejdet med IPLS og relationel koordinering.

Medarbejdere som ikke har haft en drivende rolle vur-
derer ikke konsekvenserne sa positivt som de gvrige.
P& den anden side vurderer de det heller ikke negativt.
Imidlertid ser de ikke forandringerne pa arbejdsplad-
sen som et tydeligt resultat af begreber som ‘relationel
koordinering’, 'IPLS’ og ‘Lean’. De giver i flere sam-
menhaenge udtryk for, at ‘det har vi jo altid gjort’.
Som en sygeplejerske siger: ‘At omstrukturere ar-
bejdsgangene med udgangspunkt i patientforlgb gjor-
de vi 0gsé for det hed Lean.’ Samtidig anerkendes det,
at de nye ideer og deres smarte betegnelser’ revitali-
sere det arbejde som de '...allerede gjorde i forvejen’.

Fordelene og ulemperne summeres her og gennemgas

efterfglgende mere detaljeret:

e (get forstdelse for hinandens faglighed og bidrag
til patientforlgbende

e Mere effektive arbejdsgange og patientforlgb som
giver stgrre mening i arbejdet

e (Aget gensidig respekt og anerkendelse mellem
faggrupper

e Bedre arbejdsmiljg med stgrre overblik og forst3el-
se for det samlede patientforlgb

Der er ogsa en raekke udfordringer i arbejdet.

e De omstrukturerede arbejdsgange og nye patient-
forlgb kan vaere vanskelige at institutionalisere og
fastholde

e At imgdekomme den interprofessionele afhaengig
et sted kan kompromittere behovet et andet sted

e Kravet om kontinuerlige tilpasninger ggr det van-
skeligt at finde rytmen

e Oplevelse af ubalance mellem krav og ressourcer

e Styrkede tvaergdende relationer kan erodere sam-
lende relationer

e @nsket om kontinuerlig fokus p& udvikling og for-
bedringsprocesser tager tid som gar fra driften
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Ak, af alle Fjender er maaskee
Vanen den lumskeste

...fra projekt til kultur

Kompleksitet i relationerne
vanskeliggar muligheden for at
finde lgsninger

Kontinuerlige tilpasninger gar
det vanskeligt at finde rytmen

e Set fra et medarbejder- og drifts-perspektiv kan
det veaere vanskeligt at skabe mening gennem nye
koncepter og ideer

Med dette - for tiden populaere - Kirkegaard citat ty-
deligggres de udfordringer der kan veere i at fastholde
og forankre en raekke af de ellers motivations- og
energiskabende aktiviteter som arbejdet med savel
IPLS, relationel koordinering og Lean afstedkommer.
Der gennemfgres udfordrende og udviklende projek-
ter, hvor patientforlgb afdaekkes og omstruktureres;
deltagerne far gje pa uhensigtsmaessigheder i egne og
hverandres arbejdsgange, hvilket er fagligt udviklen-
de; og det lykkes at skitsere og beskrive mere optima-
le forlgb, der antageligvis bade skaber mere effektivi-
tet, bedre kvalitet og patienttilfredshed, samt @get
medarbejdertilfredshed. Samtidig viser det sig ogsa3,
at det er forbundet med vaesentlige anstrengelser at
fastholde og forankre disse, fordi dagligdagens drift og
ikke mindst de vaner som er bygget op over langt tid,
kan vaere vanskelige at ggre op med. Det er en udfor-
dring som der arbejdes aktivt med rundt omkring.

Undertiden afstedkommer kompleksiteten i den relati-
onelle gensidige afhaengighed en oplevelse af, at det
ikke er muligt at finde optimale Igsninger. Optimerin-
gen af et specifikt patientforigb kan fx laegge beslag
pa ressourcer, som et andet patientforlgb ligeledes har
behov for at lsegge beslag pa. Det anfgres dog at net-
op arbejdet med IPLS, relationel koordinering og Lean
er metoder til at synligggre udfordringerne. En insiste-
ren pd at afdaekke disse udfordringer er den bedste
made at muligggre behov for prioriteringer.

Den offentlige sektor, herunder sundhedsvaesenet, er
under et stort pres i disse ar. P& hospitalsomradet har
der i en lang arreekke veeret strukturelle omfattende
endringer som udfordrer muligheden for at skabe og
ikke mindst fastholde en robust videnbasis. Disse til-
pasninger foregdr stadig og dette udfordrer ogsad ar-
bejdet med IPLS, relationel koordinering og Lean.

Der peges i forleengelse af dette p&, at IPLS, relationel
koordinering og Lean p& nogle punkter afspejler viden,
som er opfundet for. Det skal forstds sddan, at der fx
har veeret arbejdet med team og patientforigb tidlige-
re. De mange strukturelle tilpasninger har i nogle til-
faelde fjernet fokus, som sd genetableres og revitalise-
res med nye spaendende begreber. Heri ligger ikke en
kritik af begreberne, men en pdpegning af, at foran-
dringerne somme tider sker med en hastighed, hvor
viden tabes og ma genopfindes.

Med de nye begreber tilstraebes samtidig en mere sy-
stematisk tilgang til at bringe eksisterende viden i spil
og skabe forandringer - en systematik, som ikke ngd-
vendigvis behgver at forankres i et projekt, men kan
indarbejdes i den Igbende udvikling af patientforigb.
Blandt andet er patienternes viden og behov en cen-
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ubalance mellem krav og
ressourcer

... Styrkede relationer i tveerg§-
ende relationer kan ske p8 be-
kostning af samlende relationer

Madet mellem drift og udvik-
ling

Koncepter og mening

tral kilde til kvalitetsudvikling, nér IPLS er udgangs-
punkt.

I interviewene fremgar det ogsa undertiden, at de se-
nere ars besparelser vanskeligggr at finde en balance
mellem ressourcer og krav til kvalitet og effektivitet.
Der er forstdelse for behovet for at budgetterne skal
tilpasses, men det anfgres, at ikke alle nedskaringer
sker pa grundlag af effektiviseringer. For at bibeholde
en balance mellem ressourcer og krav i arbejdet, skul-
le sadanne besparelser fgre til en prioritering hvor
nogle opgaver ngdvendigvis ma nedprioriteres. Imid-
lertid opleves det ikke altid, fra et medarbejder- og
mellemlederperspektiv, at disse prioriteringer foreta-
ges i en foranderlig hverdag.

Arbejdet med at skabe tvaerfagligt samarbejde giver
pa den ene side et stgrre indblik i de gvrige faggrup-
pers bidrag. Dette opleves som en klar styrke. Det
afstedkommes i stor udstraekning af, at den handgri-
belige samarbejdsflade gges: Den tid hvor fx sygeple-
jersker og leeger er mere sammen omkring konkrete
patientforlgb. I den forbindelse peges der pa, at denne
tid jo gdr andre steder fra - fx den tid der er falles
med egen faggruppe. Hvor der sdledes kan ses en
stigning i de brobyggende relationer kan der samtidig
ske en svaekkelse af de samlende relationer inden for
en konkret faggruppe.

Interprofessionel lzering og samarbejde, relationel ko-
ordinering og Lean handler ikke mindst om at skabe
laeringsanledninger i form af fx workshops og semina-
rer. Det handler om at afsatte tid hvor forholdsvist
mange deltagere deler erfaringer, analyserer, samler
data ind, beskriver nye forlgb og forankrer de nye ar-
bejdsgange. Det er en udfordring at finde og afsaette
denne tid - og en koordineringsopgave som forudsaet-
ter omfattende planlaegning. Dette kompromitterer til
tider behovet for at have fokus pa driften.

For medarbejdere og (mellem-)ledere kan det veere
vanskeligt at se meningen med de mange forskellige
ideer, begreber og koncepter. I besgget pa arbejds-
pladsen er der blev spurgt ind til hvordan begreberne
har sat sig igennem i praksis. 'Hvis du har IPLS, Lean,
relationel koordinering og arbejdsmiljoet. Du kan jo
ikke kun arbejde med en ting. Du skal Igfte det hele i
en sammenhaeng’.. Interviewpersonen forteeller, at
hun deltog i et Lean agentkursus og teenkte, at det jo
var samme som de netop havde arbejdet med pa en
workshop hvor de skulle fokusere pa IPLS. Begge dele
handlede om at lgfte det samlede patientforigb og
selvom konsulenterne ser forskellige perspektiver, er
det ikke tydeligt for medarbejderen.

Nar det fremhaves som en udfordring er det fordi at
ledelse og konsulenter somme tider har en tendens til
at tage udgangspunkt i deres professionelle perspek-
tiv.
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Forankring

Fremtiden

Hvis vi taler om hvordan IPLS, Lean og relationel ko-
ordinering er forankret i fx samarbejdssystemet er det
ikke muligt at komme med et entydigt svar pa det.

En del af grundlaget for de forskellige tiltag er sankti-
oneret af HovedMED ligesom der er stort fokus pa ar-
bejdsmiljget i samspillet mellem relationel koordine-
ring og trivsel. Derudover ser vi eksempler pa, hvor-
dan de lokale MEDudvalg og arbejdsmiljggrupper spil-
ler en vaesentlig rolle, fx pd den Hgijtspecialiserede
afdeling for neurorehabilitering.

I de gvrige projekter synes udvalgene at have spillet
en mindre rolle. Uddannede IPLS koordinatorer og
Lean agenter er centrale drivkraefter som i gvrigt stgt-
tes op af interne udviklingskonsulenter fra HR og kva-
litet p& Glostrup samt af bistand fra for eksempel Re-
gion Hovedstadens Lean enhed.

Bade IPLS og Lean er i dag en del af Glostrup Hospi-
tals ‘veerktgjskasse’. Derfor vil der ogsa i fremtiden
gennemfgres projekter som er forankret i denne tan-
kegang. Relationel koordinering er saerligt forankret i
et projekt.

Det er vanskeligt at pege pa en entydig retning for de
fremtidige indsatser. Indsatserne og projekterne har
forskellige drivende aktgrer; interne konsulenter, lede-
re, IPLS facilitatorer, Lean konsulenter, MEDudvalgs-
medlemmer, ildsjeele, arbejdsmiljgrepraesentanter mv.
og forskellige foci.

I de fleste situationer ggres der evalueringsmaessige
bestreebelser. Der sigtes pa at institutionalisere de
indvundne erfaringer og peges pa vanskeligheder med
at finde momentum. Styrkerne og vanskelighederne er
der allerede redegjort ovenfor. Der er stor opmaerk-
somhed pa at lzere af disse udfordringer. B&de ndr det
handler om at fastholde og forankre nye arbejdsgange
og om at fastholde den laering i metoder og kultur,
som er fulgt med indsatsernes og projekternes saerlige
fokus.
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BAR SoSu - Fokuspunkter

BAR SoSu har som allerede naevnt taget initiativ til en raekke konkrete aktiviteter og projekter,
der kombinerer social kapital/relationel koordinering med szerlige udfordringer i Igsningen af
kerneopgaven, fx vold og rehabilitering. Erfaringerne fra de to cases synes at pege pa behovet
for at praecisere relationen mellem ‘den organisatoriske ide’ og den aktuelle udfordring i lgs-
ning af kerneopgaven.

De to cases har begge afseet i hvordan kerneopgaven Igses.

P& Fjordbo med saerligt fokus pa@ medarbejderne og hvordan de kan forebygge og undga vold
og indberetninger over magtanvendelser i hverdagen. Begreberne tillid, retfaerdighed og sam-
arbejde er formidlet til hele personalegruppen, uden at denne har tilegnet sig terminologien og
anvender den i det daglige arbejde. Den made de ‘ggr’ social kapital pa er knyttet til en raekke
forandringer i de anvendte metoder og strukturer i det daglige: daglig faglig (fx overlap mel-
lem dag og aften), den gode historie, zendringer i personalemgdernes form og indhold mv.
Metoder der er praesenteret i udviklingsprojektet Voldsomudtryksform, men som umiddelbart
kunne veere preaesenteret uden at vaere et element i social kapital, og umiddelbart er knyttet til
en anerkendende, systemisk proceskonsulenttilgang. Etablering af tre grupper, der i forlgbet
skulle arbejde med henholdsvis tillid, retfeerdighed og samarbejde skabte interesse pa tre per-
sonalemgder, men er efter projektets afslutning oplgst igen.

Leder og arbejdsmiljgrepraesentant deltog i projektet og havde til opgave at formidle eller
oversaette projektets forstdelsesramme og metoder til botilbuddets dagligdag. Medarbejderne
fandt at de hele tiden havde arbejdet med social kapital, bare med andre ord.

Glostrup Hospital har i flere &r haft fokus pa Interprofessionel leering og samarbejde. De har
desuden, i samarbejde med Aalborg Universitetshospital etableret et projekt stgttet af Viden-
center for velfaerdsledelse, hvorunder der arbejdes specifikt med relationel koordinering. Gen-
nem en raekke forskellige projekter har det fgrt til et arbejde som tager afsaet i kerneopgaven.
I projekterne etableres nye arbejdsgange og patientforigb. Der szettes fokus pa, hvordan de
forskellige faggruppers er indbyrdes relationelt forbundne i skabelsen af ydelserne. Samtidig
laegges der vaegt pd at skabe et falles sprog og en feelles forstaelse for, hvordan den relatio-
nelle koordinering og interprofessionelle forstdelse har betydning for bade trivsel, kvalitet og
effektivitet i ydelsen. I case-studiet har der vaeret repraesentanter for en raekke forskellige ind-
satser. De har haft forskellig forankring. Nogle steder spiller samarbejdsudvalget en central
rolle, i andre indsatser spiller de en mindre rolle.

Projekterne fglger i varierende grad en projektlogik. P Fjordbo er der en start og en slutdato
og eksterne konsulenter er tilknyttet. Evaluering og krav om en handleplan for naeste
skridt/implementering har spillet en rolle undervejs. P& Glostrup spiller eksterne konsulenter
ikke nogen central rolle. De benytter sig fortrinsvist af internt uddannede interprofessionelle
facilitatorer, interne konsulenter fra deres HR og kvalitetsafdeling. De stgtter arbejdet med
Interprofessionel lzering og samarbejde og bruger i den forbindelse ogsad andre aktiviteter, fx
Lean-vaerktgijer.

P& Fjordbo er der en aktuel braandende platform (vold og bedre kommunikation) i Igsningen af
kerneopgaven, der bliver omdrejningspunkt for indsatsen. P& Glostrup Hospital er den braen-
dende platform ikke tydeligt tegnet op. Men kompleksiteten i hospitalsydelserne, som i gvrigt
udfordres af kontinuerte strukturelle forandringer ggr det ngdvendigt Igbende, at have fokus
pa netop den interprofessionelle afhangighed.
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5.2 BAR FOKA

Strategi og aktiviteter

BAR FOKA (Branchearbejdsmiljgradet for Finans, Offentlig Kontor og Administration) omfatter
182.760 beskeeftigede i 6.615 virksomheder inden for administrationen i staten, amter og
kommuner samt ansatte i finanssektoren.

BAR FOKA prioriterede i 2012 social kapital hgjt og vil frem mod 2020 arbejde med det som et
veerktgj til at forbedre det psykiske arbejdsmiljg. Det er BAR FOKAs overbevisning, at arbej-
dets kerneopgaver star helt centralt i forhold til arbejdet med social kapital.

En del af indsatsen i 2012 var de allerede naevnte fzlles inspirationsmgder. Som opfglgning
havde BAR FOKA lavet aftaler pa seks arbejdspladser.

I Aktivitetsplanen for 2012 skrev BAR FOKA om arbejdsforholdene i branchen:

"Den offentlige og finansielle sektor er preeget af store forandringsprocesser, hvor omstillings-
hastigheden stiller store krav til den enkeltes kompetencer, til fagligheden og til h8ndtering af
teknologi, der fremmer et godt arbejdsmiljg. De finansielle kriser har betydet nedlaggelse af
jobs i de senere 8r. Den stigende arbejdsloshed betyder jobusikkerhed, som kan manifestere
sig i d&rligt arbejdsmilje, mobning, chikane, vold og stress.”

BAR FOKA s& sdledes arbejdet med at fremme den sociale kapital for at vaere centralt i at ska-
be forbedringer af det psykiske arbejdsmiljg og i udviklingen af arbejdspladserne. Malet er at
kleede arbejdspladserne pa til konkret at arbejde med udvikling af den sociale kapital.

Endvidere er det prioriteret at formidle de praktiske erfaringer med social kapital, bl.a. ved at
inddrage konkrete erfaringer fra Forebyggelsesfondens social-kapital-projekter. BAR FOKA til-
fojer: "BAR FOKA vil i 2012 veere saerligt opmaerksom p8, hvem der benytter sig af de forskel-
lige tilbud og differentiere sine tilbud i forhold til forskellige m&lgrupper, herunder arbejdsmil-
jogruppen og i den offentlige sektor trioen bestdende af: leder, arbejdsmiljorepraesentant og
tillidsrepreesentant.”

Aktivitetsplanen for 2013 szetter — hvilket er fzelles for 3BAR - som led i 2020 strategien fokus
pa tidsmiljger og indsatsen for hvordan arbejdstiden kan formes i en situation med graenselgs-
hed, stor arbejdsmaangde og tidspres. Indsatsen retter sig tillige mod at styrke kontorarbejds-
pladsers arbejde med trivselsmalinger og APV sdledes at malingerne integreres som en del af
kerneopgavelgsningen, hvor der skabes den ngdvendige tid og det ngdvendige rum til at skabe
gode processer og ejerskab til trivselsprocessen. BAR FOKA vil som en del af de faelles 3BAR
aktiviteter fortsaette med at afholde konferencer og viderefgre indsatsen pa social kapital om-
radet gennem 5 konferencer i Igbet af 2013.
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Kriminalforsorgen - Viborg Arrest

Viborg arrest
- Virksomheden

Arbejdets kerne

Viborg Arrest er et mellemstort arresthus med 16 ansatte i alt,
heraf er 4 kvinder. Personalet bestar af 12 feengselsbetjente, 1
arrestforvarer, 1 souschef, 1 i kgkkenet og 1 i vaerkstedet. Nor-
malt er 4-5 pa arbejde ad gangen og arbejdet er organiseret i
24-timers vagter for betjentene.

Der er ugentligt besgg af en socialrddgiver og en misbrugsvejle-
der og der gennemfgres undervisning af indsatte i samarbejde
med VUC, der er nabo til arresthuset. De interviewede betjente
fortaeller om en fredfyldt arrest, hvor tidligere indsatte til tider
beder om at blive indsat.

Kriminalforsorgen har en arbejdsmiljgorganisation, der bestar af
flere niveauer, som bygger pd en decentral struktur med ar-
bejdsmiljgrepraesentanter pd de enkelte tjenestesteder. Arbejdet
er organiseret i et arshjul, hvor de lokale arbejdsmiljggrupper
leverer input til arbejdsmiljgdrgftelserne pa det centrale niveau.

Kerneopgaven

"At tage imod, hvad politiet kommer med”. Dette betyder i prin-
cippet, at hovedparten af opgaverne vedrgrer varetzegtsarre-
stanter, indtil deres sager er afgjort ved domstolene. I henhold
til straffuldbyrdelsesloven kan kortvarige faengselsstraffe fuld-
byrdes i et arresthus. Arresthusene har i praksis en del afsonere
og de indsatte er generelt mere belastede end tidligere, hvor en
stgrre del af klientellet f.eks. var korttidsafsonere.

Der er et generelt pres pa faengslernes kapacitet, som bevirker,
at indsatte, der har faet dom, bliver siddende i arresthuset med
henblik p& overfgrsel til faangsel, ndr der bliver en plads ledig.
Klientsammenszetningen har en raekke afledte konsekvenser.
Fgrst og fremmest har den betydning for arresthusenes opgave-
portefglje og vaegtning mellem ydelserne. F.eks. har afsonere i
henhold til straffuldbyrdelsesloven en raekke rettigheder, som
varetaegtsarrestanter ikke har, og som arresthusene dermed
0gsa skal kunne tilgodese, bl.a. udarbejdelse af handleplaner for
afsonere.

Arresthusenes arbejdsopgaver fremgdr af et ydelseskatalog, der
bl.a. omfatter orden og sikkerhed, arbejdsdrift, gkonomidrift,
uddannelse, fritid, forsorg, sundhed mm.

Uden egentlig at omtale det som en kerneopgave omtaler arrest-
forvareren en del af arbejdet som at "ggre kort proces”, hvis der
er problemer med fanger. Altsd at handtere problemer med det
samme, og evt. f3 flyttet de fanger, som ikke opfgrer sig hen-
sigtsmaessigt. Arbejdets kerne bestdr ogsa i flere ting, som pa en
made ligger uden for kerneopgaven. Opgaver, som ikke som
sddan hgrer under 'kerneopgaven’, er de mere praktiske ting,
som skal ggres i arresthuset. Disse er bl.a. at haeange opslagstav-
ler og fjernsyn op i skolestuen (oprydning, ophangning, omflyt-
ning af printere og kopimaskiner samt vedligeholdelse).

Disse opgaver bliver af betjentene kaldt et feelles Igft, og bliver
anset som ‘kan-opgaver’ af betjente. Det medfgrer, at arresthu-

set kan gkonomisere med sine ressourcer og bruge dem pa an-
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Social Kapital i Viborg
Arrest - forhistorien

Samspil mellem HR og
lokal ledelse

Lille projekt - et iscenesat

forlgb med to temadage

Arbejde med
kerneopgaven

dre aktiviteter. Maden, de praktiske opgaver bliver fordelt p3,
bestar i at tage de ansattes forskellige personlige kompetencer i
brug, og alle medarbejdere bidrager med det, de er gode til.

Kriminalforsorgen gennemfgrte i 2009 og i 2011 en national triv-
selsundersggelse pa grundlag af NFA’s tredaekker skema. Under-
sggelsen i 2009 pegede pa et behov for at styrke ledelseskvalitet
og trivsel i arresthusene. I arresthuse, hvor resultaterne var re-
lativt darlige, havde lederne paraderne oppe, og derfor var der
behov for en indsats, der kunne oversaette nedsldende tal i triv-
selsmalingerne til et malrettet arbejde med trivsel og ledelses-
kvalitet. Kriminalforsorgen havde brug for at ivaerkseette en raek-
ke aktiviteter, der kunne skabe forstdelse for mekanismer bag
trivselsmalingerne og mulige lederredskaber til at styrke trivslen.
Viborg Arrest er ikke valgt som case pd denne baggrund, men
som opfelgning pa en stgrre indsats for at styrke trivsel ved at
skabe social kapital.

Social kapital i praksis

Forlgbet i Viborg Arrest var en udlgber af det fgrste store social
kapital projekt, Kriminalforsorgen gennemfgrte i 13 arresthuse
og feengsler fra 1.1.2010 til 30.06.2012 med midler fra Forebyg-
gelsesfonden. Det store projekt er senere fulgt op af et aktuelt
social kapital 2 projekt, der gennemfgres frem til 2014, med an-
vendelse af en raekke forskellige redskaber, der er rettet mod
ledere og medarbejdere. I begge de to store projekter har der
vaeret et samspil mellem det centrale og lokale niveau i Kriminal-
forsorgen eller mellem HR-afdelingen og de lokale arresthuse.

Det var den regionale HR-konsulent, der praesenterede arrestfor-
vareren i Viborg for social kapital, og hvordan arrestforvareren
som leder kan understgtte udviklingen af den i det daglige arbej-
de. De to har haft et teet samspil om en lokal indsats for at styr-
ke trivslen.

Med indspil og inspiration fra bl.a. Tage S@ndergaard Kristensen
har de i feellesskab skabt et lille iscenesat forlgb med to temada-
ge. Den fgrste temadag pa Rold Storkro havde fokus pa lgsnin-
gen af kerneopgaven, og en maned efter havde de et seminar pa
ITC med fokus pd kollegial feedback bl.a. med brug af skuespille-
re. Forlgbet var ifglge arrestforvareren aftalt med den lokale til-
lidsrepraesentant og udfyldte det tilbagevendende arlige seminar
for hele personalet.

Formalet med den forste temadag var at szette fokus pa kom-
munikation og samarbejdsrelationer for at styrke kvaliteten i
kerneydelsen i arresthuset. Baggrunden var et gnske om at styr-
ke trivsel og bedre Igsning af kerneopgaverne samtidig med at
de ville skabe en attraktiv og kompetent arbejdsplads. De ville
skabe en feelles identitet og et falles sprog i en ramme med
vanskelige rammebetingelser og store eksterne krav og forvent-
ninger til indsatsen. Vejen skulle veere at tale om det, der virker
godt, og rette fokus mod en gnsket fremtid med muligheder frem
for en fremtid med begraensninger. Temadagen byggede pa en
anerkendende tilgang med fokus pa det, der fungerer godt, og
det, de gerne vil bygge videre p3 ved at saette fokus pa dremme
om, hvordan de kan Igse kerneopgaven endnu bedre.
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Kollegial feedback
- fra personlig kritik til
faglig udvikling

Fokus p&
relationer

samarbejds-

Den anden temadag havde fokus pa kollegial feedback. P8 dagen
deltog to skuespillere, der indledte med at spille en overlapsitua-
tion, hvor nattevagten gerne vil hjem, mens dagvagten ‘som
sadvanligt’” kommer for sent. Skuespillernes scener (af)spejlede
konkrete, kendte arbejdssituationer, som fangselsbetjentene
selv leverede casemateriale til i Igbet af dagen. Formalet var at
flytte den kollegiale feedback fra at vaere personlig til at veere
faglig. Skuespillerne evnede at skabe en tillidsfuld isceneseettel-
se af kendte arbejdssituationer, der abnede op for at gennem-
spille de alternative mader at tackle svaere situationer og for at
tale om fglelser.

Resultatet af seminaret var, at de kom hjem med konkrete bud
pa, hvordan de skulle Igse en reekke praktiske opgaver: opslags-
tavler og fjernsyn skulle haenges op i skolestuen. Det 18 lidt ud
over opgaven med ‘at passe fanger’, men samtidig ville de gerne
spare pa driften og aftalte, hvem der skulle szette tavler og op-
haeng til TV op i skolestuen. Der var heller ingen aftaler om,
hvem der skulle rydde op og foretage omflytninger af mgbler
mv. og det kom ogs3 pa plads pa seminaret. Endelig blev det
0gsa drgftet, hvordan netveerkspersonens rolle skulle veere. Det
var vigtigt, at netvaerkspersonen kunne tale privat og i fortrolig-
hed med de enkelte kolleger uden at have pligt til at informere
videre til TR eller ledere.

Dagen satte ikke eksplicit fokus pa tillid og retfaerdighed, men
primart pd de teette samarbejdsrelationer, som er knyttet til en
lille arbejdsplads hvor man er afhaengige af hinanden ikke blot i
‘at passe fanger’, men ogsa i relation til at skabe gode fysiske
rammer for arbejdet.

Maden, de aftalte, hvem der skulle tage sig af de forskellige op-
gaver, var at sige, hvem har en skruetraekker, hvem kan ggre
det osv. De bgd hver iseer ind med, hvad de kunne. Fik synlig-
gjort og udnyttede de forskellige kompetencer, de hver isaer
havde med i rygsaekken. Det, der viser sig i hverdagen, er de
formelle og uformelle kompetencer. Medarbejderne har ikke fgr
oplevet fgr, at man pd den made hjalp og udnyttede hinandens
kompetencer. De konstaterer, at det er noget, som er kommet i
takt med at arbejde med social kapital.

Arrestforvareren forteeller, at det efterfglgende kunne veere
svaert at overholde det, de havde laert pa seminaret og ved feed-
back-mgdet. I det daglige kan der nemlig gd lang tid mellem,
alle ansatte ser hinanden. Arrestforvareren fortaeller, at der kan
ga op til 30 dage, hvor de ansatte ikke ser hinanden pga. de
vekslende arbejdstider. Yderligere er der lang tid mellem, at alle
mgdes pad personalemgderne, der ligger to gange om aret.

Arrestforvareren siger dog, at det daglige personale m@des hver
dag til et morgenmgde, hvor de kommende opgaver og proble-
mer, som de skal vaere opmaerksomme pa, bliver drgftet. Arrest-
forvareren finder, at den sociale kapital bliver vedligeholdt og
vendt pa disse morgenmgder, hvor de vender:

- Dggnets begivenheder

- Hvad skal vi veere obs pa

- Dagens opgaver

- Hvad rgrer sig i kriminalforsorgen og ‘i huset’
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Hvordan viser den sociale
kapital sig i hverdagen

Social kapital?
- "Vi kalder det korps8nd”

Ifalge medarbejderrepraesentanterne er disse mgder formelle og
strukturerede og derfor kunne de godt taenke sig mere tid og
flere muligheder for at drgfte trivslen pa stedet.

Ydermere bliver samarbejde, tillid og retfaerdighed vendt under
MUS-samtaler og ved sygefravaerssamtaler. Arrestforvareren
forteeller, at kolleger, som maske har laengere sygefravaer, bliver
ops@gt for at hgre, "hvordan det gar”. Nogle fgler, at det mere er
en form for kontrol end det er et udtryk for omsorg.

Erfaringerne og det fremtidige arbejde

De to medarbejderrepreesentanter fortzller, at de ikke bruger
ordene social kapital. Ja direkte adspurgt husker de ikke at have
mgdt det og de opfatter det som et akademisk udtryk. Begrebet
bliver hverken brugt af medarbejderne eller i dialogen mellem
ledere og medarbejdere. Medarbejderne er faktisk i tvivl om,
hvad det betyder. De taler i stedet for om gode kolleger, kollega-
skab, korpsdnd, og siger at social kapital handler om, hvad den
enkelte star for, hvor han kommer fra og den livserfaring man
har med i rygsaekken. Social kapital kan leeres pa arbejdet og i
hjemmet.

Medarbejderne er glade for deres arbejdsplads og finder, at de er
gode til at hjaelpe hinanden i det daglige. De taler om, at de som
en lille arbejdsplads har en flad ledelses/beslutningsstruktur,
hvor der ikke er langt til souschefen og arrestforvareren. En
medarbejder er netvaerksperson og er en kollega, man altid kan
ga til, hvis den enkelte medarbejder har arbejdsmaessige, fami-
lizere problemer mm. Hans rolle er at lytte og radgive, og han
har tavshedspligt over for ledelsen, men kan efter aftale alligevel
sende signaler til tillidsrepraasentanten og ledelsen, hvis der er
behov for en saerlig stgtte.

Et af de vaesentligste udtryk for samarbejdsrelationerne er, at de
synligggr og bruger hinandens formelle og uformelle kompeten-
cer i de daglige praktiske opgaver. Nar dette kan lade sig ggre,
er det fordi, de har stor respekt for hinanden og accepterer
mangfoldighed - bade hos kolleger og fanger.

Tonen i en arrest kan veere hard. Den made, de taler til fangerne
pd, har ofte smittet af pa den kollegiale samtale. Derfor har de-
res fokus pa feedback og brugen af skuespillere til at dbne gjne-
ne for, hvordan de omgas fanger og hinanden, betydet, at det
har styrket arbejdet med at tale pzent til hinanden. Der er en
direkte og slagfeerdig jargon, som samtidig er positiv og aner-
kendende. De er gode til at lave sjov med hinanden, samtidig
med at det ogsd respekteres, hvis en kollega ikke lige er i humgr
til det. Det er blevet forngjeligt at 95 pa arbejde, og de tager
ikke arbejdet med hjem i lommen, nar de gar hjem. De er gene-
relt positive mennesker - selv om der ogsa er nogle ‘gnavpotter’
imellem!

Man har ofte talt om et Tarzan-syndrom, hvor medarbejdere skal
vise, at de kan klare enhver situation selv uden at spgrge om
hjeelp. Medarbejderne giver udtryk for, at personalet har abnet
mere op for at tale om fglelser, og at det er legitimt at vise dem.
Derfor er det ogsd legitimt at have ‘en darlig dag’, hvor de om
morgenen fordeler opgaver mellem sig efter, hvem der har kreef-
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M4ling af Social Kapital

Forankring

Fremtiden

ter til hvilke indsatte.

Det sociale sammenhold viser sig ogsa i forbindelse med mgde-
planlaegning mv. Har en kollega behov for frihed til fx ferie, bryl-
lup mv., sa er de andre gode til at melde ind og hjaelpe til ved
f.eks. at bytte vagter.

Medarbejderne taler om, at der sjeeldent opstar konflikter perso-
nalet indbyrdes og i forhold til ledelsen. Konflikter tages i oplgbet
og nar ikke at udvikle sig.

Kriminalforsorgen gennemfgrer tilbagevendende analyser af det
psykiske arbejdsmiljg. Analyserne indeholder en raekke dimensi-
oner, hvor der oftest stilles to spgrgsmal inden for hver ‘egen-
skab’. Resultaterne af den seneste analyse er afrapporteret i
rapporter til Arresthusinspektgrerne i de enkelte omrader. Viborg
Arrest hgrer under arresthusinspektgren for Midt- og Nordjylland.
Rapporterne indeholder bade samlede tal for hele regionen og tal
for de enkelte faengsler og arresthuse. Malingen af ‘Virksomhe-
dens sociale kapital’ opfattes som en ‘superdimension’ som et
gennemsnit mellem dimensionerne Tillid og trovaerdighed mel-
lem ledelse og medarbejdere’ og ‘Retfeerdighed og respekt’.

Resultatet af malingen i 2011 viser, at Viborg Arrest generelt
ligger over landsgennemsnittet (benchmarket) p& superdimensi-
onen Virksomhedens sociale kapital’. Fremgangen viser sig isaer
pd folgende egenskaber: ‘ledelseskvalitet’, ’‘social stgtte’ og
‘feedback fra overordnede’, ‘social stgtte fra kolleger’ og ‘socialt
feellesskab i arbejdet’. Hertil kommer fremgang pa ‘tilfredshed’,
‘retfaerdighed’ og ‘respekt’.

Malingen viser dog ogsa, at Viborg Arrest ligger under landsgen-
nemsnittet og har haft en tilbagegang i egenskaber som ‘indfly-
delse’, ‘udviklingsmuligheder’ og ‘mening i arbejdet’.

Viborg Arrest har gennemfgrt en lille intern evaluering af den
beskrevne indsats. Hvad der kom ud af den har vi ikke faet
kendskab til da den er gennemfgrt efter bes@gg og interview.

Indsatsen for at skabe social kapital eller korpsand ligger hos
arrestforvareren, der fremhaever morgenmgder, MUS-samtaler
og de to arlige personalemgder som fora, hvor social kapital kan
bringes pa dagsordenen. Forankringen ligger ifslge medarbej-
derne i det daglige arbejde og i de indbyrdes samarbejdsrelatio-
ner om kerneopgaven. Korpsanden er bl.a. et resultat af ngd-
vendigheden pa en lille arbejdsplads, hvor alle er afhaengige af
hinanden. Medarbejderne ser dog ogsa de arlige personalemgder
som et forum for at fremme korpsand og social kapital og ar-
bejdsmiljgrepraesentanten efterlyser, at de pd naeste personale-
mgde taler mere direkte om social kapital, og hvordan de kan
arbejde med at skabe mere social kapital.

Siden projektet for Viborg Arrest er s nyt og er igangsat for un-
der et ar siden, er der ikke konkrete planer for, hvordan social
kapital i fremtiden skal implementeres i arresthuset. Som naevnt
vil de arlige personalemgder vaere et forum for fortsat udvikling
af den sociale kapital eller korpsand.

Viborg Arrest er et af fem arresthuse, der fra Forebyggelsesfon-
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den har faet midler til at gennemfgre en forebyggelsespakke
med fokus pa det psykiske arbejdsmiljo. Hovedredskabet er et
fremtidsvaerksted. Dette vil ligge i forleengelse af indholdet i den
forste temadag og derfor danne en rgd trad i det samlede forlgb.
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Danske Bank - Bagsvaerd afdeling

Danske Bank
- Virksomheden

Arbejdets kerne

Danske Bank koncernen er den stgrste bank i Danmark og en
ledende spiller p@ Nordeuropas finansielle markeder. Koncernen
tilbyder sine kunder en bred vifte af bankydelser, forsikring, re-
alkredit, kapitalforvaltning, boligformidling og leasing. Koncernen
har mere end ca. 5 millioner privatkunder samt en vaesentlig del
af erhvervslivet og de offentlige og institutionelle virksomheder.

Den 1. juni 2012 andrede banken sin organisation, sadan at
banken er bygget op omkring tre forretningsenheder: Personal
Banking, Business Banking og Corporates & Institutions. De tre
forretningsenheder gar pa tvaers af alle koncernens geografiske
markeder. I forbindelse med organisationsaendringen blev alle
koncernens bankaktiviteter samlet under navnet Danske Bank.

Danske Bank har 202 afdelinger i Danmark hvoraf 55 har kasse-
funktion. Banken har gennemgadet en raekke strukturelle andrin-
ger, der bl.a. er begrundet i den digitale udvikling i form af den
stigende brug af selvbetjeningslgsninger som netbank, mobil-
bank og tabletbank. Den fremtidige kundebetjening vil derfor
skifte fra at veere personlig til i hgjere grad at veere digital. Den-
ne udvikling sker samtidig med sammenlaegning af afdelinger og
en reduktion af kassefunktioner.

Nar de to afdelinger i Bagsvaerd og Buddinge er lagt sammen i
Bagsveerd, er der 16 ansatte i alt. Personalegruppen bestdr af
personlige radgivere, private rddgivere, kundesupportere, trai-
nees mv. Organisatorisk kan medarbejderne treekke pd en reek-
ke specialiserede backoffice funktioner, der stiller specialiseret
viden til radighed for r&dgiverne.

Kerneopgaven

Kerneopgaven i Bagsveerd Buddinge afdelingen er radgivning af
privatkunder.

Arbejdet udfgres af forskellige typer af radgivere: privatradgive-
re, personlige rddgivere og kundesupportere.

Privatr8dgivere gennemfgrer kundemgder og konkret sagsbe-
handling for en gruppe af kunder, som de deler med andre rad-
givere i et team. Fordeling af opgaver og kunder sker om mor-
genen ved at gennemse indkomne mails og kundebeskeder.

Personlige r8dgivere har deres egen individuelle portefglje af
kunder, som de radgiver personligt.

De private og personlige radgivere fordeler kunderne mellem sig,
pd baggrund af spredningen i engagementets stgrrelse.

Kundesupportere modtager kunderne og visiterer dem til radgi-
verne, varetager kassefunktion, hvor denne er, og hjalper kun-
derne med at betjene pengeautomaterne.

Filialdirektgren fortaeller om radgiverne: "De er alle r8dgivere.
Den eneste forskel er, hvilke kundegrupper de hver i seer betje-
ner.”
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Social Kapital
- hvordan ‘geor I’ social
kapital?

Sproget
- arbejdsmiljo og trivsel

Radgivningen bestar i en Igbende kontakt mellem kunden og
kunderadgiveren. Kundens oplysninger samles i et bagvedlig-
gende system, som behandler de konkrete data, der laegges til
grund for et mgde. Efter et mgde udarbejdes et kundereferat og
en aftale om, hvorndr kunden vil blive kontaktet af kunderadgi-
veren.

I den periode, hvor Bagsveaerd og Buddinge afdelinger er ved at
blive sammenlagt, er der fokus pa at foretage en skarp priorite-
ring af afdelingens opgaver. Det betyder, at opgaver som kun-
demgder, opfelgning pa sager og det at vaere proaktiv, ngje vur-
deres og prioriteres. Den aktuelle fase betyder, at filialdirektgren
deltager aktivt i at prioritere den enkelte medarbejders opgave-
portefglje og proaktivt sikrer, at kunderne far den ngdvendige
radgivning til tiden.

Social kapital i praksis

Danske Bank har opbygget sin arbejdsmiljgorganisation sadan,
at det er de enkelte ledere der har medarbejderansvar og er
daglige arbejdsmiljgledere. Arbejdsmiljgrepraesentanter findes
ikke i alle filialer, og arbejdsmiljgrepraesentanten for Bagsveerd-
Buddinge filialen er fysisk placeret i Allergd, og repraesenterer
herfra flere afdelinger.

Danske Bank gennemfgrer lovpligtige APVer og medarbejderun-
dersggelser pa afdelingsniveau hvert ar. Resultaterne af APV og
medarbejderundersggelser preesenteres i en og samme rapport,
samtidig med at det i en indledende tekst fremfgres, at det er i
den efterfglgende dialog med medarbejderne, at undersggelsen
for alvor skaber veerdi. Det formelle krav til en leder er, at denne
skal gennemfgre fire dialogmg@der om aret med medarbejderne
om arbejdsmilja.

Koncern HR, Working Environment har lavet nogle interne dia-
logvaerktajer pad arbejdsmiljositet i form af PowerPoint praesenta-
tioner med talepapir. Dialogveerktgjerne er oplaeg til dialogmg-
derne. Der er ogsd udarbejdet et dialogvaerktsj om psykisk ar-
bejdsmiljg og social kapital.

I Bagsveerd filialen bruger filialdirektgren dette materiale som
inspiration ud fra en opfattelse af, at psykisk arbejdsmiljg og
social kapital ikke er noget, der skal italeszettes pa fire arlige
temamgder, men italessettes og handteres i hverdagen med ud-
gangspunkt i de konkrete udfordringer og rammer, som det dag-
lige arbejde saetter for det psykiske arbejdsmiljg. Derfor er psy-
kisk arbejdsmiljs p@ dagsordenen hver dag.

"F&r man en dérlig APV, s g8r man i samarbejde med HR part-
ner. Vi bruger systemet meget i forhold til det fysiske arbejdsmil-
jo. Med det psykiske s§ er det tit tillidsmand eller HR, vi inddra-
ger.” Forteeller filialdirektgren. Psykiske arbejdsmiljgudfordringer
lgses sdledes i det daglige af filialdirektgren, og er der tale om
noget stgrre, samarbejder han med den regionale TR og HR
partner. Problemer med det fysiske arbejdsmiljg lgses i samspil
med Working Environment.

I det daglige taler leder og medarbejdere ikke om social kapital,
men om psykisk arbejdsmiljg eller trivsel. Nar de taler om psy-
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Etablering af en ny filial

Metoder

- tavle der skaber overblik
og mulighed

for samarbejde

Ugens leeringsmuligheder
Mandagsrunden

kisk arbejdsmiljg, er det tillid og samarbejdsrelationer, der er i
fokus. “Social kapital er at vide, hvad ens folk laver”, siger filial-
direktgren.

Filialen star som sagt i en situation, hvor der skal bygges en ny
filial op. De er i faerd med at samle og integrere medarbejdere
fra andre filialer, der skal nedlaegges, fa styr pa mange ‘gamle’
sager og arbejder med at sammensmelte to kulturer til en ny
feelles kultur. Med filialdirektgrens ord handler det billedligt talt
om at nedbryde ‘de individuelle rgr’ og skabe en fleksibel, udvik-
lings- og forretningsorienteret indsats for den enkelte og for filia-
len.

Den nye kultur skal tage det bedste fra de to kulturer. Den skal
f.eks. bidrage til at styrke samarbejde om at afgive og modtage
opgaver fra andre. Det var ikke helt let tidligere. En personlig
radgiver forteeller, at de nok ikke havde den store tillid til hinan-
den. Holdningen hos nogle kolleger var, at "hvis man skal have
gjort noget ordentligt, s§ skal man gore det selv.”

Efter et direktgrskifte er der i filialen sket en rzekke konkrete
andringer, der abenlyst har styrket trivsel og arbejdsmiljg.

Der er inden for det sidste halve &r opsat en LEAN tavle i filialens
m@de- og frokoststue. Der bruges hver morgen ca. et kvarter pa
at fylde dagsprogrammet ud pa tavlen. Tavlen er inddelt i timer,
sa medarbejderne kan se, hvor travlt kollegaerne har. Tavlen
synligger dermed filialens ressourcer og dens fordeling pa de
enkelte medarbejdere.

Det er besluttet, at man maksimalt ma have seks timer booket i
sit program. Er der nogle medarbejdere, som har et meget pres-
set program, bliver opgaverne flyttet rundt, sa der kommer mere
luft i programmet.

Tavlen bliver af medarbejderne anset som et godt middel til
samarbejde, og det giver dem et overblik over, hvem der har
meget travlt, og hvem der maske kunne bruge noget hjzlp.

En personlig radgiver fortzeller om, hvordan det var, for tavlen
kom i brug:

Vi kom fra alle sammen at veere i teams. Derfor er tavlen god,
fordi den visualiserer, hvor man kan hjeelpe hinanden. Fgr tavien
samledes vi om morgenen og talte om, hvordan dagen og ugen
ser ud. Men det var slet ikke s& specifikt. Det kraever en vis aer-
lighed for at den opdateres korrekt”.

Hver mandag er der mandagsrunde, hvor medarbejderne har
enkeltvise mgder med filialdirektgren. Her diskuteres det, hvor-
dan arbejdet i denne uge skal prioriteres, hvad der rgrer sig ge-
nerelt i afdelingen sdvel som pa den private front. Ift. prioritering
siger en personlig radgiver:

“N&r vi er forvirrede, s§ kommer lederen og hjeelper os med at
prioritere. N8r der er ledelsesaccept i prioritering, s8 kan man
koncentrere sig om de opgaver, man skal. N&r man ikke kan n§
det hele, s§ er et godt at 8 prioriteret.”
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R&dgivermader

Den gode kundeoplevelse

Konstruktiv feedback

Lederens rolle

Medarbejderne oplever desuden, at der i forbindelse med de ny-
este andringer i afdelingen har veeret plads (tillid) til, at sige,
hvad man virkelig mener om forandringerne. “Grundholdningen
er, at der er tiltro til, at man laver sine opgaver. Man kan komme
med frustrationer til ledelsen”.

Tirsdag er der radgivermorgenmgde, hvor de deler best practise.
Dette opleves som en god made at skabe kommunikation pa.

Torsdag bliver der fast arbejdet med ‘den gode kundeoplevelse’.
Det er sdledes sat to faste timer af om torsdagen til at ringe til
de kunder, som kunderadgiverne har haft mgde med ugen for,
og som de skal m@des med ugen efter. Dette for at sikre konti-
nuerlig opfglgning fgr, under og efter kundemgder. Det er erfa-
ringen, at denne fremgangsmade i sidste ende er tidsbesparende
for medarbejderne.

Der forekommer lgbende konstruktiv feedback fra filialdirektg-
ren. Her deles succes og mindre gode historier.

En af afdelingens trainees fortzeller, hvordan han gennem et
halvt 8r gennemgik et udviklingsforlgb faciliteret af filialdirektg-
ren. Gennem daglige samtaler med kritisk og konstruktiv feed-
back oplevede en trainee, at han rykkede sig meget, og at han
selv og filialdirektgren opbyggede en tiltro til, at han kunne tage
et ansvar.

Filialdirektgrens rolle er at have et forkromet overblik og samti-
dig veere sd teet pa sine medarbejdere, at han kan fornemme,
hvordan den enkelte medarbejder har det.

Lederen skal lede og ikke dele opgaver med medarbejderen. En
medarbejder giver udtryk for, at “chefer ikke skal yde kreditter.
De Ilgser ikke problemerne med opgaven, ved at lave den selv.”

Lederen skal have overblikket. “Hvis lederen ikke har overblik, s&
er der ingen, der har det.” Filialdirektgren peger selv pa, at det
er helt afggrende med tillid mellem medarbejderne og ham: "N&r
tilliden er der, er det der, jeg f8r historierne.” Han understreger,
at det er vigtigt med et overblik over, hvordan arbejdet er for-
delt, og at arbejdsbyrden er fordelt ligeligt. Han tilfgjer: "Samar-
bejde siger man altid er godt. Men det fungerer ikke altid af sig
selv.” Det er derfor her, han gnsker at saette ind i forbindelse
med sammenlaegningen af de to afdelinger.

Som fgrnaavnt er prioritering en vigtig del af ledelsesopgaven, da
der generelt er meget travit i afdelingen, og medarbejderne har
haft sveert ved at finde tid til alle deres opgaver.

"Der kan veere behov for en benh8rd prioritering. I et konkret
eksempel havde en medarbejder tyve sager tilbage en halv time
for fyraften. Naeste dag havde hun 10-15 stykker tilbage. Jeg tog
s8 en forhandling om en prioritering af, hvilke sager hun skulle
n8. Og spurgte en af hendes kolleger, om han ikke kunne over-
tage nogle af hendes sager. Det kunne han”.

Og pa den made blev der i denne situation - med filialdirektgrens
mellemkomst - skabt et samarbejde og en falles indsats om
kundebetjeningen.
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Arbejdspladskultur

Samarbejde

M&ling af Social Kapital

En medarbejder formulerede lederens brug af individuelle samta-
ler sadan:

"Det er vigtigt at have klare forventninger og tiltro til, at opga-
ven bliver udfgrt. Vi har haft ogs§ tidligere haft mange individu-
elle samtaler, og det hjeelper, at man ikke har ti ting flagrende
om hovedet.”

En medarbejder fortzller om en tidligere arbejdspladskultur,
hvor der var en accept af at vaere bagud. "Man m4tte ikke sige,
n8r man kunne folge med opgaverne, for s§ var man bange for
at f8 de andres opgaver. Der kunne hurtigt snakkes en stemning
op om, hvor travit der rent faktisk var.”

S&dan er det ikke leengere. Med filialdirektgren ord: “Vi kan selv
bestemme mentalt, om vi vil vaere bagud og/eller foran. Man tror
p8 det, nr man siger det hgjt.”

Det har sdledes vearet en del af filialdirektgrens strategi at ggre
op med denne kultur. Travlheden er nu synlig pa LEAN tavlen, og
den bidrager til at medarbejderne selv kan vaere med til at prio-
ritere og flytte opgaver. Der er pa den made kommet mere
struktur pa arbejdet.

Blandt medarbejderne er det desuden kutyme at spgrge om
hjaelp, hvis man har brug for det. En medarbejder fortzller "med
mindre man giver udtryk for andet, s§ g8r de andre ud fra, at
man kan det”. Det er desuden aftalt, at har man brug for hjaelp,
kan man i Igbet af dagen tjekke den felles kalender for at se,
hvem der er ledige, og hvor der er mulighed for at hente hjzelp.
Dertil er det en gentlemanaftale, at man kun lader telefonen rin-
ge tre gange, hvis man ringer til en kollega, s& man ikke forstyr-
rer, hvis vedkommende f.eks. sidder i et mgde.

Samarbejdet er knyttet til, at radgiverne har nogle feelles mal,
som de skal Igbe efter sammen, og der skal de alle sammen vee-
re med til at Igfte.

Erfaringerne og det fremtidige arbejde

Danske Bank gennemfgrer hvert ar i APV og medarbejderunder-
sggelsen malinger af den sociale kapital. Ud fra svarene pa
spgrgsmal fra b&de APV og medarbejderundersggelsen om aner-
kendelse, respekt, tillid & troveerdighed samt samarbejde dannes
et indeks for social kapital.

Malingernes resultater er pa afdelingsniveau og resultaterne til-
gar direktgrerne mhp. dialog med medarbejderne. Resultaterne
laagges ud i personalerummet, s8 medarbejderne selv kan se
dem.

Danske Bank gennemfgrer Igbende trivselsmalinger og malinger
af den sociale kapital. Malingernes resultater er pa filialdirektgr-
niveau og resultaterne tilgar direktgrerne mhp. dialog med med-
arbejderne. Resultaterne lsegges ud i personalerummet, sa med-
arbejderne selv kan se resultaterne.

Spgrgsmalene i APVen vedrgrende det psykiske arbejdsmiljo re-
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Forankring

Fremtiden

laterer sig til de 6 guldkorn og de tre diamanter. Med udgangs-
punkt i resultaterne herfra kan lederen sammen med medarbej-
derne finde de spgrgsmal, de gerne vil arbejde videre med. De
spgrgsmal eller forhold, filialen vil arbejde videre med, oprettes
som handleplaner i WEMS (Working Environment Management
System).

Working Environment har udover dialogvaerktgjerne udarbejdet
vejledninger, som ledere kan opsgge pa arbejdsmiljgsitet, hvis
de oplever problemer, de ikke selv kan Igse eller har spgrgsmal
til diamanter og guldkorn. Filialdirektgrerne kan treekke pa de
regionale HR-partnere og pa Working Environment, som kan
hjaelpe med rad og vejledning og eventuel inddragelse af ekster-
ne arbejdsmiljgspecialister.

Den seneste APV og medarbejderundersggelse daterer sig til
2012. Resultaterne vises i et overordnet prioriteringskort, som er
afsaet for omrdder, der traenger til forbedring. Prioriteringskorte-
ne har to akser:

e Medarbejdernes vurdering af en raekke spgrgsmal
e Medarbejdernes vurdering af effekten af en forbedring pa
pagaeldende spgrgsmal.

Hvor medarbejderne har en lav vurdering af et givet spgrgsmal
og samtidig vurderer, at der vil veere en ‘stgrre’ effekt af at for-
bedre pa det pageeldende spgrgsmal, placeres spgrgsmalet i ka-
tegorien 'Prioriter’.

Det kan vaere disse prioriterede omrader, der er afsaet for even-
tuelle udviklingsaktiviteter. Men som tilfzeldet er i Bagsveerd af-
delingen, kan det veere udviklingsorienteret at arbejde videre
med ‘det, der allerede virker’ og fa mere af det.

I Bagsveerd filialen er arbejdsmiljg en del af dagligdagen. “Det er
noget, vi taler om i dagligdagen. Arbejdsmiljo skal ikke veere
noget, man kun snakker om fire gange om 8ret - men vaere et
dagligt emne”.

Ansvaret for arbejdet med arbejdsmiljget ligger hos lederne. 1
Bagsveerd afdeling er det filialdirektgren. Det er Danske Banks
strategi. Det daglige ansvar for arbejdsmiljoet ligger sdledes hos
filialdirektgren. Arbejdsmiljgorganisationens rolle er formelt at
vaere fx sparringspartnere for lederne; have tilsyn med, at der
handles pa problemer samt at veere medarbejdernes kontaktper-
son, hvis der er behov for det. Den daglige forankring af trivsel
og godt arbejdsmiljg sker pa de daglige m@der og ugentlige akti-
viteter, der skal styrke den fzlles lgsning af kerneopgaven.

I den naermeste fremtid vil Bagsveerd filialen have fokus pd at
leegge de to afdelinger sammen og integrere de to personale-

grupper.

I den aktuelle situation, hvor filialen er under sammenlaegning,
er der mest fokus pa den daglige drift og kundebetjening. Pa sigt
vil filialen blive en mere udviklingsorienteret filial med fokus pa
den enkelte medarbejders og filialens performance.
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BAR FOKA - Fokuspunkter
Anledninger - Organisatoriske sendringer og trivselsmalinger.

De to cases inden for FOKA’s omrade har en del til feelles, bl.a. fordi der er tale om mindre
lokale, arbejdspladser i store landsdaekkende organisationer med centrale HR og arbejdsmiljg-
organisationer som stgtte for de lokale ledere og arbejdspladser.

Begge cases bygger pa en organisation med et samspil mellem en central HR afdeling, en regi-
onal HR stgtte og ledelsen pa en lokal arbejdsplads. I begge tilfeelde bygger HR afdelingerne
eksplicit p& begreber og en forstaelse af social kapital, der bade rummer kerneopgave med
diamanter som tillid, retfeerdighed og samarbejdsrelationer, og trivselsmalinger der omfatter
malinger af organisationens og arbejdspladsens sociale kapital. I dette samspil bringes forsta-
elsen og begrebsapparatet fra HR afdelingen og ud til indgangsdgren i en bankfilial og et ar-
resthus. Herfra er det lederen eller ledelsens opgave at skabe en sammenhang mellem disse
begreber og denne forstdelse, og det arbejde der konkret foregar i den daglige praksis. Social
kapital bliver oversat eller transformeret til konkrete indsatser pd egen arbejdsplads. Enten
som i Viborg Arrest formidlet via et to dages seminar for alle medarbejdere eller som et dagligt
fokus pa arbejdsmiljget i lgsningen af kerneopgaven med lederen som omdrejningspunkt.

Begge cases tager udgangspunkt i en gennemfgrt trivselsundersggelse og i den konkrete Igs-
ning af kerneopgaven. Inden for Kriminalforsorgen drejer indsatsen for at skabe social kapital
sig i nogen grad om at skabe en forstdelse for mekanismer, der ligger bag (mindre gode) triv-
selsmalinger, mekanismer, der samtidig kan veere de knapper, der kan drejes pa for at skabe
bedre trivsel. Social kapital vurderes at have sadanne knapper. I Danske Bank er ogsa gen-
nemfgrt trivselsundersg@gelser, men disse har ikke vaeret den konkrete anledning til at seette
fokus pa social kapital.

I begge cases er arbejdet meget individuelt betonet pa relativt sma arbejdspladser, der samti-
dig kraever et teet samarbejde og et faellesskab om Igsningen af kerneopgaven. Det kraever
redskaber at skabe dette samspil og i Bagsvaerd filialen er LEAN-tavlen et redskab til at skabe
dette feellesskab om at yde rddgivning til kunderne.

I Viborg arrest er mulighederne for at alle kan mg@des begraensede. Det sker en til to gange om
dret og derfor m& de bruge de formelle anledninger s& den daglige forankring ma ske i allerede
eksisterende fora: morgenmgde (for dem der er pa arbejde), MUS.

Danske Banks Bagsveerd filial holder morgenmgder for alle hver dag. Her er filialdirektgren det
kit, der skal holde dem sammen. Her er det ikke ngdvendigt at reservere anledninger eller tid
til at tale om social kapital.

Umiddelbart er der en aktuel breendende platform (ny struktur, mekanismer bag kvalitetsma-
linger) i lgsningen af kerneopgaven, der bliver omdrejningspunkt for indsatsen. ikke lgsningen
af kerneopgaven ‘som sadan’.

De metoder der anvendes er en generelt anerkendende ledelsesstil, fokus pa det de er gode til,

&ben fordeling og prioritering af arbejdsopgaver, brug af skuespillere til at vise dilemmaer i det
daglige arbejde og &bne for de blgde og folelsesmaessige sider i arbejdet.

61



5.3 BAR U&F

BAR U&Fs strategi og aktiviteter

BAR U&F omfatter beskaeftigede og virksomheder inden for uddannelse og forskning i private,
statslige, regionale og kommunale virksomheder.

Social kapital er blevet et centralt arbejdsmiljg tema. Det er et vaerktgj som kan sikre produk-
tivitet, kvalitet og trivsel pa samme tid. Det er derfor et tema, som far opmaerksomhed fra
bdde ledere og arbejdsmiljgorganisationen. Det er et nytaenkende veerktgj med konkrete bud
pd, hvordan man kan arbejde med psykisk arbejdsmiljg pa nye mader. Det er BAR U&F’s mal
at klaede branchens arbejdspladser pa til at arbejde med social kapital.

BAR U&F prioriterede i 2012 social kapital og vil frem mod 2020 arbejde med det som et vaerk-
tgj til at forbedre det psykiske arbejdsmiljg ved at Igse og forebygge arbejdsmiljgproblemer.

I U&F er fleksible arbejdstider og hgj selvforvaltning i opgavelgsning gennemgdende arbejds-
betingelser. U&F vil fremadrettet arbejde for at kunne hjaelpe arbejdspladserne med forsat
fokus pa forebyggelse af mobning, sygefravaer og pa god tilbagevenden til arbejde.

Et udbredt arbejdsmiljgproblem inden for BAR U&F’s brancheomrade er de szrlige hgije folel-
sesmaessige krav, som kan vaere svaere for medarbejdere at tackle. Social kapital kan her ses
som et redskab hvor de tre hovedbegreber i social kapital: tillid, samarbejde og retfaerdighed,
er vigtige i handtering af arbejdets hgje folelsesmaessige krav. Hgj social kapital forventes og-
sa at have en forebyggende effekt pa mobning, samtidig med det fremmer mening i arbejdet
og derved kan vaere med til at forebygge psykisk overbelastning. Social Kapital er ikke nyt
inden for undervisning og forskning, idet kerneopgaven bla bestar i at opbygge den enkelte
studerende eller elevs sociale kapital.

Som allerede naevnt har BAR U&F ogsa deltaget i de fem store inspirationsmgder om social
kapital rundt omkring i Danmark. Udover BARenes veerktgijer til social kapital bidrog Middelfart
Sparekasse med erfaringer fra deres arbejde, og teatergruppen Dacapo bidrog med scener,
der stillede skarpt pa@ dilemmaer og handlemuligheder i arbejdet med social kapital. Formalet
var at klaede arbejdspladserne p3 til at arbejde konkret med social kapital.

Malgruppen var operationelle og strategiske aktgrer fra arbejdspladserne. Ud af de 647 delta-
gere pa mgdet, var der kun repraesentanter fra 25 uddannelsesinstitutioner, hvilket ikke var sa
stor en gruppe, som det havde vaeret gnsket. Der blev aftalt at afholde arbejdspladsmgder om
social kapital pa fire institutioner indenfor BAR U&F. I 2013 har de holdt yderligere seks mgder.
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Hotel- og Restaurationsskolen

Kerneopgaven i samspil med
delopgaver

social kapital

Hotel- og Restaurantskolen (HRS) er en erhvervsskole.
HRS uddanner elever inden for hotel, restaurant og
turisme - fx kokke, gastronomiassistenter, smgrre-
brgdsjomfru og chokolatier. HRS tilbyder ogsd et 10.
klasses forlgb og har endvidere en raekke andre kur-
sustilbud inden for omradet. HRS har mere end 6.000
elever, studerende og kursister tilmeldt skolen arligt.
Dagligt feerdes der ca. 1.300 elever pa skolen. Der er
omkring 160 medarbejdere pa skolen, hvoraf ca 85 er
undervisere. De gvrige ansatte arbejder inden for fgl-
gende omrader: administration, drift, kantine, teknik
og service, HR og kvalitet, kursus og markedsfgring.

Skolen har i en arreekke haft sine aktiviteter pa flere
forskellige matrikler i Kgbenhavn. I 2010 blev alle
HRS’ aktiviteter samlet under et tag i Valby.

Kerneopgaven

Skolens kerneydelse er uddannelse. Med udgangs-
punkt i en generel forstaelse af hvad en organisations
kerneopgave er, skriver HRS i sit ‘Startkit’ til social
kapital at: “HRS er som erhvervsskole sat i verden for
at uddanne medarbejdere til — og inden for - hotel- og
restaurationsbranchen. HRS’ kerneopgave er uddan-
nelse.”

Omkring undervisningsopgaven er en raekke opgaver,
der er en forudsaetning for at levere uddannelse af hgj
kvalitet pd en effektiv made. Disse opgaver knytter sig
til de ansaettelsesomrader, som er naevnt oven for.

I forbindelse med social kapital har der netop veaeret
fokus pa, hvordan de forskellige fagligheder bidrager
til kerneydelsen. Der har veeret tveergdende dialoger
om kerneydelsen, faggrupper har holdt oplaeg om de-
res arbejde for de gvrige, der har vaeret rundtur hos
de forskellige afdelinger. Social kapital har derigennem
veeret med til at skabe mere dbenhed og tillid mellem
personalegrupperne, som betyder, at de bedre kan
servicere eleverne.

I HRS’ startkit peger de pa, at en kerneopgave er en
dynamisk stgrrelse. Den a&ndrer sig over tid, hvilket fx
har betydet, at erhvervsskolernes opgave er at ud-
danne pa et hgijt fagligt niveau, men ogsa at leve op til
95% malsaetningen. Der er “en dobbeltkerneopgave
med en vis grad af et indre spaendingsfelt.”

I arbejdet med social kapital p& HRS har det veeret
centralt at anerkende de forskelligheder i fagligheder
som er i spil for at Igse den samlede kerneopgave. Det
slds fast i startkittet og afspejles i de aktiviteter som
realiserer arbejdet med social kapital.

“Losning af kerneopgaven er kompleks og best8r af
forskellige delopgaver og supportfunktioner. Kun n&r
disse lpses koordineret ud fra en helhedsforstelse,
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Arbejdets kerne

Baggrunden...

kan skolen Igse sine kerneopgave optimalt.”

Hvad man som medarbejder oplever er arbejdets ker-
ne, afhaenger af hvilken daglig opgave du varetager.
Som navnt ovenfor er uddannelse kerneopgave. Men
uden om denne kerneopgave er en raekke centrale
delopgaver. P3 en stor del af undervisningsomradet
bestar arbejdet i at undervise eleverne i hhv. et
grundforlgb og et hovedforlgb, med en vekselvirkning
mellem praktik og skoleforlgb. Her er undervisningen
med savel det peedagogiske og didaktiske i fokus.

Hvis du sidder i elevadministrationen, arbejder med
bogholderi eller IT anses arbejdets kerne for at vaere
noget andet. I social kapital projektet i HRS har det
veeret en del af fokus at se pa relationen mellem ker-
neopgaven og delopgaverne - herunder hvordan med-
arbejderne oplever deres bidrag og deres indbyrdes
samarbejde for at nd ind til kerneopgaven. Uanset om
du arbejder med elev- og studieadministrationen, sko-
le-praktikkoordination, bogholderi, ledelsesinformati-
on, drift, biblioteket eller andet, sa er din funktion, og
det som du oplever som arbejdets kerne, forbundet
med kerneopgaven.

HRS’s forlgb med social kapital startede omkring fe-
bruar 2012. Udgangspunktet for social kapital-
projektet var at understgtte arbejdet med trivsel. HRS
har gennem en arraekke haft fokus pd trivsel og har
som en del af deres arbejdsmiljgarbejde opndet en
arbejdsmiljgcertificering. Ledelsen vurderede pd det
tidspunkt, at de resultater som kom ud af indsatsen
omkring trivsel ikke helt stod i forhold til de ressourcer
og den tid, som blev investeret. Derfor gnskede ledel-
sen at finde en made hvormed HRS kunne opnd en
stgrre effekt af arbejdet med at gge trivsel.

P& dette tidspunkt deltog en tillidsrepraesentant fra
underviserne i et uddannelsesforigb i diplomledelse.
De blev praesenteret for social kapital. Tillidsrepraesen-
tanten vurderede at social kapital ville kunne bidrage
til HRS’” arbejde. For at skabe en dialog om social kapi-
tal var det rigtige redskab, inviterede samarbejdsud-
valget og arbejdsmiljgorganisationen Eva Thoft - kon-
sulent og medudvikler af social kapital som ledelses-
veerktgj - til at forteelle om social kapital. P& mgdet
blev det diskuteret hvad social kapital kunne bruges til
og hvilket et fokus arbejdet med social kapital kunne
have pa HRS.

Bade ledelse og medarbejderrepraesentanter s& mulig-
heder i at arbejde videre med social kapital. I forbin-
delse med strategiarbejde havde ledelsen i gvrigt haft
stort fokus pa skolens kerneopgave og pa, hvordan
deres strategi Igbende skal operationaliseres i SMART
mal (Strategiske, Malbare, Ambitigse/Aktuelle, Reali-
stiske, Tidsbestemte). Fra et ledelsesperspektiv kunne
social kapital vaere et robust grundlag for at seaette
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Et puslespil med mange brikker
falder p& plads i en ansggning
til SCK

Udgangspunkt i kerneopgaven

Organiseringen

fokus pa kerneopgaven sammen med medarbejderne.
Igennem et sddan arbejde ville det samtidig vaere mu-
ligt at have et samtidigt fokus pa sammenhaengen
mellem kerneopgave og trivsel.

HRS blev opmaerksom pa, at det var muligt at sgge
midler hos Statens Center for Kompetenceudvikling,
hvilket fgrte til at processen blev sat hurtigt i gang.
Deadline for ansggning var forestdende og bade ledel-
se og medarbejderrepraesentanter vurderede, at social
kapital ville veere interessant at arbejde mere sam-
menhaengende med. Ansggningen blev sendt i marts
2012, blev vurderet positivt og HRS' social kapital pro-
jekt blev tildelt midler.

Herefter sgrgede HRS for, at der blev tilknyttet en
ekstern konsulent. HR- og Kvalitetschefen fortzeller, at
det var vigtigt for dem at f& en ekstern konsulent,
med erfaringer fra andre virksomheder ift. hvordan
ocial kapital kunne omszettes fra teori til praksis. Kon-
sulenten har haft den vaesentlige opgave, at under-
stgtte arbejdet med at skabe et feelles sprog i organi-
sationen.

Projektet i gang

Projektet blev skudt i gang med en temadag for alle
medarbejdere i sommeren 2012 og er berammet til at
fortsaette frem til udgangen af 2013. Det er et erklae-
ret mdl med projektet, at social kapital bliver en del af
en kultur. Projektet bygger over flere fzlles temadage
og sdkaldte aktionsleeringsprojekter. Her identificeres
konkrete projekter og indsatser som kan vaere med il
at udvikle den sociale kapital.

Tekstboks:
"M3lsaetninger:
1. At samarbejdskulturen mellem ledelse og medarbej-
dere fremover skal tage afseaet i social kapital
2. At det egentlige projektresultat er en samarbejdskul-
tur i alle afdelinger baseret p& social kapital”
(fra HRS’ Social Kapital 'Startkit’)

Som tovholder p& social kapital-projektet og p& aktivi-
teterne, blev der nedsat en styregruppe. Styregruppen
bestod af direktgren, en ledelsesrepraesentant, HR og
kvalitetschefen, to tillidsrepraesentant som reprassen-
terede hhv. leererne og HK-omradet samt den ekster-
ne konsulent. Styregruppens opgave har veeret at til-
retteleegge den overordnede proces, skabe rammerne
og beslutte temaer for et halvt 8r ad gangen.

Som stgtte for projektet udarbejdede styregruppen,
med hjzelp fra den eksterne konsulent, desuden pro-
jektskabeloner, der kunne bruges som udgangspunkt
for at styre og inspirere det lokale arbejde med social
kapital. Skabelonerne understgttede en konkretisering
fx ved, at der blev formuleret SMART mal. Det har
desuden veeret et krav efter fgrst fase i projektet, at
der skulle laves en afrapportering.
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Fokus p8 ejerskab og foran-
kring

Som ringe i vandet

P8 skuldrene af tidligere ind-
satser...

Der er holdt flere seminarer i opstarten med det for-
mal at skabe ejerskab til projektet blandt ledere og
medarbejdere. Seminarerne blev ogsa en anledning til
ga i dialog med kritikere af projektet.

For yderligere at understgtte ejerskabet fik alle ledere
bl.a. udleveret bogen Ledelse med social kapital. Til-
lidsrepraesentanten for underviserne har desuden ar-
rangeret et kursus om social kapital for underviserne.
Tillidsrepraesentanterne forteaeller hvordan de har foku-
seret pa at udbrede ejerskabet. Som en del af dette
geelder det ogsa om at gd i dialog med dem som er
skeptiske overfor ideen for at fa eventuelle modsaet-
ninger i spil sa der kan arbejdes med dem.

Projektet har tre laengerevarende faser, som kgrer
over to ar i perioder af et halvt ar. Faserne fokuserer
pa relationer mellem medarbejdere, ledere og afdelin-
ger. Fgrste fase, startet i sommeren 2012, tog ud-
gangspunkt i kerneopgaven og fokuserede pa de sam-
lende relationer i afdelingerne. Anden fase (igangvee-
rende) har haft fokus p& at bygge broer mellem afde-
lingerne. Sidste og tredje fase pabegyndes sommeren
2013 og fokuserer pa forbindende relationer. Med det
seettes der spot pa alle medarbejder-/ lederrelationer
pd HRS. Udgangspunktet har vaeret at tage fat, der
hvor skoen den trykker, og med en positiv tilgang
skabe konstruktiv dialog.

Tekstboks: HRS' social kapital projekt 2012-2013

e 1. HRS dag for alle — juni 2012
o Kerneopgaven og samarbejdskultur diskuteres i
tvaergdende grupper
o Fokus pd samlende relationer
e Der arbejdes med lokale (afdelings) projekter
o Seerligt foks pd de ‘samlende’ relationer i afde-
linger
¢ HRS dag med Tour de HRS’ - april 2013
o Fokus p& ‘brobyggende’ relationer
o Besgg i andre afdelinger

Arbejdet med social kapital hos HRS integrerer for-
skellige tidligere aktiviteter og indsatser. Arbejdsmiljg-
certificering, ledelsesstrategi og trivselsarbejde ses i
samspil med arbejdet omkring social kapital. Endvide-
re har HRS en raekke vaerdier som er blevet formuleret
i feellesskab af medarbejderne. P8 deres hjemmeside
skriver HRS: "Skolen har i samarbejde med alle med-
arbejdere formuleret en reekke vaerdier, som skal vae-
re ledestjerner i det daglige arbejde med elever, kursi-
ster og medarbejdere. Derfor vil veerdierne veere et
vaesentligt element i udmgntningen af arbejdsmiljole-
delse.” HRS’ har fglgende ni vaerdier:

e Faglighed/professionalisme

e Respekt

e Ansvar
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. 0g en revitalisering af ind-

satserne

Samarbejde og
udfordringer

tveergdende

Udvikling/innovation
Abenhed

Image

Samarbejde

Tillid

Engagement

Det har vaeret en udfordring med veerdierne, at det
efter nogle ar var blevet abstrakt for mange medar-
bejdere og ledere: Hvad var det, der havde fgrt frem
til disse veaerdier? Og hvilken betydning havde de i
dagligdagen? Social kapital blev hos HRS dermed ogsa
en metode til at konkretisere og vitalisere arbejdet
med veerdierne. P& den fgrste temadag var udgangs-
punktet Kerneopgaven. Deltagerne gik i dialog om-
kring hvordan de med deres forskellige funktioner bi-
drog til at Igse kerneopgaven. P3 skuldrene af det
drgftede de samarbejdskulturens betydning samt hvil-
ken rolle tillid, troveerdighed og retfzaerdighed spiller
for samarbejdskulturen og -evnen.

En made hvorpd der blev skabt forbindende relationer
mellem de forskellige indsatser var dermed at integre-
re social kapital i det strategiske arbejde. Afdelingsle-
derne blev i den forbindelse forpligtiget pa at arbejde
konkretiserende med social kapital sammen med de-
res medarbejdere.

Nogle af de temaer som har fyldt meget i HRS’ arbejde
med social kapital har veeret samarbejde, forventnin-
ger og respekt for hinandens arbejde. Gennem fgrste
fase af social kapital forlgbet, som var fokuseret saer-
ligt pa de samlende relationer, blev det klart at mange
af udfordringerne pa arbejdspladsen gik pd tveers af
afdelingerne. I en raekke konkrete projekter blev en
del af fokus allerede i forste fase derfor ogsa pa de
brobyggende og tvaergdende relationer.

De mange forskellige arbejdsfunktioner, og det faktum
at arbejdspladsen indtil 2010 var geografisk fragmen-
teret, har betydet, at social kapital-projektet har
handlet om at skabe forstdelse og respekt mellem de
forskellige arbejdsfunktioner og arbejdskulturer. De
blev samlet i den nye bygning og muliggjorde en for-
nyet fokus pa relationerne.

Der har desuden ligget en opgave i at synligggre det
administrative arbejde pa arbejdspladsen. Eftersom
kerneydelsen relaterer sig mere direkte til underviser-
ne, har der veeret en kultur, hvor deres arbejde blev
opfattet som det vigtigste. Driften og administrationen
blev taget for givet. Det har arbejdet med social kapi-
tal vaeret med til at blgde op. For eksempel forteeller
en leerer, at det var en gjendbner, at hgre en der ar-
bejder med bogholderi praesentere sit arbejde. Jjen-
abnerne 13 bade i forhold til det engagement og den
specialiseringsgrad der ligger i faget. Underviseren
forteeller, at det er "En faglighed man kan have en
fornemmelse for ligger der. Men fordi det ikke er no-
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styrkede arbejdsgange og
relationer gennem systemerne

... den produktive uenighed

... en proaktiv madekultur

get der saettes ord p8 i dagligdagen er det ikke noget
der anerkendes i tilstraekkelig grad.”

Social kapital bliver af flere medarbejdere og tillids-
maend beskrevet som et forebyggende og proaktivt
vaerktgj, der tager eventuelle konflikter i oplgbet. De
peger pa, at der med social kapital er udviklet en kul-
tur, hvor der er bedre plads til at komme med kritik og
gd i dialog lgbende. De betegner selv udvikling som
fra reaktive til proaktiv.

Social kapital i praksis
P& HRS har forskellige konkrete indsatser vaeret med
til at realisere arbejdet med social kapital. De fglgende
fire er eksempler pa sddanne indsatser

e Bedre arbejdsgange gennem videndeling om

systemer

e Professionel uenighed

e Mgdekultur

e Anerkendelse af hverandres funktioner

P& det administrative omrade arbejder medarbejderne
med mange systemer. Systemerne vaver arbejdsgan-
gene sammen og ggr medarbejderne gensidigt afhaen-
gige af funktionaliteterne i hinandens systemer. Men
de forskellige systemer har graenser som kan opleves
som forhindringer. Det kan give anledning til uhen-
sigtsmaessige arbejdsgange og misforstaelser, nar de
forskellige medarbejdere ikke forstar de hindringer
som kan ligge i kollegernes systemer. I projektet er
der derfor blevet arbejdet systematisk med arbejds-
gange og videndeling. Der er skabt dialog om, hvor
udfordringerne i systemerne kan veere, hvordan de
kan Igses og hvor man til tider ma leve med de uhen-
sigtsmaessigheder der ikke pt kan lgses. Der har vaeret
en gensidig forventningsafstemning som har veaeret
med til at skabe gget koordinering og bedre samar-
bejde.

Undervisningspersonalet har haft fokus pa den profes-
sionelle uenighed. 1 denne indsats har der vaeret fokus
pd at uenighed kan veere bade konstruktivt og produk-
tivt. For at uenighed er konstruktivt og produktivt er
det vigtigt, at sagen er i fokus. Og det er vigtigt, at
parterne der er uenige dels anerkender hinanden og
tilstreeber at forsta den konkrete sag fra flere perspek-
tiver og positioner. Uenigheder opstdr bdde vertikalt
og horisontalt. Undertiden har uenigheder udviklet sig,
sa det har vaeret vanskeligt at holde person og beslut-
ning, sag og person, adskilte fra hinanden. N&r det
sker kan uenigheder udvikle sig ukonstruktivt — og i
vaerste fald blive til konflikter. Netop derfor har arbej-
det med den professionelle uenighed veeret en made
at understgtte en god samarbejdskultur og derigen-
nem den sociale kapital.

Bade ledelse og tillidsrepraesentanter forteeller hvor-
dan arbejdet med social kapital ogsa har veeret med til
at udvikle mgdekulturer pd HRS. Ledelsen fortzeller
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... fokus p§ anerkendelse

M&ling af social kapital

blandt andet hvordan arbejdet med - og fokus pa so-
cial kapital - har veeret med til at understgtte, at mg-
derne er mindre monologisk og nu forgdr mere dialo-
gisk. Der peges ogsa pa, at nogle mgdetyper er blevet
mere proaktive og mindre reaktive. Tillidsrepraesen-
tanterne peger pa, at udfordringer bliver italesat tidli-
gere og at de bliver behandlet konstruktivt og proak-
tivt med engagement fra begge parter.

Social kapital har betydet stgrre fokus pa, at folk fgler
sig set og hgrt, og at ogsd mindre grupperinger i per-
sonalet fgler sig inkluderet. Blandt andet er der blevet
oprettet kurser for den lille del af personalet, som ikke
kan tale dansk, pa sprog de forstar.

Erfaringer og det videre arbejde

Der er i fordret 2013 lavet en trivselsmaling (medar-
bejdertilfredshedsmaling) hos HRS. Malingen viser
bemaerkelsesveerdige forbedringer pd@ parametre der
relaterer sig til det psykiske arbejdsmiljg og trivslen.

To ar tidligere (2011) blev en tilsvarende trivselsma-
ling lavet. De nye resultater viser forbedringerne i for-
hold til denne.

Der ma dog tages det forbehold at trivselsmalingen
2011 blev foretaget samtidig med at alle arbejdsfunk-
tionerne var ved at flytte fra deres respektive arbejds-
pladser og rykke ind i bygningen i Valby. Og det er
derfor ikke til at sige, om dette opbrud og mgdet med
det nye, har haft betydning for resultaterne dengang.
En leder fremhaever at hele flytteprocessen har virket
som en katalysator for at arbejde med samarbejde.
Det har m.a.o. veeret en logisk forlaengelse af sam-
menlagningen.

For at kunne male p& social kapital-indsatsten har HRS
i samarbejde med den eksterne konsulent valgt nogle
fikspunkter ud i trivselsundersggelsen. Med udgangs-
punkt i den forrige trivselsmaling fra 2011, blev der i
2013-udgaven valgt bestemte spgrgsmal ud, som de
vurderede kunne belyse, hvordan social kapital havde
forbedret sig. En 5-10 spgrgsmal blev anvendt til den-
ne benchmarking.

Dertil blev der i undersggelsen for 2013 tilfgjet tre
spgrgsmal som relaterede sig direkte til direkte til so-
cial kapital. Disse fremgar neden for.

Tekstboks

Spgrgsmal som er tilfgjet HRS’ medarbejdertilfreds-

hedsundersggelse

1. Samarbejdet mellem min afdeling og andre afdelinger omkring
skolens kerneopgaver er generelt tilfredsstillende?

2. Der er et godt samarbejde mellem naermeste ledelse og medar-
bejderne om lgsningen af skolens kerneopgave?

3. Arbejdet med social kapital har bidraget til bedre samarbejde
og opgavelgsning?
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Gode resultater som resultat af
flere vaesentlige aktiviteter

. social kapital er en investe-
ring. Tag stilling om du er pa-
rat til at ggre den

mange forandringer kan
vanskelige arbejdet med social
kapital

. et solidt samspil mellem |le-
delse og medarbejderreprae-
sentanter er vigtigt

forandringsskepsis m& ses
som et konstruktivt udspil til
dialog

Selvom ledelsen vurderer, at forbedringerne som hel-
hed ikke kan tilskrives social kapital, tilleegges projek-
tet dog en vis betydning ift. de flotte resultater. Social
kapital projektet anses dermed for at understgtte an-
dre faktorer, som har en positiv effekt. Faktorer som
tilsammen gensidigt forstaerker hverandre.

Styrker og barrierer i arbejdet med social kapital

Medarbejdere og ledere giver udtryk for at social kapi-
tal-projektet har vaeret og er tids- og ressourcekrae-
vende. Lederne fremhaever at det har veeret en stor
fordel, at organisationen pa forhand havde diskuteret
og formuleret en feelles forstaelse af kerneydelsen -
eftersom det er et centralt perspektiv i arbejdet med
social kapital. Dette leegger sig i forleengelse af den
generelt systematiske tilgang til arbejdet med social
kapital. Begge disse faktorer opleves som grunden til
at HRS ikke er Igbet panden mod en mur, med deres
social kapital indsats.

Generelt ses social kapital som en investering. Da det
ogsa kan vaere udgiftstungt at have medarbejdere, der
ikke trives, og det kan derfor ‘betale’ sig med de ellers
store udgifter til social kapital, eftersom det positivt
indvirker pd arbejdspladskulturen og dermed trivselen.

Som hammende faktorer for arbejdet med social ka-
pital bliver reformer, overenskomstaftaler mm. nasvnt.
Besparelser og forandringer betyder uforudsete zn-
dringer. Dog fremhaever en leder, at hun regner med
at det de har lzert gennem social kapital kan veere
med til at ggre sadanne forandringsprocesser lettere.

En fordel for HRS’s social kapital forlgb har veeret
sammenspillet mellem den gverste ledelse, afdelings-
lederne og tillidsrepraesentanter. Der har veeret et en-
gagement p&@ mange niveauer, hvilket har vaeret med
til at skabe en nedsivning i organisationen. Et forhold
som er szrdeles vigtig, ndr man veelger at lave et
social kapital projekt pd denne stgrrelse. De forbin-
dende relationer synes, at vaere blevet styrket som
konsekvens af samarbejdet om at gennemfgre social
kapital projektet.

En anden veaesentlig faktor er at projektet straekker sig
ud over en leengere periode. I forhold til social kapital-
projektet oplevedes i begyndelse en vis modstand hos
nogle medarbejdere. Dette delvist, da mange af dem
har darlige erfaringer med en-dagsseminarer og frag-
menterede projekter uden opfglgning som hurtig
glemmes. Her har social kapital overrasket flere med-
arbejdere positivt.

For at modvirke den modstand, der kunne opleves
rundt omkring i organisationen og for at sikre involve-
ring og ejerskab, blev der gdet i dialog med kritikerne.
Gennem dialog er det blevet diskuteres hvad der er
kilde til modviljen mod social kapital projektet, og
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samlet under ét tag har
styrket den social kapital

Forankring

Fremtiden

hvad der kan veere at vinde, ved at deltage.

Et forhold som generelt set har haft en meget stor
betydning for HRS’s arbejde med social kapital er
samlingen af alle arbejdsfunktioner i den nye bygning i
Valby. At veere fysisk i naerheden af hinanden giver et
solidt grundlag for at sikre en forteetning af bade de
samlende, men isar de brobyggende. Myter bliver
udfordret og det konkrete samarbejde ligger naermere
for at ga i gang med.

P& HRS har der veeret en staerk forankring i det ledel-
sesstrategiske og i samarbejdssystemet. Der er en
antagelse, og et hab, om at forankringen vil ske gen-
nem en arbejdspladskulturel udvikling, hvor de nye
gode saedvaner institutionaliseres.

Tillidsrepraesentanten som er tilknyttet Uddannelses-
forbundet ved HRS deltager i en ERFA gruppe om so-
cial kapital. I den forbindelse, har tillidsrepraesentan-
ten endvidere forfattet en reekke gode rdd og pointer.
Disse bringes her som erfaringsmaessige bud pa op-
maerksomhedspunkter, der kan understgtte forankring
af social kapital:

e "Veer grundig i forarbejdet og inddrag begge
sider i organisationen

e Det at skabe rum (tid) til et projekt giver plads
til fordybelse/forundring/udvikling m.v. og ska-
ber ofte en vaerdi i sig selv

e Se social kapital som en investering og forvent
et 'afkast’ pa sigt (hvis projektet lykkes)

e Nedprioritér ikke fokus pa kerneopgaven, det
er den, der skaber afszettet for samarbejdet,
accepten- og forstaelsen for hinandens funktio-
ner

e Projektfasen udvikler en hgj grad af proaktivitet

e Udvikling tager tid, skab realistiske forventnin-
ger til hvorndr man kan se resultater

e Tag udgangspunkt i de hverdagsopgaver, I al-
lerede lgser

e Sgrg for at holde gryden i kog undervejs i pro-
jektforlgbet

e Veer klar til at give slip pa kontrollen, hvis an-
dre udviser samme ejerskab til projektet

e social kapital smitter, sd bliv ikke frustreret
over dem, der ikke kan se lyset - det kommer
nar kulturen gradvist aendres

e Taenk social kapital ind i forhold til rekruttering

e Veer opmaerksom p3, at social kapital i hgj grad
er et (virksomheds) kulturprojekt og social ka-
pital kun er redskabet til en kulturaendring

e Betragt social kapital som et fremmedsprog,
der skal leeres...

e Nar selve social kapital-projektet slutter er det
kulturen, der skal bzerer social kapital videre.”

(Michael Jgrgensen, Tillidsrepraesentant, HRS)

I mélsaetningen for HRS’ social kapital projekt fremgar
det, at “..en samarbejdskultur i alle afdelinger baseret p8
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social kapital” er mlet.”

Bade medarbejdere og ledere peger pa, at tiden og
fokus pa social kapital giver mulighed for at skaerpe
opmarksomheden og saette nogle szerlige spor. Men
bade ledere og medarbejdere ser ikke social kapital
som et projekt der skal fortseette. De ser det som en
proces der startes og en kultur der skal fortsaette. Den
sociale kapital ligger ikke begravet i praktiseringen af
seerlige redskaber. Eller som det blev udtrykt af en
medarbejder pd spgrgsmalet om, hvordan de ‘konkret’
ger social kapital: ‘Det er sveert at sige noget konkret,
for det er ogs§ en m8de at taenke p§.’

Den tid og de rum for laering, som projektet har givet i
en tidsafgraenset periode, skal gerne blive en integre-
ret del af hverdagen: M3den at vurdere tvaerorganisa-
toriske udfordringer pa; maden at relatere sig tydeli-
gere til de gvrige faggrupper og se pd hvordan hver-
andres rolle tilsammen kan blive endnu mere effekt-
fuld gennem bedre samarbejde og koordinering. Disse
mader er der opmaerksomhed pa, at fa integreret i
den daglige praksis. Sa det bliver en del af arbejds-
plads- og virksomheds-kulturen. Der er derfor ikke
planer om, at kgre social kapital som et projekt frem-
over. Der er - fra bade ledelse, medarbejderreprae-
sentanter og medarbejdere - opmaerksomhed pa, at
det er en udfordring at sikre sig disse rum for lzering ...
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Sagdalskolen — Aarhus Kommune

Arbejdspladsen
Sgdalskolen

I Aarhus Kommune er der 49 skoler og 3 specialskoler. Langt
de fleste af skolerne tilbyder undervisning fra 0. til 9. klasse-
trin.

Sadalskolen (tidligere Gellerup skole) har 65 ansatte og 265
elever. Skolen bestar 2 spor i normalundervisningen samt to
specialklasser. Blandt eleverne er 65 % tosprogede og ligger i
et SUB-omrade (socialt udsat boligomrade).

Elevsammensaetningen bestdr af mindst 80 pct. der taler et
alderssvarende dansk, og max 20 pct. der har sprogstgttebe-
hov. 69 pct. af eleverne har dansk som andetsprog. Skolen
modtager ca. hver fjerde af skoledistriktets elever.

Sadalskolen er lokalt forankret og har en raekke interessenter,
der bestar af Aarhus Kommune (Bgrn og Unge Forvaltningen),
foraeldre til elever, lokalsamfundet. Kampen for at bevare
skolen og kampen for at bevare skolen som en skole for lo-
kalsamfundets bgrn har stdet centralt i de sidste ars historie,
og har pd8 mange mader forenet forzeldre, leerere og ledelse i
en fzlles indsats og historiefortzelling om skolens styrker
overfor omverdenen.

Sgdalskolen har en lokal arbejdsmiljgorganisering som omfat-
ter selvstaendige arbejdsmiljggrupper pa skolen og i skolens
SFO. Denne organisering er et element i Bgrn og Unge for-
valtningens samlede arbejdsmiljgorganisationen, der bygger
pa flere niveauer. Viceinspektgren er daglig sikkerhedsleder.

Sgdalskolens SFO bestar af tre fysisk adskilte afdelinger med
en pzedagogisk leder i hver afdeling. Medarbejdergruppen er
pa ca. 14 faste medarbejdere. De tre fysisk adskilte afdelinger
betyder at medarbejderne ogsd er fordelt pd tre afdelinger:
Afdelingen Fyrtgjet omfatter bgrn fra 0. og 1. klasse, afdelin-
gen Lindehuset omfatter bgrn fra 2. — 4. klasse og afdelingen
Sgfolket rummer elever, saerligt drenge, med saerlige behov.

I det fglgende behandles skolen og SFO’ens som selvstaendige
cases, med hver deres udfordringer og indsatser ift arbejdet
med social kapital.

Kerneopgaven

Sgdalskolens kerneopgave er at undervise bgrn og unge.
Sgdalskolen Igser denne opgave som en af 8 magnet- og pro-
filskoler i Aarhus Kommune. En magnetskole skal tiltraekke og
fastholde skoledistriktets elever gennem et styrket og attrak-
tivt tilbud. Den kendetegnes ved at tilrettelaegge undervisnin-
gen pd en méade der bla skal sikre, at eleverne kan klare sig i
uddannelsessystemet efter endt grundskole. Det saerlige ved
Sgdalskolens udformning af magnetskolen er at eleverne har
flere timer, at de far et maltid mad, at der er lektiehjeelp, at
de har morgenmgder, at eleverne laerer to sprog, at de har
engelsk fra bgrnehaveklassen og at de bruger kreefter pa at
markedsfgre skolen ved hjeelp af den gode forteelling. Skolen
har endvidere ansat en socialradgiver, der kan drgfte og
hjeelpe med at klare elevernes evt problemer pa hjemmefron-
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Arbejdets kerne

Kontekst

ten. Det betyder at leererne kan koncentrere sig om deres
kerneopgave: undervisningen.

Skolen bliver bl.a. malt pa dens evne til fa unge videre i ud-
dannelsessystemet og resultater fra 2011-12 viser at 80 pct.
af eleverne der afslutter med 9. kl. er i gang med en ung-
domsuddannelse 15 mdr. efter afslutningen.

Skolens ledelsesmaessige ramme bygger pa veerdibaseret le-
delse inden for rammerne af Aarhus Kommunes veerdier.

Skolefritidsordningens bestar som naevnt af tre selvstaendige
afdelinger. SFOens kerneopgaver har tre fokuspunkter: Tryg-
hed/omsorg, udvikling/udfordring, faellesskab/individualitet
Fokuspunkterne er feelles for de tre afdelinger, men tilpasses
de enkelte afdelingers grupper af bgrn.

Undervisningen pa Sgdalskolen er farvet af, at den er en
magnetskole. I efterdret 2009 indfgrte skolen en ny form for
holddeling pa tvaers af 1-3. klassetrin. Det sker i enkelte
ugentlige timer i matematik. . Tre gange i Igbet af skoledret
bliver eleverne testet, hvorefter defar mulighed for , at skifte
hold. Holddelingen som de kalder Master Class, siges at veere
blevet en succes. I rene 2002-2008 blev kun 60-66 procent
af eleverne i 3. klasse pa Sgdalskolen malt som dygtige til
talfeerdighed. I 2010 steg andelen til 92 procent og i 2012 til
95 procent. Forbedringen skyldes ikke kun, at de dygtige er
blevet dygtigere. De svagere er ogsa blevet dygtigere.

SFO’ens afdelinger fungerer som selvstaendige afdelinger, der
kan traekke pd hinandens medarbejdere, hvis der er behov for
det. Medarbejderne har forskellige roller men rollefordelingen
ligger ikke fast. Fx skiftes de til at vaere “flyver”. Bemandin-
gen i SFO’en er praeget af at de kun er fa til stede ad gangen,
og i en afdeling beveeger medarbejderne sig ofte udendgrs. I
den afdeling holder medarbejderne sig i Igbende telefonisk
kontakt med hinanden, sd de kan hjeelpe til, hvis der opstar
et behov.

Der er et klart markeret skifte fgr og efter lockouten i 2013.

Det er tillidsrepraesentantens indtryk at de fleste kolleger sy-
nes at det altid (for lockouten) var rart at komme p& arbejde.
Man kunne trygt ga pa arbejde, fordi man vidste, hvad kerne-
opgaven var. Man kunne altid f& hjeelp, og det var okay at
sige at der er nogle ting, man ikke kan finde ud af. Man skulle
ikke g alene med problemstillinger, der var svaere. Der blev
handlet pd det man kom med, fra ledelsens side.

En del af planlaegningen af undervisningen var lagt ud i te-
ams, og det gav bedre mulighed for at f& indflydelse pa be-
slutningsprocesser ift ens egen hverdag.

Meningen i arbejdet blev dannet pd de refleksionsmgder de
var gode til at holde. Det har styrket oplevelsen af at arbejde
professionelt, og styrket fagligheden i laererprofessionen. Lae-
rerne har faet stgrre frihed og ledelsen mindre kontrol.

De har haft fokus pd dagligdagen, og mindre fokus pa udvik-
lingspotentialer, uden at etableringen af udviklingsprojekter
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Social Kapital - hvordan
‘gor I’ social kapital?

Initiativ fra Hoved-Med-
Udvalget

Hvad taler vi om?

Forlob i social kapital

Godsnakning

er stoppet siden 2009.

Elementerne i denne fortzelling bygger bl.a. pa at de siden
2000 har trukket pa en kvalitetsudviklingsmodel, der havde
fokus pa kerneopgaven og som indeholdt en arbejdsform der
omfattede arbejdet fra ideudvikling til implementering. Model-
len beskrives som en falles rejse, der handler om "at saette
kikkerten for det gode @je”. Modellen gar ud pa at man fgrst
arbejder med vision, derefter mal og til sidst handlinger.

Arbejdsformen viste sig at veere for omfattende at fglge i ar-
bejdet med nye ideer, og modellen er blevet malrettet med
stgrre fokus pa hvordan de treeffer beslutninger og implemen-
tering. Nar der pd pesedagogiske personale-mgder (PPM)
fremkommer nye ideer til sndringer i undervisning, samar-
bejde mm, er fokus derfor primaert pa hvordan ideerne kan
implementeres og fgres ud i livet.

Social kapital i praksis

Forhistorien til arbejdet med social kapital pd Sgdalskolen gar
konkret tilbage til 2009 hvor Hoved-Med-Udvalget satte social
kapital p@ deres dagsorden. Initiativet kom fra laererfor-
eningsformanden og formanden for Hoved-Med-Udvalget. De
udarbejdede over et halvt &rs tid i HMU en vision med fokus
pa tillid, retfeerdighed og samarbejde og etablerede i 2011 et
forlgb med deltagelse af skoler og institutioners leder og til-
lidsrepraesentant.

Magistratsafdelingen for Bgrn og Unge/Hoved-Med-Udvalg
(HMU) gennemfgrte i 2011-12 i samarbejde med Parternes
UddannelsesFaellesskab (PUF) et kompetenceudviklingsforlgb
for sikkerhedsledere og sikkerhedsrepraesentanter med fokus
pd de tre diamanter i social kapital: tillid, retfeerdighed og
samarbejde.

Forlgbet bestod i en kombination af oplaeg om social kapital
og et konkret arbejde pa den enkelte skole/institution med
stgtte fra Bgrn og Unge Forvaltningens konsulenter.

Skolen er malt pa den sociale kapital og den har scoret hgit
pd denne dimension i kommunens trivselsmalinger. Men det
betyder ikke at de bruger begrebet social kapital. Skolens
medarbejdere og ledelse bruger ikke begrebet social kapital i
det daglige. Det ggr de internt i ledelsen og mellem ledelse og
tillidsrepraesentant.

Medarbejderne taler om at samarbejde og om at hjalpe hin-
anden. De taler ogsd om tillid og i hgj grad om kerneopgaven,
eller hvordan de udvikler laerernes faglighed og den daglige
undervisning. Leererprofessionen er i centrum.

Som en del af opfglgningen pa social kapital kurset afholdt
Sgdalskolen i november 2011 et kursus i ‘godsnakning’, med
input fra en lzerer fra VIA. Godsnakning gar ud pa at man
snakker om det, som man pa Sgdalskolen er god til. Fortzeller
om de gode historier, som der florerer pa skolen, og mindre
om de mindre gode historier.
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‘Dagen i dag’

At have det godt i skolen

Skolefritidsordningen

I forlaengelse af kvalitetsudviklingsmodellens intention om at
‘'seette kikkerten for det gode gje’ har skolen udviklet en mo-
del for godsnakning. Godsnakning blev fgrste gang brugt pa
et paedagogisk personalemgde (PPM) pa et tidspunkt, hvor
skolen var i risiko for at blive lukket. Laererne ville fokusere
pad alt det, de var gode til. Godsnakning var en succes, og
laererne var iseer glade for at de sa hsemningslgst kunne
"godsnakke” om sig selv. Viceskolelederen fortaeller at gods-
nakningen fik den gode fortzelling til at blive til "en feelles be-
vidsthed om det de er gode til”. Den gode fortzelling blev et
element i skolens teambuilding og fgrste punkt pa hvert PPM.

"Godsnakning” blev ogsa en made at skabe en forteelling om
hvordan de som skole kunne brande eller promovere sig selv i
offentligheden, og et redskab til at fa italesat hvilke veerdier
og evner de skulle satse pa fremover for at fa flest nye elever
ind. Fokus pa ‘den gode modtagelse’ var et af redskaberne.

Godsnakningen italesatte 0gsa laerernes bevidsthed om at de
opfatter sig selv som staerke til at undervise i sprog i alle fag.
Ikke kun i sprogfagene dansk og engelsk, men ogsa i fag som
idraet og slgijd.

Tillidsrepraesentanten beskriver mgdet med godsnakning som
det mest skelsaettende ift opbygningen af social kapital.
Ydermere var godsnakning ogsd en made at reagere pa den
darlige kritik som skolen i en periode fik. “De skal ikke kom-
me og sige at vi ikke dur til noget, fordi vi kan alts§ godt no-
get. Det var ligesom vores leereridentitet der var p§ spil”.

Godsnakning har ogsd veaeret et redskab da Sgdalskolen i
2011 for anden gang var i fare for at blive nedlagt eller sam-
menlagt med en anden skole. Skolens ledelse, lzerere og sko-
lebestyrelse ivaerksatte en indsats for bade at dokumentere
sine resultater (fx via Ceposmalinger af effektivitet) og gik i
pressen med den gode historie om resultaterne.

Et andet redskab skolen anvender, er ‘Dagen i dag’. Det er et
kommunikationsmiddel, der bruges til at informere alle med-
arbejdere om, hvad der sker i dag. Er der hdndvaerkere, er
der besggende, hvem har veeret syg osv. Alle ansatte har
pligt til at laese 'Dagen i dag’ fgr arbejdsdagen gar i gang og
det er en del af arbejdstiden. Alle medarbejdere skal veere
lige oplyste omkring de forskellige ting som foregar pa skolen.
“Jeg g8r meget ind for kommunikation og gennemsigtighed i
alt hvad jeg kan”, siger lederen.

Opbygning af skolens sociale kapital drejer sig ikke kun om
personalets sociale kapital. P& skolen indfgrtes noget som
hedder "at have det godt i skolen”, som er rettet mod elever-
ne. Det handler om en anerkendende made at arbejde pa ved
at fokusere pa det der dur, frem for hvad der ikke dur. "Vi er
en kultur som udspringer af noget hvor man finder fejlene, s§
det med rent faktisk at finde det gode og ende ud med at
formulere det hgjt for hinanden, det er en kaampe styrke”.

I SFO’en taler de ligesom blandt lesererne om hvordan de Igser
kerneopgaven og oplevelsen af tillid og retfeerdighed. Indsat-
sen i SFO’en drejer sig om et forlgb der blev resultatet af nog-
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Afdelingsmader

Trivselsmé8lingen 2009

Coaching

Regler for dialog

Ny erkendelse

Stotte fra erhvervspsyko-
log

Udbytte i SFO’en

le darlige trivselsmalinger.

Droftelserne om kerneopgaven sker pa det ugentlige afde-
lingsmgde for peedagogerne i den gaeldende afdeling og pa et
samlet personalemgde hver 14. dag. P& det sidste bliver fag-
lige og arbejdsmiljgmaessige problemstillinger diskuteret her-
under resultater af gennemfgrte trivselsmalinger.

Trivselsundersggelsen i 2009 viste at trivslen pa arbejdsplad-
sen var forfaerdelig. "Alt var rgdt, der var faktisk ikke nogen
grgnne bjaelker”.

Dette betgd at arbejdsmiljgrepraesentanten, tog et initiativ
SFO’en ikke havde prgvet fgr. “"Hvad med at vi prover at
snakke p8 en helt anden m8de end vi plejer. Det er altid de
samme der snakker, og vi har bestemte roller ved bordet”.

SFO’en gennemfgrte fgrst et internt coachingforlgb med ar-
bejdsmiljgrepraesentanten som facilitator. Forlgbet havde
overskriften: "hvordan far vi de rgde bjzelker til at blive grgn-
ne”. De fik sat fokus pa det, der virkede, pa hvordan de gerne
ville have det og fik opstillet nogle regler for deres indbyrdes
kommunikation. “Alle havde noget at tilbyde til bordet, og
man kunne ikke blive fejet af bordet, alt havde betydning, for
det var jo deres egen oplevelse”. De kolleger der tit havde
mest at sige, blev holdt i kort snor, og de som normalt ikke
sagde s@ meget, blev opfordret til at sige mere, sa alle kom til
orde. Mgde skabte en stgrre energi, abnede en erkendelse af
at der var noget, der skulle repareres, og satte fokus pa rela-
tionerne mellem paedagogerne og pa det organisatoriske ni-
veau frem for fokus pa den enkelte.

“I stedet for at pege folk ud og sige det er dem det er galt
med, det er dig det er galt med, du gor sddan og sddan, du
skaber d8rlig stemning. S8 finder man ud af, det er netop
samspillet mellem folk”.

For at ride med p& den positive stemning der var skabt be-
sluttede de at hyre en erhvervspsykolog til at stgtte dem i det
videre arbejde.

Erhvervspsykologen gennemfgrte et forlgb pa tre mader fulgt
op af frivillige, individuelle samtaler. Resultatet af indsatsen
var at alt det, der havde hobet sig op igennem de sidste par
ar, blev fjernet.

Udbyttet har veeret at de nu "kalder en spade for en spade”,
har forbedret deres procedurer til samarbejde, forbereder sig
forud for personalemgderne og har skabt en stgrre forudsige-
lighed i arbejdet. Stemningen er lgftet og de har faet lyst til
at se frem ad.

Resultatet er ogsd at de i dag arbejder mere systematisk med
at beskrive deres kerneopgave, for at f& en feelles afklaring af
mal og indhold i arbejdet. Forlgbet har betydet at de har faet
et stgrre fokus pa fagligheden og pa behovet for faglige dis-
kussioner pa tveers af de treafdelinger. Arbejdsmiljgrepraesen-
tanten fortzeller at de nu byder ind med egne erfaringer og
leerer af hinandens erfaringer.
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M3ling af Social Kapital

Forankring

Fremtiden

For at forkorte beslutningsgangen fik de udpeget en afde-
lingsleder i alle tre afdelinger, hvilket ogsa styrkede kommu-
nikationen mellem ledelse og paedagoger. Endvidere udarbej-
dede de et kompetencekatalog med beskrivelser af, hvad det
er de enkelte paedagoger kan, og hvad de er gode til.

Endelig har personalemgderne andret karakter. Her priorite-
res de stgrre feelles faglige problemstillinger, mens forhold
der alene vedrgrer de enkelte afdelinger, tages op pa de
ugentlige afdelingsmgder.

Et resultat er ogsa at de har udarbejdet et trivselshjul, der
giver en anledning til at drgfte hvad en god SFO skal kunne.
Processen bestar i at afdelingerne sesetter sig hver for sig, og
beskriver hvad en god SFO skal kunne i netop deres afdeling,
og sa skal det laegges ind i “trivselshjulet”. Efterfglgende
samles de tre afdelingers trivselshjul til et stort feelles triv-
selshjul.

Arbejdsmiljgrepraesentanten og tillidsrepraesentanten fortzel-
ler at der med forlgbet skete et skifte. Hvad det er, der kon-
kret banede vejen for dette skifte, har de vanskeligt at szette
ord pa. Kun at det, de gjorde, virkede.

Erfaringerne og det fremtidige arbejde

Inden for Bgrn og Unge i Aarhus Kommune er social kapital
malt i trivselsmalinger, en i 2009 og en i 2011. For forvaltnin-
gen som helhed viser malingen i 2011 en positiv udvikling
siden 2009. I 2011 skilte to medarbejdergrupper sig ud i ne-
gativ retning. Ifglge en analyse af malingerne er det isaer
dimensionerne udviklingsmuligheder og mening, der har be-
tydning for trivslen. Nar det rammer laererne er det et udtryk
for at laerere ‘ofte ser sig selv som del af et fag, hvor faglig-
hed og faglig lzering spiller en stor rolle’. For Sgdalskolen har
trivselsmalingerne dog veeret positive.

Trivselsmalingerne behandles i MED-udvalget, der udpeger
mulige indsatsomrader, der kan arbejdes videre med i fzelle-
skab pd et paedagogisk personale-mgde. Trivselsmalingen fra
2009 var sveer at arbejde videre med for som de selv siger,
var der “ikke noget der bongede ud”. Efter trivselsmalingen i
2011 har de brugt Coorporative Learning som et hjeelpered-
skab i trivselsarbejdet.

Trivselsmalingen fra 2009 var udgangspunkt for et forlgb, der
skabte store forandringer i SFO’en. SFO’en tager i sit ar-
bejdsmiljgarbejde udgangspunkt i disse trivselsmalinger, hvad
der skal arbejdes med, og hvordan der skal arbejdes.

Forankringen af arbejdet med arbejdsmiljget og elementer i
den sociale kapital foregdr i arbejdsmiljgorganisationen og
hos den daglige arbejdsmiljgleder, der er viceskoleinspektg-
ren.

Fremtiden er umiddelbart lys for SFO’en der arbejder videre
pd den positive energi der er skabt i en proces, der har ryddet
skeletterne ud af skabet og skabt en organisering og en ar-
bejdsform, der 8bner for fokus pd kerneopgaven og pd at
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skabe et styrket samarbejde pa tvaers af afdelingerne.

I skolen er den neermeste fremtid pd det korte sigt mere
usikker, hvad trivsel og social kapital angar. Lockouten i for-
dret 2013 har sat nogle skar der skal klinkes internt.
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BAR U&F - fokuspunkter

De to cases inden for BAR U&F adskiller sig pa mange mader fra hinanden. Selvom kerneopga-
ven er meget ens, er maden de arbejder med social kapital p& meget forskellig.

Der er meget stor forskel pa stgrrelsen af de to cases. Hvor Hotel og RestaurationsSkolen
(HRS) har 160 ansatte og underviser op imod 6000 elever om aret (1300 elever dagligt), har
Sgdalskolen kun 65 ansatte og 265 elever.

P& Sgdalskolen blev arbejdet med social kapital igangsat af ledelsen og Hoved-Med-Udvalget,
imens det pa HRS var en tillidsrepraesentant, som fremlagde ideen. Ydermere er der p& HRS
blevet arbejdet mere eksplicit med social kapital end pa Sgdalskolen hvor social kapital i hgjere
grad kommer til udtryk igennem andre tiltag og initiativer pa skolen, der har en effekt p& ma-
ling af social kapital.

Udgangspunktet for - eller anledningen til - at arbejde med social kapital pa henholdsvis Sg-
dalskolen og HRS har varieret en del. P& HRS var udgangspunktet gnsket om at fa mere ud af
det arbejde de foretog sig omkring trivselsmalingerne. P38 Sgdalskolen har det iszer veere et
ydre pres, der har foranlediget arbejdet med social kapital. Endvidere har fokus p& hvilke om-
rader der har veeret arbejdet med ligeledes varieret. P& HRS har det i hgj grad handlet om at
skabe et bedre samarbejde pa tveers af afdelinger, samt skabe anerkendelse i arbejdet, uanset
afdeling. P8 Sgdalskolen har det i hgjere grad handlet om at i feellesskab udvikle deres egen
faglighed og skabe visioner og mal. P8 Sgdalskolen opleves der i hgjere grad anerkendelse af
alle arbejdsopgaver, og det bliver beskrevet hvordan alle Igfter i flok, og er vigtige faktorer ift
at udfgre kerneopgaven.

P& HRS har alle ledere og medarbejdere veeret deltagere i et forlgb der har givet en feelles for-
stdelse af hvad social kapital er og hvordan arbejdet med social kapital kan vise sig i det dagli-
ge arbejde.

P& Sgdalskolen er det arbejdsmiljgorganisationen, der har deltaget i et social kapital forlgb
etableret af Bgrn og Unge forvaltningen. Her har det veeret op til leder og tillidsrepraesentant
at oversezette forlgbet til den daglige praksis. Social kapital forlgbet havde styrket samarbejdet
mellem medarbejdere og ledelse pd skolen og skabt et faelles sprog mellem leder og TR, der
omesat til hverdag blev en positiv fortzelling om det de er gode til (‘godsnakning’).

Bade HRS og Sg@dalskolen har arbejdet med at udvikle en fzelles forst3else af kerneopgaven og
dette har ligeledes veeret centralt for deres videre tilgang til at udfolde arbejdet med social
kapital.

For Sgdalskolen har der vaeret en aktuel, breendende platform i forhold til Igsningen af kerne-
opgaven, hvilket bliver omdrejningspunkt for indsatsen. Ikke lgsningen af kerneopgaven ‘som
sadan’. P& HRS er afsaettet gnsket om at f& mere ud af trivselsarbejdet. Det udspringer ikke
umiddelbart af kerneopgaven, men kommer alligevel til at have det centrale fokus herpa.
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Kapitel 6: Analyse pa tveaers

I dette afsnit samler vi op pa kortleegningens resultater pa tvaers af BAR’er og cases med ud-
gangspunkt i de stillede spgrgsmal, og med reference til den indledende diskussion af hvordan
vi skal forsta begrebet social kapital og dets danske anvendelse. Fokus er pa hvordan de dan-
ske arbejdspladser, der er med i denne udredning ‘ggr’ social kapital. Hovedveegten ligger pa
de seks cases.

Siden Hvidbogen udkom i 2008 har rapportens forfattere og en raekke andre forskere og kon-
sulenter taget begrebet til sig og formidlet det pa en reekke seminarer og konferencer for en
bred kreds af deltagere i regioner, kommuner mv. Siden 2010 har 3BAR haft fokus pa social
kapital som led i en arbejdsmiljgindsats inden for psykisk arbejdsmiljg. Fgrst Forebyggelses-
fonden og senere SCK har siden 2009 ydet gkonomisk stgtte til arbejdspladser, der ville arbej-
de med social kapital. Forebyggelsesfonden i en arbejdsmiljgsammenhang for at stgtte indsat-
sen for det psykiske arbejdsmiljg og SCK som et led i de omfattende strukturelle og organisa-
toriske forandringer, der har fundet sted pa statslige arbejdspladser. I Forebyggelsesfondens
indsats har fokus vaeret pa at inddrage bade ledelse, arbejdsmiljgorganisation og menige med-
arbejdere pa gulvet, og i SCK’s indsats har forandringsledelse veeret et af de centrale elemen-
ter i indsatsen. Det sidste stgttes af det fokus som Kommuneres Landsforening og Vaeksthus
for Ledelse har haft. Forandringsledelse og ledere set som centrale aktgrer og social kapital set
som et redskab til at styrke Igsningen af kerneopgaven og skabe forandring. Social kapital er
umiddelbart kommet pa dagsordenen i de private og offentlige arbejdspladser.

Overordnet set peger udredningen pa fglgende fokuspunkter i det fortsatte arbejde med social
kapital:

e Social kapital som et virksomhedsbegreb: I en virksomheds/arbejdsplads-
sammenhaang er social kapital i overvejende grad blevet et begreb om organisatorisk til-
pasning og forandring. Dette organisatoriske blik er begrebets styrke og svaghed. Styrke
fordi det fokuserer pd de interne relationer pa arbejdspladsen og skaber rum for nye mader
hvorpd ledelse og medarbejdere forholder sig til kerneopgaven og til hinanden pa. Men det
har ogsd indbyggede svagheder. Social kapital er oprindeligt et sociologisk begreb der ikke
alene anlaegger et virksomheds- eller organisationsperspektiv. Hvor arbejdet sdledes ind-
drages i den sociologiske analyseramme giver det muligheder for at se arbejdet i en sam-
fundsmaessig sammenhang. Men i de tilgange, der praktiseres pa danske arbejdspladser
ses arbejdet og 'kerneopgaven’ ikke i den kontekst og de sammenhange som virksomhe-
der og medarbejdere indgdr i uden for arbejdet og arbejdspladsen.

e Social kapital som projekt eller proces: Udredningen viser at arbejdet med social kapi-
tal bade kan ske med afszet i et projekt og med afszet i dagligdagen. Et projekt kan szette
social kapital p8 dagsordenen for hele arbejdspladsen, og dermed give et feelles afszet for
arbejdet med social kapital. Et projekt kan ogsa vaere rettet mod ledere eller for arbejds-
miljgorganisationen, der stdr med en opgave i at formidle, omsaette eller oversaette projek-
tet til den konkrete hverdag. Social kapital kan - uanset om social kapital er et projekt, et
perspektiv eller noget der males - bidrage til at saette fokus pd samarbejdet pa arbejds-
pladsen og pa Igsningen af den faelles (kerne)opgave. De fleste arbejdspladser udtrykker
dog en forventning om at et givent projekts fokus pa social kapital fgrer til at feenomenet i
hgjere grad end tidligere ‘saetter sig’ i arbejdspladsens hverdag. Der er en forventning om,
at projekterne institutionaliseres og, at social kapital dermed bliver en del af kulturen.

o Der findes ingen ‘quick fix’ til social kapital: Der findes ingen saerlige metoder eller
redskaber, der er knyttet til arbejdet med social kapital og de tre diamanter tillid, retfeer-
dighed og samarbejde. Udredningens projekter og cases traekker blandt andet pa redska-
ber hentet fra en systemisk, anerkendende proceskonsulents veaerktgjskasse. Der hentes
endvidere mange forskellige vaerktgjer ind, som stgtter bestraebelserne pa at konkretisere
og feellesggre kerneopgaven: Lean tavler, SMART-mal, projektplanlagningsveerktgijer, ar-
bejdsgangsanalyser mv. Alt sammen noget, der bringes ind i forsgg pa at involvere medar-
bejderne i at skabe fzelles mal, faelles metoder, fzelles forstdelser. Der efterspgrges yderli-
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gere redskaber og processer, der kan styrke arbejdet med kerneopgaven og bidrage til at
skabe en fzelles forstaelse af, hvad kerneopgaven er.

Social kapital har ikke ngdvendigvis sit eget sprog i det daglige arbejde. Social ka-
pital kan - med Rgvik - opfattes som en organisatorisk ide eller strategi, der kraever
(sproglig) overseettelse og transformation fra ide til egen organisation. Dette sker ikke al-
tid. Forudsaetningen for at social kapital bliver en meningsfuld ‘rejse’ for alle medarbejdere
er, at sproget ggres tilgaengeligt og ikke forbliver abstraktioner, som deltagerne ikke kan
genfinde sig selv og deres arbejde i.

Social kapital kraever tid og rum til at udvikles og forankres: Arbejdet med social
kapital kreever en daglig, eller i hvert fald tilbagevendende, indsats og et laeringsrum i form
af tid til eksplicit at arbejde med de synlige udtryk (artefakter) for social kapital, som fx
trivselsmalinger, den gode historie, perspektiveringer af kerneopgaven mv. Dette er en ud-
fordring. Nar der investeres tid i projekter stilles der store krav til, at det skal give tilbage
til arbejdets kerne. I VIPS projektet lgd en af de opsamlende teser ‘Hvis vi bare kunne f§
lov at passe vores arbejde’ (vips-projekt.dk 2004). Vi genfinder ogsa her lignende fordrin-
ger. Der ligger derfor et vigtigt arbejde med at ggre begreberne hverdags-relevante

Social kapital bliver udfordret i en hard kamp: Social kapital brydes i en omskiftelig
hverdag. Omverdenen kan opleves truende: en kamp for en hverdag uden vold, en kamp
mod mobning, en styrket indsats for at bevare kunder. Det kan kraeve blod, sved og tarer.
Disse udfordringer kan teere pa den sociale kapital. Hvis arbejdspladsen er i stand til at
gennemleve problemerne vil den sociale kapital imidlertid vokse yderligere, netop fordi del-
tagerne ‘vandt’ over problemerne. Ordentlighed i intern kommunikation og dialog er vigtige
redskaber i sddanne processer og evnen til at brande sig og at arbejde med positive fortzel-
linger om egen indsats er vigtige redskaber bade udadtil og indadtil.

Social kapital kraever ledelse og ledere der engagerer sig i indsatsen: Arbejdet kan
pd mindre arbejdspladser kraeve et personligt lederskab. P& stgrre arbejdspladser gar lede-
re og HR-afdelinger sammen om at klaede ledere og arbejdspladser pa til et Isbende arbej-
de med social kapital.

Social kapital vinder ved ildsjeele, men risikerer at ende som projekt-ger: Social
kapital kan tage afsezet i indsatser hvor en leder eller en engageret tillids- eller arbejdsmil-
jorepraesentant er ildsjael. Risikoen er at der kan opstd - usammenhangende - ‘projek-
tger’, der bygger pad ildsjeele, forandringsagenter eller missionaerer for forandring og som
risikerer at forsvinde, hvis der ikke eksisterer en organisatorisk forankring af indsatsen.

Social kapital indgar i dag i - stort set - alle offentlige virksomheders trivselsma-
linger: Det geelder ogsd i mange stgrre private virksomheder. Malingerne planlaegges ofte
fulgt op af en lokal proces pa den enkelte arbejdsplads, men denne opfglgning er primaert
knyttet til mindre gode resultater og i mindre grad knyttet til refleksioner over gode resul-
tater og laeringspotentialet i disse. Social kapital bliver i visse organisationers malinger (fx i
Kriminalforsorgen og Bgrn og Unge forvaltningen i Aarhus) tillagt veerdi som et seerligt
kondenseret udtryk for arbejdspladsens sammenhangskraft og evne til at Igse kerneopga-
ven.

I det fglgende giver vi svar pa udredningens analysespgrgsmal.

Social kapital - Hvis begreb er det?

Arbejdet med social kapital og brugen af begrebet social kapital er typisk ledelsens, HR konsu-
lenter og arbejdsmiljgorganisationens begreber. P& de arbejdspladser vi har besggt gzelder det
0gsa, at det szerligt er disse repraesentanter, samt en raekke ildsjeele, som behersker begre-
berne. Deltagerne i 3BARs inspirationsseminarer om social kapital bekrzefter sammen med de
seks cases dette billede. Forstaelsen af, og arbejdet med, social kapital bliver knyttet sammen
med malinger af trivsel, tilfredshed, APV, ledervurderinger mv. som i hgj grad er HR afdelinger
og lederes vearktgjer til at sikre at kerneopgaven Igses og arbejdsmiljget lever op til geeldende
regler.
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Det arbejdspladserne ‘ggr’ i det daglige for at styrke den sociale kapital benaevnes ofte med
andre ord, der allerede er kendte af medarbejderne og derfor er en del af kulturen. Social ka-
pital opfattes af mange medarbejdere som et nyt og fremmed begreb, som er akademisk og
uden at vaere en del af sproget i det daglige arbejde. Medarbejderne har ofte deltaget i en
reekke udviklingsarbejde og har talt om teambuilding (samarbejdsrelationer), drgftet fordelin-
gen af opgaver (retfaerdighed), droftet behovet for at sige til og fra nar det bliver svaert (tillid)
og arbejdet med trivsel, tilfredsmalinger, ledervurderinger mv. Medarbejderne giver meget
ofte udtryk for at de ‘jo har arbejdet med social kapital hele tiden!" Men medarbejderne kobler
det ikke sammen med disse forskellige evaluerings-aktiviteter. Social kapital er for dem ikke
noget nyt. Direkte adspurgt har nogle medarbejdere sveert ved at formulere, hvad det nye
egentlig er! Der hvor de faktisk ser sammenhaengen er nar social kapital, tillid, retfeerdighed, i
de konkrete aktiviteter har direkte forankring i arbejdets kerne. Der hvor begreberne far be-
tydning og kan opleves og ‘meaerkes’ ift de erfaringsmaessige dilemmaer der er knyttet til de
arbejdsmaessige udfordringer: I arbejdet med udadreagerende brugere, i arbejdet med at prio-
ritere erhvervs- og privatkunder, i arbejdet med at sikre sammenhangende patientforigb ved
at samarbejde med andre fagprofessionelle, i arbejdet med at fa administration og undervis-
ning til at spille sammen.

Som det ses i flere cases formulerer lederne et behov for at overseette begrebet til det daglige
arbejde eller anvende metoder, der kan handtere at arbejde med kerneopgaven og samtidig
bevare en god score pa den arlige maling af den sociale kapital. Lederne er dog ikke eksplicitte
pd at erkende denne oversattelsesopgave eller at udfgre denne pa anden made end at bruge
den sprogbrug der allerede eksisterer i den eksisterende arbejdspladskultur. [Dermed udfor-
dres denne heller ikke, og der er et 'konservativt’ element i ikke at spejle det eksisterende
sprog for psykisk arbejdsmilj@ og arbejdets betydning for arbejdsmiljget i social kapital og dets
diamanter.]

N&r begrebet kommer bredt ud som pa Glostrup Hospital og pa Hotel- og Restaurationsskolen,
bidrager det til en ny forstdelsesramme for Igsningen af kerneopgaven. Her har ledelse og
medarbejdere i feellesskab arbejdet med begreber, metoder og forstdelser af de enkelte ele-
menter i social kapital. Spgrgsmalet er, hvordan denne start med begrebet sezetter sig spor i
metoder og arbejdsformer i det daglige arbejde med social kapital.

Social kapital har - bl.a. formidlet over trivselsmalingerne - sat fokus pa hvad kerneopgaven
og arbejdets kerne er, og hvordan denne kan udvikles gennem horisontale og vertikale samar-
bejdsrelationer (bridging, bonding og linking) der bygger pa tillid og retfeerdighed.

Under alle omsteaendigheder peger disse overvejelser pa behovet for at szette fokus pa relatio-
nen mellem begrebet og den daglige praksis. Vi kalder det at oversaette eller transformere be-
grebet til konkrete strategier og handlingskompetencer og handleuligheder i det daglige arbej-
de.

Anledninger til at arbejde med Social Kapital

Spgrgsmalet om hvad der kan vaere en anledning til at g& i gang med arbejdet med social ka-
pital, har flere dimensioner i sig. Anledningerne kan veare eksterne i form af sendrede krav til
organisering og indhold i Igsningen af kerneopgaven (stgrre organisatoriske og lovgivnings-
maassige a&ndringer) eller de kan vere interne i form af konkrete arbejdsmiljgproblemer, nye
evaluerings-, leder- og trivselsmalinger mv.

En typisk anledning er en tilbagevendende trivselsmaling, der indeholder maling af social kapi-
tal. Faelles for en raekke af udredningens projekter og vores cases er at arbejdspladserne har
haft brug for inspiration og veerktgjer til at arbejde videre med trivselsmalinger og med at ud-
vikle kerneopgaven sa den imgdekommer kunder og borgeres behov og samtidig tager hgjde
for det psykiske arbejdsmiljg. Ledere kan have haft et behov for at forsta mekanismer bag
resultater af trivselsmalingerne. Det gaelder bl.a. inden for Kriminalforsorgen hvor projekter
om social kapital har veeret et ledelsesredskab til at forstd og arbejde med mekanismer bag
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trivselsmalinger. Det gaelder ogsa pa HRS, hvor de gnskede at fa mere ud af deres arbejde
med trivselsprocesser og -malinger.

En handgribelig anledning er ogsa eksistensen af en fond eller pulje som udbyder midler til
social kapital projekter. Arbejdspladsen bliver opmaerksom pa det og tilpasser allerede eksiste-
rende idéer om at lgse specifikke udfordringer. De overseaetter de eksisterende udfordringer til
social kapital sprog. I fgrste omgang kan det virke som om, at arbejdspladsen opfinder et pro-
blem fordi der er midler. Men arbejdspladsen har allerede i udgangspunktet konkrete udfor-
dringer som de ikke umiddelbart har haft ressourcer til at szette i sgen. De far en anledning til
at realisere arbejdet. P38 baggrund af de oprindelige udfordringer nytaenkes de i lyset af social
kapital. Der sker altsd en innovationsproces hvor der udvikles nye problemlgsningstiltag pa
velkendte udfordringer.

Generelt har anledningen til at arbejde med social kapital vaeret et fortsat gnske om at saette
fokus pa lgsning af kerneopgaven. Arbejdet med de eksterne krav fra kunder (Bankkunder
(Danske Bank), komplekse udadreagerende beboere (Fjordbo), fanger (Viborg Arrest), (Dan-
ske Bank), med de komplekse borgere (Fjordbo), behovet for at brande egen faglighed (Sg-
dalskolen), bedre patientforlgb og g@get effektivitet og kvalitet (Glostrup Hospital) samt en
sammenhangende uddannelsesindsats (HRS).

Anledningen har ogsd vaeret at de virksomheder som arbejdspladserne er en del af har staet i
en situation med stort ydre forandringspres i form af krav om strukturelle og organisatoriske
endringer. I bankverdenen hvor brug af netbanker betyder sammenlaagning af tidligere selv-
staendige afdelinger. I institutionsverdenen hvor kommunesammenlaagningen betyder etable-
ring af nye tilbud pa tveers af tidligere kommuner (Fjordbo) og udfordringer i form af nye sko-
ledistrikter og sammenlaegning af skoler (Sgdalskolen) kraever at der bliver fokus pa at skabe
en ny kultur og en ny fortzelling om hvad kerneopgaven er, og hvad der er den enkelte ar-
bejdsplads’s identitet.

Det er ogsa i sddanne forandringstider at tilliden til ledelsen bliver sat pd prove og det psykiske
arbejdsmiljg er udfordret.

Social Kapital og kobling til andre dagsordener

Hvor arbejdet med social kapital er knyttet til et projekt (fx Arbejdsmiljgforskningsfonden, Fo-
rebyggelsesfonden eller SCK) er arbejdet praeget af det overordnede formal som eksisterer for
fonden. Langt den stgrste del af udredningens projekter har det psykiske arbejdsmiljg som
overordnet mal, og derfor henvender projekterne sig til arbejdsmiljgorganisationen og mange
inddrager bade ledere og medarbejdere i de gennemfgrte aktiviteter.

Det er allerede naevnt at arbejdet med social kapital i en stgrre virksomhed ofte har sit afsaet i
en arbejdsmiljg- eller HR afdeling der knytter arbejdet med social kapital til virksomhedens
overordnede strategi. Det strategiske fokus betyder ogsa at arbejdet i hgj grad saetter fokus pa
lederen og ledelsens rolle ifm at gennemfgre indsatser eller aktiviteter pa den enkelte arbejds-
plads. HR afdelingerne i Kriminalforsorgen og Danske Bank synes at se sammenhangen mel-
lem HR og arbejdsmiljg og dermed ogsd sammenhangen mellem ledelse og arbejdsmiljg. Pa
HRS sa vi, hvordan strategi, arbejdsmiljgcertificering, vaerdiarbejde og trivselsfokus blev inte-
greret i arbejdet med social kapital. Glostrup Hospitals tilgang til at arbejde med det relationel-
le omkring kerneopgaven er en del af hospitalets strategi, hvor IPLS, relationel koordinering og
Lean alle anses for at bidrage til sdvel bedre medarbejdertrivsel som bedre effektivitet og kva-
litet.

Social kapital bliver pd denne made et nyt begreb, et nye strategisk ledelsesredskab der med
stgtte fra HR afdelingerne kan bringes i spil pa den enkelte arbejdsplads.

Gevinster og udfordringer i arbejdet med social kapital

Kortlaegningen her har taget udgangspunkt i at finde arbejdspladser, som har arbejdet malret-
tet med social kapital og som var naet tilstreekkelig langt til, at det var muligt at vurdere ge-
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vinsterne. Arbejdspladserne vi har besggt er ndet langt. Og de beskriver en lang raekke gevin-
ster som synes at veere velbegrundede. Der er imidlertid ikke grundlag for, at lave en klar evi-
densbaseret konklusion pa baggrund af casene. De fleste arbejdspladser har ikke tilstraekkeligt
materiale til at kunne lave sddanne slutninger, og dem som har tilstraebt at have et sddan
grundlag har ikke pa nuvaerende tidspunkt statistisk belaeg for at dokumentere gevinsterne.

Der beskrives alligevel en lang raekke gevinster, som antages delvist at knytte sig til arbejdet
med social kapital pa arbejdspladserne. Nogle af de gevinster der er naevnt i casene er:

e Gode malinger af social kapital i de tilbagevendende trivselsmalinger.

e Der er skabt bedre kommunikation og stgrre abenhed og tillid mellem medarbejdere og
ledelse, sdledes at medarbejderne i hgjere grad gar til ledelsen med konkrete problemer fx
ifm planlaegning af arbejdstid og opgaver.

e Arbejdet har givet stgrre synlighed og overblik over medarbejdernes opgaver og givet an-
ledning til at komme hinanden til hjeelp i pressede situationer.

e Arbejdet med social kapital har sat fokus pa de indbyrdes relationer mellem medarbejderne
hvilket har skabt bedre kommunikation og har faet en feelles praksis ift komplicerede ind-
satte/borgere/beboere.

e Personalet har styrket samarbejdet om kerneopgaven og opdaget nye kompetencer hos
hinanden.

e Der er udviklet mere strukturerede mgdeformer.

e De formulerer gode historier, der styrker egen faglighed og profession der bruges til at
brande sig over for kunder/omverden.

o Det tveerfaglige samarbejde og samarbejde pa tvaers af hold/afdelinger er styrket.

e Der er etableret nye arbejdsgange som bade er mere effektive og giver bedre kvalitet i
arbejde og ydelser

Hammere og fremmere af arbejdet med social kapital?

Konjunkturer: P38 den ene side er eksterne faktorer som sendrede konjunkturer, behovet for
stgrre strukturelle organisatoriske andringer og politiske indgreb anledninger til at arbejde
med social kapital i b&de private og offentlige virksomheder. P& den anden side kan de samme
andringer bidrage til at bremse en udvikling, der allerede er i gang. De er sdledes bade frem-
mere og haammere.

Grundleeggende udfordringer: P8 en og samme gang har disse organisatoriske sendringer
veeret fremmere og haemmere for opbygningen af social kapital. Strukturelle forandringer har
betydet, at medarbejderne skal lgbe hurtigere, effektivisere, Igse flere opgaver med faerre
haender. Forandringerne kommer hurtigere s& man ikke ndr at fa en rutine. Alt sammen noget
der taerer pa det psykiske arbejdsmiljg og kan fa en negativ slagside pa tillid, samarbejde, op-
levelsen af retfaerdighed mv. Men paradoksalt nok kan disse store udfordringer fgre til at det
opbygger socialt kapital. Det er dog langt fra altid sikkert at det falder s8dan ud. Nar det sker,
skyldes det som vi har vaeret inde pa tidligere, at social kapital kan opstd som et bidprodukt af
at deltagere i et feellesskab samler deres fokus om et faelles projekt: et lokalsamfund praeget
af uro og sociale problemer gar i gang med at etablere et feelles projekt som fx en idraetsklub
og ud af det forteettes relationerne. I lighed med det er der eksempler p3, at veesentlige udfor-
dringer kan producere social kapital nar arbejdspladsnaere feellesskab szetter sig for at Igse
alvorlige problemstillinger: En afskedigelsesrunde ggr ondt. Men de tilbagevaerende bliver ngd
til at handtere situationen. De ma finde en vej videre frem. Processen er forbundet med tab og
med en vanskelig kamp for at genvinde gleeden ved arbejdet. Efterfglgende kan arbejdsplad-
sen std i en situation, hvor arbejdet med at bearbejde processen betyder at den sociale kapital
er blevet styrket blandt dem som er pa arbejdspladsen. Pludselige erkendelser af behovet for
at bruge andre arbejdsmetoder for at kunne handtere en voldelig beboer, og arbejdet med at
skabe kollektive Igsninger pa udfordringen er ligeledes en kollektiv laereproces som kan vaere
med til at styrke den social kapital.
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Ledelse: Der er ingen tvivl om at der iszer i den offentlige sektor er kommet stgrre fokus pa
lederen og ledelsens rolle i forbindelse med stgrre forandringer og udvikling af kvalitet og ef-
fektivitet i opgavelgsningen. Lederen synes at indtage en central rolle i arbejdet med social
kapital, s& stor at der er udkommet en bog med titlen ‘Ledelse med Social Kapital’.

Forankring: P3 de interne linjer kan der vaere begraensede muligheder for at mgdes alle mand
ud over de manedlige eller arlige tilbagevendende personalemgder eller seminarer. Det er en
udfordring af f& den positive energi, der kommer af et seminar, til at blive forankret i hverda-
gen. Derfor ma energien fastholdes i artefakts, konkrete aftaler og retningslinjer for arbejdet,
med mulighed for at blive vendt i de eksisterende formelle fora, der eksisterer, sddan som det
fx ses pa Fjordbo og i Danske Bank.

Tid og laeringsrum: I flere af casene spiller tid en vaesentlig rolle, hvilket kommer til udtryk
pa forskellig vis. At arbejde med social kapital bliver hos flere cases beskrevet som en tids- og
ressourcekraevende aktivitet. Hos HRS har det vaeret en prioritering, at medarbejderne havde
tid til at nd og forsta projektet og tage det til sig over tid. Deres sociale kapital projekt beskri-
ver de selv som en investering, de kan f& gavn af pa laengere sigt, og har derfor ogsa valgt at
kgrer projektet over to ar.

Det viser sig at det er befordrende for den sociale kapital og hvordan det skaber nye laerings-
rum, at diskussioner og dialog omkring den daglige praksis opstar gennem formel og uformelle
fora/aktiviteter. Hos Fjordbo bliver daglig praksis og hverdagserfaringer taget op til ‘daglig
faglig’, og social kapital er blevet sat pa dagsordenen til personalemgderne som et fast punkt.
P& HRS og Glostrup Hospital er det leeringsrummet omkring udforskning af kerneopgaven, som
bidrager til gensidig anerkendelse og gger tilliden mellem de forskellige fagprofessionelle. Det-
te har vaeret med til at saette fokus pd nogle af institutionens udfordringer ift. kommunikation
og planlaegning, og det har skabt et lzeringsrum for personalegruppen i forhold til hverdagslivet
pa arbejdspladsen. Ligeledes har HRS bl.a. sat den professionelle uenighed og tekniske sy-
stemforskelle mellem afdelingerne pa tapetet, og dermed skabt et rum for dialog omkring ud-
fordringer dertil relateret.

Tid bliver af nogle medarbejdere beskrevet som en umiddelbar kilde til modstand blandt med-
arbejderne. Nogle medarbejdere oplever social kapital som ’‘spild af tid" eller som ‘tidskraeven-
de’ i forhold til deres gvrige arbejdsopgaver. Det er szerligt nar medarbejderne ser social kapi-
tal pd linje med mange andre forandringsideer de har vaeret udsat for. En vis grad af foran-
dringsapati har sat sig igennem - udtrykt i VIPS-tesen naevnt tidligere ‘Hvis vi bare kunne f§
lov at passe vores arbejde’. Det er derfor en udfordring for arbejdet med social kapital at kon-
kretisere det tilstraekkeligt s der skabes forstaelse og opbakning til arbejdet. Det gaelder ikke
mindst for konsulenter og de ledere, som befinder sig langt fra det konkrete arbejde. De er
udfordret ved ikke at have en tilstraekkelig forstdelse for selve arbejdets dilemmaer. En udfor-
dring som vanskeligger overseettelsesarbejdet nar social kapital skal forankres i arbejdsplad-
sens dagligdag®. Hos Hotel og Restaurant Skolen har de tilstraebt at lade skepsis fra medarbej-
derne indgad i udviklingsprocessen ved at ga i dialog og lytte til skeptikere. Princippet udtales af
bdde ledelse og medarbejdere. Hvordan det er oplevet af ‘skeptikerne’ har vi ikke haft anled-
ning til at udforske.

Hvad kan styrke det fremtidige arbejde

Spgrgsmalet om at komme videre er et resultat af at arbejdet med at skabe og fastholde social
kapital pd en arbejdsplads er en proces, der ikke stopper. Det kan veere vigtigt bare at genta-
ge gode dialoger og forlgb (i Kriminalforsorgen), at arbejde med og vedligeholde gode historier
i det daglige som de ggr pa Sgdalskolen, at udpege medarbejdere med szerlige sociale roller
eller ildsjeele som i Sgdalskolens SFO, i Kriminalforsorgen og p& Fjordbo

! Rgvik taler i sin bog fra 2007 om translatgren der skal oversztte ideer ind i en organisation.
Den gode translatgr er kendetegnet ved bade at kende den kontekst ‘ideen’ kommer fra, men

ogsd den kontekst hvori ideen skal udfoldes (kontekstualiseres).
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Malinger af social kapital indgar i mange stgrre virksomheders trivselsmalinger, og en af ma-
derne at komme videre pa er at finde mader at arbejde med resultaterne pd - uanset om de er
gode eller mindre gode. I Danske Bank fglger afdelingerne op pa resultaterne uanset hvor go-
de de er. Pointen er, at det er vigtigt at dvaele ved det, der fungerer godt. I Kriminalforsorgen
er det vigtigt at finde metoder til at komme videre ndr resultaterne er mindre gode. P3 Sg-
dalskolen var resultaterne gode i 2011 og det paedagogiske personalemgde, PPM, fandt ikke
omrader i trivselsmalingen, der kunne danne afszet for en seerlig indsats.

Der kan vaere en risiko for at arbejdspladserne alene fokuserer pd omrader i ‘det rgde felt’, nar
de sammenligner egne resultater med andre skoler/afdelinger eller ndr de sammenligner med
forrige ars trivselsmalinger. Trivselsmalingerne kan opfattes som en benchmark maling og ikke
som en status pa arbejdsmiljget, der er anledning til at styrke indsatsen.

Virksomhedernes fremtidige udfordringer er i hgj grad knyttet til de rammer og den kontekst
som arbejdspladserne fungerer i.

Forankring og involvering

Forankringen af arbejdet med social kapital ligger typisk i arbejdsmiljgorganisationen eller hos
den daglige leder. En raekke projekter synes ligesom vores cases at veere afhaengige af at der
forsat er ledere og ildsjaele, der kan treekke indsatsen med at bevare og udvikle fokus pa ar-
bejdet med kerneopgaven, at styrke kommunikation, dialog og sociale relationer i det daglige
arbejde. Det er 3benlyst ikke alene ledernes opgave, men i hgj grad medarbejdernes opgave.
Fx som det sker i Sgdalskolens SFO og som det sker pa Fjordbo. Forankringen kan bl.a. handle
om via en udstrakt grad af selvledelse at integrere ansvaret for at fastholde den sociale kapital
hos den enkelte (fx Danske Bank) og i de teams, arbejdet er organiseret i (fx S@dalskolen).

Forankringen kan ogsd ske i centrale HR afdelinger (fx Danske Bank, Kriminalforsorgen) og
forvaltninger (fx Bgrn og Unge forvaltningen i Aarhus) hvor arbejdsmiljget er et integreret led i
MED organisationen. Den centrale forankring har den styrke at der kan hentes ressourcer til at
ivaerkseette saerlige aktiviteter, yde stgtte til ledelse og arbejdsmiljgorganisation samtidig med
at det er HR eller forvaltningens opgave at gennemfgre malinger og fglge op pa disse.

Kerneopgavens rolle i arbejdet med social kapital

Det er et af udredningens store spgrgsmal hvordan arbejdspladserne arbejder med kerneopga-
ven. Neesten uden undtagelse har bade de naevnte projekter og virksomhedscases fokus pa
kerneopgaven og hvordan kerneopgaven lgses. Udfordringerne er forskellige og lgsningerne er
liges@ mangfoldige som selve kerneopgaverne. Danske Bank fordi kunderne i hgj grad bruger
netbank og fordi de pt har behov for at prioritere arbejdsopgaverne; Fjordbo har udadreage-
rende beboere og behov for at skabe en fzelles praksis; Sgdalskolen har en szerlig malgruppe
af elever og at skabe en sezerlig profil der kan fastholde elever; Viborg Arrest har som en lille
arbejdsplads behov for at styrke fzelles praksis og sammenhold og har synliggjort individuelle
kompetencer, der kan bringes i spil i Igsningen af kerneopgaven; Glostrup Hospital har kom-
plekse ydelser med mange professioner, der er afhaengige af hinanden; HRS skal have uddan-
nelse i centrum, men skal ogsa skabe et solidt studiemiljg omkring de studerende med optimal
administration og drift.

Kerneopgaven opfattes ofte som given eller defineret udefra. I Viborg Arrest taler medarbej-
derne om at kerneopgaven er given (at passe fanger), og at social kapital drejer sig om relati-
oner og kommunikation.

Dialogerne om kerneopgaven foregar pa de tilbagevendende mgder og sammenhange som
medarbejderne deltager i. Ikke efter en bestemt systematik, men alligevel — set med ledernes
gine — med fokus pa kerneopgaven.
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Sammenfattende kan man sige om kerneopgaven, at der saerligt er to tilgange.

- Den ene handler om at blive skarpere p8 selve kerneopgaven og lgsningen af den. Her
er der spot pd mere effektive arbejdsgange og pa hvordan den enkelte skal arbejde for
at tilvejebringe denne mere effektive og kvalitetsorienterede tilgang.

- Den anden tilgang leegger vaegt pa at skabe en falles forst8else af kerneopgavens
mange nuancer og facetter. Der laegges veegt pa at anerkende hverandres bidrag ved,
at arbejde med perspektivskift. Herigennem ‘faellesggres’ kerneopgaven med dens mal
og metoder.

I arbejdet omkring kerneopgaven deler social kapital mange af de styrker, som traeder klart
frem i arbejdet med Interprofessionel laering og samarbejde samt omkring Relationel koordine-
ring. I styrkelsen af den indbyrdes faglige forstaelse ligger der en kilde til at udvikle kerneop-
gaven. I dette arbejde synes der ogsa at veere en rig kilde til at Igfte kvalitet og effektivitet af
kerneopgaven. Den gensidige anerkendelse af hverandres fagligheder og bidrag til kerneopga-
ven abner simpelthen op for nye ‘Igsnings-repertoirer’, nye forstaelse af det videngrundlag
som skaber kerneopgaven. Det er ikke uden problemer for forudssetningen er en omfattende
investering i form af videndeling - en betoning af at skabe rammer for etablering af lzerings-
rum omkring kerneopgaven.

Styrker arbejdet med social kapital trivsel og det psykiske arbejdsmil-
jo?

Ideerne og det psykiske arbejdsmiljg: Kortlaegningen indeholder ikke et statistisk data-
grundlag som giver mulighed for at dokumentere sammenhaenge mellem p& den ene side ar-
bejdet med social kapital og pa den anden side trivsel og psykisk arbejdsmiljg. Det kan synes
lidt paradoksalt, idet trivselsmalinger og malinger af social kapital har vaeret centrale drivkraef-
ter for igangsaettelse af social kapital projekterne. I mange tilfaelde har det statistiske grundlag
ikke ligget klart ift. de processer der har vaeret gennemfgrt. Men samtidig geelder ogsa, at det
kan vaere overordentligt vanskeligt at lave slutninger fra malingernes bevaegelser til de aktivi-
teter som er praktiseret i perioden. HRS forteeller fx at de pd en raekke parametre har fundet
overordentligt positive bevaegelser pa trivselsmalingerne. Dette tilskriver de gerne deres ind-
satser omkring social kapital, men understreger samtidig, at en flytning til samme matrikel
formentlig har spillet en afggrende rolle i denne positive udvikling - hvilket sa i gvrigt giver
indblik i hvad den fysiske indretning og daglige omgang betyder for trivsel og for muligheder
for at understgtte social kapital.

P& baggrund af de kvalitative udsagn giver kortlaegningen grundlag for, at pege p3, at social
kapital pd en reekke omrader understgtter trivsel og udvikling af et bedre psykisk arbejdsmiljg.
I situationer hvor fx strukturelle forandringer udfordrer arbejdspladserne, synes arbejdet med
social kapital endvidere at yde en vis modstandsdygtighed overfor disse forandringers potenti-
elle negative indflydelse pa trivsel og det psykiske arbejdsmilja.

Kortlaagningens samlede interviewgrundlag har en overrepraesentation af bidragydere, der som
led i deres arbejde har haft en andel i arbejdet med social kapital (eller IPLS/relationel koordi-
nering). Det ma antages at give en vis bias til fordel for en positiv vurdering af relationen mel-
lem arbejdet med ideerne og deres konsekvenser. Denne antagelse forstaerkes endvidere af, at
de 'menige’ medarbejdere, der har deltaget i kortleegningen - og som ikke har haft en andel i
at drive arbejdet med ideerne - i lidt mindre grad foretager koblinger mellem positive konse-
kvenser og ideerne (social kapital, IPLS, relationel koordinering, Lean og lignende). Det bety-
der dog ikke, at sammenhaangen ikke kan vaere der.
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Der er ogsa risici og vildveje: Hvis begreberne forbliver abstraktioner og det ikke lykkes at
forbinde det til arbejde; hvis der tages tid fra kerneopgaven uden at det opleves meningsfyldt;
hvis der italesaettes tillid og retfaerdighed, men opleves mistillidsdagsordener og uretfaerdighe-
der i fx fordeling af opgaverne; sa vil arbejdet med social kapital fa negativ indflydelse pa triv-
sel og arbejdsmiljg. Oplevelsen af hykleri vil producere utilfredshed og yderligere forandrings-
kynisme og apati hos bade medarbejdere og (mellem)ledere.
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Bilag 1: Oversigt over projekter pa niveau 1

BAR

SOSU - Region

Arbejdsplads

Bornholms Hospital

Program/stagtte

Forebyggelsesfonden

SOSU - Kommune

Odense Kommune
Hjemmeplejen

BAR SOSU
- Etsundtarbejdsliv.dk

SOSU - Region Hospitalsenhed Vest Kombineret udviklings- og
forskningsprojekt

SOSU - Region Glostrup Hospital Internationalt forskningspro-
jekt

SOSU - Region Almen Praksis Forsknings- og udviklingspro-

jekt

SOSU/FOKA/U&F - Kommune

Holbaek Kommune

Egenfinansiering

U&F - Kommune

Efterskole

Forebyggelsesfonden

U&F - Kommune

Folkeskoler
Kgbenhavns Kommune
Faxe Kommune

Arbejdsmiljgforskningsfonden

FOKA - Statslig

DSB S-tog

FIU

Folgende projekter opfylder ikke kriterierne for at vaere pa Niveau 1, men kan vaere interes-
sante projekter og derfor var potentielle cases!

BAR

U&F FOKA - Statslig

Arbejdsplads

Kgbenhavns Universitet

Program/stgtte

SCK FUSA

FOKA/Service - Statslig

Sydsjeellands og Lolland-
Falsters Politi

Service og tjenesteydelser -
Statslig

Kriminalforsorgen

Forebyggelsesfonden
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Sammenteaelling

af

projekter incl. de tre ‘potentielle’.

Antal (igangvaerende) projekter

BAR SOSU 5
BAR FOKA 1
BAR U&F 2
Tveaergaende 3
Andre BAR 1
I alt 12

Kommunale 4
Regionale 4
Statslige 4
I alt 12
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De enkelte projekter beskrives summarisk i det fglgende:

Niveau 1 projekter
Projekt Arenaer og aktgrer Centrale begreber Redskaber, veerktgjer Proces, effekt
mv og resultater

Titel:

Projekt neerveer i arbejdet -
Erfaringer fra Bornholm

(18 arbejdspladser fra Region
Midtjylland samt 3 fra Born-
holms hospital).

Periode:
01/01-2009 - 30/06-2011.

Projektet er stgttet af Fore-
byggelsesfonden.

BAR SoSu.

Arbejdspladsniveau:

- Projektarbejdsgrupper med
ledelses- og medarbejder-
repraesentanter

- Konsulentfacilitering (Center
for Arbejdsliv, Teknologisk
Institut).

Fokus pa koblingen mellem
iseer videndeling, trivsel, neer-
vaer og sygefraveer.

Deling af erfaringer og viden
- Inspiration
- Forankring

Har et klart fokus pa nedbrin-
gelse af sygefraveer gennem
at arbejde med naerveer i
lokale projekter faciliteret
gennem videndeling i net-
veerk af arbejdspladser.

Bornholms projekt

Fokus pa neerveer i relation til
handtering af sygefraveer.
(Tilbagevenden og problem-
handtering ved sygemelding).

Det tvaergdende projekt

- Staerkt fokus pa videndeling
pa tvaers af arbejdspladser

- Lokale udviklingsprojekter

- Indlaeg fra eksperter mhp at
lokale arbejdspladser kunne
igangsaette konkrete tilpasse-
de indsatser

-Fotosafari pa andre arbejds-
pladser.

Projektet pa Bornholm
-Spejling i andre arbejdsplad-
ser

-Medarbejderdrevet ekspert-
viden bragt ind i hdndterin-
gen af sygemeldinger.

Det tvaergdende projekt
- 8 akademidage

- Lokalt forankrede udvik-
lingsprojekter

Input fra eksperter

- I evalueringen indgar en
analysemodel med indsatspa-
rametre og resultatparametre.

- Konsulenterne har betydning
for projektets fremdrift (for-
skellige mal indikerer dette:
tilfredshed, vurdering af be-
tydning for fremdrift).

- M3lt pa fald i sygefravaer.
Det rapporteres, at der er sket
et fald p& 1% point fra 7,4 til
6,4% pa rapporteret sygefra-
veer fra 2009-2010.

Bornholms projekt

Har identificeret flg. vigtige

opmeerksomhedspunkter ift

neervaer ved sygemelding

e Opsummerer intern ressour-
ceopbygning omkring ar-
bejdsfastholdelse

e Organisatorisk engagement i
arbejdsfastholdelse

Den sociale organisering af

fastholdelsesprocessen

(Primeer kilde: Evaluerings-

rapporter. Omfattende

mate-riale pd

wWww.naervaer.net)




Projekt

Titel:

Den sociale kapital pa efter-
skole - balance mellem enga-
gement og stress.

Deltagende efterskoler:
Lynghgj, Kongenshus,
Skr@dstrup, Tjele og Borre-
mose Efterskoler.

I alt deltog 59 lzerere, 9 for-
standere og viceforstandere/-
souschefer samt 12 medar-
bejdere fra kgkken, pedel og
kontor.

Periode: Efterdret 2011.

Projektet er stgttet af Fore-
byggelsesfonden.

BAR U&F

Arenaer og aktgrer
Tveergaende styregruppe med
ledelses-, AM- og TR-reprae-
sentanter.

SU har samarbejdet med kon-
sulenterne om tilrettelaeggel-
sen, prioriteringen og timin-
gen af skolens temadage og
projektets gvrige aktiviteter.

Konsulentstgtte fra Akantus.

' Centrale begreber
Fzelles sprog og fokus pa at
udvikle og styrke det psyki-
ske arbejdsmiljg i rammen af
social kapital: tillid, retfaer-
dighed og samarbejde.

e Aktionslaering

e Sparring

« Stress og handtering af
travlhed

Social kapital som Igftestang
for psykisk arbejdsmiljg.

Redskaber, veerktgjer mv
3 temadage med et samlet
timetal pa 12 timer pa hver
skole har indeholdt temaer
med social kapital, Stress og
travlhed, Aktionslaering og
Kollegasparring samt ‘7 gode
tegn for et godt psykisk ar-
bejdsmiljg’.

o Aktionslzering

e Kollegasparring

e Ledersparring

e Individuelle samtaler

Malinger pa social kapital har
veeret anvendt fgr og efter.

Fokus pa det, der virker
(gode tegn).

Proces, effekt og resultater
Resultaterne pa social kapital
viser en forbedring blandt
laererne, men et fald blandt
ledere og TAP. Forbedringen
blandt laererne vurderes at
veere et markant resultat i
slutevaluering.

Metodiske refleksioner

1. Processer skaber forandrin-
ger.

2. Tilpasning til den enkelte
skole i taet samarbejde med
MED/SU.

3. God afstand imellem tema-
dage skaber forandringer.

4. Finde tid til kollegasparring.
5. Dele personlige erfaringer.
6. Saet fokus pa det, der vir-
ker.

7. Andre arbejdsmetoder til
processer.

8. Godt, at der kommer nogle
udefra.

(Primeer kilde: evaluerings-
rapport).
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Projekt
Titel: Social Kapital
Odense Kommune.

Periode: Ca. 2007 og fremef-
ter.

Projektet har flere generatio-
ner og en del arbejdspladser
involveret (6 i BAR SoSu re-

gi).

BAR SoSu, BAR FOKA og BAR
U&F

2. generation
Periode: 2011-

Projektet er stgttet af Fore-
byggelsesfonden.

Arenaer og aktgrer
Topledelse.

TRIOer (centralt og lokalt).

BAR SoSu (2009-10).
Eksterne konsulenter:

TeamArbejdsliv, Grontmij,
TASK-Consult

2.generation

Ekstern: Provokator.dk

Centrale begreber
Kerneydelse og social kapital.
Trivsel.

Arbejdsmiljg.

2. generation

Nudge.
Sundhed, neervaer, omsorg,
skgre indslag.

Redskaber, veerktgjer mv
Kursus i social kapital.
Spgrgeskemaer i social kapi-
tal.

Dialogmgder.

Lokal forankring og involve-
ring — fx (rute)planlegning i
hjemmepleje, ny mgdestruk-
tur i plejecenteret mv.

Indskrevet i servicekontrakter
for kommunens direktgrer.

Social kapital er indskrevet i
ledelsesgrundlaget.

2. generation

Udvikle sma adfzerdsincita-
menter gennem fx skaeve
indslag, sma justeringer af
arbejdsredskaber osv.

Proces, effekt og resultater
Der er ikke adgang til egent-
ligt evalueringsmateriale, men
en raekke vurderinger der
indikerer flg. veesentlige arsa-
ger til positive resultater:

e Topledelsens inddragelse

e TRIO

e Involvering og lokal over-
seettelse

Der angives et sted et stort
fald i sygefraveer (aldrepleje),
og flere steder stor tilfredshed
med forandringerne.

(Kilde: BAR SoSu web, Social-
kapital.org.

Ledelsesgrundlag, diverse
materiale om Nudge).
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' Proces, effekt og resultater

Glostrup Hospital.

Titel:

Interprofessionel Laering og
Samarbejde i Sundhedsvaese-
net

(IPLS).

Periode:
2009- ikke afsluttet.

BAR SoSu.

Arenaer og aktgrer
Initiativtagere: Ledelse og
udviklingskonsulenter pd
hospitalet.

Samarbejde med Centre for
Interprofessional Education,
University of Toronto, Cana-
da.

Centrale begreber

Leering.

Samarbejde pa tveers af fag-
grupper.

Kerneopgave.
Relationel koordinering.

Social kapital er koblet til
Relationel koordinering.

Redskaber, veerktgjer mv
Redskaberne er iseer uddan-
nelsesforlgb, der sigter pa det
tveerfaglige samarbejde, og
som har forbedring af den
kliniske kvalitet, patientsik-
kerhed og patienttilfredshed
samt medarbejdertilfredshed
som mal.

IPLS facilitator initierer og
understgtter fx teamsamar-
bejde og gruppeprocesser,
samt saetter fokus pa leering
imellem professionerne og
patientinddragelse.

Der er gennemfgrt savel udvik-
lingsaktiviteter og s@gsat pro-
jekter pa forskellige afdelinger.

En del materiale er beskrevet
pa nettet. Og det vurderes, at
der er mulighed for at fa gget
indsigt i projekter som aktivi-
teter ved henvendelse til initia-
tivtagerne.

(http://ipls.dk,
http://www.glostruphospital.dk

Projekt

Arenaer og aktgrer

Centrale begreber

Redskaber, veerktgjer mv

Proces, effekt og resultater

Folkeskoler i Kgbenhavns
Kommune og Faxe Kommune.

Titel: Engagement eller mistil-
lid

Periode:
2009-2011.

Projektet er stgttet af Ar-
bejdsmiljgforskningsfonden.

BAR U&F.

Eksterne konsulenter:

TeamArbejdsliv, NFA,
TASK-Consult

Stress, selvveerd, og motiva-
tion koblet til dokumentati-
onskrav.

Betydningen af social kapital
koblet til handtering af
dokumentationskrav.

Fgrst og fremmest et
forskningsprojekt og ikke et
forandringsprojekt:

e Spgrgeskema

e Historievaerksted

e Interview mv.

Pga formalet arbejdes der
ikke i projektet med indsat-
ser, som sigter pd at pavirke
graden af social kapital.

Umiddelbart reagerer skoler
med hgj og lav social kapital
nogenlunde ens p& dokumen-
tationskrav. Men social kapital
synes at have en indflydelse
pa, i hvilken grad skolerne p&
lidt lzengere sigt integrerer
krav i eksisterende pasdagogi-
ske metoder - evt gennem
udvikling af egne vaerktgijer,
der bedst muligt stgtter det
paedagogiske arbejde.

Social kapital ser ud til at have
positiv indflydelse p& mestrin-
gen af de eksterne krav.

(Primeer kilde: Engagement
eller Mistillid - H&ndtering af
dokumentationskrav i folke-
skolen samt NFAs website)
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' Proces, effekt og resultater

Projekt
Holbaek Kommune.

Titel:
Fra fraveer til fremmade.

Periode:
2010-2011.

Projektet er finansieret af
egne midler.

BAR SoSu, BAR FOKA
og BAR U&F.

Arenaer og aktgrer
Holbaek Kommune
MED udvalg

Ekstern konsulent:
Rambagll/Attractor

Centrale begreber
Problemstilling:
Holbzek har i perioden 2007-
2010 haft et betydeligt syge-
fravaer, idet kommunen har
ligget over landsgennemsnit-
tet for kommuner.

Forandringsledelse og innova-
tion.

Redskaber, veerktgjer mv
Aktiviteter:

Et forlgb i fem spor:

1. Udredning af langtidssyge.
2. Samtalekurser og ny fra-
vaerspolitik.

3. Arbejdspladsscreening.

4. Arbejdspladsworkshop med
fokus pa social kapital.

5. Ledelses- og organisations-
udvikling.

LEO: Ledelses- og organisati-
onsudviklingsforlgbet.

Et forlob med fokus pa Ledelse
og social kapital, borgerdreven
ledelse og innovation. Traekker
pa Brinkerhoffs 40-20-40 mo-
del, hvor fgr og efter er i cen-
trum for at sikre en effektiv
indsats.

Kerneopgaven i midten for en
‘multivers’ tilgang og et
spgrgsmal om, hvem der kan
udfordre eksisterende vane-
taenkning.

Fra fokus pad arsager til fravaer
til samtaler om trivsel og
fremmgde.

Efter forlgbet er sygefraveeret
ifglge arbejdsmiljgchef Erik
Vestergaard faldet og Holbaek
I& i 2011 under det kendte
landsgennemsnit.

Et storstilet projekt, der ko-
stede 4,5 mio kr og efter fagr-
ste &r gav en besparelse pa
14 mio kr!!

Der er skabt kontinuerlige
dialoger om trivsels-, fra-
veaers- og arbejdspladskultur.
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Projekt
DSB S-Tog

Titel: Inspirationsvaerksteder
om social kapital. (Cefal-
projekterne)

Periode: 2011 - 2012
Projektet er stgt-

tet/finansieret:

BAR FOKA

Arenaer og aktgrer
Styregruppe med repraesen-
tanter for arbejdspladsen,
DSB HR og HK Trafik & Jern-
bane samt konsulenter fra
Cefal og Grontmij.

Nedsezettelse af TRIO.

FIU LO-fagbevaegelsens ud-
dannelse af tillidsvalgte.

Centrale begreber
Social kapital (tillid, retfzer-
dighed, samarbejdsevne).

Forstaelse af arbejdets kerne.

Anerkendelse og feedback.

Fzelles ansvarlighed.

Redskaber, veerktgjer mv
Etablering af "TRIOen’ med
ledere, TR og AMR.

Selvstaendig maling af social
kapital - ved opstart og midt-
vejs med NFA spgrgsmal.

Forlgb med opstartseminarer,
3 arbejdsgrupper om ret-
ningslinjer, kommunikation og
anerkendelse samt afslut-
ningsseminarer.

TRIOens afslutning og beslut-
ning om den videre proces.

Proces, effekt og resultater
Midtvejsevalueringen viste
overordnet, at det inden for
samarbejdet gik lidt frem,
inden for retfeerdighed var der
nogenlunde stilstand - og
inden for tillid var der tale om
et klart tilbageskridt.

I 4 af spgrgsmalene var der
saledes fremgang, i 3 af
spgrgsmalene var der tale om
uzendrede resultater - og i 5
spgrgsmal var der tale om
tilbagegang. Der er igangsat
en raekke tiltag inden for seks
indsatsomrader, som forven-
tes at have indflydelse pa den
sociale kapital.

Efter midtvejsmalingen er der
etableret 6 indsatsomrader:
- Jobindsigt
- Mere fzlles tid
- Intern information
- S-cuben
- Retningslinjer
- Evaluering - debriefing
- Roller og arbejdsdeling.

Konkrete produkter:
Plancher med Lederskab og
Medarbejderskab.

(Primeer kilde: Konsulenternes
afslutningsnotat fra projek-
tet).
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' Projekt
Hospitalsenhed Vest

Et forlgb, der nu er led i et

internationalt forsknings- og

udviklingsforlgb pa Anaeste-

siologisk Afdeling, der bestar

af:

- Operations- og anaestesiaf-
snit Herning

- Operations- og anaestesiaf-
snit Holstebro

- Sterilcentral

- Intensiv Terapi Afsnit Hol-
stebro

- Dagkirurgien i Vest

Titel: Strategisk relationel
ledelse

Periode:
2012 -2013.

BAR SoSu

' Arenaer og aktgrer
Forankret i Hospitalsenhe-
den Vests braendende plat-
form: Must-win Battels.

Teenkt ind i en overordnet
strategi.

Et ledelsesperspektiv.

Forankret i en bredt sam-
mensat styregruppe, der er
nedlagt og erstattet af en
forankring i afsnitsledelser-
ne samt afdelingsledelsen.

Ekstern konsulent:
MacMann Berg

Centrale begreber
Social Kapital (som ramme)
for relationel koordinering i
ledelsen.

Kompetenceudvikling af
ledernes kommunikative og
relationelle kompetencer.

Organisatoriske spilleregler.
Respekt engagement, in-
volvering, gensidig respekt
og tillid, ejerskab.

Arbejdsgange og ressource-
forbrug.

Redskaber, veerktgjer mv Proces, effekt og resultater

En undersggelses og dokumen-

tationsdel med Carsten Horn-
strup og en udviklingsdel.

Undersggelsesdelen bestar af
en spgrgeskemaundersggelse
0g en interviewundersggelse.

Udviklingsdelen bestar af un-
dervisning, coaching og spar-
ring af ledelsens evne til at
arbejde med deres kommuni-
kative og relationelle kompe-
tencer.

Fokus pa de enkelte afsnit og
medarbejdergrupper.
Uddannelse af ambassadgrer.

Oplaag om social kapital - og
arbejde med handleplaner for

hvert enkelt afsnit (korte hand-

leplaner foreligger).

Udviklingsforlgb for afsnitsle-

delser, Stab og Afdelingsledel-

sen med emner som:

- Relationel koordination og
relationel ledelse.

- Strategi og strategisk sam-
menhangskraft.

- Ledelse i feltet mellem fag
og strategi.

- Lean spil med legoklodser.

- Postkort uddelt til patienter.

- Brobygning i praksis - der
bygger pa Gittell.

- Video, hvor ledelsen saetter
ord pa social kapital.

Social kapital i hospitalsverdenen
kraever ledelsesmaessig foran-
kring.

Angastesiologisk afdeling har haft
store udfordringer, eksempelvis
EPJ implementering med store
vanskeligheder og budgettilpas-
ning, men blev akkrediteret uden
bemaerkninger og er kommet ud
med et TULE-resultat, som ligger
over gennemsnittet, hvilket er
udtryk for trivsel og arbejdsglae-
de.

Hvordan kan man styrke den
sociale kapital?

-Saet fokus pa social kapital.

-Nedseet en arbejdsgruppe, hvis
opgave er at kortleegge og at ud-
vikle den sociale kapital.

-"Lad jer inspirere af hinanden” -
deltagelse i tema og inspirations-
dage, hvor social kapital er i cen-
trum.

-Find de gode historier - diaman-
terne!

-Sgrg for, at der er en sammen-
haeng mellem, hvad vi siger og

or.

-Aben og anerkendende kommu-
nikation p& tveers af faggrupper.

-Arbejde fremtidsorienteret med
social kapital.

(Kilde: Hospitalsenhed Vest -
hjemmeside)
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' Projekt
Almen praksis

Titel:
Social kapital i Almen Praksis

Periode:
2009 og frem

' Arenaer og aktgrer
Forskningsenheden for
Almen Praksis i Kgbenhavn
og Odense.

Praktiserende laeger og
deres praksispersonale
(med direkte patientkon-
takt).

Centrale begreber
Social kapital opfattes som
en ‘organisatorisk egen-
skab’.

Social kapital medfgrer ikke
ngdvendigvis et perfekt
arbejdsmiljg, men at
‘arbejdspladsen er god’.

Praemis: Sociale netveerk
har en iboende vaerdi.

Social kapital og konsistens
i behandling.

Teamwork.

Sammenhang mellem
social kapital, organisatori-
ske karakteristika og be-
handlingskvalitet.

Fzelles sprog og viden. Fael-
les mal. Gensidig respekt.

Redskaber, veerktgjer mv Proces, effekt og resultater

Spgrgeskemaundersggelse
med spgrgsmal om indbyrdes
tillid pd arbejdspladsen, ret-
faerdighed og samarbejdsevne
suppleret med spgrgsmal om
proces- og videnkonsistens.

Social kapital kan ikke direkte
oversaettes til Almen Praksis;
der m3 tales om behandler-
kvalitet i stedet for produktivi-
tet.

Eksempel: KOL behandling.
Maling af social kapital.
Undersggelse af hvilke meka-
nismer, der pavirker social

kapital i den primeaere sektor.

Fokus pa, at social kapital fly-
der fra lederen’.

Resultaterne fra spgrgeskemaun-
dersggelsen viser:

Det, der pavirker social kapital i
positiv retning, er antal &r i prak-
sis, hvilken faggruppe man tilhg-
rer, kgn, alder, beskaeftigelses-
grad (hel-/deltid).

Kilde: Sanne Lykke Lundstrgms
ppt.
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Projekter der var inde i overvejelserne til at veere cases.

Projekt

Arenaer og aktgrer

Centrale begreber

Kgbenhavns Universitet
Titel:

'Hvordan gger KU den sociale
kapital’.

Periode:
2012-2013.

Projektet er stgttet af midler
fra SCK.

BAR U&F.

Forankret i den centrale HR
afdeling pa KU.

Koordineres med indsats for
bedre trivsel og strategisk
arbejde med APV.

Har afsaet i HSU,

Forbedre den samlede trivsel
og produktivitet i afdelingen.

Skal give redskaber til at Igfte
en afdelings kompetencer.

Fra viden om lav social kapital
0g manglende engagement til
reelle forandringer.

Fglelsen af at blive behandlet
uretfeerdigt, manglende fael-
lesskabsfglelse samt stort
arbejdspres og stor konkur-
rence om prestige og penge.
Balance mellem arbejdsliv og
familieliv.

Formal: At udvikle redskaber
og kompetencer, der ggr den
enkelte og afdelingen som
gruppe i stand til at handtere
hverdagen og forandringer
med energi og engagement.

M3lgruppe: administrative og
videnskabelige medarbejdere
i to pilotafdelinger.

Redskaber, veerktgjer mv
Et forlgb i 5 faser fra opstart
til afslutning i maj 2013. Fa-
serne bestod af:

Aktiviteter: Seminarer, ga
hjem mgder, sparring med
konsulenter og tovholdere.

Fokus pa opgaven - arbejds-
gangsbeskrivelser.

Selvledelse i forhold til Igsning
af opgaven.

Kommunikation i form af mg-
der, nyhedsbreve, seminarer
mv.

Forandringshdndtering.

Metoder: Brug af eksisterende
veerktgjer: MUS/GRUS/LUS;
APV, 360 grader lederfeed-
back, lseringsgrupper, men-
torordninger.

Gennemfgres sammen med

DTU Management Engineering.

Proces, effekt og resultater
Projektet er ikke afsluttet og
der foreligger ingen slutevalu-
ering.
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' Projekt
Sydsjeaellands og Lolland-
Falsters Politi
itel:
Udvikling af social kapital
som afsaet for omstilling
og opkuvalificering.

Periode:
Iveerksat 2010.

BAR Service og Tjeneste-
ydelser

Stgttet af midler fra SCK

Arenaer og aktgrer

Politikredsens centrale samar-
bejdsudvalg.

Aktgrer er kredsens politiperso-
nale, ca. 400 medarbejdere.

Personalepolitisk Udvalg udar-
bejder en implementeringsplan.

Manglende sammenhangskraft
i forlaengelse af politireformen i
2007.

Centrale begreber
Gennem social kapital
at sikre en stadig udvik-
ling af produktivitet,
kvalitet og trivsel og
ggre arbejdspladsen
attraktiv og moderne
med gode udviklings-
muligheder.

Redskaber, veerktgjer mv
Procesorienterede udviklingssessi-
oner med fokus pa organisatoriske
hammere og fremmere for social
kapital.

Sagsflowsanalyser fra anmeldelse
til domsafsigelse.
Heldagsseminarer, der oversatte
og operationaliserede social kapi-
tal til Politiet.

Udviklingsaktiviteter for en ud-
valgt gruppe af mentorer, HR-
medarbejdere og andre nggleper-
soner.

Temadrgftelser med fokus pa
fremtidige behov for indsatser.
Der treekkes p& AMU-uddannelser.

' Proces, effekt og resultater
Der foreligger ingen afrapporte-
ring.

En social arbejdsplads med fokus
pa omstilling og udvikling.

ARGO artikel: Social kapital i
banken hos politiet.

Social kapital i banken hos politi-
et
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Projekt
Kriminalforsorgen

Titel:

Udvikling og fastholdelse
af social kapital i Kriminal-
forsorgen.

Periode:
2010-2011.

Stgttet af Forebyggelses-
fonden

Sammen med Great Place
to Work og OPUS A/S

BAR Service og Tjeneste-
ydelser.

Arenaer og aktgrer
Forankret i topledergruppen
med udgangspunkt I den cen-
trale HRudviklingsenhed.
Direktion og CSU er inddraget.

Fase 1 bergrte 300 ledere,
medarbejdere og organisations-
repraesentanter.

Fase 2 omfattede 500 medar-
bejdere og ledere.

Centrale begreber
Trivsel

Tillid

Social kapital

Anledning: Trivsels-
maling, der viste tegn pa
oplevelsen af manglende
tillid og retfaerdighed og
tegn pa udbraendthed og
stress.

Samarbejdsrelationer
som forudsaetning for et
godt psykisk arbejds-
miljg.

Redskaber, vaerktgjer mv
Fase 1: Kick-off dage mhp at
italesaette social kapital i organi-
sationen mhp at udvikle et feelles
sprog.

Fase 2: Et forlgb, der omfattede:
Afdaekning: antropologisk tilgang
med observationer og interviews
med afsaet i lokale trivselsunder-
sggelser.

Lokale processer for leder og
medarbejdere.

Udmgntning af planlagte aktivite-
ter.

Opfglgning og evaluering.
Individuel coaching af ledere.
Medarbejderudviklingsprojekter.

Egentlige organisationsudvik-
lingsprojekter.

Workshops.

Evaluering: NFA's korte psykoso-
ciale spgrgeskema er benyttet.

' Proces, effekt og resultater
Benyttet en spejlingsproces pa
basis af de indledende observati-
oner.

87 pct af medarbejderne er til-
fredse med arbejdet i Kriminal-
forsorgen.

Sygefravaeret vurderes reduceret.
Og der er kommet fokus p& mob-
ning.

Positive historier om gget over-
skud som faelge af bevidsthed om
relationers betydning.

Social kapital kan ikke st3 alene,
men ma taenkes ind i alle andre
udviklingsaktiviteter.

(Kilde: Projektbeskrivelse og
evaluering til Forebyggelses-
fonden).
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Bilag 2: Oversigt over projekter pa niveau 2

BAR Arbejdsplads Program/statte

SOSU - Region Egely - Region Syddanmark Forebyggelsesfonden

FOKA/U&F/SOSU - Kommune | Aarhus Kommune Ukendt - formentlig egne
midler

SOSU/FOKA/U&F - Kommune | Aalborg Kommune Ukendt - formentlig egne
midler?

FOKA - Statslig SKAT Nordjylland SCK FUSA

U&F/FOKA - Statslig Hotel- og Restaurantskolen SCK FUSA

FOKA - Statslig Forsvarskommandoen SCK FUSA

SOSU/FOKA/U&F - Kommune | Jammerbugt Kommune Eget initiativ

U&F - Kommune Vestervangskolen Esbjerg 3BAR

SOSU - Kommune

Rosenholm Bo og Aktivitets-
center

Forebyggelsesfonden

U&F - Statslig

Metropol

SCK FUSA

SOSU - Region

Region Syddanmark, Heema-
tologisk Sengeafsnit, Medi-
cinsk Afdeling, Vejle Sygehus

Ukendt




BAR Antal (igangveerende) projekter
BAR SOSU 3
BAR FOKA 2
BAR U&F 2
Tveaergaende 4
I alt 11

Kommunale 5
Regionale 2
Statslige 4
I alt 11
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Projekt
Egely - Region Syddanmark (Vejle)

Titel:
Projekt vital organisation.

Periode:
2012 - 2013.

Stattet af Forebyggelsesfonden.
Projekt 11-1-1a-075.

BAR SOSU

Arenaer og aktgrer
Projektet styres af ledelsen og FTR og
en AMO repraesentant.

Arbejde pa forskellige niveauer: med-
arbejdere, afdelinger ledelse og MED-
system.

Program:
Projektet er planlagt til at stoppe den
9. januar 2013.

Perspektivgruppen er konsulenter.

Centrale begreber

Forebygge nedslidning af medarbej-
dere og ledelse ved at gge den sociale
kapital i organisationen.

Begraenset tillid og kommunikations-
klgft mellem medarbejdere og ledelse.
Sladder og fordomme blokerer kon-
struktiv dialog.

Samarbejdsklimaet skal understgtte
trivsel og faglighed. Tillid skal styrkes
gennem bonding, bridging og linking
og retfaerdighed skal opleves.

Redskaber, veerktgjer mv
Fire spor:

1) Samle hele organisationen mhp
faelles forstaelse.

Arbejde i de enkelte afdelinger mhp at
kvalificere kompetencer til refleksion
over, organisere, udvikle og kvalitets-
sikre praksis og relationer.

Arbejde med ledelsessystemet.

2) Dialogiske og medarbejderinddra-
gende metoder.

Tvaergdende mgder og dialogfora,
hvor faglighed og samarbejde szettes
pa dagsordenen.

3) Action learning tilgang - afprgve
konkrete metoder i en dggninstituti-
on.

4) Lederen skal skabe dialogiske rum,
hvor dialoger med medarbejdere kan
forega.

(Kilde: Ansggning til Forebyggelses-
fonden)




| Projekt
Aarhus Kommune
(Hele kommunen =500 arbejdsplad-
ser eller Bgrn og Unge afdelingen som
er PUF projektet.)

Titel:

Uddannelse i arbejdsmilj@ i Bgrn og
Unge.

Periode: 2011-2012

BAR FOKA, BAR SoSu og BAR U&F.
Kursus udviklet i samarbejde med

Parternes Uddannelsesfzellesskab
(PUF).

Arenaer og aktgrer
Forankret i SU med afsaet i Hoved-
MED.

Samarbejdsaftalen er ramme for for-
lgbet.

HovedMedUdvalget har ivaerksat to
kompetenceudviklingsforligb for hhv.
Arbejdsmiljggrupper og for leder/TR.

Kompetenceudvikling for ledere og
TR.

Centrale begreber
Social kapital og attraktive arbejds-
pladser.

Trivsel.

Clavis opleeg: Afsaet i Gittell’s model
for relationel koordinering.

Mening og ledelses rolle pa menings-
skabelse.

Team, tvaerfaglighed, ensartethed i
praksis, videndeling.

' Redskaber, vaerktgjer mv
Redskaber:

Kursus i relationel koordinering mhp.
at finde feelles mal for arbejdet.

Veerdiproces for leder, TR, AMO.
Kommunikation. Anvendte metoder:
arketyper, Forumteater og positiv
psykologi.

Taenke i styrker.

Afszet i et prioriteringskort, der peger

pa indsatsomrader mhp at styrke
trivslen.

| Projekt
Aalborg Kommune

Titel:
Social Kapital.

Periode:
2012.

BAR SoSu, BAR FOKA, BAR U&F

SKAT Nordjylland

Arenaer og aktgrer
HovedMed har udarbejdet en handle-
plan.

I handleplanens omtale af psykisk
arbejdsmiljg er fokus pa social kapi-
tal.

Der foreligger et speciale, som Kristi-
na Jensen fra AUC har skrevet “Social
kapital og sundhed - i Aalborg Kom-
mune”. 8. aug 2012.

Det fremgar ikke af det eksisterende
materiale, om kommunen har brugt
eksisterende programmer eller selv
har finansieret indsatsen.

Arenaer og aktgrer
Forankret i SKAT Nordjyllands regio-
nale samarbejdsudvalg, RSU.

Centrale begreber

Veaerdien af det gode samarbejde om
kerneopgaven og de gode relationer
pa arbejdspladsen.

Klarhed om kerneydelsen.

Kvalitet, produktivitet og trivsel for
bdde borgere og medarbejdere.

Udvikle en samarbejdspraksis praeget
af respekt og anerkendelse.

Reducere det gennemsnitlige syge-
fraveer.

Anledning for interesse er bl.a. fusio-
neringer.

Centrale begreber
Formal: at effektivisere opgavelgsnin-
gen i SKAT ved at styrke medarbej-

' Redskaber, vaerktgjer mv

Har afholdt en stgrre MED konference
om social kapital i april 2012, med
TASK-Consult m.fl. som oplaegsholde-
re.

Indsats fra direktgrgruppe over ho-
ved-MED og lokale MED udvalg til en
handlingsplan.

Projekt: Renggring i dialog. Fra 2009
til 2013. Der foreligger en midtvejs-
evaluering, der peger p3 et lgft i selv-
tilliden. I dette projekt afholdes fire
temamgder for ledere.

(Kilde: MED konference om social
kapital 2012)

Redskaber, vaerktgjer mv
I projekter indgar ogsa temaer som
selvledelse, positiv psykologi, kom-
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Titel:
Relationsprojekt i SKAT Nordjylland.

Periode:
Iveerksat januar 2012.

Projekt finansieret af midler fra Kom-
petencesekretariatet (tidl. SCK) under
FUSA’s indsatsomrade: Social kapital

og relationer.

BAR FOKA.

Regionsdirektgren er projektejer og
organisatorisk er projektet forankret i
Regionssekretariatet, der stiller HR
projektleder til radighed.

24 medarbejdere fra 12 forskellige
afdelinger plus gruppen af afdelings-
ledere.

dernes relations- og feellesskabskom-
petencer.

Arbejdsglaede og arbejdsniveauet.
Social kapital behandles i forlgbets

Modul 1: har overskriften ‘Social kapi-
tal og relationskompetencer’.

munikation og der arbejdes i studie-
kredse og taenkebokse (en slags dag-
bog, der bruges til at notere tanker
Isbende og at notere ideer til afslut-
tende projekter).

Der udarbejdes en Garuda kompeten-
ceprofil.

(Kilde: Ansggning til Kompetencese-
kretariatet)

Projekt
Hotel- og Restaurantskolen

Titel:
Styrkelse af Hotel- og Restaurantsko-
lens sociale kapital.

Periode:
2012 -

Finansieret af midler fra Kompetence-
sekretariatet (tidl. SCK) under
FUSA’s indsatsomrade: Social kapital
og relationer.

BAR U&F og FOKA

Arenaer og aktgrer

Projektet er forankret i SU.

Skolens trivselsgruppe fungerer som
styregruppe.

Skolens ledelse og B-siderepraesen-
tanter er introduceret til social kapital
pa et faelles seminar.

Arbejdsmiljgindsats pa baggrund af
medarbejdertilfredshedsundersggelser
(MTU).

Fysiske og strukturelle forandringer.

Centrale begreber

Formal: gge medarbejdertrivsel og
kvalitet i opgavelgsningen gennem
arbejdet med organisationens sociale
kapital med afseet i en feelles forstdel-
se af organisationens kerneopgave.

Forlgb: forstdelse af social kapital,
faelles forstdelse af kerneopgaven,
brug af veerktgjer som mal og hand-
leplaner, introduktion af nye medar-
bejdere til social kapital.

@ge trivsel og kvalitet.

Redskaber, vaerktgjer mv

Forlgb: Opstartseminar om social
kapital og veerktgjer. Analyse af MTU
resultater.

Fzelles forstaelse af skolens kerneop-
gave - feelles seminar.

Opstille indsatsomrader, handleplaner
ud fra en action learning tilgang.

Identificere fremmere i den daglige
kommunikationen om social kapital.

Intro til nye medarbejdere.

(Kilde: Ansggning til Kompetencese-
kretariatet)
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| Projekt
Forsvarskommandoen

Titel:
Kom godt igennem omstillinger og
forandringer

Periode:
2012 - igangvaerende.

Stgttet af SCK (FUSA).

BAR FOKA

Arenaer og aktgrer

Forankret i Forsvarskommandoens
Hovedsamarbejdsudvalg. Der nedseaet-
tes en styregruppe og forankring sik-
res i de lokale samarbejdsudvalg.

Projektet skal sikre trivsel og produk-
tivitet.

Centrale begreber
Social kapital i forsvaret - et pilotpro-
jekt

Formal: at styrke den sociale kapital
med henblik pa at sikre trivsel og
produktivitet ogsa ved de stgrre for-
andringer.

Brug af det eksisterende uddannel-
sessystem.

' Redskaber, vaerktgjer mv

Der er tale om fire pilotprojekter, der
gennemfgres ved 4 forskellige enhe-
der.

Projektet er baret af SCK'’s udvikling
af en uddannelse til social kapital,
som tovholdere skal uddannes i.

(Kilde: Ansggning til Kompetencese-
kretariatet).
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| Projekt
Jammerbugt Kommune.
Arbejdsmiljgchef Bgrge Lindegaard.

Titel:
Periode:

2012.

BAR SoSu, BAR FOKA og BAR F&U.

Arenaer og aktgrer
Arbejdsmiljgchefen har besggt en
reekke af kommunens arbejdspladser.

Social kapital er blevet fundamentet
pa alle arbejdspladser i Jammerbugt
Kommune.

Centrale begreber
Social kapital.

Fokus pa Igsning af kerneopgaven -
ordentlighed i udfgrelsen og samar-
bejde, bl.a. gennem tveerfaglighed.

Arbejdsmiljg.

Performance.

Tvaerfaglighed.

' Redskaber, veerktgjer mv
Gennemfgrer fyraftensmader, tema-
dage og kurser for MED-udvalgene.
Foredrag kombineret med analyse af
den sociale kapital pd deltagernes
arbejdsplads.

Temadage inddrager deltagerne i en
forventningsafstemning ud fra det,
der fungerer godt, og med fokus pa
social kapital, kerneopgaven, aktgrer
ift social kapital.

Afsluttes med en handleplan ift en
gnsket problemstilling.

I fellesskab at Igse kerneopgaven.

Maling af social kapital vil blive gen-
nemfgrt i 2013 pd de arbejdspladser,
som Arbejdsmiljgchef Bgrge Linde-
gard har besggt med sine oplaeg og
startpakker.

I rapporten 'Virksomhedens sociale
kapital’ af Jesper Bach Pedersen fin-
des en omtale af en raekke institutio-
ners arbejde med social kapital.

Det kunne evt veere interessant at
folge sddan en indsats, der er i stgbe-
skeen, hvor en ildsjeel prgver at salge
ideen.

(Kilde: Rapporten Virksomhedens
sociale kapital og materiale fra ar-
bejdsmiljgchef Bgrge Lindegaard.
Endvidere: Jammerbugt Kommunes
Arbejdsmiljgrapport for 2012.)
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| Projekt
Vestervang skole, Spangsbjergskolen,
Esbjerg Kommune

Titel:
Kom godt igennem omstillinger og
forandringer

Periode:
2012-2013

Egne midler med stgtte fra Arbejds-
miljgsekretariatet og Kubix ApS.

BAR U&F.

Arenaer og aktgrer

Forankret i Esbjerg Kommunes Bgrn
og unge forvaltning, i styregrupper
bestdende af TRIOEN/KVARTETTEN,
med supplerende medarbejderreprae-
sentanter.

Centrale begreber
Social kapital.

Fokus p& kerneopgaven.

' Redskaber, vaerktgjer mv

Formgde med ledelse og TR.
Workshop med lzerere fra to skoler.
Forberedelse ved hjzelp af tjekliste.

Tag foto af en situation der er praeget
af tillid, retfeerdighed og samarbejde.

Metoder:

Opdagelsesrejser.

Arbejde med tjekliste og handlings-
plan med fokus pa:

e Ressourcer

Ledelsesprioritering og beslutnings-
kraft

Medarbejderinvolvering
Organisering af indsatsen, herunder
TRIO’ens opgaver

Projektplan for delprojekter
Kommunikation om forlgbet internt
og eksternt.

(Kilde: Projektbeskrivelse til 3BAR)

Projekt

Rosenholm Bo og Aktivitetscenter
(ROBA) - Nu Syddjurs Bo og Aktivi-
tetscenter med ny leder.

Titel:
Projekt Sammenhaang og Balance,

Periode:
Gennemfgrt i 2009 og stoppet i 2010.

Stgttet med midler fra Forebyggelses-
fonden, j.nr. 08-2-1a-043.

BAR Sosu

Arenaer og aktgrer
Styregruppe.

Centrale begreber \
Social kapital - relationel koordinering

med fokus pa vandrette (samlende)
og lodrette (forbindende) relationer.
Psykisk arbejdsmiljga.

Sygefravaer og faglighed.

Redskaber, veerktgjer mv
Evalueringen viser, at der samlet set

er sket en positiv udvikling i den soci-
ale kapital, men ogsd med variation
for de enkelte afdelinger.

Det psykiske arbejdsmiljg er generelt
blevet styrket.

(Kilde: Evaluering af projekt til Fore-
byggelsesfonden)
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| Projekt
Metropol

Titel:
Udvikling af den sociale kapital i en
forandringsproces.

Periode:
2012.

Stgttet med midler fra Kompetence-
sekretariatet (tidl. SCK).

BAR U&F og BAR FOKA.

Arenaer og aktgrer
Forankret i ledelsen.

AC'ere, HK’ere og ledere i Studieser-
vice

Anledning organisationszendringer

Centrale begreber
Social kapital og feellesskabsfglelse

Kerneopgaven
Forstaelse af egen rolle
Rammer for Igsning af kerneopgaven

Tvaergdende opgavelgsning

' Redskaber, vaerktgjer mv
Introseminar

Faelles seminarer
Hjemmeopgave med bes@ggsordning
Teori og praktiske gvelser

Positiv psykologi som basis for ar-
bejdsgleede og performance

(Kilde: Ansggning til Kompetencese-
kretariatet)

Region Syddanmark.

Titel:

Projekt trivsel og arbejdsglaede i Hae-
matologisk Sengeafsnit, Medicinsk
Afdeling, Vejle Sygehus.

Periode:
2011-2012.

Intern finansiering

BAR SoSu

Arenaer og aktgrer
Afseet i AMO.

Forankret hos oversygeplejersken.

Falges af en internt nedsat arbejds-
gruppe pa afdelingen.

Centrale begreber

Trivsel og glaede i arbejdet ifm flyt-
ning. P& basis af MedarbejderTilfreds-
hedsUndersggelse 2011.

Social kapital ses som et redskab til
at arbejde med dialogbaseret APV og
fglge op pa resultater fra MTU.

Har sat tal p& mal for bridging og
bonding af social kapital.

Redskaber, veerktgjer mv
Deltagelse i feelles konference om
social kapital i Region Syddanmark
med oplaeg fra TASK.

Tre trivselsmgder/gruppeinterview
med ekstern opfglgning og efterfgl-
gende personalemgde om det videre
forlgb.

(Kilde: Intern ansggning)
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Bilag 3: Oversigt over projekter pad niveau 3

Oversigt over projekter/indsatser pa niveau 3 niveau:
BAR Antal (igangvaerende)
projekter

BAR SoSu 21
BAR FOKA 6
BAR U&F 4
Andre BAR 3
Ialt 34

Kommunale 11
Regionale 14
Statslige 3
Private 6
I alt 34




Projekt

Bispebjerg og Glostrup hospital,
Kortuddannede (portgrer)

BAR SoSu

Region

Gentofte kommune

Paedagoger og specialpaedagoger

BAR SoSu

Kommune

Bornholm Sygeplejersker

BAR SoSu

Region

Svendborg Erhvervsskole: Sund-
hed og trivsel pa SE

BAR U&F

Statslig

v
=
]
Rl
)
=
-+

Danmarks Lungeforening: Staer-
ke sundhedsskridt for staerke
maand.

BAR SoSu

Privat

(

Projekt

Handicaphjaelpen: Alene lgfter vi
i flok! Udvikling af social kapital i
handicaphjaelpen.

BAR SoSu
Privat

' Projekt
H&P Munkehatten Odense Kom-
mune: skabe godt arbejdsmiljg,
gode forandringsprocesser og
relationel koordinering

BAR SoSu

Centrale begreber

Social kapital (hos portgrkorpse-
ne)

Sygefravaer

Ruste ledere

Centrale begreber
Social kapital
Fzelles bevaegelse

Centrale begreber

Social kapital

Brobygning( mellem sygeplejen
og plejecentre)

Sygefravaer

Tilfredshed

Faglig sammenhaeng
Synligggrelse af opgaver og an-
svar

Centrale begreber
Sundhedsledelse og sundheds-
strategi

Social kapital

Centrale begreber

Centrale begreber
Sygefravaer
Personaleomsaetning

En politik for social kapital

Centrale begreber
Fzelles veerdier i arbejdet
Tilfredshed

Tillid

Retfaerdighed
Ledelseskvalitet

Kommune

Status
Forebyggelsesfonden
10-3-1a-125

(igangvaerende).

v
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=
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Status
Forebyggelsesfonden
10-3-1a-164

(igangveerende)
Afsluttes februar 2013.

Her findes hverken ansggning
eller andet materiale.

v
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=
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Status
Forebyggelsesfonden
11-1-4-009

Afsluttet januar 2012.
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Status
Forebyggelsesfonden
11-2-3-046

(Igangveerende: 01-02-2012 -
04.01-2014)

Status
Forebyggelsesfonden
11-2-3-057

(Igangveerende: 01-02-2012 -
04-01-2013)

Status

Forebyggelsesfonden
11-2-1a-028

(Igangveerende: 01-01-2012 -
30-03-2014)

Status

Forebyggelsesfonden
11-2-1a-090

(Igangvaerende: 01-01-2012 -
04-01-2014)
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' Projekt
Glostrup Kommune: Lad samar-
bejdet blomstre - laerersupervisi-
on og stgttende samarbejdskul-
tur
BAR U&F
Kommune
' Projekt
Sygehus Sgnderjylland,
Ortopaedkirurgisk afdeling B,
Aabenraa.
BAR SoSu
Region
' Projekt
Psykiatrien i Nordjylland
BAR SoSu

Region

Psykiatrien Region Midtjylland

BAR SoSu

Region

' Projekt
Kalundborg Sygehus

BAR SoSu

Region

Projekt

Autismecenter Vestsjeelland
BAR SoSu

Region

' Projekt

Nuklearmedicin pa
Gentofte Sygehus

BAR SoSu

Region

Centrale begreber
Aben, dialogorienteret og stgt-
tende samarbejdskultur

Centrale begreber

@ge viden om social kapital
Tryghed ved hinanden

Fokus pa retningslinjer og volds-
politik

@ge den sociale kapital
Reducere sygefraveer
Voldsepisoder - mal at arbejds-
skadeanmeldelser minimeres

Centrale begreber

Social kapital

Relationer

Kommunikation

At taenke anderledes, end vi ple-
jer, fx ikke stimle sammen, hvis
en raber!!

Positiv kommunikation som
voldsforebyggelse

Centrale begreber
Social kapital — “en anden made
at arbejde med sygefravaer p3”!

Konflikthandtering bade fysisk og
psykisk.

Maling af social kapital.

Centrale begreber

Centrale begreber

Centrale begreber

Status
Forebyggelsesfonden
11-1-4-004

(Igangveerende: 08-01-2011 -
31-12-2013)

Status
'Vold som udtryksform’ med
Arbejdspladslaboratorier

Status
'Vold som udtryksform’ med
Arbejdspladslaboratorier

SK er noget, de gerne ville, men
ikke er kommet i gang med -
endnu!

Status
'Vold som udtryksform’ med
Arbejdspladslaboratorier.

Status

Kort omtalt i: Virksomhedens
sociale kapital — Erfaringer & Per-
spektiver.

Beretninger fra konference den 7.
juni 2010 pa Konventum LO -
Skolens konferencecenter.

Status

Omtalt pa ppt fra Tage S Kristen-

sen (TASK-Consult))

Status
Omtalt pa ppt-oplaeg fra TASK-
Consult.
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Projekt
Aalborg Universitet
(IT-organisationen)

BAR U&F

Statslig

Rigspolitiet

BAR FOKA

Statslig

Skovbakkehjemmet Skive

- Et arbejdsmaessigt faellesskab
BAR SoSu

Kommune

Bostedet Kellersvej
Sgborg Gladsaxe Kommune

BAR SoSu

Kommune

Vissenbjerg aftenteam i Aarup
hjemmepleje

BAR SoSu
Kommune

Gentofte Hospital,
Medicinsk afdeling F
BAR SoSu

Region

(

Projekt
Sygehus Sgnderjylland,
Transport og logistikservice

BAR SoSu

Region

Centrale begreber
Understgttelse af forandringspro-
ces

Udviklingen af social kapital

Centrale begreber

Fokus pa nye administrative op-
gaver i politiet

Opkvalificering pa saerlige admi-
nistrative omrader.

Centrale begreber
Beboere med voldsom adfaerd.

Metode: Arbejdspladslaboratorier
om bl.a. social kapital

Centrale begreber
Beboere med voldsom adfaerd.

Metode: Arbejdspladslaboratorier
om bl.a. social kapital

Centrale begreber
Samarbejde og social kapital
Vold som udtryksform

Centrale begreber

Centrale begreber

Status
Ukendt
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Ukendt
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Status
Etableret under projektet: "Vold
som udtryksform’ .

Beskrevet i en pjece med titlen:
Vi gjorde noget ved volden’.

Kilde: Etsundtarbejdsliv.dk
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Status
Etableret under projektet: "Vold
som udtryksform’

Beskrevet i en pjece med titlen:
Vi gjorde noget ved volden’

Kilde: Etsundtarbejdsliv.dk
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Status
Etableret i projektet: ‘Vold som
udtryksform’

Kilde: Etsundtarbejdsliv.dk
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Status
Etableret i projektet: 'Vi gjorde
noget ved volden’

Kilde: Etsundtarbejdsliv.dk

Der findes 1 side med interview
af deltagere pd BAR SoSu under
Vold som udtryksform’

Status

Etableret i projektet: 'Vi gjorde

noget ved volden’
Kilde: Etsundtarbejdsliv.dk
Der findes 1 side med interview

af deltagere pa BAR SoSu under
'Vold som udtryksform’
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Projekt
Kgge Sygehus, Akutafdelingen

BAR SoSu

Region

Psykiatrien i Region Nordjylland,
Retspsykiatrisk afdeling E1
Aalborg

BAR SoSu

Region

Psykiatrien i Region Midtjylland,
Enh. For intensiv behandling og
observation. Viborg.

BAR SoSu

Region

ATP
BAR FOKA

Privat

' Projekt
Amager Feelled Skole

Veerdier, der szetter fokus pa
kerneopgaven

BAR U&F

Kommune

(

Projekt
@sby Plejecenter

Fraveer i @sby Plejecenter
BAR SoSu

Kommune

Centrale begreber

Centrale begreber

Centrale begreber

Centrale begreber

Centrale begreber

Centrale begreber

Status
Etableret i projektet: 'Vi gjorde
noget ved volden’

Kilde: Etsundtarbejdsliv.dk
Der findes 1 side med interview

af deltagere pd BAR SoSu under
'Vold som udtryksform’
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Status
Etableret i projektet: Vi gjorde
noget ved volden’

Kilde: Etsundtarbejdsliv.dk

Der findes 1 side med interview
af deltagere pd BAR SoSu under
'Vold som udtryksform’

Status

Etableret i projektet: Vi gjorde

noget ved volden’
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Kilde: Etsundtarbejdsliv.dk

Der findes 1 side med interview
af deltagere pd BAR SoSu under
'Vold som udtryksform’

Status

‘Fra mine borgere til vores borge-
re’
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Kilde:
http:

www.socialkapital.or
Kort omtalt i: Virksomhedens

sociale kapital — Erfaringer & Per-
spektiver.

Beretninger fra konference den 7.
juni 2010 pa Konventum LO -
Skolens konferencecenter.
Status

Kort omtalt i: Virksomhedens
sociale kapital — Erfaringer & Per-
spektiver.

Beretninger fra konference den 7.
juni 2010 pa Konventum LO -
Skolens konferencecenter.

Status
Ukendt
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Projekt
Radisen, bgrneinstitution

BAR SoSu
Kommune

' Projekt
Danske Bank (Virtuelle teams)

BAR FOKA
Privat

' Projekt
Danske Bank (Filial)

BAR FOKA
Privat

| Projekt
Nykredit

BAR FOKA
Privat

' Projekt
Herlev Hospital, Sygeplejersker

BAR SoSu

Frederikssund kommune, social-
o . . T .
radgivere i familieafdelingen

BAR FOKA

Kommune

Centrale begreber
Gratis massage, frugt og akutte
afspadseringsdage.

Centrale begreber

Centrale begreber

Centrale begreber

Centrale begreber

Centrale begreber

Status
Ukendt

Status
Ukendt

Status
Ukendt

Status
Ukendt

Status
Ukendt

Status
Ukendt
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Bilag 4: Casekit - interviewramme

Social kapital hos jer
Hvad er jeres overordnede mal med at saette social kapital pa dagsordenen?

Beskriv essensen af social kapital?
e Hvilke BEGREBER star centralt?
¢ Hvad indeholder disse begreber?
e Hvad betyder de i jeres arbejdspladssammenhaeng - helt konkret?
e Hvordan kan man SE dem pa jeres arbejdsplads? Hvordan kan man se dem UDFOLDE SIG i
jeres hverdag?

Beskriv jeres arbejde med social kapital?
e Huvilke begivenheder, grupper/personer/roller samt udfordringer har der veeret i arbejdet med
social kapital?

Centrale drivkraefter
Hvem har taget initiativet til at arbejde med social kapital?
Hvilke andre grupper har haft (med)indflydelse pa jeres arbejde med social kapital?

Metoder i arbejdet med social kapital

Prgv at teenke lidt over, hvilke metoder og redskaber I har anvendt - tag et par noter og lad tanker-
ne vandre lidt tilbage i tiden omkring arbejdet med social kapital? (brug evt. et af de to veerktgjer,
der er bagest i dokumentet her)

Hvordan har I arbejdet med kerneopgaven?
e Hvilke metoder har I brugt?
¢ Hvordan skabes der koordination omkring opgaven?
e Hvilke udfordringer kan der vaere pa tveers af fagligheder? Hvordan arbejder I med dem?
e Hvilke udfordringer kan der vaere mellem forskellige organisatoriske siloer/afdelinger? Hvor-
dan arbejder I med dem?
e Udbyttet? (lzering, kvalitet i arbejde, effektivitet etc)

Hvordan har jeres projekt/social kapital arbejde sat fokus pa
e Samarbejde
e Tillid
e Retfaerdighed
e Udbyttet? (lzering, kvalitet i arbejde, effektivitet etc)

Har I arbejdet med spgrgeskemaer?

Hvordan?

Hvem har stdet for processen?

Har der vaeret mulighed for at udforme tilpassede spgrgsmal? Hvilke?/Hvorfor ikke?
Opfelgning? Hvordan er det gennemfgrt? Facilitering (Ekstern/intern)
Dialogmetoder?

Udbyttet? (lzering, kvalitet i arbejde, effektivitet etc)

Hvordan kobles det med andre projekter/hensyn/dagsordener?
e Hvilke andre projekter igangsaettes?
¢ Hvordan forholder social kapital sig til
o Psykisk arbejdsmiljg, Arbejdsmilja, Trivsel?
o Sygefraveer?
o Kuvalitet, effektivitet og udvikling?
o Udbyttet? (lering, kvalitet i arbejde, effektivitet etc)

118



Gevinster og udfordringer

Hvilke gevinster har der vaeret af jeres arbejde indtil nu?
e Hvilke er malbare?
e Hvilket baserer sig pa kvalitative indikatorer (og hvordan)?
e Hvilket baseres pa en kvalificeret trossag?

Hvilke snublesten har der vaeret?
e Praktiske og organisatoriske

Hvilke udfordringer har I mgdt undervejs?
e Organisatoriske? Koordination? Tid? Modstand? Kompleksitet? Teknologi?
o Beskriv dem konkret - og hvordan tager I hand om det?
e Samarbejdsmaessige?
o Hvordan spiller de forskellige niveauer i organisationen sammen omkring dette?
o Hvordan spiller forskellige dagsordener sammen?
o Hvordan spiller samarbejdssystemet og arbejdsmiljgarbejdet sammen omkring dette?

Naeste skridt
e Hvordan ser jeres ‘sociale kapital’ ud om 5 ar hvis alt gar rigtig godt?
o Hvordan nar I frem dertil?
Hvordan er jeres naeste skridt?
Hvilke udfordringer ser I for at traede dette skridt?
Hvad kunne vaere en hjaelp for at kunne traede de naeste skridt?
Hvis du skulle gnske dig stgtte til arbejdet fra for eksempel BARene, hvad kunne en sddan
stgtte sa bestd af?

Forankringsperspektiv
e Hvordan forankres arbejdet i AMO/SU?
e 0Og hvordan involveres ledere og medarbejdere?
e Hvordan teenker I forandring i gvrigt pa en laengere sigt?

Et kerneopgaveperspektiv: Hvordan ‘forhandles’ der om kerneopgaven, hvordan inddrager man de
forskellige perspektiver, fagligheder osv.?

Sammenhangen mellem social kapital og psykisk arbejdsmiljg: Har man med SK-fokus Igst nogle af
problemerne fra psykisk arbejdsmiljg? Eller andre typer af problemer? Og hvad er ikke blevet Igst?
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D Skrivbegivenhederind i ‘fiskebenet’ som har haft betydning for jeres arbejde med social kapital
(Detkan vaere godt at skelmen mellem begivenhederiomverden og begivenheder her pa arbejdspladsen)

D Skriv grupper eller individer ind som har haft indflydelse pa jeres arbejde med socialkapital

Hvilke problemstillinger, udfordringer , uenigheder og lignende har haft betydning for udviklingen af jeres arbejde
social kapital?



Energi
Motivation

D Skrivbegivenhederind i ‘fiskebenet’ som havde betydning for projektets lzering (laeringsanledninger)
Du kan prove at skelne mellem DIN lzering og projektets lzering. Du kan ogsa overveje at definere forskellige interesse

vurdere deres laeringsudbytte.

D Karakteriser eventuelt hvordan motivationen udviklede sigundervejsi projektet

Prev at beskrive det konkrete lzringsudbytte:

Hvad lzerte du/l helt konkret?

Hvordan blev jeres eksisterende viden udfordret?

Var der tale om justeringer? Hvordan?

Var der tale om grundlzggende zndringer i maden at gore tingene p&? Hvordan?

Var der tale om grundlaeggende mader at forsta hele grundlaget for projektet pa? Hvordan?
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Bilag 5: Case skabelon

Hver enkelt case er beskrevet i nedenstaende skabelon. Casen er pa ca. 5 sider, indeholder besvarelser
pa kortlaegningens hovedspgrgsmal.

Disposition

Aktivitet

Input / kilde

Kort arbejdspladsbeskri-
velse

Personale - ledelse og medarbejdere.
Ressourcer. Personalenormering.

Input fra skriftligt materiale,
interview med leder mv.

(1 side) Arbejdsmiljgindsats.
Kerneopgaven Beskrivelse af organisationens officielle Hentes fra diverse formelle

og formelle mal, tilbud og malgruppe. papirer, strategier, vaerdier,
(1/4 side) ledelsesgrundlag, personalepo-

Interessenter: kommune, pargrende,
patientorganisationer, faglige organisati-
oner.

Kvalitetskrav til arbejdet.

litikker, evalueringer mv.

Arbejdets kerne

(1/4 side)

Beskrivelse af arbejdets konkrete ind-
hold, hvordan det er organiseret, hvad
der giver mening og dilemmaer i arbej-
det.

Indtryk fra dagen.

Social kapital - hvordan
‘ggr I' SK?

(12 side)

Hvordan viser den sociale kapital sig i
hverdagen?

Hvorndr og hvordan italessettes den?
Hvilke aktiviteter/indsatser ‘ggr’ de for at
etablere, udvikle og fastholde den sociale
kapital?

Fremmere og haammere.

Kontekstens betydning for arbejdet og
for at der skabes social kapital.

M3ling af social kapital

Trivselsmalinger eller andre malin-
ger/vurderinger af om I er pa den rette
vej? Hvordan arbejder I med disse ma&-
linger som grundlag for at komme vide-
re?

Forankring

Fremtiden

Nye projekter pa vej.

Hvad kan styrke arbejdet med social
kapital? Hvem kan ggre det (IGLO mo-
dellen). Hvordan kan det ske (fx ekstern
stgtte, finansiering)
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Websider

Socialkapital.org: Denne side beskaeftiger sig med social kapital i primaert en organisatorisk og ar-
bejdslivsorienteret sammenhaeng. Det er saledes den tilgang til social kapital der er introduceret i DK
med Hvidbogen og som bygger pa de(n) noget bredere og oprindelige forstdelse(r) af, hvad social ka-
pital er.

Socialkapital.dk: Her findes artikler og beskrivelser af projekter, der beskeeftiger sig med social kapital
i den ‘oprindelige forstand’. Der er en bredere og mere samfundsmaessig orientering pa disse sider.

http://www.personaleweb.dk/tredaekkeren

http://www.vips-projekt.dk/

Veaerktgjer med videre om social kapital
- Fire hurtige om social kapital. BAR

- Inspiration til indsatser der opbygger social kapital. BAR

- Italeseette social kapital med et filmklip. BAR

- Observation af social kapital i en arbejdsgruppe. BAR

- Social kapital - Inspiration og gvelser til lederen med personaleansvar. BAR

- Spgrgeskema om social kapital - samt redskaber til processen fgr og efter gennemfgrelse af
spgrgeskemaundersggelsen. BAR

- Social kapital i Trivselmeter, April 2010. Personalestyrelsen, Danske Regioner, KL, CFU, Sund-
hedskartellet, KTO

- Det vi skal ggre - og det vi kan ggre, ndr der er tid og overskud. Veerktgj 2: stressfrihverdag.dk
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