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Social kapital i Forsvaret

1. Evaluering af "Social kapital i Forsvaret - et pilotprojekt” — DEL Il

Med henvisning til evalueringsrapporten "Social kapital i Forsvaret - et pilotprojekt” udgivet i
juli 20161 tjener naerveerende evalueringsrapport som opfglgning samt afslutning pa den tidli-
gere evaluering af pilotprojektet. Kendskab til den tidligere udgivne evalueringsrapport er sale-
des en forudseetning for forstaelsen af neerveerende slutevaluering, herunder for forstaelsen af
og tilgangen til social kapital som projekt i Forsvaret. Slutevalueringen af "Social kapital i For-
svaret - et pilotprojekt” navngives og omtales som "DEL II”.

Institut for Ledelse og Organisation ved Forsvarsakademiet (FAK ILO) har i lighed med den tidli-
gere evaluering og i samarbejde med styregruppen for Social Kapital i Forsvaret - forestaet
naerveerende evaluering af pilotprojektet. Evalueringens formal og opbygning uddybes i det fal-
gende.

2. Evalueringsrapportens formal og opbygning

Det overordnede formal med slutevalueringen er at evaluere de delprojekter, som ikke blev eva-
lueret i 2015. Derudover indeholder evalueringen en opfglgende status pa de tidligere evalue-
rede delprojekter med henblik pa at belyse udviklingen/stagnationen i arbejdet med social ka-
pital, sdledes at denne erfaring kan bruges i det fremadrettede strategiske arbejde i Forsvaret.
Derudover vil evalueringen undersgge arsager til, at enheder, som indledningsvist overvejede at
deltage i pilotprojektet, besluttede sig for ikke at veere med.

| lighed med Evalueringsrapport DEL | er denne rapport opbygget, saledes at kun de veesentlig-
ste pointer i forhold til de i afsnit 3 opstillede fokusomrader medtages. | afsnit 5 preesenteres
de nye pilotenheders erfaringer, og i afsnit 6 gives en opsummering af de tidligere evaluerede
enheder. Afsnit 7 indeholder en analyse af pilotprojektet i sin helhed, og i afsnit 8 fremfgres FAK
ILO’s anbefalinger til fremtidigt arbejde med social kapital i Forsvaret.

2.1. Pilotprojekter

To nye pilotenheder er kommet til projektet om social kapital siden evalueringen i 2015/2016.
Det drejer sig om fglgende enheder:

e 1. Logistikbataljon (1 LOGBTN)
e Air Transport Wing (ATW)

Ovenneaevnte enheder vil veere genstand for evaluering efter samme princip som de tidligere
evaluerede enheder. Dog adskiller ATW’s pilotprojekt sig fra tidligere pilotprojekter, idet ATW har
anvendt spillet "Social Kapital pa Spil” som udgangspunkt for sit arbejde med at hgjne den so-
ciale kapital i enheden. "Social Kapital pa Spil” gennemgas yderligere i afsnit 5.2.

Ud over de to nye pilotprojekter gives, som naevnt, en opfalgende status pa tidligere evaluerede
delprojekter. Det drejer sig om fglgende:

Forsvarsministeriets Personalestyrelse (FPS)
Forsvarsministeriets Materiel- og Indkgbsstyrelse (FMI)
Hjemmeveernsdistrikt Fyn (HDFYN)

2. Logistikbataljon (2 LOGBTN)

Sgveernets Operative Logistiske Stgttecenter (OPLOG)

1 Empiriindsamlingen foregik i efteraret 2015, og evalueringsrapporten blev udgivet i juni 2016.
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2.2. Konsulentbidrag

Som det fremgar af delevalueringen, har Rambgll Attractor bistaet Forsvaret med implemente-
ring af social kapital i Forsvaret i form af en tovholderuddannelse samt facilitering af forskellige
projekter og deres gennemfgrelse lokalt. | mellemtiden er Rambgll Attractor blevet en del af
Mannaz A/S2. Mannaz har ikke veeret yderligere involveret i hverken de nye eller de tidligere
evaluerede pilotprojekter. Der arbejdes hen imod, at Mannaz indtager en central rolle pa et af-
sluttende seminar om social kapital, som forventes afholdt i september 2017.

2.3. Projektledelse og styring

Pilotprojektet har siden midtvejsevalueringen veeret forankret under Forsvarsministeriets (FMN)
Hovedsamarbejdsudvalg (FMN HSU) og opfglges i en styregruppe sammensat af repraesentan-
ter fra FMN, FPS, FMI, Veernsfeelles Kommando (VFK), herunder FAK, pilotprojektgruppen, Kom-
petencesekretariatet og de faglige organisationer (CS, HKKF og HOD). Dertil skal naevnes, at to
projektmedarbejdere i FMN har overtaget den centrale projektledelse, siden projektet blev eva-
luereti 2015/2016.

3. Evalueringsrapportens opgave

| lighed med Evalueringsrapport DEL | er formalet med Evalueringsrapport DEL Il at opsamle
vaesentlige erfaringer i forhold til brugernes opfattelser af pilotprojektet om social kapital. Rap-
porten vil endvidere fremhaeve brugernes anbefalinger til det videre arbejde med og forankrin-
gen af arbejdet med social kapital i Forsvaret.

De nye pilotprojekters arbejde med social kapital er blevet undersggt med udgangspunkt i ne-
denstaende fokuspunkter:

Baggrund for projektdeltagelse og forventninger hertil

SU’s rolle lokalt

Lokale forstaelser af social kapital

Erfaringer med projektet - positive som negative

Effekt og virkning

Samspillet med andre igangveerende projekter

Anbefalinger til kommende arbejde med social kapital i Forsvaret

P4 baggrund af de indsamlede kvalitative data samt en faglig vurdering og fortolkning heraf vil
FAK ILO i afsnit 8 komme med anbefalinger vedrgrende ovenstdende punkter.

4, Metode

| lighed med Evalueringsrapport DEL | er den metodiske tilgang ogsa her eksplorativ, idet forma-
let er at belyse forskellige erfaringer og mader at arbejde med social kapital pa i Forsvaret. Hen-
sigten med de enkelte interviews har vaeret at forstd arbejdet med social kapital ud fra inter-
viewpersonernes synspunkter og erfaringer samt at udfolde den mening, der knytter sig til deres
oplevelser med pilotprojektet i den daglige praksis. Saledes bliver hverken teori eller evalue-
ringsforskning omdrejningspunkt i neerveerende evalueringsrapport. Derimod udggar begrebet
kritisk neerhed (Ngrgaard & Holsting, 2015) et metodisk bagteeppe, idet evaluator pd én og
samme tid beveeger sig "inden for” og "uden for” sit genstandsfelt, som er en evaluering af
arbejdet med social kapital i praksis.

2 1. januar 2017 blev Attractor en del af Mannaz A/S, som arbejder med kompetenceudvikling af ledere,
projektledere og vidensmedarbejdere.
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Om end evalueringsopgaven er rettet mod en bestemt genstand (arbejdet med social kapital i
Forsvaret) med en reekke pa forhand givet opmaerksomhedspunkter, anskues evalueringsarbej-
det som en opdagelses- og laereproces sdvel som en politisk proces (Dahler-Larsen, 2010).

Det er ikke intentionen med naerveerende evalueringsrapport at praesentere en model for vellyk-
ket implementering af arbejdet med social kapital i Forsvaret. Ambitionen er derimod at udfor-
ske forskellige projekter og processer og om muligt pege pa sammenhange og forskelle.

4.1. En interviewbaseret undersggelse

Der er blevet gennemfgrt interviews med en raekke medarbejdere og chefer hos henholdsvis
1 LOGBTN og ATW. Som ekspliciteret i midtvejsevalueringen er udfordringen med den kvalitative
undersggelsesmetode, dels at metoden er tids- og ressourcekraevende, dels at den viden, der
opnas, ikke ngdvendigvis kan generaliseres. Det betyder, at de opsamlede erfaringer, som eva-
lueringen bygger pa, ikke ngdvendigvis er deekkende for alle projektdeltagernes oplevelser af
projektarbejdet. Dertil kommer udfordringen med subjektivitet i forbindelse med dataindsam-
ling, -behandling og analyse, idet disse hviler pa forfatterens forstaelse, bearbejdning og fortolk-
ning af det indsamlede materiale.

Der er gennemfgrt i alt syv interviews (hos 1 LOGBTN og ATW), og dertil kommer fire videokon-
ferencer og ét telefoninterview. Empiriindsamlingen er foregaet i perioden 1/5-31/5 2017. In-
terviews hos 1 LOGBTN og ATW er gennemfgrt pa baggrund af enslydende interviewguider ved-
lagt som bilag 1. Til interviewene hos ATW blev anvendt tilleegsspgrgsmal til interviewguiden i
forbindelse med ATW’s anvendelse af "Social Kapital pa Spil”. Disse tilleegsspargsmal er sam-
menfattet i punktform i afsnit 6. Videokonferencer og telefoninterview er gennemfart pa bag-
grund af opfelgende interviewspgrgsmal vedlagt som bilag 2. Analyse og fortolkning af interview-
materialet bygger pa de i afsnit 3 fremfarte fokuspunkter.

5. Evaluering af arbejdet med social kapital - de nye pilotprojekter

| det felgende uddybes de to nye pilotprojekters erfaringer med arbejdet med social kapital pa
baggrund af de gennemfgrte interviews og det for FAK ILO forelagte skriftlige materiale om pi-
lotprojekterne.

5.1. Social kapital i 1 LOGBTN - sammentgomring

"Samarbejde og bred vidensdeling - det at skabe en forstaelse af, hvad andre i bataljonen laver.
En retfeerdig fordeling af belastningen i hverdagen” (1 LOGBTN, 2017).

I 1 LOGBTN har arbejdet med social kapital handlet om at skabe faellesskab og vidensdeling pa

tveers af en stor bataljon med vidt forskellige faggrupper.

En arbejdspladsvurdering (APV) gennemfart i slutningen af 2014 pegede pa, at mange medar-
bejdere i bataljonen oplevede et stort arbejdspres og i den forbindelse fglte sig udmattede og
stressede. Dertil kommer oplevelsen af, at man ikke rigtig var "landet” efter de sammenleegnin-
ger og omstruktureringer, som fandt sted som fglge af Forsvarsforliget 2012. | forbindelse med
et ledelsesskift blev der i chefkredsen i 2015 gennemfgrt en mission, vision og strategi-proces,
hvor soldaternes oplevelse af stress ligeledes var en udfordring, man gerne ville Igse. Udfordrin-
gen bestod bl.a. i at skabe faellesskab pa tveers af bataljonen. 1 LOGBTN repraesenterer meget
forskellige faggrupper, idet bataljonen bestar af civile laeger og sygeplejersker, vaernepligtige, et
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logistikkompagni, to sanitetskompagnier samt en kursussektion, der hovedsageligt gennemfg-
rer sanitetsrelaterede kurser for Heeren. Saledes blev det besluttet at opdele bataljonens ker-
neopgave i tre hovedopgaver bestaende af 1) at uddanne vaernepligtige, 2) at uddanne opera-
tive logistikkompagnier og 3) sanitetstjeneste.

SU har veeret orienteret om pilotprojektet og har medvirket i drgftelser om emnet, men arbejdet
med social kapital har veeret og er ledelsesdrevet i bataljonen. Med inspiration fra 2 LOGBTN3
blev pilotprojektet initieret af den tidligere chef for bataljonen og forankret i 2. Sanitetskom-
pagni. Senere blev projektet genoptaget og viderefgrt af nuveerende bataljonschef. Idet chef-
gruppen tidligere har oplevet en vis skepsis over for akademiske begreber og tiltag som social
kapital, er begrebet ikke blevet anvendt direkte over for medarbejderne, men er derimod blevet
oversat til: "Samarbejde og bred vidensdeling - det at skabe en forstaelse af, hvad andre i ba-
taljonen laver. En retfeerdig fordeling af belastningen i hverdagen.” Pa chefniveau har arbejdet
med social kapital handlet om grundbegreberne tillid, retfeerdighed og samarbejde. Ledelsen er
af den opfattelse, at hgj social kapital er lig med en hgj grad af gensidig forstaelse og accept,
som bidrager til feelles opgavelgsning samt tillid til, at der prioriteres rigtigt.

Erfaringer fra projektet

Med henblik pa at imgdekomme problematikken omkring udmattelse og stress og forsgge at
skabe en alsidig og organisatorisk ny bataljon har 1 LOGBTN gennemfart tre overordnede akti-
viteter under paraplyen social kapital:

1. Kursus med temaet "Planleeg din egen tid”:

Dette kursus var malrettet ansatte med en dagligdag i kontormiljg. Formalet med kurset var
at give medarbejderne redskaber til at strukturere deres tid bedre for derved (forhabentlig)
at opna stgrre overblik over arbejdsdagen og nedbringe oplevelsen af stort arbejdspres. Der
var et begraenset antal pladser pa kurset, men hensigten var, at de, som deltog, kunne blive
ambassadgrer og hjeelpe med at udrulle veerktgjerne yderligere i organisationen. Kort fortalt
var forventningen, at det ville skabe mere overblik og ro, mindre stress og i sidste ende bedre
soldater, hvis medarbejderne blev bedre til at planleegge bade arbejdsliv og fritid.

2. Kursus i visuel kommunikation "Grafisk visualisering”:

Formalet med dette kursus var at styrke og forbedre instruktgraktiviteter i bataljonen. Kurset
var primeert henvendt til stregbefalingsmaend, som indgar i instruktgrvirke. Formalet var at
klaede instruktarerne pa til at bruge visuel kommunikation i undervisningen. Dette var ligele-
des med henblik pa at lette forberedelsesbyrden, saledes at alt undervisningsmateriale ikke
ngdvendigvis skal forberedes forud for undervisningen; aktiviteten kan derimod indgd i un-
dervisningen, hvormed de studerende ligeledes far kendskab til redskaber i grafisk visuali-
sering.

3. Sommerfest 2016 "Sammentgmringsarrangement”:
| forleengelse af en kort tienestedag samledes hele bataljonen i kasernens gymnastiksal, hvor
cheferne indledningsvist orienterede om, hvad der rgrte sig pa tveers af bataljonen. Efterfal-
gende bestod dagen af socialt samveer og forskellige konkurrenceaktiviteter med hold sam-
mensat pa tveers af bataljonen efterfulgt af faelles spisning og afslutning.

Sommerfesten var ifglge de adspurgte i bataljonen en stor succes, hvorfor det blev besluttet at
afholde et lighende arrangement i august 2017. Endvidere har der for nylig veeret afholdt en
feelles militeer @velse i bataljonen. Idéen til denne gvelse opstod pa baggrund af fglgende pro-
blemstilling: "Nar vi mgdes pa tveers, er det altid i et auditorium eller en gymnastiksal - det er
aldrig i militeer sammenheeng, som jo er grunden til, at vier her” (1 LOGBTN, 2017). Erfaringerne

3 2 LOGBTN deltager ligeledes i pilotprojektet og befinder sig pa Aalborg Kaserner i lighed med 1 LOG-
BTN.
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fra denne gvelse er ligeledes meget positive, og man planleegger derfor at iveerkseette en ny
gvelse i 2018.

Af hgjdepunkter i projektperioden naevnes de tre store aktiviteter beskrevet herover, hvor seerligt
sommerfesten samt den militeere gvelse, som fandt sted i april 2017, fremheaeves. De adspurgte
i bataljonen er enige om, at "det er sddanne arrangementer, som bidrager til at skabe et bedre
sammenhold pa tveers af enhederne.” Om gvelsen naevnes endvidere: "Tit ses staben ikke sam-
men med de andre og pa lige fod. Det var godt at veere sammen ude (...) pa soldaterfront. Der
blev skabt nogle band pa tveers - og et bedre sammenhold” (1 LOGBTN, 2017).

Af vanskeligheder i perioden naevnes, at det har veeret sveert at fa soldaterne til at acceptere
projektet. Der synes generelt at vaere en vis modstand mod nye tiltag, ogsa selvom social kapital
i dette tilfeelde er blevet oversat til noget mere handgribeligt. Det papeges endvidere, at juste-
ringer undervejs i projektet har vaeret udfordrende - “det at identificere, at noget virker, og sa
fa mere af det, det har veeret sveert” (1 LOGBTN, 2017). Det forekommer ydermere vanskeligt
at male effekten af arbejdet med social kapital i bataljonen, idet pilotprojektet ikke er blevet
italesat som et pilotprojekt udadtil i organisationen. Samtidig er det sveert at vurdere, om det er
fokus pa at hgjne den sociale kapital, som har skabt resultater, eller om arsagen skal findes i
ledelsesskift eller andet.

Effekt og virkning

Den oplevede effekt af at have haft fokus pa at hgjne den sociale kapital i bataljonen er positiv.
Pilotprojektet har gjort det muligt at gere noget pa tveers i et forsgg pa at samle og sammentgmre
bataljonen - dvs. et fokuseret arbejde med den brobyggende sociale kapital. Det fremhaeves,
at effekterne af de aktiviteter, som har veeret iveerksat under paraplyen social kapital, sandsyn-
ligvis ikke af medarbejderne forbindes med social kapital. Soldaten er saledes ikke vidende om,
at grundlaget for disse aktiviteter og arrangementer er et pilotprojekt om social kapital i Forsva-
ret - "men sparges direkte til festen, til avelsen mv., vil svaret veere positivt” (1 LOGBTN, 2017).

Effekten af de to kurser har bl.a. vaeret, at nye teknikker bliver anvendt i dagligdagen bade i
forhold til planlaegning og i forbindelse med instruktegrvirke og nye formidlingsredskaber: "Nar
jeg har en korporal, som seetter sin deling til at reflektere over en problemstilling via flipovers -
sa er det et nyt redskab fra kurset” (1 LOGBTN). Forhabningen er, at der skabes en bevaegelse,
hvor medarbejderne bliver bedre til at formidle, saledes at der lige sa stille sker vidensdeling pa
tveers, idet delingerne deler nye tendenser og viden med hinanden. En anden afledt effekt ved
kurserne er, at de har bidraget til at skabe nye netveerk pa tveers, idet medarbejdere fra forskel-
lige sgjler er blevet bragt sammen og har kunnet dele erfaringer med hinanden.

Effekten af arbejdet med social kapital i 1 LOGBTN har man endvidere kunnet laese i bataljonens
budgetudkast for 2018, hvor social kapital i udgangspunktet fik sin egen post. | forbindelse med
budgetreduktion for 2018 blev bataljonen imidlertid palagt at fjerne denne post. Dog er det
hensigten at gennemfgre de planlagte aktiviteter ved genanvendelse af evt. udsparet gkonomi
i 1. halvar 2018. Saledes prioriterer bataljonen disse feellesskabsbefordrende aktiviteter, idet
"vi tror pa en veerdi i at fastholde det (social kapital), skabe en tradition og en ramme (...) derfor
fortsaetter vi ogsa med kaffemgader, glkassemader mv. Det giver veerdi” (1 LOGBTN, 2017).

Anbefalinger

| 1 LOGBTN gar anbefalinger pa at nedsaette en projektgruppe i forbindelse med projekter som
social kapital. Projektgruppens opgave skulle bl.a. vaere at male effekten af projektet fgr, under
og efter projektperioden. Derudover anbefales det at forsgge at skabe en starre forstaelse for
den overordnede projektramme internt i organisationen. Til dette kunne anvendes konsulents-
parring, om muligt intern konsulentbistand - "nogen, som taler det samme sprog” (1 LOGBTN).
Endvidere anbefales det at arbejde ud fra en projektbeskrivelse med indbygget fleksibilitet, sa-
ledes at det bliver muligt at falge op og gare mere af det, som giver mening, og samtidig undlade
det, som ikke synes at give mening lokalt. Ydermere vurderer bataljonen, at sddanne projekter
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ikke ngdvendigvis skal forankres i samarbejdsudvalget (SU). Det har dog fungeret godti 1 LOG-
BTN, at SU har veeret orienteret og haft mulighed for at godkende og give sparring omkring for-
slag til arrangementer. Det understreges om sadanne projekter: “det bliver nadt til at veere le-
delsesstyret, ellers sa virker det ikke” (1 LOGBTN).

5.2. Social kapital i ATW - ”"Social Kapital pa Spil”

"Det, der giver veerdi, er ikke 'Social Kapital pa Spil’ - det er fokus pa den sociale kapital.”

Hos ATW har arbejdet med social kapital handlet om at styrke arbejdsmiljget, robustheden og

sammenhaengskraften i opgavelgsningen.

Foranlediget af en arbejdsklimamaling i 2014, som pegede pa oplevelsen af stress hos medar-
bejderne i forbindelse med de mange udsendelser, som karakteriserer hverdagen i ATW4, tog
en af afdelingerne (A1) initiativ til at arrangere et seminarforlgb for A1 og staben under temaet
"Social kapital og stress”. Netop tankegangen i social kapital forekom at veere i trdd med beho-
vet for at fokusere pad "det blade udfaldsrum” i Forsvarets Ledelsesgrundlag - relationer - frem
for pa resultater.

Dette blev starten pd en malrettet indsats med det formal at age ATW’s interne sammenhaengs-
kraft, effektivitet, robusthed og fleksibilitet gennem stgrre tillid til vidensdeling samt gensidig
faglig og social sympati medarbejderne imellems5. Erfaringerne fra forlgbet i A1 var sa positive,
at chefgruppen i ATW gnskede at udvide projektet til at omfatte flere afdelinger. Saledes blev
forlgbet udvidet til at omfatte dialogmader, yderligere seminarer og individuelle kompetenceaf-
klaringsforlgb og endelig "Social Kapital pa Spil”. Denne udvikling illustreres i figuren herunder:
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4 ATW’s hverdag er preeget af meget hgj operativ aktivitet (INTOPS/NATOPS mv.). ATW’s opgave er at ud-
fare Forsvarets lufttransport og luftbarne overvagningsoperationer overalt (www.forsvaret.dk).
5 Notat CH-A1, "Baggrund for ATW’s deltagelse i 'Social Kapital pa Spil’”.
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| forbindelse med at hele ATW blev involveret i arbejdet med social kapital, blev man anbefalet
at sgge midler til det videre forlgb via FMN og styregruppen Social Kapital i Forsvaret, idet der i
denne gruppe var allokeret midler til forlab med social kapital i Forsvaret. FMN foreslog endvi-
dere ATW at anvende "Social Kapital pa Spil” som supplement til arbejdet med social kapital.
Pa et SU-mgde i ATW blev det herefter besluttet, at arbejdet med "Social Kapital pa Spil” kunne
igangseettes. Styregruppen for Social Kapital i Forsvaret godkendte tilbud fra Slagelse Kom-
mune, som inkluderede materialer, facilitering af processen samt en mindre justering af selvs-
amme materialer.

| kommende afsnit falger en kort beskrivelse af "Social Kapital pa Spil” efterfulgt af ATW’s erfa-
ringer med spillet. Der evalueres i neerveerende rapport udelukkende pa ATW’s erfaringer med
"Social Kapital pa Spil” og ikke de tidlige forlab med social kapital i A1.

Introduktion til "Social Kapital pa Spil”

"Social Kapital pa Spil” er et organisatorisk leeringsspil udviklet af Slagelse Kommune, som szet-
ter fokus pa kerneopgaven, og hvordan den bedst lgses gennem tillid, retfeerdighed og samar-
bejde. Spillets formal er saledes at gge trivslen, samarbejdet og kvaliteten i det daglige arbejde
og derved at styrke den sociale kapital pa arbejdspladsen. Spillerne er medarbejdere og ledere,
og spillepladen er hverdagen, hvor forskellige kompetencer bringes i spil i Igsningen af arbejds-
opgaver. Spillet er i udgangspunktet tilrettelagt, sa det kan gennemfares, uden at arbejdsplad-
sen skal have tilfgrt ekstra ressourcer. Opgaverne lgses i hverdagen, om end det er en forud-
saetning, at der afholdes enkelte mgder undervejs. Typisk spilles "Social Kapital pa Spil” over
syv til 12 maneder, og hver medarbejder ma forvente at investere i omegnen af 12-15 arbejds-
timer i spillet.

Spillet foregar i otte sakaldte levels med forskellige temaer, der alle indeholder en raekke for-
skellige opgavekort, som Igses individuelt eller sammen med en kollega. Farst nar alle opgaver
i et level er Igst, pabegyndes det naeste level. Spillet styres af en gamemastergruppe, som typisk
nedseettes af et MED-udvalg®é. Gamemasters gennemfgrer level 1, 2 og 8 alene, mens ledelse
og gvrige medarbejdere spiller med i de resterende fem levels.

Ifalge Slagelse Kommune bruges begrebet social kapital i spillet som afsaet for at udvikle bade
trivsel og faglighed pa arbejdspladsen. Social kapital defineres som “de relationer, som bliver
bygget op, nar | sammen lagser jeres kerneopgave.”” Filosofien er, at det vil give et bedre psykisk
arbejdsmiljg, nar den sociale kapital gges, og ifalge Slagelse Kommune vil spillet bane vej for
varige adfeerdseendringer:

"Nar spillet er slut, har | styrket jeres indbyrdes tillid og samarbejde, og | har faet starre klarhed
over jeres forskellige fagligheder og arbejdspladsens kerneopgave. Det betyder, at | har faet et
grundlag for at udfgre jeres daglige arbejde mere effektivt og i en hgj kvalitet - med lavere stress
og mindre sygefraveer” (www.socialkapitalpaaspil.slagelse.dk).

Erfaringer med "Social Kapital pa Spil” i ATW

| dette afsnit beskrives ATW's erfaringer med "Social Kapital pa Spil”. | skrivende stund er ATW
knap halvvejs igennem spillet (level 3 er afsluttet i de fleste afdelinger), hvorfor det ikke er muligt
at konkludere endeligt pa forlgbet. Grundet ATW’s hgje operative aktivitet og et deraf afledt
hyppigt fraveer af medarbejdere blev det indledningsvist aftalt med Slagelse Kommune og FMN,
at "Social Kapital pa Spil” i ATW skulle straekke sig over en laengere periode - i farste omgang
18 maneder.

ATW formulerede nogle overordnede forventninger til "Social Kapital pa Spil” forud for igang-
seettelsen af spillet. Disse forventninger er sammenfattet herunder:

6 Medarbejderrepraesentanter i Forsvaret SU.
7 Kilde: www.socialkapitalpaaspil.slagelse.dk/trivsel-og-kvalitet
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o @get sympati for hinanden i form af forstaelse for, at alle giver et vigtigt bidrag til opgaven,
forbedret samarbejde pa tvaers af organisationen, forbedret tillid til hinandens roller og
styrket oplevelse af retfeerdighed i de organisatoriske processer.

o (Ggre ATW til en endnu bedre arbejdsplads, hvor der er plads til og respekt for hinandens
forskelligheder og bidrag til opgaven.

Det forventes, at det i kraft af dette initiativ bliver muligt - via feelles indsats - at styrke arbejds-
miljget og den samlede opgavelgsning i ATW. Effekten forventes at veere synlig, saledes at den
enkelte ATW-medarbejder vil kunne redeggre for maerkbare resultater. Ligeledes forventes re-
sultatet at afspejle sig i APV-malingen pa trivselsmaessige spagrgsmal om tillid, samarbejde og
oplevet retfeerdighed.

| ATW blev "Social Kapital pa Spil” praesenteret pa en chef-/ledersamling, hvorefter der blev
nedsat én gamemastergruppe pr. eskadrille og én i stabens. Herefter faciliterede Slagelse Kom-
mune et opstartsmgde for gamemastergrupperne med det formal at udlevere spillet og kleede
grupperne pa til opgaven. Herefter var det gamemastergruppernes ansvar at introducere og
igangseette spillet i de respektive enheder, og dette blev grebet an med stor variation. Nogle
enheder gjorde det i en formel mgdestruktur og pa seminarer, mens en enhed valgte at ggre det
i forbindelse med en sommerfest. Nogle af afdelingerne har herefter taget spillet meget bogsta-
veligt og fulgt det til punkt og prikke, hvor andre har tilpasset spillet til den lokale kontekst.

De adspurgte gamemasters giver udtryk for bade positive og udfordrende aspekter af arbejdet
med "Social Kapital pa Spil”. Det neevnes, at der har veeret overvejende ledelsesmaessig opbak-
ning til spillet. Ligeledes har der veeret lydhgrhed over for udfordringer undervejs. Spillet har
medvirket til, at begrebet social kapital er blevet et velkendt begreb i ATW og dermed ogsa et
tilbagevendende emne, som drgftes pa chef-/ledersamlinger. Gamemasters har i udgangspunk-
tet veeret positivt stemt over for spillet, og det er oplevelsen, at "konkurrence og spil, det virker
godt pa soldater” (ATW, 2017).

Blandt udfordringer i spilleperioden naevnes problematikken med, at det er vanskeligt at samle
folk og afseette tid til mgder og opgavelgsning i en travl hverdag med mange udsendelser: "Det
er vanskeligt for os at samles - i en operativ virkelighed, er det virkelig sveert. Der er mange
veek” (ATW, 2017). Derudover peges pa, at projektet har mgdt modstand pa grund af sit navn.
En gamemaster peger pa, at en overseettelse af social kapital-begrebet er vigtig, idet det ellers
lander i bunken af "jubi- og hurra-ord”, som medarbejderne er ved at veere treette af at hgre om.
| samme forbindelse naevnes en generel projekttreethed, samt at modstand imod spillet har
vanskeliggjort, at en udvikling kunne finde sted. En anden gamemaster har oplevet de individu-
elle refleksionsopgaver i spillet som seerligt vanskelige for sit personale og gnskede derfor at
afbryde spillet. Dog er spillet i denne afdeling blevet tilpasset i en form, som ggr, at afdelingen
fortsaetter, om end i et reduceret forlgb. Overordnet set peges pa, at spillet muligvis er for om-
fangsrigt, og at der er mange spgrgsmal i de enkelte levels, som ikke giver mening i den lokale
kontekst. Endvidere fremhaeves ledelsesskift i spilleperioden som en udfordring, idet viden om
spillet og baggrunden for spildeltagelse sdledes synes at ga tabt.

Effekt og virkning

Som neevnt er de forskellige afdelinger i ATW kun omkring halvvejs igennem spilforlgbet, hvorfor
det ikke er muligt at konkludere endeligt pa spillets effekt og virkning. ATW’s forventninger til
spillet - og dets evne til at saette fokus pa den sociale kapital - handlede om at styrke arbejds-
miljget, robustheden og sammenhaengskraften i opgavelgsningen, herunder at gare ATW til en
endnu bedre arbejdsplads. Den seneste APV-maling (2017) viser en positiv udvikling sammen-
lignet med forrige maling (2014). Pa spgrgsmal omkring social kapital (tillid og retfeerdighed)
viser malingen en stigning sammenlignet med tidligere, og pa spgrgsmal omkring faellesskab og

8 Gamemastergruppen i staben blev delt i to efter level 2, da man vurderede, at gruppen var for stor.
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samarbejde ses ligeledes en stigning og et malingsresultat, der overordnet beskrives som "me-
get godt”. Hvorvidt den positive udvikling i APV’en kan fgres tilbage til ATW’s arbejde med "Social
Kapital pa Spil”, er sveert at sige, men det er pafaldende, at malingen viser en fremgang under
punkterne social kapital netop i den periode, hvor man har haft fokus pa arbejdet med social
kapital i ATW.

Anbefalinger

| forhold til "Social Kapital pa Spil” gar anbefalingerne i ATW pa at "bryde kuverten og kom i
gang. Det er ikke sa uoverkommeligt, som man tror” (ATW, 2017). Derudover anbefales det at
fokusere pa kvalitet frem for pa kvantitet og vaere obs pa timingen i forhold til at introducere
"Social Kapital pa Spil”. En forudsaetning for at lykkes med spillet og med forandringsarbejdet
er ledelsesfokus og ledelsesstatte, og det anbefales endvidere, at alle medarbejdere involveres
i spillet og spillets opgaver. Det understreges, at det er vigtigt at vaere vedholdende - ogsa nar
det er sveert - og lgbende samle op pa og evaluere spillets dele. Sidst, men ikke mindst fremfga-
res en pointe om, at spillet og arbejdet med social kapital bgr ses som en gave.

5.3. Opsamling pa erfaringer fra de nye pilotprojekter

Beskrivelserne af de to nye pilotprojekter, 1 LOGBTN og ATW, peger pa to meget forskellige pro-
jektforlab, om end arsagerne til igangsaettelse af arbejdet med social kapital ikke er veesentligt
forskellige. | begge enheder pegede fgr-malinger pa, at medarbejderne fglte sig udmattede og
stressede som fglge af stort arbejdspres, organisatoriske forandringer mv.

Som tidligere beskrevet er hensigten med evalueringsrapporten - i lighed med Evalueringsrap-
port DEL | - at indsamle viden og erfaringer fra arbejdet med social kapital med henblik pa at
inddrage disse i det fremadrettede strategiske arbejde med social kapital i Forsvaret. Derfor
fglger herunder en opsummering af nogle af de veesentligste erfaringer, som beskrivelserne af
de to nye pilotprojekter har belyst, og som FAK ILO mener, er vigtige at treekke frem i forbindelse
med naerveerende evaluering. De opsummerede erfaringer praesenteres i vilkarlig reekkefalge,
dog er erfaringer relateret til "Social Kapital pa Spil” anfart nederst i oversigten.

Positive erfaringer og anbefalinger Problematikker og udfordringer

e Overseet social kapital til noget mere e Modstand mod nye tiltag - er social ka-
handgribeligt pital bare et nyt "hippieord”?

e Nedseet en social kapital-projektgruppe e Vanskeligt at male effekten af arbejdet

e Projektgruppens opgave skal bl.a. veere med social kapital, nar dette bliver over-
at male effekten far, under og efter pro- sat til noget andet (medarbejderne rela-
jektperioden terer ikke effekten til social kapital)

e Skab en forstaelse for den overordnede | ® Er oplevede forandringer et resultat af
projektramme internt i organisationen - social kapital, ledelsesskift eller noget
brug evt. intern konsulentsparring helt tredje?

o Udarbejd en fleksibel projektbeskrivelse, | ® Hvis projektbeskrivelsen er ufleksibel, og
som gar det muligt at falge op og gare det ikke er muligt at tilpasse projektar-
mere af det, som giver mening, og und- bejdet undervejs i projektforlgbet

lade det, som ikke giver mening
Arbejdet med social kapital skal veere le-
delsesdrevet
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Social Kapital pa Spil:

AV WV

Bryd kuverten, og kom i gang

Fokuser pa kvalitet frem for kvantitet
Ledelsesopbakning er en forudsaetning
for at lykkes med spillet

Involver alle medarbejdere

Del organisationens etablerede proces-
ser

Timing

Vanskeligt at samle folk og afseette tid til
mgder og opgavelgsning

Modstand mod projektet og projektets
navn (et nyt "hippie-, jubi- eller hurra-
ord”?)

Flere af opgaverne i spillet passer ikke

ind i en militeer kontekst
Spillet er for omfangsrigt
Ledelsesskift

e Veervedholdende - ogsa nar det er
sveert )
o Lgbende opsamling og evalueringSe so- | ¢
cial kapital som en gave

| afsnit 7 kommenteres yderligere pa de opsamlede erfaringer hos henholdsvis de nye piloten-
heder og de tidligere evaluerede enheder, og i afsnit 8 redeggres for FAK ILO’s anbefalinger til
det videre arbejde med social kapital i Forsvaret.

6. Opfelgende status pa tidligere evaluerede enheder

| det falgende preesenteres en opfalgende status pa de pilotprojekter, som var genstand for
evaluering i efteraret 2015. Dette er med henblik pa at synliggare, om projekterne har udviklet
sig og i givet fald i hvilken retning.

Opfelgningen er som naevnt baseret pa videokonferencer med den/de projektansvarlige i den
pageeldende pilotenhed samt pa skriftligt materiale og tager udgangspunkt i fglgende fokus-
punkter:

Iveerkseettelse af aktiviteter med henblik pa at fortseette arbejdet med social kapital
Nye tematikker/overskrifter og udfordringer i arbejdet med social kapital
Udskiftninger i projektgrupperne og betydningen heraf

Oplevelsen af, om arbejdet med social kapital har gjort en forskel

Forankringen af social kapital, nar projektet formelt ophgrer

6.1. Social kapital i FPS: FPS 2017 - et ikke-projekt

"For os var det fra starten ambitionen, at det (social kapital) skulle forankres i organisationen”
(FPS, 2017).

| FPS har man siden midtvejsevalueringen veeret optaget af at fa implementeret FPS 2017 - en
organisationsaendring, som pilotprojektet om social kapital udgjorde en vigtig del af. Dertil kom-
mer, at man har faerdiggjort den resultattavle for social kapital i FPS, som var under udarbej-
delse i efteraret 2015.

Ud over fokus pa feerdiggarelsen af allerede igangsatte aktiviteter under paraplyen social kapital
i FPS og et kommende seminar om social kapital pd FAK i september 2017, hvor FPS indtager
en aktiv rolle, er der ikke ivaerksat nye aktiviteter i pilotprojektet. Tovholdergruppen i FPS er
blevet reduceret efter implementeringen af FPS 2017 med henblik pa at forberede forankringen
i SU. Som det fremgar af FPS’ resultattavle, lever flere af de igangsatte aktiviteter videre i orga-
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nisationen og bruges aktivt i hverdagen. Hensigten med resultattavlen er at synliggare og pla-
cere arbejdet med social kapital i bevidstheden hos sdvel medarbejdere som chefer i FPS, sam-
tidig med at den tjener som udgangspunkt for det fremadrettede arbejde med social kapital i
FPS. Uddrag fra resultattavlen fremhaeves i punktform herunder:

e Arbejdet med social kapital er blevet en del af FPS’ fremtidige strategi for effektivitet. Be-
greberne tillid og samarbejde indgar ligeledes som ledelsesindikatorer i arbejdet med "god
ledelse” i FPS.

e Social kapital er blevet en del af FOKUS-samtalen®, hvor samtaleledere spgrger ind til de
tre diamanter i social kapital (tillid, retfeerdighed og samarbejde).

e Arbejdet med social kapital har gjort medarbejderinddragelse gennem dialogmader (café-
mgder) til en fast del af hverdagen i FPS.

e Inklusion (af nye enheder under FPS) med fokus pa brobyggende social kapital i forbin-
delse med den fysiske adskillelse fra hovedsaedet i Ballerup.

e For at sikre viden og forstaelse for social kapital tilbyder FPS et kursus med introduktion til
begrebet og arbejdet hermed i FPS-regi. Planen er, at kurset udbydes to gange arligt.

e Social kapital indgar i rekrutteringssammenhaeng, idet FPS i forbindelse med anszettelse
har fokus pa at udveelge profiler (medarbejdere og chefer), der ud over faglige kompeten-
cer passer ind i en kultur og et veerdisaet, der laegger vaegt pa tillid, samarbejde og retfaer-
dighed.

e Social kapital er blevet integreret som parameter i sammenseaetningen af tilleeg og Nylgn i
FPS.

e Arbejdet med social kapital i FPS vurderes at have bidraget positivt til udviklingen og resul-
tatet af seneste HR-maling, idet den samlede score for social kapital blandt medarbej-
derne i FPS Ia hgjere end blandt offentligt ansatte generelt.

| FPS forventes den endelige forankring af social kapital-projektet at finde sted i efteraret 2017
i SU. SU har spillet en veaesentlig rolle i hele projektets levetid, og nuveerende projektledelse
peger pa, at arbejdet med social kapital naturligt hgrer hjemme i SU, idet SU har veerktgjerne til
at ga i dialog med ledelsen og derved fastholde fokus pa vigtige tiltag og elementer i social
kapital. Saledes bliver det SU’s opgave lgbende at tage temperaturen pa den sociale kapital i
FPS og vurdere, om udvalgte tiltag fortsat karer efter planen, eller om der er behov for nye tiltag.

| FPS er det fortsat holdningen, at arbejdet med social kapital har gjort en forskel. FPS’ fokus pa
tillid, retfeerdighed og samarbejde har veeret med til at skubbe beslutningsansvaret nedad i or-
ganisationen. Dette har medfgrt en hgjere grad af beslutningskompetence, hvilket opleves som
udviklende for bade medarbejdere og ledelse.

6.2. FMI: Vores FMI - "Her skabes social kapital”

"Det er vores vurdering, at projektets resultater nu ses i form af feelles sprog og bevidsthed om
social kapital i staben. (...) mange medarbejdere opfatter projektet som havende slaet fejl, idet
projektet ikke har leveret de sendringer, som var den oprindelige ambition” (FMI, 2017).

Som beskrevet i Evalueringsrapport DEL | lykkedes FMI i 2014 med at engagere chefer og med-
arbejdere i at blive bevidste om social kapital og identificere en raekke omrader, hvor der kunne
skabes forbedring. De konkrete indsatser kgrte imidlertid fast, og projektet gik i std i efteraret
2015. Arbejdet med social kapital blev genstartet primo 2016. FMI valgte at laegge pilotprojektet
ind i en formel portefgljestyringsramme, hvilket medvirkede til, at hele organisationen via porte-
foljekomitéen i FMI var involveret i de overordnede beslutninger vedrgrende projektets strategi,
mal og eksekvering. Styregruppen i FMI blev udvidet til to seniorbrugere, der fungerer som re-
preesentanter for medarbejdersiden. FMI sig ngdsaget til at iveerkseette en ny strategi for "Vores
FMI”, under arbejdstitlen "Her skabes social kapital”. Formalet med strategien er at understgtte

9 FOKUS-samtalen er Forsvarets version af MUS (medarbejderudviklingssamtale).
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centrale og lokale initiativer. Projektafslutningen blev udsat til ultimo 2016, og i lgbet af aret
arbejdede projektet pa at synliggare initiativer, der skaber social kapital, bl.a. gennem en raekke
artikler og plakater.

Ved indgangen til 2017 afholdtes et stgrre feelles arrangement, hvor en tidligere tradition med
nytarsparole blev genindfart. Formalet med arrangementet var desuden at informere og kom-
munikere pa tveers af sgjlerne i FMI, og arrangementet gjorde det muligt at hgre om de forskel-
lige divisioners arbejde i organisationen. Projektafslutningen blev udskudt til efter arrangemen-
tet.

Ved arsskiftet 2016/2017 blev der indsat en ny stabschef i FMI. Et seminar for social kapital-
ambassadgrerne med den nye stabschef i spidsen blev afholdt i april 2017, og her blev det
besluttet at fastholde ambassadgrrollen i det videre arbejde med social kapital i basisorganisa-
tionen, nar projektet er lukket. Seminaret identificerede ambassadgrernes gnsker til en fortsat
styrkelse af den sociale kapital i FMI, og der blev opnaet enighed om en raekke nye tiltag for
arbejdet med social kapital i FMI:

e Fasthold fokus pa social kapital - det er vigtigt
Synlig ledelsesforankring hos stabschefen
e Styrk ambassadgrrollen
- Ledelsesopbakning
- Uddannelsestilbud
- Veerktgjskasse for social kapital
- Erder nogen nye ildsjeele derude?
e Bevar nytarsparolen
1. Hvad er enhedens centrale opgaver i forhold til kerneopgaven?
2. Hvad leverede enheden sidste ar?
3. Fri del: Hvad enheden selv finder vigtigt at dele med resten af FMI
e Bevar idreetsdagen
- Genindfgr tamburkorpset
e Samlet FMl-seminar hvert 2. ar
o (@lkassemgder ved STCH hvert kvartal
- Social kapital-tema
e Mit bidrag til Igsning af kerneopgaven
- Alle skal kunne se sig selv i forhold til strategiske mal og FMI's kerneopgave
¢ Ny indsats for trivsel
- Suppler indsatsen for social kapital, som iseer har tveergdende karakter (tillid, retfeer-
dighed og samarbejde)
- Begge fokusomrader giver hgjere produktivitet
- Begge fokusomrader giver mere tilfredse medarbejdere
Social kapital-maling indgar i APV senere i 2017

Som det fremgar af punkterne herover, har FMI i 2017 iveerksat et trivselsprojekt under over-
skriften "Trivsel og stress”. FMI argumenterer for, at trivsel er besleegtet med social kapital.
Begge emner arbejder, ifglge FMI, med menneskelige og samspilsorienterede faktorer, der er
forudseetninger for en effektiv organisation. Hvor trivsel og stress iseer har et individuelt og team-
orienteret fokus, inddrager social kapital forholdet til ledelsen og samarbejde pa tveers af orga-
nisationen.

Om end FMI i pilotprojektets levetid har gennemgaet flere forandringsbglger, som har udfordret
den sociale kapital og organisatoriske sammenhang og sammenhold, er det styregruppens op-
fattelse, at projektet har bidraget til et feelles sprog, fokus og nogle redskaber til at opretholde
en god sammenhangskraft ogsa i fremtiden. At dette synspunkt ikke deles af alle medarbej-
dere, kan haenge sammen med, at medarbejderne ikke forbinder disse resultater med social
kapital-projektet, og at ambitionen med projektet har eendret sig lgbende.
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Nar pilotprojektet formelt overleveres til drift medio 2017, forankres arbejdet med social kapital
i basisorganisationen. Dette betyder, at ambassadgrgruppen fortseetter med et fornyet mandat.
En koordinator vil facilitere tveergdende inspiration og vidensdeling, og fra ledelsens side vil der
blive afholdt arrangementer, der har elementer af social kapital som tema.

6.3 HDFYN: Nar "gammel stram” kommer op til overfladen

"Generelt er stemningen god i hverdagen - vi har faet starre respekt for hinanden, vores for-
skelligheder og forskellige fagomrader. Dette er kommet i forbindelse med social kapital”
(HDFYN, 2017).

| HDFYN har arbejdet med social kapital veeret begraenset siden midtvejsevalueringen i 2015. |
2016 deltog distriktet i et spil, hvor man udvalgte nogle fokusomrader, som man arbejdede
videre med. Udgangspunktet var, at der i distriktet skulle treeffes feelles beslutning om, hvordan
man bedst kunne arrangere sig efter kommende besparelser. Distriktet star over for yderligere
nedskeeringer i forbindelse med nuvaerende budgetanalyse, og bade ledelse og medarbejdere
er bekendt med, at dette bevirker yderligere reduktioner i personalet. Dette bekymrer et flertal
af medarbejderne i distriktet, hvorfor der ikke har veeret overskud til at fokusere pa arbejdet
med social kapital. Oplevelserne fra forlgbet med spillet har dog veeret positive.

| august 2017 har distriktet endvidere planlagt en familiedag som et forsgg pa at ryste enheden
sammen igen efter nuveerende nedskeeringsrunde. Familiedagen har tidligere veeret en tilbage-
vendende begivenhed i distriktet, men har ikke veeret afholdt de seneste ar.

Hos HDFYN er social kapital blevet forankret i SU. Dette har ikke tidligere veeret tilfeeldet, men
er et forsgg pa “at puste nyt liv i projektet” (HDFYN, 2017). Ligeledes er det blevet foreslaet, at
man efter kommende organisationseendring iveerksaetter en udskiftning i projektgruppen, idet
dette sandsynligvis vil kunne tilfgre projektet fornyet energi og kraft. Det vurderes, at distriktet
fortsat vil have fokus pa tillid, retfeerdighed og samarbejde efter den kommende organisations-
g&ndring.

6.4 2 LOGBTN: Arbejdsgleede
"Vi har det hele tiden i baghovedet - projekt arbejdsgleede lever stadig” (2 LOGBTN, 2017).

Pa tidspunktet for midtvejsevalueringen befandt pilotprojektet i 2 LOGBTN sig i sin afsluttende
fase. Med undtagelse af et enkelt medlem er samtlige medlemmer af den daveerende projekt-
gruppe blevet udskiftet, hvilket betyder, at nuveerende projektgruppe stort set ikke har erfaring
med og kendskab til "det gamle projekt” i bataljonen. SU er blevet udvidet i forhold til deltager-
kredsen i nuveerende projektgruppe, som endvidere er blevet forgget, saledes at alle enheder
er repraesenteret i gruppen. Udskiftningen i projektgruppen opleves af de nuveerende medlem-
mer som positiv og befordrende for det videre arbejde med social kapital.

Til trods for at 2 LOGBTN har oplevet stor medarbejderudskiftning19, siden pilotprojektet blev
evalueret i 2015, lever visse dele af "projekt arbejdsgleede” stadig. Bataljonen har fortsat fokus
pa arbejdsglaede og trivsel og har derfor fastholdt arrangementer og aktiviteter, som oprindelig
blev iveerksat med det formal at hgjne den sociale kapital i bataljonen. Det drejer sig bl.a. om
kaffemgder og glkassemgder, hvor chefen informerer og kommunikerer direkte med medarbej-
derne, samt "sorte fredag”, som har udviklet sig til at veere en kvartalsvis samling af ledere og
mellemledere, hvor der gennemfgres aktiviteter af mere social karakter med fokus pa samar-
bejde og sammenhold pa tveers af bataljonen. Derudover afholdes en tilbagevendende sommer-
fest. Disse arrangementer kombineres med faglige indleeg, og i forbindelse med at bataljonen

10 | en af bataljonens enheder er 80 % af medarbejderne blevet skiftet ud siden midtvejsevalueringen.
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modtog ekstra FUSA-midler11, har der veeret afholdt foredrag, hvor udefrakommende foredrags-
holdere har taget relevante emner op inden for rammen af social kapital. Bl.a. har Teddy Jeppe-
sen fra Strongmind.dk holdt et foredrag om at opbygge social kapital i en offentlig virksomhed,
og i forbindelse med kommende arrangementer vil Nicolai Moltke-Leth bidrage med et oplaeg
om "Motivation og arbejdsgleede”, ligesom Nils Villemoes senere pa aret vil holde et foredrag
under overskriften "Bgvl - et foredrag om ledelse”.

| forbindelse med at der kom nye medarbejdere og ledere til, var det "vanskeligt at handgribe-
liggare det (social kapital) for dem, som ikke var en del af projektet.” | oktober 2016 blev der
saledes afholdt et seminar for bataljonens chefgruppe, idet de nytilkomne chefer gnskede at
hgre mere om projektet. En af tovholderne i projektgruppen tilbogd at holde et oplaeg om social
kapital, hvilket blev meget positivt modtaget.

Om end fokus i 2 LOGBTN primeert har veeret pa brobyggende social kapital, som vedrgrer sam-
arbejdet pa tveers af bataljonen, ggres der meget ud af ikke at bruge begrebet social kapital
direkte - "vi sgger hele tiden at blive bedre til at lgse vores kerneopgave, men vi italesaetter det
pa en helt anden made” (2 LOGBTN). De adspurgte tovholdere er enige om, at social kapital er
et ledelsesvaerktgj og en ledelsesfilosofi, som har veeret med til at skabe starre abenhed og tillid
i bataljonen. En maling foretaget i bataljonens forsyningskompagni viser, at 90-95 % af medar-
bejderne oplever en "hgj grad af arbejdsglaede, abenhed og tillid til ledelsen, hvilket har pavirket
sygefraveeret og den generelle trivsel i kompagniet” (2 LOGBTN).

Pa spgrgsmalet om, hvorvidt man i bataljonen vil forankre arbejdet med social kapital i organi-
sationen, efter projektet formelt ophgrer, lyder svaret: "Vi finder mulighederne for at viderefare
det (...). Vi kommer ikke til at a&endre et komma, for det gar rigtig, rigtig godt. Vi fortsaetter fuld-
steendig, som vi gor nu” (2 LOGBTN). Det understreges endvidere, at leeringen omkring social
kapital har anskueliggjort elementer i ledelsesstrategien, som kan justeres, og heraf afledt re-
fleksion over den generelle ledelsespraksis i enheden. Denne lzering, som i seerdeleshed gar pa
abenhed og tillid, bliver afgjort noget, der fastholdes fremadrettet.

6.5 OPLOG: Fra gammel til ny organisation

"Den starste udfordring er, at vi bliver ved med at veere trukket ind i det som pilotprojekt. For os
er det ikke laengere et projekt. Vi har idriftsat det, vi kan bruge” (OPLOG, 2017).

Hos OPLOG handler arbejdet med social kapital fortsat om at styrke trivslen og nedbringe syge-
fraveeret, som var det oprindelige udgangspunkt for at deltage i pilotprojektet. Om end arbejdet
med social kapital nu centreres omkring temaet "SUND OPLOG”, viderefgres flere af de aktivi-
teter, som opstod i det oprindelige projektarbejde.

OPLOG har introduceret "chefen pa glkassen-mader” med inspiration fra en af de andre enheder
i pilotprojektet (2 LOGBTN). Disse mgder afholdes hver anden maned og er et forum, hvor chefen
taler direkte til ca. 150 medarbejdere. Mgderne fungerer bl.a. som “en ventil for, at der kan
lukkes damp ud” (OPLOG, 2017). Tendensen er imidlertid, at der ikke stilles saerligt mange
spgrgsmal i dette forum, om end det her er muligt for medarbejderne at blive informeret om,
hvad der rgrer sig i OPLOG, og kommunikere direkte med ledelsen. Derudover afholdes store
ledelsesmgder hver anden maned og almindelige ledelsesmgder pa ugebasis.

Under temaet "SUND OPLOG” har man valgt at seette fokus pa militeerfysisk traening i en social
kontekst. Dette haenger sammen med OPLOG’s ambition om at nedbringe sygefraveeret, og det
argumenteres, at bedre fysisk form kan veere medvirkende hertil. | den forbindelse blev der

11 FUSA statter initiativer og projekter, som medvirker til at udvikle eller omstille statens arbejdspladser,
herunder kompetenceudvikling af medarbejdere, hvilket omfatter en eller flere personalegrupper pa
tveers af arbejdspladsen.
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iveerksat et inspirationsforedrag om fysisk treening ved Jan Hammer12, Ifgige OPLOG blev Jan
Hammer valgt, fordi OPLOG’s medarbejdere har let ved at identificere sig med Jan Hammers
profil - gennemsnitsalderen i OPLOG er omkring 50 ar, og staben bestar overvejende af hand-
veerkere (civile og militeere). Efterfalgende er der etableret gahold, labehold mv., og medarbej-
derne opfordres til at deltage. Ledelsen deltager ogsa, og forhdbningen er, at denne form for
militaerfysisk traening i en social kontekst vil kaste bade tillid, retfeerdighed og bedre samarbejde
af sig.

| tilleeg hertil blev der afholdt en temadag i samarbejde med Frederikshavn Kommune under
overskriften "Det sunde, hele menneske”, og emner som kost, rygning mv. blev bergrt i lgbet af
dagen. Endvidere blev der afholdt en temadag i efteraret 2016 i samarbejde med Forsvarets
Center for Arbejdsmiljg, hvor bl.a. John Harmsen bidrog med et komisk indleeg om fysisk og
psykisk arbejdsmiljg og koblede det undervejs pa social kapital-begreber, bl.a. "opgaven i cen-
trum” og "vilkar- og mulighedsrum”. Denne temadag blev afsluttet med et feelles socialt arran-
gement.

| OPLOG er det fortsat holdningen, at det har gjort en forskel at deltage i pilotprojektet og arbejde
malrettet pa at forbedre den sociale kapital. Nogle af tiltagene gar i std med tiden, fx tiltaget
med personlighedsprofiler, som blev iveerksat med henblik pa at opna starre kendskab til og
forstaelse for hinanden og derved styrke samarbejdet i grupper. Arbejdet i tovholdergruppen er
ogsa sat i bero, idet der kun er en enkelt eller to tovholdere tilbage fra den oprindelige gruppe.
| stedet har OPLOG nedsat et idreetsudvalg, som varetager opgaverne relateret til "SUND OP-
LOG”. Nye arrangementer og tiltag kobles dog pa social kapital-begreberne, saledes at det giver
mening inden for den ramme, man kender.

Med hensyn til social kapitals forankring i OPLOG fremadrettet naevnes det som en fordel, at
arbejdet med social kapital allerede er idriftsat. OPLOG er saledes ikke afhaengig af gkonomi
udefra, men fortsaetter med at arrangere seminarer, foredrag mv. "Vores nuveerende chef stgt-
ter op omkring de tiltag, vi iveerkseetter. Sa ja, det fortseetter - og det vil det gare, sa leenge
ledelsen bakker op omkring det.”

6.6 Opsamling pa tidligere evaluerede enheder

Som det fremgar af den opfalgende status pa de tidligere evaluerede enheder praesenteret her-
over, tegner der sig et billede, som pa mange mader ligner det, vi sd i den tidligere evaluerings-
rapport. Der er tale om fem meget forskellige pilotprojekter med vidt forskellige beveeggrunde
for at deltage. Nogle af projekterne har arbejdet meget malrettet med social kapital, andre er
gaet ista undervejs. Nogle er blevet genstartet, hvor andre er stagneret, og i nogle af projekterne
er der dukket nye temaer op undervejs, som man har forfulgt.

Ombkring social kapitals forankring og fremtidige eksistens i de pageeldende pilotenheder svares
stort set enstemmigt, at man gnsker at arbejde videre med grundelementer fra pilotprojektet.
Ligeledes argumenteres for, at projektarbejdet har veeret "besveeret og pengene veerd”, samt at
det opleves at have skabt veerdi lokalt.

6.7 Nar projekter som social kapital fravaelges

Ifglge Evalueringsrapport DEL | stod tre nye enheder over for at pabegynde arbejdet med social
kapital i Forsvaret og dermed blive en del af pilotprojektet. Foruden 1 LOGBTN og ATW skulle
ogsa Militeerpolitiet (MP) have deltaget, men valgte at springe fra. Det har ikke vaeret muligt at
f& en uddybende forklaring fra MP pa dette fravalg, men ifglge styregruppen i FMN blev der
udarbejdet en projektplan og afholdt to mgder med deltagelse af medarbejderrepreesentanter

12 Jan Hammer er tidligere deltager i det populaere tv-program "Rigtige Maend”, som blev vist pa DR i
2015.
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fra SU. Pa grund af omorganisering af MP’erne og usikkerhed omkring, hvorvidt der skulle tilga
flere personer til enheden, valgte MP at treekke sig fra projektet (FMN, 2017).

Oprindelig skulle ogsd Heerhjemmeveaernsdistrikt Sydsjeelland og Lolland-Falster (HDSLF) have
deltaget i pilotprojektet. Daveerende distriktschef i HDSLF tilmeldte distriktet til pilotprojektet,
og der blev ligeledes udpeget en tovholder, som deltog i en workshop og efterfglgende gennem-
fgrte nogle miniforlgb ved distriktet i forbindelse med personaleseminarer og personalemgder.
Distriktet oplevede projektarbejdet som et forsgg pa at lgse problemer, som ikke eksisterede i
hverdagen. Formalet med projektdeltagelsen var ifglge distriktet at skabe en i udgangspunktet
velfungerende arbejdsplads, "men det kunne jo veere, at den kunne blive endnu bedre.” Dog var
oplevelsen, at projektet ikke tilfgrte distriktet noget nyt, hvorfor det blev besluttet at afbryde
arbejdet: "Vi havde masser af social kapital og udnyttede den allerede i vores hverdag, vi kendte
bare ikke begrebet. Derfor valgte vi til sidst at treekke o0s, da indsatsen ikke stod mal med de
kreefter, der blev brugt pa diverse tiltag, og fordi vi egentlig havde det for godt” (HDSLF, 2017).

Det vurderes som essentielt at naevne disse enheders begrundelser for at fraveelge deltagelse i
projektarbejdet, idet de peger pa, at ikke alle organisationer har gavn af at arbejde med social
kapital. Ligeledes er ikke alle tidspunkter lige gunstige for at pabegynde dette arbejde. En orga-
nisation kan vaere "presset” pa grund af omstruktureringer, uvished i forhold til fremtiden mv.,
og dette kan bevirke, at det ikke er muligt at finde overskud og ressourcer til at arbejde med
social kapital, om end det for en udenforstaende kan forekomme oplagt at gare i netop situati-
oner karakteriseret af uvished og omorganisering. Dette kan saledes pege pa, at det er afgg-
rende, at organisationen kan koble arbejdet med social kapital til noget meningsfuldt bade i
forhold til tematikker, aktiviteter samt pagaende organisationsforandringer. Kort sagt, hvis so-
cial kapital anskues som lgsningen, ma der ngdvendigvis veere et problem i organisationen, som
passer til social kapital - som lgsning.

7. Analyse af pilotprojektet i sin helhed

Som naevnt peger beskrivelserne af de to nye pilotprojekter pa to meget forskellige projektforlgb,
men det er ogsd muligt at f& gje pa ligheder de to projekter imellem. Medtages de tidligere
evaluerede pilotprojekter under samme loop, udvides paletten af projektforlgb, men det er sam-
tidig muligt at fremhaeve nogle feellestraek.

Sammenlignes oversigterne med de opsummerede erfaringer fra Evalueringsrapport DEL | og
Evalueringsrapport DEL I, ses overlap mellem flere af de positive erfaringer og anbefalinger,
mens ogsa flere af de naevnte problematikker og udfordringer gar igen. Det bemeerkes, at star-
stedelen af de syv pilotprojekter anbefaler, at der sker en overseettelse af begrebet social kapital
i praksis, bl.a. for at imgdekomme den modstand, skepsis og projekttreethed, som begrebet -
og de deraf afledte indsatser — har mgdt lokalt. | nogle af projekterne har denne modstand
medfart, at projektarbejdet er gaet i sta eller sadgar er bukket under. | andre enheder er det
lykkedes at "overvinde” modstanden eller oversaette social kapital til noget, som giver mening i
den pageeldende kontekst. Denne bevaegelse imellem modstand, skepsis og projekttreethed pa
den ene side og en meningsfuld oversaettelse af social kapital pa den anden side forekommer
at veere en gennemgaende tematik i projektarbejdet og uddybes derfor i falgende afsnit.

7.1 Social kapital i et krydspres

Nar et positivt udbytte af arbejdet med social kapital afhaenger af, hvorvidt det lykkes at over-
seette social kapital - og arbejdet hermed - til noget meningsfuldt i den lokale kontekst og
derved overkomme eller imgdekomme evt. modstand mod dette arbejde, opstar et krydspres,
som projektledelsen og/eller tovholderne ngdvendigvis ma vaere opmaerksomme pa. Nar kryds-
pres anvendes til at beskrive denne bevaegelse eller vekselvirkning imellem oversaettelse og
modstand, treekkes pa Klaus Majgaards (2009, s. 265) definition af begrebet:
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"Krydspres betyder, at lederen er konfronteret med modstridende krav, som alle er legitime og
forpligtende, men som ogsa er indbyrdes konkurrerende og ikke vil kunne realiseres til fulde pa
samme tid.”

Overseettelser forekommer alle vegne og er ikke et nyt faenomen. Det er ligeledes velkendt, at
der i overseettelsesprocesser traekkes pa forforstaelser, erfaringer og allerede eksisterende
praksisser i den kontekst, hvor oversaettelsen finder sted. | processen kan der ydermere opsta
nye problematikker, gnsker og behov, som er med til at forme oversaettelsen og det, der arbej-
des videre med (i dette tilfaelde social kapital). Nar et begreb som social kapital gennemgar flere
overseettelser og tilpasses forskellige kontekster (i samme organisation), kan der sdledes opsta
forvirring omkring og forveksling af begrebets betydning, interesse og formal. En problematik,
som de forskellige pilotprojekter pa hver sin made illustrerer.

| flere af pilotprojekterne naevnes, at social kapital-projektet har mgdt modstand bade pa grund
af sit navn, men ogsa fordi der hersker en vis projekttraethed blandt medarbejderne i Forsvaret.
| flere af enhederne er begrebet social kapital blevet karakteriseret som et nyt "hippieord”, "ju-
biord” eller "hurraord fra ledelsen”, som flere derfor har taget afstand fra. En veletableret anta-
gelse i ledelsespraksis og i teori om organisatoriske forandringsprocesser er, at modstand -
seerligt fra medarbejdere - udggr et problem. Modstand forbindes i denne optik med noget ne-
gativt og anskues som en problematisk hindring i en forandringssituation (Borum, 2014). Over-
vindelse af modstand har dog nogle omkostninger, idet et program (som fx social kapital) ma
igennem en forhandlingsproces, hvor justeringer foretages og kompromisser indgas, og saledes
a&ndres programmet pa samme made, som nar der overszettes fra et sprog til et andet (Langs-
trup & Vikkelsg, 2014).

Dette peger altsa pa, at nye begreber og sakaldte programmer helt naturligt tilpasses i mgdet
med praksis og derved uundgaeligt aendres. Udfordringen i arbejdet med social kapital bestar
efter alt at demme i at overseette dels begrebet social kapital, men ogsa formalet og metoderne
bag social kapital som arbejdsmiljgindsats, og dette vel at maerke pa en made, sa indholdet og
intentionen med social kapital ikke forvrides eller eendres drastisk.

Sa hvor i denne proces opstar krydspresset? Og hvordan kan overseaettelse af social kapital og
modstand imod selv samme veere "indbyrdes konkurrerende og ikke vil kunne realiseres til fulde
pa samme tid,” jeevnfar definitionen af krydspres? Som beskrevet i Evalueringsrapport DEL |,
afsnit 6.3 har vi set eksempler pa, at arbejdet med social kapital i praksis bevaeger sig veek fra
udgangspunktet. Udgangspunktet skal i denne optik forstds som de begreber og arbejdsmeto-
der, som social kapital-tilgangen indeholder, og som de forskningsmeessige resultater hviler pa.
Vi har altsa kun beleeg for at sige noget om effekterne af social kapital, nar arbejdet med social
kapital holder sig inden for rammerne af denne indsats. Saledes kan det blive problematisk,
hvis overseettelsen af social kapital og forekomsten af modstand i denne proces forandrer social
kapitals indhold og eerinde.

Nar denne bevaegelse imellem oversaettelse og modstand karakteriseres som et krydspres, er
det for at lede leeserens opmaerksomhed hen imod de dilemmaer, som kan opsta i bestraebelsen
pa at formidle social kapitals budskab og aerinde - og opna et positivt udbytte heraf. Oversaet-
telse og modstand er ikke ngdvendigvis to modstridende poler, men bgr maske snarere anskues
som mekanismer eller vaesentlige "aktgrer” i arbejdet med social kapital i praksis. Derfor bgr
ledelsen og andre centrale aktgrer holde dette krydspres i szerlig fokus og evaluere Igbende pa,
om der er en fornuftig balance mellem overseettelse af social kapital til den lokale praksis og
fastholdelse af de centrale begreber tillid, retfeerdighed og samarbejde.

8. FAK ILO’s anbefalinger

| Evalueringsrapport DEL | preesenterede FAK ILO en raekke fagligt funderede anbefalinger til det
fremtidige arbejde med social kapital i Forsvaret. Disse anbefalinger var et supplement til de
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anbefalinger, som pilotprojekterne fremhaevede i de lokale projekter. | processen med at udar-
bejde neerveerende evalueringsrapport er disse anbefalinger blevet yderligere bekreeftet, og
overskrifterne opridses derfor i punktform herunder. For en uddybning af overskrifterne henvi-
ses til Evalueringsrapport DEL I.

Omdgab social kapital, sa det taler ind i den lokale kontekst

Brugerinddragelse (i design, definition og implementering af arbejdet med social kapital)

Overvejelser omkring effekt og virkning (hvordan skal effekterne af indsatsen kunne ses?)

Hold fast i grundbegreberne i social kapital (arbejdet skal centreres omkring de tre dia-

manter)

Integrer arbejdet med at forbedre den sociale kapital i den daglige praksis

e Kobling til andre igangveerende projekter og processer

¢ Lgbende information og kommunikation (fokus pa hyppig, rettidig, problemlagsende og
preecis kommunikation)

Konsulentfunktion (intern konsulentsparring eftersparges i forbindelse med projekter som so-

cial kapital)

Foruden de i punktform opridsede anbefalinger herover har to forhold i neerveerende evaluering
givet anledning til yderligere anbefalinger:

o Overseettelse af social kapital i den lokale kontekst - og imgdekomme (velkomme) mod-
stand i denne proces
¢ Anvendelse af "Social Kapital pa Spil”

Disse supplerende forhold uddybes i fglgende afsnit.

8.1 Supplerende anbefalinger

Overseettelse af social kapital i den lokale kontekst - og imgdekomme (velkomme) modstand i
denne proces:

Denne anbefaling kommer i forlaengelse af den farste af de tidligere preesenterede anbefalinger:
Omdgb social kapital, sa det taler ind i den lokale kontekst, samt den anbefaling, som hedder:
Hold fast i grundbegreberne i social kapital. Erfaringerne peger fortsat pd, at det er sveert at
koble sig pa begrebet social kapital i praksis. Derfor anbefales det fortsat, at social kapital ita-
lesaettes, sa det giver mening lokalt. Dog er det vaesentligt at vaere opmaeerksom pa det kryds-
pres, der kan opsta, nar social kapital som begreb og arbejdsmiljgindsats gennemgar oversaet-
telser i et forsgg pa at imgdekomme modstand, skepsis og projekttreethed i den pageeldende
organisation. Set fra et social kapital-perspektiv er det vigtigt at holde sig inden for en ramme,
hvori grundbegreberne i social kapital-tankegangen fastholdes - ikke mindst for at sikre, at hen-
sigten med hgj social kapital opnas: produktivitet og medarbejdertrivsel pa samme tid. Anbefa-
lingen gar saledes pa at have seerligt fokus pa krydspresset - bade hos ledelse og tovholdere.

Anvendelse af "Social Kapital pa Spil”:

Med afseet i de udfordringer og erfaringer, som begge evalueringer af pilotprojektet har belyst,
lyder den sidste af de i alt 10 anbefalinger at udvikle et social kapital-spil specifikt til Forsvaret.
Argumenter for at udvikle et social kapital-spil malrettet en militeer kontekst er bl.a.:

e Det vil veere muligt at konstruere spillet, sa det tager hgjde for de anbefalinger, som frem-
haeves i Evalueringsrapport DEL | og Evalueringsrapport DEL II:

1. Omdgbe social kapital, sa det taler ind i den lokale kontekst

2. Overseette social kapital i den lokale kontekst - og imgdekomme (velkomme) mod-
stand i denne proces

3. Inddrage brugerne
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Overveje effekt og virkning
Holde fast i grundbegreberne i social kapital

Integrere arbejdet med at forbedre den sociale kapital i den daglige praksis

N o ok

Koble arbejdet med social kapital til andre igangvaerende projekter og processer
8. Informere og kommunikere Igbende
Ggre brug af konsulentbistand (internt i Forsvaret)

e Det vil vaere muligt at relatere spillet og spillets formal til Forsvarets ledelsesgrundlag, naer-
mere bestemt udfaldsrummet relationer. Forsvarets ledelsesgrundlag har pa samme made
som social kapital opgaven i centrum.

e Det vil ggre det muligt for flere enheder i Forsvaret at arbejde malrettet og struktureret
med at forbedre den sociale kapital lokalt.

e Det vil vaere muligt at fastholde et gennemgdaende fokus pa centrale social kapital-begre-
ber som tillid, retfeerdighed og samarbejde.

| lighed med "Social Kapital pa Spil” udviklet af Slagelse Kommune skulle spillerne veere
medarbejdere og ledere i Forsvaret, og spillepladen hverdagen, hvor forskellige kompeten-
cer bringes i spil i Igsningen af opgaver i relation til arbejdet.

Argumenter imod at udvikle et social kapital-spil malrettet en militeer kontekst er bl.a.:

e Et spil kan opleves som en ufleksibel ramme i arbejdet med at forbedre den sociale kapital
i vidt forskellige afdelinger af Forsvaret.

o Det kan forekomme vanskeligt for nye medarbejdere og ledere at blive en del af et spil,
som har kgrt i noget tid. Ligeledes kan viden ga tabt ved udskiftning pa ledelsesniveau og
blandt sakaldte gamemasters.

o Det er tidskreevende at udvikle et social kapital-spil specifik til Forsvaret. Det kraever ligele-
des gkonomi.

9. Konklusion

| Evalueringsrapport DEL | konkluderede samtlige enheder, at arbejdet med social kapital over-
ordnet set havde medfgrt en udvikling og dermed veeret indsatsen veerd. | Evalueringsrapport
DEL Il tegnes samme billede. Som beskrevet har nogle af projekterne arbejdet meget malrettet
med social kapital, hvor andre er gaet i sta undervejs. Nogle af projekterne er blevet genstartet,
hvor andre er stagneret, og i nogle tilfeelde er der dukket nye temaer op undervejs, som man
har forfulgt.

Arbejdet med social kapital i de syv pilotprojekter viser med al tydelighed, at samme udgangs-
punkt ikke kan forventes at fare til samme resultat. Det er blevet papeget, at kontekstuel tilpas-
ning eller overseettelse af social kapital har afggrende betydning for det videre arbejde med
indsatsen lokalt, og at modstand imod tiltag som social kapital kan veere vanskelig at over-
komme eller imgdekomme. Forskellige begivenheder og omstaendigheder i projektperioden kan
forstyrre og pavirke projektarbejdet og et positivt udbytte heraf. Med afsaet i de udfordringer og
erfaringer, som begge evalueringer har belyst, vurderes det, at et social kapital-spil udviklet spe-
cifikt til Forsvaret kunne vaere en made at "skraeddersy” arbejdet med social kapital til Forsvaret
som organisation. Spillet kunne ligeledes vaere en made at rulle arbejdet med social kapital ud
i resten af Forsvaret.

Afslutningsvist konstateres det, at social kapital-projektet i Forsvaret - og den udvikling, som
dette projekt gjensynligt har medfert i pilotenhederne - hviler pa en gkonomisk pulje, som har
veeret forbeholdt arbejdet med social kapital. Nu star pilotprojektet over for sin afslutning, og
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pilotenhederne har tilkendegivet, at de alle (uden undtagelse) vil forankre tankeseettet bag so-
cial kapital og arbejde videre med det lokalt. Om end dette bliver "for egen regning”, er det veerd
at notere sig, at igangsaettelsen af arbejdet med social kapital hviler pa en gkonomisk startka-
pital, som enhederne kun havde adgang til i kraft af pilotprojektet. Dette kunne pege p3, at
udviklingsprojekter som social kapital kreever gkonomisk startkapital, som det kan veere proble-
matisk at finde (i en "presset offentlig sektor”), medmindre det er muligt at sgge midler igennem
en seerskilt pulje. Forankringen af social kapital fremadrettet kraever - set med evaluators gjne
- at Forsvarets ledelse prioriterer arbejdet med social kapital, og at man overvejer, om det frem-
adrettede arbejde med social kapital kreever et gkonomisk fundament samt anerkendelse af
det tids- og ressourceforbrug, som allokeres til dette arbejde.
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