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Social kapital i Forsvaret

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

"Social kapital i Forsvaret - et pilotprojekt” blev igangsat efter en for Forsvarets medarbejdere
omskiftelig periode med mange sammenlaegninger/flytninger/lukninger af enheder og
reorganiseringer, som havde forarsaget en oplevelse af utryghed i organisationen. Forsvaret
gnskede at styrke den sociale kapital ved udvalgte pilotenheder med henblik pa at sikre trivsel
og produktivitet ogsa ved starre forandringer. Det var ligeledes hensigten at indsamle viden og
erfaringer fra pilotprojekterne med henblik pa en senere udrulning i resten af Forsvaret
(Forsvarskommandoens Indsatsbeskrivelse, 2012).

Institut for Ledelse og Organisation (ILO) ved Forsvarsakademiet (FAK) har i samarbejde med
Hovedsamarbejdsudvalget under Forsvarsministeriet (FMN HSU) forestaet neerveerende
evaluering af pilotprojektet social kapital. Evalueringens formal og opbygning uddybes i det
folgende.

2. Evalueringens formal og opbygning

Det overordnede formal med evalueringen er at indsamle viden og erfaringer fra arbejdet med
social kapital i de pageeldende pilotenheder med henblik pa videndeling i Forsvaret generelt
samt at inddrage de opndede erfaringer i det fremadrettede strategiske arbejde inden for
arbejdsmiljgomradet i Forsvaret.

Evalueringen af arbejdet med social kapital er interviewbaseret, og projektets oplevede veerdi
star saledes i centrum. Formalet er at ga i dybden med oplevelser og erfaringer, positive som
negative, som pilotprojektet har kastet af sig.

Evalueringsrapporten er opbygget saledes, at kun vaesentligste pointer i forhold til de i punkt 3
opstillede fokusomrader medtages i evalueringsrapporten. Pilotenhedernes erfaringer praesen-
teres i afsnit 5 og en yderligere analyse heraf i afsnit 6.

2.1. Delpilotprojekter

Fem pilotenheder har deltaget i social kapital-projektet og har dermed veeret genstand for
evaluering. Det drejer sig om fglgende enheder:

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

2. Logistikbataljon (2. LOG. BTN)

Sgveernets Operative Logistiske Stgttecenter (OPLOG)

Yderligere tre af Forsvarets enheder har for nyligt pabegyndt arbejdet med social kapital. Det
drejer sig om fglgende:

e Air Transport Wing
e Vearnsfeelles Militeerpoliti
e 1. Logistikbataljon

Disse enheders opstartserfaringer er ikke medtaget i evalueringsrapporten, men enhederne far
adgang til rapporten som inspiration til det videre arbejde med social kapital.

2.2. Konsulentbidrag - Rambell Attractor

Med udgangspunkt i projektbeskrivelsen (Rammeaftale 17.10, Managementkonsulentbistand,
delaftale 5, Human Resources) har Rambgll Attractor bistdet Forsvaret med dels en
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tovholderuddannelse og dels facilitering af forskellige projekter og deres gennemfarelse lokalt.
Rambgll Attractors konsulenter har understgttet delpilotprojekterne med opleeg om social
kapital og med konkret sparring i forhold til at styrke arbejdet med social kapital lokalt. Ligeledes
har konsulenterne veeret undervisere pa en tovholderuddannelse, og formalet med denne
uddannelse var at give tovholderne et feelles udgangspunktpunkt for arbejdet og veerktgijer til at
igangseette en raekke initiativer. P4 sigt var det ligeledes gnsket at styrke kompetence-
udviklingen af udvalgte medarbejdere og forankre viden og erfaringer ud over projektperioden.
Konsulenternes erfaringer og oplevelser fra denne proces uddybes i afsnit 6.2. Dette med afsaet
i forelagt skriftligt materiale samt interview med chefkonsulent i Rambgll Attractor.

2.3. Projektledelse og styring

Pilotprojektet har veeret forankret i Forsvarskommandoens Hovedsamarbejdsudvalg (FKO HSU)
og senere under Forsvarsministeriets Hovedsamarbejdsudvalg (FMN HSU). Der blev nedsat en
styregruppe sammensat af repraesentanter fra FKO, NIV. ll, projektgruppen, Statens Center for
Kompetenceudvikling og de faglige organisationer. Styregruppen har haft opfalgnings- og
ledelsesansvaret i forhold til de deltagende pilotenheder, dog blev direkte styring af projektet
fravalgt ved projektopstart, idet projektet dels var konsulentbaseret, og dels gnskede man fra
centralt hold, at pilotenhederne selv skulle tage ansvar for projektimplementeringen. Det har
dog veeret et krav til de deltagende enheder, at de lokale samarbejdsudvalg blev involveret i
arbejdet med projektet for at sikre den lokale forankring.

Formelt blev rammen omkring pilotprojektet udformet i et samarbejde mellem HSU, FKO,
styregruppen og et lille konsulenthus, som havde forestdet et lignende projekt hos Politiet. De
deltagende pilotenheder var ikke en del af den indledende idéproces og projektudformning,
hvilket delvist har betydet, at det var et "feerdigsyet” projekt, de kgbte sig ind pa og ikke et
projekt, enhederne havde indflydelse pa ordlyden og det formelle indhold af som f.eks.
uddannelse mv. Dog havde enhederne mulighed for at veere med til at designe deres eget
delprojekt, herunder indholdet af dette, i samarbejde med konsulenterne. Fra centralt hold blev
det forventet, at enhederne i Igbet af processen blev i stand til at definere og anvende social
kapital-begrebet lokalt.

Ligeledes har FAK ILO ikke veeret en del af hverken projektudformning eller implementering, og
har saledes ikke bidraget med intern faglige sparring til hverken projektledelsen eller
pilotenhederne. Dette skyldes beslutningen om, at eksterne konsulenter skulle understgtte
projektet. Det skal dog bemaerkes, at FAK ILO har forestaet undervisning i social kapital pa FAK’s
leder- og chefuddannelser.

Erfaringer omkring projektledelse og styring uddybes ligeledes i afsnit 6.2 pa baggrund af
interview med tidligere projektleder ved FKO samt forelagt skriftligt materiale.

3. Evalueringsrapportens opgave

Rapporten skal opsamle vaesentlige erfaringer i forhold til brugernes opfattelser af pilotprojektet
social kapital. Rapporten vil ligeledes fremhaeve brugernes anbefalinger til kommende projekter
med social kapital i Forsvaret.

FAK ILO har haft til opgave at undersgge pilotprojekternes arbejde med social kapital i forhold
til nedenstaende fokuspunkter:

Baggrund for projektdeltagelse og forventninger hertil
SU’s rolle lokalt

Lokale forstaelser af social kapital

Erfaringer med projektet - positive som negative
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o Effekt og virkning
e Samspillet med andre igangveerende projekter
e Anbefalinger til kommende arbejde med social kapital i Forsvaret

Pa baggrund af de indsamlede kvalitative data samt en faglig vurdering og fortolkning heraf skal
FAK i punkt 7 komme med anbefalinger pa baggrund af ovenstaende punkter.

3.1. Begrebet social kapital

Forskellige forstaelser og definitioner af begrebet social kapital er dukket op i evaluerings-
processen. De mest udbredte forstaelser traekkes frem i det fglgende for at give laeseren et
indblik i, hvorledes begrebet er blevet oversat af brugerne i forbindelse med projektarbejdet.

Social kapital er fgrst og fremmest blevet omtalt som et "projekt”, som pilotenhederne har
skullet forholde sig til og forsgge at implementere i den periode, hvor projektet Igber. | denne
forstaelse anskues social kapital som et redskab eller en metode, der anvendes til at opna et
givet resultat.

Social kapital er ogsa blevet omtalt som en egenskab, som noget en organisation kan have
forskellige grader af, hvor en hgj grad af social kapital har veeret det tilstreebte. | denne
forstaelse bliver arbejdet med social kapital en fortlgbende proces og anskues dermed ikke som
et projekt med en given slutdato, men som et mere vedvarende fokus pa tillid, retfaerdighed og
samarbejde og pa, hvorledes disse begreber tilsammen pavirker graden af social kapital i den
pageeldende organisation.

Social kapital er ogsa blevet oversat til organisationsudvikling og til et ledelsesgreb eller
ledelsesredskab. Nogen har kaldt det et paradigme, hvor andre har veeret optaget af, at social
kapital tiloyder et feelles sprog, hvormed der kan saettes ord pa tavs viden.

Nar begrebet social kapital anvendes i neervaerende rapport, er det med henvisning til den
definition, som Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljg anvender. Rambgll Attractors
arbejde er ligeledes baseret pa denne definition:

"Virksomhedens sociale kapital er den egenskab, der seetter organisationens medlemmer i
stand til i feellesskab at lgse dens kerneopgave. For at kunne lgse denne kerneopgave er det
ngdvendigt at medlemmerne evner at samarbejde, og at samarbejdet er baseret pa et hgjt
niveau af tillid og retfeerdighed” (NFA, 2008).

4. Metode

Evalueringen baserer sig overvejende pa kvalitative data. Den metodiske tilgang er eksplorativ,
idet formalet med evalueringen er at belyse forskellige erfaringer og mader at arbejde med
social kapital pa i Forsvaret. Det er FAK ILO’s overbevisning, at sddanne erfaringsforteellinger
fremkommer tydeligst gennem interviews pa forskellige niveauer i Forsvaret. Det er i denne
henseende vaesentligt at understrege, at evalueringen handler om projektets erfaringer, virkning
og resultat, og er sdledes ikke en evaluering af den samlede sociale kapital i Forsvaret.

Hensigten med de enkelte interviews har veeret at forstd arbejdet med social kapital ud fra
interviewpersonernes synspunkter og erfaringer samt at udfolde den mening, der knytter sig til
deres oplevelser med pilotprojektet.

4.1. Den kvalitative undersggelse

FAK ILO har gennemfgrt interviews med en raekke medarbejdere og chefer i hver
evalueringsenhed. Den kvalitative undersggelsesmetode er seerlig anvendelig til at undersgge
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forhold, der generelt er vanskelige at male som f.eks. personlige oplevelser, sociale relationer,
magtforhold, fglelser mv. Metoden ger det muligt at ga i dybden med emner, interessante
iagttagelser eller udtalelser. Den kvalitative undersggelse tilstreeber en hgj grad af varians med
henblik pa at sikre mange forskellige perspektiver, og sdledes har bade chefer/projektledere,
mellemledere, tovholdere/ambassadgrer samt medarbejdere deltaget i undersggelsen.
Interviewpersonerne er udvalgt af chefen og/eller projektlederen i de pagaeldende enheder.

Udfordringen med den kvalitative undersggelsesmetode er dels, at metoden er tids- og
ressourcekreevende samt at den viden, der opnas ikke ngdvendigvis kan generaliseres. Det
betyder, at de erfaringsopsamlinger, som evalueringen bygger pa, ikke ngdvendigvis er
deekkende for alle projektdeltagernes oplevelser af projektarbejdet. Dertil kommer udfordringen
med subjektivitet i forbindelse med dataindsamling, -behandling og analyse, idet denne hviler
pa forfatterens forstaelser, bearbejdning og fortolkning af det indsamlede materiale.

Der er gennemfgrt i alt 23 interviews og empiriindsamlingen er foregdet i perioden 24/9-1/11
2015. Alle interviews er gennemfgrt pd baggrund af enslydende interviewguide vedlagt som
bilag 1. Analyse og fortolkning af interviewmaterialet er sket pa baggrund af de under punkt 3
naevnte fokuspunkter.

5. Evaluering af arbejdet med social kapital i Forsvaret

| det fglgende uddybes pilotenhedernes erfaringer med arbejdet med social kapital pa baggrund
af dels de gennemfgrte interviews, og dels det for FAK ILO forelagte skriftlige materiale om
projektet.

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

"Nar vi taler om social kapital, far det lyden af endnu et projekt. Derfor har vi kaldt det et projekt,
der ikke er et projekt” (FPS, 2015).

Social kapital-projektet har i FPS handlet om at skabe et miljg, hvor maden at arbejde pa er
tillidsbaseret, og hvor evnen til at samarbejde er i fokus.

| FPS 13 et anske om forandringsarbejde til grund for deltagelsen i pilotprojektet social kapital.
Direktion, ledelse og samarbejdsudvalg (SU) var enige om, at social kapital kunne veere med til
at styrke opgavelgsningen og trivslen pd samme tid. Projektet blev forankret i SU med et gnske
om at iveerkseaette nogle aktiviteter og tiltag, som skulle sikre blivende aendringer af holdninger
og adfeerd. Forankringen i SU har ifglge FPS spillet en afggrende rolle for, at FPS har oplevet
projektet som en succes. Desuden har ledelsens og strukturens opbakning ligeledes veeret en
klar fordel og drivkraft for projektet.

Erfaringer fra projektet:

En social kapital-arbejdsgruppe blev nedsat, og pa baggrund af en temperaturmaling i hele
organisationen organiserede arbejdsgruppen sig i yderligere tre spor med det formal at arbejde
malrettet med social kapital i FPS. Disse tre spor eller sdkaldte temagrupper muliggjorde, at
medarbejdere og ledere kunne arbejde med emner, som man var seerligt optaget af inden for
rammen af social kapital.

De pageeldende temagrupper uddybes i det fglgende:
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o Temagruppe: Veerdi/forskel
Malet er at forankre delelementer af social kapital i FPS’ vaerdier og strategi (MVS). Disse
delelementer er tillid, retfeerdighed og samarbejdsevne.

o Temagruppe: Inklusion
Malet er at styrke relationerne mellem FPS’ decentrale og centrale enheder.

e Temagruppe: Hverdagsdialog
Malet er at skabe en platform og pa sigt en kultur for involvering af medarbejdere og
mellemledere savel i og pa tveers af linjeorganisationen.

Et koncept indeholdende bl.a. cafe- og dialogmgader blev udviklet af temagruppen "Hverdags-
dialog”. iveerksat. Pa cafe- og dialogmaderne blev der genereret megen viden pa tveers af
faggraenser og siloer, og mgderne blev af bade medarbejdere og ledere oplevet som
energifyldte, konstruktive og befordrende for et endnu bedre samarbejde pa tveers i
organisationen. Konceptet blev indledningsvis stillet i bero efter en kort periode begrundet i et
stort ressourceforbrug. Konceptet blev dog genoptaget og anvendt som en central del af FPS
organisationsudviklingsprojekt "FPS 2017”

| FPS har der sidelgbende med pilotprojektet ogsa kert andre udviklingsprojekter af faglig
karakter, f.eks. et projekt om god ledelse, som opleves at haenge godt sammen med og har
understgttet arbejdet med social kapital.

Blandt vanskeligheder med projektgennemfarsel naevnes begrebet social kapital, som man i
projektgruppen hurtigt fornemmede ville mgde en vis modstand i resten af organisationen.
Derfor blev det fravalgt at saette et "social kapital-preedikat” pa projektet. De aktiviteter og tiltag,
som projektet har kastet af sig, er dog nogen steder i organisationen blev mgdt af en vis
"projekttreethed”, og blevet italesat som "gammel vin pa nye flasker”. Der peges ydermere pa,
at de nedsatte grupper muligvis har veeret for store, idet det kunne veere sveert at na til enighed
og dermed gennemfgre planer internt i grupperne.

Derudover har det veeret en udfordring at kunne afse den forngdne tid til at arbejde med
projektet grundet andre vigtige arbejdsopgaver. Det papeges ogsa, at personaleudskiftninger
undervejs har veeret en udfordring for projektet, samt at det har knebet med tid til en grundig
indfagring for de medarbejdere og ledere, som er blevet introduceret til projektarbejdet senere i
projektperioden.

Effekt og virkning:

Idet hensigten med pilotprojektet i FPS til dels har veeret at lade den sociale kapital sive naturligt
ind i organisationen gennem fokusering pa tillid, samarbejde og retfeerdighed i stedet for et
"samlet Social Kapital meerkat”, kan resultaterne af projektet veere sveere at fa gje pa for
medarbejderne. Overordnet er det dog oplevelsen, at den store grad af medarbejderinvolvering
i organisationsudviklingsprojektet "FPS 2017” bl.a. er skabt pa baggrund af en hgj social kapital
i organisationen og ledelsens tillid til, at medarbejderne kunne bidrage til organisations-
udviklingen. Det opleves, at det har haft en meerkbar effekt og afsmitning pa hverdagen og pa
arbejdsmiljget i FPS. Pa det strukturelle plan ses effekten bl.a. i reviderede stillingsopslag,
revideret logotekst og tilleeg til interviewguide sa der i rekruttering af medarbejdere og chefer til
FPS ogsa bliver lagt veegt pa at de skal kunne virke i en organisation, der i sit veerdigrundlag har
fokus pa elementerne i Social Kapital. Der er tillige indarbejdet elementer i forbindelse med
FOKUS-udviklingssamtaler, revision af Ignpolitikken og en ambition om vedligeholdelse af
workshops og fokusgruppeinterviews.

En resultattavle er desuden under udarbejdelse, hvor det er hensigten at pafgre alt, hvad FPS
har arbejdet med i forbindelse med social kapital, samt hvor de forskellige aktiviteter og tiltag
er forankret i organisationen. Dette med henblik pa at synliggare resultaterne. Blandt
medarbejderne naevnes desuden, at der er blevet skabt en stgrre dbenhed og dialogvillighed pa



Social kapital i Forsvaret

tveers af organisationen, og bade ledelse og medarbejdere er enige om, at projektet har vaeret
bade pengene og tiden veaerd.

| FPS har man desuden kunne aflaeses resultatet af arbejdet med social kapital i seneste HR-
maling (medio 2015). FPS havde en forventning om, at arbejdet med social kapital ville
muliggare en opretholdelse af social kapital niveauet i FPS sammenlignet med malingen fra
2013 til trods for, at FPS i denne periode gennemgik yderligere besparelser og overgik til at blive
en styrelse. Af tallene fremgar det, at FPS lykkes med at opretholde scoren for social kapital til
trods for organisatoriske aendringer og besparelser, hvilket betragtes som meget tilfreds-
stillende.

Anbefalinger:

FPS anbefaler, at det overvejes ngje, hvorledes social kapital rulles ud i organisationen, samt at
det papeges, at social kapital ikke er noget nyt - det lever i organisationen allerede, men ved at
seette begreb pa og italesaette det, bliver det muligt at arbejde mere struktureret og malrettet
med det.

5.2. Social kapital i FMI: Vores FMI
"Vi byggede bilen, mens vi karte, men nu er bilen kart i garage eller pa vaerksted” (FMI, 2015).

Social kapital er den mgrtel, der binder organisationen sammen, og som understgtter et bedre
samarbejde om kerneopgaven. | FMI har projektet handlet om at fremme tillid, retfeerdighed og
samarbejde pa tveers af divisioner, vaern, faggrupper og kan.

I FMI var baggrunden for deltagelse i pilotprojektet en starre reorganisering i 2007, som var
karakteriseret ved en lang integrationsproces - og deraf afledt en konstatering af, at sam-
arbejdet pa tveers af stabene kunne fungere vaesentlig bedre. FMI havde et gnske om at gge
samarbejdsevne, effektivitet og trivsel blandt ledere og medarbejdere, og sa skulle det veere
sjovere at ga pa arbejde. Ved projektets afslutning forventede FMI samtlige indsatser
implementeret, saledes at FMI er i stand til at lgse kerneopgaven med gget grad af tillid,
retfeerdighed og samarbejde.

Projektet blev i FMI forankret i en social-kapital projektgruppe, hvor SU blev repreesenteret. SU
har i FMI ligeledes veeret med til at formulere de nedenfor beskrevne indsatser. FMI peger p3,
at SU’s position i projektgruppen muligvis har veeret med til at forlaenge projektopstarten, idet
de forskellige tiltag var meget leenge undervejs grundet hgringer og godkendelser undervejs i
processen. For nogle af medarbejderne har dette bevirket, at man troede, projektet var gaet i
sta.

| FMI fik pilotprojektet navnet "social kapital” til at starte med, men dette skabte nogle uheldige
associationer i organisationen, idet projektet hurtigt fik @genavne som ”socialt kapitel”,
"socialistisk kapital” mv. Dette gav projektet en negativ klang, og derfor blev projektets
ambassadarer opfordret til at komme med forslag til et nyt og mere konstruktivt navn, og pa den
baggrund ndede man frem til at dgbe projektet "Vores FMI”.

Erfaringer fra projektet:

FMI gennemfgrte en startmaling via Forsvarets Center for Arbejdsmiljg samt et antal
fokusgruppeinterviews pa forskellige niveauer i organisationen. Dette med henblik pa at
inddrage relevante interessenter i identifikationen af muligheder og udfordringer i arbejdet med
social kapital i FMI. Med udgangspunkt i startmalingen og rapporten, som blev udviklet pa
baggrund af farnaevnte fokusgruppeinterviews, blev forslag til konkrete indsatser drgftet pa et




Social kapital i Forsvaret

chef/lederseminar samt pa et SU seminar. Disse tiltag blev til syv konkrete indsatser, som
uddybes i det fglgende.

Fokus for de syv indsatser er primeert samarbejdet pa tveers af organisationen - den
brobyggende sociale kapital, og vertikalt i organisationen - den forbindende sociale kapital.

1. Involvering:

- Kultur, styrket beslutningsgrundlag, smidige forandringer, gget kendskab til processer
og regler.

2. Optimering af mgder:

- Forbedret kvalitet af mgder, bedre resultater af mgdeaktiviteten og optimeret
anvendelse af ressourcer i form af tid. Effektiviseret koordinering.

3. Definition af kerneopgave:

- Klarhed over mal og delmal samt styrket fokusering og prioritering af opgaver. Styrket

robusthed ift. forandringer pga. medejerskab og klar kommunikation fra ledelsen.
4. Lederudvikling:

- Styrket samarbejde i chefgruppen og udvikling af kompetencer indenfor ledelse med
social kapital - mere social kapital i staben, og bedre samarbejde pa tveers af
divisioner.

5. Kommunikation:

- Kultur der understgtter fortsat udvikling af social kapital mhp. at udvikle og fastholde
en kultur, der giver gode muligheder for effektivt samarbejde om kerne opgaven ved at
fierne evt. kommunikationsbarrierer, der matte hindre optimalt samarbejde.

6. Uddannelsesdage:

- Struktureret dialog og videndeling om faglige emner styrker det tveergaende
samarbejde om opgaver. @get niveau af viden om opgaver, faglighed, ansvarsfordeling,
processer mv.

7. Forvaltningsgrundlag:

- Bedre indsigt i geeldende regler og processer, hvilket er vigtigt for samarbejde og tillid

som ingrediensen til en steerk brobyggende social kapital.

(Kilde: Oversigt over forventede gevinster for Vores FMI)

Nogle af indsatserne er helt eller delvist implementeret - alle indsatser forventes implementeret
i lgbet af foraret 2016.

FMI veelger primo 2015 at leegge projektet ind i en formel portefgljestyringsramme - "program
SPOR” (Prince 2) med henblik pa at stremline processerne og tilpasse de styringsmaessige krav
for at effektivisere produktionen. Dette bevirkede, at projektet stod stille i en periode pa 8
maneder, hvorefter projektet matte starte forfra. | samme periode blev der grundet jobskifte
indsat en ny projektleder.

Hos FMI er pilotprojektet blandt medarbejderne blevet modtaget med en vis "projekttraethed”
forstdet sdledes, at nogle medarbejdere opfattede projektet som “endnu et projekt, som
igangseettes og aldrig bliver til noget” (FMI, 2015). Derudover er det blevet naevnt, at projektet
har veeret for langstrakt grundet overgangen til den formelle projektorganisation, hvilket har
betydet, at flere medarbejdere er blevet "tabt pa gulvet”. Kommunikationen omkring projektets
status har ifglge nogle af medarbejderne ikke veeret tydelig nok, hvilket har resulteret i en
opfattelse af, at projektet har veeret glemt eller afsluttet. Desuden peges pa, at uddannelsen
hos Rambgll Attractor var utilstreekkelig i forhold til at drive projektet fremad, samt at
projektgruppen har vaeret placeret pa for hgjt organisatorisk niveau i forhold til at inddrage hele
organisationen i arbejdet med social kapital.
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Effekt og virkning:

| FMI havde man en forventning om, at arbejdet med social kapital ville gge produktiviteten og
samtidig hgjne den generelle trivsel i organisationen. Grundet den formelle projektstyring,
foreligger der endnu ikke en evaluering af de syv indsatser, men fornemmelsen blandt de
adspurgte er, at der opleves mere arbejdsglaede pa tveers af FMI. | starten af projektet oplevede
nogle af medarbejderne et fokus pa social kapital med omvendt fortegn - dvs. et fokus pa
uretfeerdighed og mistillid - dette opleves nu at veere vendt til det positive. Det opleves desuden,
at der bliver taget stilling rundt omkring i organisationen, og at indsatserne allerede anvendes
og italeseettes i det daglige. Dog fremhaeves det ligeledes, at social kapital udover at have sat
et overvejende positivt aftryk pa hverdagen i FMI "ogsa bruges negativt - til at sla andre i
hovedet med”. Udtalelser som “nu er du ikke seerlig social kapital-agtig” hgres ind imellem i
afdelingerne. Blandt de adspurgte i FMI er den generelle opfattelse, at projektet har veeret
pengene og anstrengelserne veerd. Der er ligeledes enighed om, at man vil forsgge at holde
gryden med social kapital i kog - ogsa efter projektperiodens udlgb.

Anbefalinger:

FMI anbefaler en fgrmaling som udgangspunkt for arbejdet med social kapital, idet dette kan
veere med til at skubbe en forandringsproces i gang. Dertil har FMI haft gode erfaringer med
udviklingen af konkrete indsatser, som har gjort arbejdet med social kapital mere handgribeligt.
FMI peger pa de mange muligheder, som begrebet social kapital rummer, hvorfor det er vigtigt
at begreense sig til at arbejde med netop de temaer, som er vigtige i den pageeldende
sammenhaeng og i forhold til, hvad man gerne vil opna. Ledelsesopbakning igennem hele
forlgbet er en forudsaetning for, at arbejdet med social kapital kan lykkes og samtidig er det
vigtigt, at ledelsen kommunikerer tydeligt og gennemsigtigt igennem hele projektet. Nogle
medarbejdere i FMI ser det som en fordel, at projektet har kart i en formel projektstyringsramme,
hvor andre peger pa, at det har besvaerliggjort og forlaenget projektet.

5.3. Social kapital i HDFYN: Nar "gammel strom” kommer op til
overfladen

"Nar man kradser i overfladen, risikerer man, at overfladen brister” (HD Fyn, 2015).

"Social kapital passede fint som ramme - det er en proces, som aldrig stopper" (HD Fyn, 2015).

I HDFYN har social kapital handlet om, at skabe et trygt miljg, hvor alle naturligt tager et
medansvar.

Hos HDFYN 14 et gnske om et bedre samarbejde pa tveers af organisationen og en hgjere grad
af tillid til grund for deltagelsen i pilotprojektet. Distriktet var blevet sammenlagt med et andet
distrikt og havde veeret belastet af en del chefskifte. Ydermere havde man en overveegt af
medarbejdere med meget lang anciennitet, og projektet om social kapital blev anskuet som en
mulighed for at sikre en fortsat udvikling af medarbejderne samtidig med, at projektet kunne
veere medvirkende til at skabe tillid mellem de enkelte medarbejdergrupper og ledere/chefer.

Ledelsen indledte dragftelser med SU om projektdeltagelse, og i SU blev det besluttet, at HDFYN
skulle sgge om at blive en del af pilotprojektet. En projektorganisation blev herefter nedsat med
hver sektion repraesenteret, dog uden repraesentanter fra SU. SU har Igbende veeret orienteret
om udviklingen i projektet, men set i bakspejlet, er det ledelsens, medarbejdernes og SU’s
holdning, at projektet burde have veeret forankret i SU, og at dette kunne have vaeret med til at
sikre et mere succesfuldt arbejde med social kapital i HDFYN.
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Erfaringer fra projektet:

| HDFYN var der tvivl omkring, hvordan arbejdet med social kapital skulle pabegyndes.
Udgangspunktet var en skrivelse fra FKO, som ikke indeholdt konkrete anvisninger til, hvordan
man tager hul pa et sadan projekt. HDFYN sggte derfor inspiration pa hjemmesiden
www.socialkapital.org hvorfra man hentede et spgrgeskema, som blev brugt som
forundersggelse i distriktet. Resultatet af undersggelsen pegede pa fire udviklingsomrader:

Samarbejde mellem grupper/afdelinger

Stole pa udmeldinger der kommer fra ledelsen

De ansatte giver ikke udtryk for deres meninger og holdninger
De ansatte bliver ikke involveret i beslutninger om forandringer

P4 baggrund af ovenstdende arrangeredes en temadag faciliteret af Rambgll Attractor. | Igbet
af temadagen naede man i feellesskab frem til, at behovet for udvikling var sterst i forhold til:

e Manglende intern kommunikation
o Alle medarbejdere tar ikke udtale sig af frygt for at blive gjort til grin

Projektgruppen arbejdede videre med ovenstaende punkter og udarbejdede en planche, som
blev haengt op i organisationen med invitation til, at medarbejderne skulle kommentere og dele
deres tanker omkring det pa planchen anfarte. Formalet var at skabe et trygt miljg, hvor
medarbejderne kunne tage et medansvar. Der var ikke nogen medarbejdere, der
kommenterede pa planchen. Det indledende arbejde med pilotprojektet trak saledes ud, og en
egentlig projektbeskrivelse var farst klar efter et ar. En arbejdsklimamaling kom ligeledes ca. et
ar inde i projektet og pegede pa et godt fysisk men darligt psykisk arbejdsmilja. Social kapital-
projektet blev fortsat anskuet som et brugbart veerktg;j til at forbedre arbejdsklimaet i HDFYN.
Sociale arrangementer under paraplyen social kapital oplevedes som befordrende for
samarbejdet pa tvaers og i forhold til det darlige psykiske arbejdsmiljg.

Blandt vanskeligheder med projektet naevnes, at projektet skabte "murren i krogene”, og at folk
ikke turde veere eerlige pga. en kommende besparelsesproces afledt af Forsvarsforliget.
Medarbejderne frygtede, at det kunne koste dem jobbet, hvis de ytrede sig i en kritisk retning.
Begrebet social kapital blev lig med de ulgste konflikter, som bragd frem i lyset af projektet. Disse
konflikter blev italesat som "gammel strgm” og kastede nye temaer af sig som chikane,
herunder sexchikane, mobning og hele fyringsproblematikken. Dog giver flere af medarbejderne
udtryk for, at disse konflikter nadvendigvis matte lgses, for at organisationen kunne komme
videre - "social kapital har veeret en god undskyldning for at fa nogle problemer frem til
overfladen” (HDFYN, 2015).

Effekt og virkning:

Hos HDFYN havde man forventning om, at arbejdet med social kapital kunne veere med til at
skabe et bedre samarbejdsklima pa tveers af organisationen, samt at der kunne skrues lidt pa
graden af tillid i distriktet. Fornemmelsen blandt ledelsen og medarbejderne er efterfglgende,
at projektet har flyttet organisationen - der er kommet fokus pad den samlede opgave,
medarbejderne tager ansvar for videndeling, og der er blevet udarbejdet et seet etiske regler -
sakaldt leveregler - som efterleves. Samarbejdet opleves ogsa som forbedret. Derudover er det
opfattelsen, at arbejdet med social kapital har understattet arbejdsklimamaling, og at de
konflikter, som |a under overfladen, ngdvendigvis matte se dagens lys far eller siden. Bade
ledelse og projektgruppe er af den opfattelse, at projektet har veeret besvaeret og pengene veerd.

Anbefalinger:

| HDFYN er bade ledelse, projektgruppe og medarbejdere enige om, at projektet burde veere kart
i regi af SU. Dette kunne have sikret en hurtigere og mere succesfuld implementeringsproces
og star derfor som en klar anbefaling til andre. Desuden peges pa, at mindre teams kan veere
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med til at gare projektet mere naervaerende for den enkelte medarbejder, og at det herigennem
bliver muligt at arbejde med seerlige tematikker og mindre kerneopgaver, som er afstemt den
enkelte afdeling. HDFYN anbefaler desuden, at der udarbejdes en projektbeskrivelse, inden
projektet iveerkseettes, og at der kommunikeres klart, tydeligt og konkret omkring projektets
formal og status igennem projektperioden Ligeledes har HDFYN erfaret vigtigheden af, at der
holdes fokus pa de positive sider, men understreger samtidig, at man ikke ma veere bange for
de konflikter, som kan dukke op med et sddan projekt.

5.4. Social kapital i 2. LOG. BTN: Arbejdsglaede

"Der er ikke noget nyt i begrebet social kapital - det foregar allerede derude og er en naturlig
del af vores arbejde. (...) Det handler om at udvikle et godt, konstruktivt og frugtbart
samarbejde”

I 2. LOG.BTN. har arbejdet med social kapital handlet om at skabe arbejdsgleede/trivsel og et
forbedret samarbejde om den feelles opgave.

2.LOG.BTN. blev af FKO opfordret til at deltage i social kapital-projektet, sdledes at ogsa en haer-
enhed blev repraesenteret blandt pilotenhederne. | fgrste omgang takkede bataljonen nej men
efter endnu en opfordring og ngjere overvejelse valgte bataljonen at tage imod tilbuddet om
projektdeltagelse. Man sa det som en mulighed for at forbedre arbejdsmiljget og dermed skabe
stgrre arbejdsgleede i enheden. Bataljonen indgik i projektet med tre underenheder: Stab,
Kursussektion og Forsyningskompagni (i alt ca. 300 medarbejdere).

| bataljonen blev der nedsat en projektgruppe bestaende af en projektleder, tovholdere fra hver
underenhed, hvoraf en enkelt ogsa var tillidsrepraesentant og medlem af SU. SU har ikke haft
en aktiv rolle i forbindelse med pilotprojektet men er blevet orienteret om projektet og har givet
accept i forhold til stgrre tiltag i bataljonen. Det er ikke opfattelsen, at projektet ville have haft
starre succes, safremt projektet havde veeret forankret i SU. Projektgruppen forventede, at det
qua pilotprojektet blev gkonomisk muligt at gennemfare forskellige aktiviteter med det formal
at skabe arbejdsgleede og forbedre samarbejdet pa tveers. Ligeledes havde nogle af tovholderne
en forventning om, at det kunne skabe personlig udvikling hos dem selv at veere en del af
projektgruppen.

Indledningsvist valgte 2.LOG.BTN. at italeseette projektet som et "social kapital-projekt”. Dog
erfarede man, at dette begreb var sveert for medarbejderne at koble sig pa - "det blev for
langharet og akademisk” - hvorfor projektet blev omdgbt til "arbejdsglaede”.

Erfaringer fra projektet:

Bataljonen gennemfgarte to malinger, hvor Arbejdsmiljgradets skema med 25 spargsmal blev
anvendt. Farste maling blev gennemfart far projektstart og viste et godt samarbejde i de enkelte
underafdelinger, men at samarbejdet pa tveers af afdelingerne kunne optimeres (den
brobyggende sociale kapital). Ligeledes gjaldt det samarbejdet mellem medarbejdere og ledelse
(den forbindende sociale kapital).

2. LOG.BTN. var ambitigse med at komme fra start og iveerksatte derfor hurtigt forskellige
tiltag/aktiviteter med henblik pa at hgjne den sociale kapital i bataljonen. Der blev arrangeret:

* Seminarer, foredrag og workshops

* Forskellige teambuilding aktiviteter, herunder "sort fredag” (feelles idraet hver 4. uge)

+ Kaffemgder faciliteret af bataljonschefen med tid og rum til spgrgsmal, diskussion og
brok
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Desuden havde bataljonen planer om at igangsaette et LEAN implementeringsprojekt, idet LEAN
ansas som et nyttigt redskab i bestreebelserne pa at hgjne den social kapital i bataljonen. Et
udannelsesforlgb af medarbejderne blev planlagt pa baggrund af oplaeg fra Niels Brock
Business College. Dog matte bataljonen afbleese LEAN-forlgbet grundet militeere forberedelser
til en mulig INTOPS-mission i Mali samt en generel modvilje mod LEAN i bataljonen.

Bataljonen peger pa, at der udover problemer med at identificere sig med begrebet social kapital
grundleeggende har veeret falgende vanskeligheder med projektet:

1. "Holde gryden i kog”: | en travl hverdag med stadig mere travihed og flere administrative
arbejdsopgaver, har det veeret sveert at skaffe tid og rum til at arbejde med projektet.
Det opleves desuden som demotiverende, at projektlgbetiden er blevet fremrykket flere
gange undervejs i processen.

2. "Gammel vin pa nye flasker”: Som det fremgar af citatet gverst pa siden, er der set med
bataljonens gjne ikke noget nyt i begrebet social kapital - det er et velkendt feenomen,
som allerede eksisterer men blot kaldes noget andet. Desveerre er projektet blevet
opfattet som et parallelt projekt Igsrevet fra det daglige arbejde, hvilket har veeret en
forhindring i forhold til succesfuld implementering: "Der er ikke nok sammenhaeng
mellem vores arbejde med social kapital og de opgaver, vi Igser i
hverdagen”(2.LOG.BTN, 2015).

Det fremheeves ligeledes, at samarbejdet med Rambgll Attractor ikke har fungeret
hensigtsmaessigt. Flere af tovholderne oplevede, at de indledende kurser faciliteret af Rambgl|
forvirrede mere, end de gavnede, og desuden papeges det, at man savnede relevante og
konkrete eksempler fra organisationer, der minder om Forsvaret, f.eks. Politi og
Feengselsvaesen. Oplevelsen var ogsa, at konsulenterne havde sveert ved at koble sig pa det
feelles sprog, der er i Forsvaret, hvilket kunne have veeret undgaet ved brug af interne
konsulenter.

Ydermere peges pa, at man har manglet vejledning og stgtte fra centralt hold i opstarten af
projektet. Bataljonen oplevede, at der var “for stor accept af for lidt arbejde hos delpiloterne”,
og at mere styring fra centralt hold havde veeret gnskeligt og ngdvendigt for en mere succesfuld
implementeringsproces bade internt i bataljonen og hos de andre pilotenheder.

Effekt og virkning:

Tages udelukkende udgangspunkt i de to gennemfgrte malinger, har projektet ifglge bataljonen
ikke haft nogen effekt. Som naevnt viste fgrste maling, at den sociale kapital samlet set var
relativ hgj. Anden maling viste sig at veere darligere end fgrste maling, dog skal det i denne
forbindelse understreges, at de to malinger tilsyneladende ikke er sammenlignelige. Dette kan
der veere flere forklaringer pa. Efter forsvarsforliget blev yderligere tre enheder en del af
bataljonen, men disse enheder blev ikke inkluderet i pilotprojektet, hvilket var med til at
vanskeliggare, at saerligt den brobyggende sociale kapital kunne forbedres. De tre nye enheder
deltog i anden maling, hvor ogsa eftervirkningerne fra Forsvarsforliget og de deraf afledte
besparelser for hele bataljonen antages at afspejle sig i det samlede resultat.

Medtages projektets oplevede effekt i hverdagen, tegner sig et andet billede. De fleste af de
adspurgte har en klar fornemmelse af, at projektet har haft en effekt i form af mere tilfredshed,
bedre trivsel og samlet set en bataljon i positiv udvikling. Gennemsigtighed i lgnforhandlinger er
ogsa et resultat af social kapital-projektet, som har skabt en stgrre tillid til forhandlingerne. De
sociale aktiviteter, som blev muligt i kraft af pilotprojektet og de midler, som fulgte med, opleves
ogsa at have kastet fordele af sig pa den sociale konto. Derfor vurderer majoriteten af de
adspurgte i bataljonen, at projektet samlet set har veeret pengene veerd, om end et mindretal
peger pa, at resultatet kunne have vaeret opndet uden et gkonomisk fundament i ryggen.
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Anbefalinger:

| 2. LOG.BTN. anbefales det, at man forud for et udviklingsprojekt som social kapital gar op med
sig selv - "hvad det er for en sten, man har i skoen, og om projektet overhovedet kan gare noget
ved det?” Arbejdet med social kapital kreever, at der findes ressourcer til projektet, og at der
relativt hurtig defineres et handgribeligt og naerveerende udgangspunkt samt en handleplan.
Desuden anbefales det at forsgge at integrere projektet i det daglige arbejde og ikke som et
parallelt forlgb, og frem for alt, at projektet ikke italesaettes som social kapital, men at der findes
et navn, som afspejler det, man gerne vil opna med projektet.

5.5. Social kapital i OPLOG: Fra gammel til ny organisation
"Det her med opgaven i centrum, kan folk godt forsta” (OPLOG, 2015).

I OPLOG Frederikshavn har arbejdet med social kapital handlet om at styrke trivslen og
nedbringe sygefravaeret.

Udgangspunktet for at arbejde med social kapital handlede i fgrste omgang om at
sammentaenke og viderefgre et tidligere projektforlgb om veerdibaseret ledelse (VBL) og et
trivselsprojekt i regi af "Great Place to Work” inden for rammen af social kapital. Det primeere
fokus blev nedbringelse af sygefravaeret i hele OPLOG til et gnskeligt niveau pa 5,8 jeevnfer
FKO’s malsaetning Med forsvarsforliget medio 2013 blev en starre reorganisering ivaerksat, som
medfgrte voldsomme reduktioner i enheden, og projektarbejdet blev midlertidigt sat i bero.
Arbejdet med social kapital blev startet op pa ny med udgangen af 2013.

En projektgruppe blev nedsat med en bred repraesentation fra alle personelgrupper - ledere,
mellemledere og medarbejdere fra de forskellige afdelinger. Kriteriet for deltagelse i
projektgruppen var interessen for projektet. Pilotprojektet var initieret af og forankret i den
gverste ledelse og ikke i SU. Flere af tovholderne har ligeledes veeret repraesenteret i SU, og SU
har veeret med til at godkende projektet indledningsvist. Der peges i OPLOG pa, at en forankring
i SU ville have betydet, at flere haender kunne drive projektet og processen fremad.

Pilotprojektet blev indledningsvist italesat som social kapital men fik hurtigt navnet "Fra gammel
til ny organisation”, som ligeledes var temaet pa et af de fgrste seminarer, som projektgruppen
iveerksatte. Under denne overskrift indgik begreberne tillid, samarbejde og retfeerdighed.

Udover et gnske om at nedbringe sygefraveeret og forbedre trivslen, gik OPLOG’s forventninger
til projektet pd, at man samlet set blev bedre til at lase opgaven samtidig med, at der blev skabt
et feelles sprog, som muliggjorde et bedre samarbejde.

Erfaringer fra projektet:

Arbejdet med social kapital udviklede sig pa det overordnede plan i samarbejde med FKO (og
senere FMN) og Rambgll Attractor. Alle medarbejdere deltog i et social kapital kursus faciliteret
af Rambgll. Her deltog ligeledes det lokale kursuscenter i Frederikshavn, som OPLOG benytter i
andre kursussammenhaenge, og som blev en integreret del af processen med pilotprojektet.

En reekke medarbejderseminarer blev ivaerksat med fokus pa teamorienteret opgavelagsning i
forhold til kerneopgaven. Teoretiske droftelser pa disse seminarer omhandlede
gruppedynamikker og begreberne “vilkar- og mulighedsrum” samt “over og under stregen”.
Mulighedsrum handler om pa hvilke omrader, det er muligt at gare sin indflydelse geeldende i
en organisation, og vilkar handler selvsagt om, hvilke omrader der ma betragtes som mere
statiske, hvor man som medarbejder og leder ikke har mulighed for at gare sin indflydelse
direkte geeldende (f.eks. forsvarsforliget og de deraf afledte besparelsesprocesser). Begreberne
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over og under stregen stammer fra Wilfred Bions teori om gruppedynamikkerl. At veere under
stregen forbindes med negativ adfeerd og brok, og det at veere over stregen forbindes med gleede
og positivitet og er den adfeerd, der bgr tilstraebes. Disse begreber har veeret et omdrejnings-
punkt for arbejdet med social kapital i OPLOG og kobler sig pa et feelles sprog, som stgrstedelen
af medarbejderne kan relatere til. Samtlige medarbejdere fik desuden udarbejdet en
personlighedsprofil og alle ledere en udvidet personlighedprofil. Dette var i udgangspunktet ikke
en del af social kapital-projektet men et andet projekt, som OPLOG gennemfgrte i tilknytning til
social kapital, og skyldes et anske om at opnd stgrre kendskab til og forstaelse for hinanden,
seerligt med henblik pa at styrke samarbejdet i grupper.

Et andet afkast af disse seminarer er lansamtalekurser, som kleeder medarbejderne bedre pa i
forhold til Ignforhandling samt en retfaerdig oplevelse af denne proces.

| OPLOG peges pa et rigtig godt og tilfredsstillende samarbejde med FKO og senere FMN.
Friheden til at tilpasse social kapital-projektet lokalt samt den stgtte og opbakning, som OPLOG
har modtaget fra centralt hold, har veeret afggrende for den succes og virkning, man har erfaret,
at projektet har haft.

Blandt vanskeligheder med pilotprojektet naevnes projekttraethed som en vaesentlig forhindring.
Pilotprojektet blev introduceret som endnu et projekt i en lang reekke af projekter. Dette
resulterede i en fglelse af, at "man kommer til at keempe en kamp, man lidt har tabt i
forvejen”(OPLOG, 2015). Som tidligere naevnt kom social kapital-projektet i umiddelbar
forleengelse af et trivselsprojekt efterfulgt at et projekt om veerdibaseret ledelse, hvilket
resulterede i, at mange blandede projekterne sammen og havde sveert ved at adskille dem fra
hinanden. Der peges ogsa pa, at Forsvarsforliget var med til at vanskeligggre fremdrift i
projektet, og et direkte resultat af Forsvarsforliget blev, at arbejdet med social kapital blev sat
pa hold og matte startes op pa ny efter en passiv periode.

Effekt og virkning:

Ambitionen med pilotprojektet var bl.a. at minimere sygefraveeret. Dette havde ikke umiddelbart
en synlig malbar effekt, idet man blev opmaerksom pa, at sygefraveeret havde veeret opgjort
forkert til at begynde med. Med den rigtige opgerelse 1a sygefraveeret pa et rimeligt niveau i
udgangspunktet - det samme billede tegnede sig ved den opfglgende maling af sygefraveeret.
Dog bgr det i den forbindelse bemaerkes, at sygefraveeret i den periode, hvor enheden blev ramt
af voldsomme reduktioner og udskiftninger pa badde medarbejder- og ledelsesniveau, til
gengeeld ikke steg, hvilket kunne veere en naturlig konsekvens af en stgrre reorganisering.
Séledes vurderes det i OPLOG at veere tilfredsstillende, at man lykkes med at opretholde samme
niveau for sygefraveer pa trods af en starre besparelses- og reorganiseringsproces. Det er dog
ikke et ukendt feenomen i en besparelsesproces, at sygefraveeret ikke stiger - tidligere
undersggelser har vist, at sygefraveeret sagar kan falde i forbindelse med stgrre re-
organiseringer.

En nyligt gennemfart trivselsundersggelse i OPLOG peger pa, at enheden er lykkes med at styrke
trivslen. | rammen af social kapital er der blevet skabt et faelles sprog og et faelles udgangspunkt
for det gode samarbejde. Der er fokus pa, hvor i organisationen, man kan ggre sin indflydelse
geeldende, og dette har skabt en maerkbar motivation blandt medarbejderne. Desuden har
italesaettelsen af kerneopgaven som det centrale element, automatisk faet trivsel og et
forbedret samarbejde som fglgesvend. Folk er glade og trives med deres arbejde i OPLOG. Der
er et hgjt humar og en indbyrdes god kemi, en lyst til at tage initiativer og en hjaelpsomhed pa
tveers. | projektgruppen er det opfattelsen, at det har gjort en forskel at arbejde med trivsel pa
en struktureret made, og at den ggede trivsel ligeledes har gjort medarbejderne mere
modstandsdygtige overfor stresspavirkninger.

1 Bion, Wilfred (1961). Erfaringer i grupper. Hans Reitzels Forlag.
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Konstellationen med dels at ggre brug af Rambglls konsulentbistand og dels at anvende lokale
konsulenter har fungeret rigtig godt for OPLOG, og der hersker en stor tilfredshed med udbyttet
heraf. Rambgll har taget sig af det grundleeggende i forbindelse med kurser og uddannelse af
medarbejderne, hvor det lokale kursuscenter har veeret med til at koble projektet til andre
igangveerende projekter, til hverdagen i OPLOG og har dermed veeret med til at sikre en vellykket
implementering. | OPLOG er der enighed om, at projektet har vaeret pengene og anstrengelserne
veerd. OPLOG har afholdt nogle af omkostningerne til projektet for egen regning.

Anbefalinger:

OPLOG anbefaler, at der gares brug af de maleredskaber, som ligger inden for rammen af social
kapital, idet det saledes bliver muligt at synligggre resultatet af arbejdet med social kapital samt
den forskel, et sddan projekt kan gare. Desuden peges pa, at information og kommunikation er
vigtige elementer i processen suppleret med, at projektgruppen og projektledelsen skal ud og
mgde medarbejderne - "se, hgr, lyt og maeerk, hvad der foregar” (OPLOG, 2015). Det anbefales
0gsa, at der skabes et faelles sprog, omkring projektet, som alle forstar og kan koble sig pa. Med
egne ord har et af succeskriterierne for OPLOG Frederikshavn veeret:

"Mere af det, der virker - mindre af det, der knirker”(OPLOG, 2015).

6. Opsamling og analyse af pilotprojekternes erfaringer

Beskrivelsen af de fem pilotprojekter peger pa fem meget forskellige bevaeggrunde for at deltage
i pilotprojektet om social kapital. Casebeskrivelserne illustrerer desuden, hvorledes forskellige
forstaelser af begrebet social kapital har givet anledning til forskellige fokusomrader og deraf
afledte mader at tilrettelaegge og arbejde med social kapital. Hensigten med beskrivelserne og
med evalueringsrapporten er, som tidligere beskrevet, at indsamle viden og erfaringer fra
arbejdet med social kapital med henblik pa at inddrage disse erfaringer i det fremadrettede
strategiske arbejde med social kapital i Forsvaret. Derfor fglger herunder en opsummering af
nogle af de vaesentligste erfaringer, som rapporten har belyst, og som FAK ILO mener er vigtige
at treekke frem i forbindelse med neerveerende evaluering. De opsummerede erfaringer
praesenteres i vilkarlig reekkefglge. Hernaest uddybes nogle af de erfaringer, som Rambgll
Attractor og projektledelsen har peget pa i forbindelse med planlaegning og implementering af
pilotprojektet om social kapital i Forsvaret.

6.1. En sammenfatning af delpiloternes erfaringer med projektet

Positive erfaringer og anbefalinger Problematikker og udfordringer

e Nedseet en social kapital projektgruppe med e Undga at kalde projektet social kapital -

forankring i SU. find et mere passende og forstaeligt navn
e Find et passende navn til projektet. e Vaer opmaerksom pa projekttreethed i
e Overvej start- og slutmalinger for at blive organisationen
klarere pa, hvilke udfordringer organisationen | e  Projektet kreever tid - dette kan vaere en
star overfor. udfordring i en travl hverdag
e Udarbejd en handleplan (som fglges). e Sveert at komme i gang/fa hul pa projektet.
e Konsulentassistance som forudseetning for at Mere vejledning, stgtte og krav fra centralt
lykkes med projektet. Overvejelse af, om hold - ogsa undervejs i projektet.
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interne eller lokale konsulenter kan veere et e Eksterne konsulenter med for lidt viden om

supplement. Forsvarets arbejde.

e Temagrupper, som arbejder malrettet med e  For lidt intern kommunikation om projektet
vigtige emner inden for rammen af social kan efterlade en forstaelse af, at
kapital. Evt. deraf afledte konkrete indsatser. projektarbejdet er gdet i sta.

e Café- og dialogmgder (slkassemader). e Nar et udviklingsprojekt som social kapital

e Kilar, tydelig og konkret information og bliver ventil for gamle (ulgste) konflikter.
kommunikation om projektets formal og e Udefra kommende faktorer som f.eks.
status igennem hele projektperioden. Forsvarsforliget kan forstyrre og maske

e Medarbejderseminarer, foredrag, sociale ligefrem gdeleegge projektarbejdet.
aktiviteter, teambuilding mv. som fremmende | e  Nar projektdeltagelsen ikke er frivillig .
for relationsopbygning. e "Holde gryden i kog”.

» Forsgg at integrere projekttankegangenidet | «  N&r projektperioden Igbende forleenges.
daglige arbejde og i ledelsesstilen frem foret | o Qvervej om andre karende projekter
parallelt forlgb. understgtter eller spaender ben for det nye

e Fa nedfeeldet de vigtige begreber pa skrift - i projektarbejde.

strategien, i stillingsopslag, ved
anseettelsessamtaler, i FOKUS
udviklingssamtaler mv. Dette medvirker til at
holde gryden i kog.

6.2. Konsulent- og projektledererfaringer

Nogle af pilotenhederne giver udtryk for, at mere vejledning, stotte og ikke mindst krav fra
centralt hold havde vaeret gnskveerdigt i forbindelse med projektet. En anden enhed peger pa
et rigtig godt, konstruktivt og frugtbart samarbejde med bade projektledelsen i Forsvaret (FKO
og senere FMN) samt de eksterne konsulenter. Flere af enhederne giver udtryk for, at de
eksterne konsulenter havde for lidt viden om Forsvaret og de organisationer, som Forsvaret
sammenligner sig med, hvilket komplicerede arbejdet med social kapital i praksis, idet
uddannelsesforlgbene hos Rambgll Attractor blev for abstrakte. Flere af de adspurgte naevnte,
at der pa tovholderuddannelsen manglede konkrete, handgribelige og praksisnaere eksempler,
samt at det var sveert for konsulenterne at koble sig pa det sprogbrug, der anvendes i Forsvaret.

Beslutningen omkring brugen af eksterne konsulenter i pilotprojektet blev truffet af FKO og HSU.
Brugen af interne konsulenter indgik ikke som en option. Rambgll Attractor vandt opgaven i
licitation og udarbejdede et forslag til, hvordan projektet kunne gennemfares. Rambgll Attractors
erfaringer med Forsvaret uddybes i det fglgende.

Et konsulentperspektiv pa arbejdet med social kapital i Forsvaret

Ifalge Rambgll Attractor var formalet med tovholderuddannelsen at "at gge tovholdernes viden
om hvordan man kan arbejde med social kapital i praksis. Dagene er en lejlighed til at fa
yderligere inspiration, samt dele erfaringer pa tveers af enhederne. Pa dagene vil der tillige blive
arbejdet med tovholderrollen, herunder veerktgjer til involvering af den gvrige organisation” 2.
En anerkendende og udforskende tilgang med deltagernes erfaringer i centrum er
udgangspunktet for den videre udvikling - "de enkelte pilotenheder skulle fale sig anerkendt og
spurgt, sa pilotprojekterne gav mening for dem”.

| forbindelse med tovholderuddannelsen hgrte konsulenterne ofte udtryk som “sadan er det
bare”, og "er det [social kapital] ikke bare det, vi kalder korpsand”. Dette opfattede man som
udtryk for en meget staerk og gammel organisationskultur, og tovholderne blev saledes centrale
aktgrer i forhold til at stille spgrgsmalstegn ved “sadan er det bare” og bidrage til at skabe nogle

2 Citaterne i afsnit 6.2 er hentet fra: "Social kapital i Forsvaret - RMC intervention, teoretiske begreber
og tanker om processen” af Heidi Graff, 2015.
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konkrete og positive tiltag, som kunne forandre organisationen nedefra og op. Der virkede til at
veere et massivt behov for at rette fokus mod medarbejdernes oplevelse af fair processer og
tilrette nogle tiltag derefter.

Fra et konsulentperspektiv oplevede konsulenterne en afggrende central ledelsesmaessig
opbakning og prioritet i forhold til arbejdet med social kapital. Dog peges ogsa pa
personaleudskiftninger pa ledelsesniveau som en udfordring for implementeringen af social
kapital, idet information og viden forsvandt, og projektarbejdet oplevedes at ga i sta. Der er
ligeledes forekommet udskiftninger i konsulentteamet undervejs i processen, hvilket nogle af
enhederne har peget pa som veerende problematisk, hvorimod andre oplevede, at
udskiftningerne var til det bedre. Pilotprojektet har ifglge Rambgll til tider manglet en intern
"driver” i betydningen en ledelsesmaessig instans, der kunne fglge op pa "rigets tilstand” og
sgrge for, at projektet beveegede sig i den rigtige retning. Konsulenterne oplevede, at andre
igangveerende projekter kom til at stjeele fokus fra arbejdet med social kapital, og at
eksempelvis persontypologier (personlighedsprofiler), som blev anvendt i en af enhederne, stod
i kontrast til tankegangen og formalet med at arbejde med social kapital. Persontypologier tager
udgangspunkt i det enkelte individ, hvilket star i modsaeetning til grundtanken i social kapital,
som gar pa, at man ved at opbygge og udnytte steerke relationer i en organisation, kan gavne
kvalitet og effektivitet samtidig med, at man styrker trivslen og et godt psykisk arbejdsmilja.

Desuden naevnes det af Rambagll, at arbejdet med social kapital i Forsvaret kontinuerligt blev
omtalt som "et projekt”, hvilket kan synes problematisk i forhold til et anske om og forsgg pa at
nuancere og skabe vedvarende forandringer i organisationen. Saddanne forandringer kan ikke
anses som et projekt med en defineret afslutning men kreever, at der fortsat arbejdes pa at
holde liv i processen. Ledelsens fortsatte opbakning og tovholdernes engagement og funktion
er i den forbindelse seerligt vigtig (Rambgll Attractor, 2015).

Et projektlederperspektiv pa arbejdet med social kapital i Forsvaret

I FKO overvejede man indledningsvist, hvorledes pilotprojektet om social kapital skulle
administreres ledelsesmeessigt - om det var hensigtsmeessigt med en involveret styring af
delpilotprojekterne fra centralt hold - eller om det var mere meningsfuldt at placere ansvaret
for projekterne lokalt. Det blev besluttet, at sidstnaevnte ville vaere det bedste udgangspunkt i
lyset af gnsket om lokal forankring og ejerskab. | forbindelse med tovholderuddannelserne
faciliteret af Rambgll Attractor blev det af FKO anerkendt, at enhederne bevaegede sig i
forskellige retninger i deres mader at arbejde med social kapital. Dog var det et krav fra FKO, at
projekterne blev forankret i det lokale samarbejdsudvalg.

Blandt vanskeligheder i projektplanleegningsfasen og i udrulningen af pilotprojektet papeges det
retrospektivt af Veernsfaelles Kommando (VFK, tidligere FKO), at seerligt udviklingen af projektet
med fordel kunne have veeret grebet mere hensigtsmaessigt an. Frem for at skreeddersy et
pilotprojekt uden brugerinddragelse, som det var tilfeeldet med social kapital, anbefales det
fremadrettet at inddrage brugerne i designet, definitionen og implementeringen af projektet.
Med brugerne forstas ledere og medarbejdere i de pageeldende enheder. Dette for at sikre
hgjere grad af medejerskab og ikke mindst relevans for de involverede parter. Desuden
anbefales det at overveje, om konsulentopgaven med fordel kunne forankres internt i Forsvaret,
idet Forsvarets egne konsulenter ma forventes at besidde et starre kendskab til intervention og
udviklingsprojekter i Forsvaret, og ydermere veere behjaelpelige med oversaettelsesarbejdet fra
teori til praksis3. Derudover peges ogsa pa Forsvarsforliget, som en besvaerliggarende faktor i
projektperioden samt pa, at sidelgbende projekter kan veere med til at slgre virkningen af social
kapital - seerligt i tilfaelde, hvor der har vaeret anvendt et maleudgangspunkt.

3 Safremt konsulentopgaven forankres internt vil det dog ikke vaere muligt at anvende FUSA midler til at
deekke omkostningerne forbundet hermed.
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| lighed med Rambgll Attractor peger VFK ogsa pa problematikken omkring at italesesette
arbejdet med social kapital som et projekt. Der hersker en vis projekttraethed blandt Forsvarets
medarbejdere, som muligvis kunne veere undgaet, hvis man havde omtalt og kaldt arbejdet med
social kapital noget andet (VFK, 2015)

6.3. Nar social kapital i praksis bevaeger sig vaek fra udgangspunktet

Erfaringerne fra arbejdet med social kapital i Forsvaret giver desuden indblik i det
oversaettelsesarbejde, der er foregaet omkring begrebet social kapital - begrebets teoretiske
betydning — og dets anvendelse i praksis i Forsvaret. Som Rambgll Attractor fremhaever, er social
kapital blevet sidestillet med korpsand, hvilket illustrerer, at der sker en overseettelse - eller
viser sig et behov for overseettelse - som medvirker til, at begrebet relateres til og kobles til
Forsvarets kultur og Forsvarets virke. | den traditionelle forstaelse* betegner korpsand fglelsen
af samhgrighed og viljen til at seette feellesskabet og den enhed, man indgar i, hgjere end
individuelle interesser, hvor social kapital snarere bgr opfattes som et strategisk veerktgj som
anvendes med det formdl at forbedre organisationens evne til at lgse kerneopgaven.
Forudsaetningen herfor er, som definitionen af social kapital antyder, et samarbejde baseret pa
hgj grad af tillid og retfeerdighed.

"Tillid og samarbejde er en del af det at have korpsand, men korpsand er ogsa alt muligt andet.
Korpsand er ogsa et spargsmal om at have feelles mal, feelles normer og veerdier, som ligger ud
over tankegangen i social kapital. Det er for nemt at pakke social kapital ind i korpsand. Man
kan godt opleve korpsand i en enhed med en staerk leder, hvor organisationen samtidig er fyldt
med mistillid, manglende samarbejde mv. (...) Man kan ikke saette lighedstegn mellem korpsand
og social kapital” (FPS, 2015).

Bag social kapital star tre helt centrale begreber: tillid, retfeerdighed og samarbejde. Tillid og
retfeerdighed er to af grundstenene i social kapital og forudseetningen for, at vi kan tale om og
arbejde med samarbejdsevne som den tredje grundsten. Samarbejdsevnen afhaenger af, om
der er tillid og retfeerdighed og omvendt. Samarbejdsevne handler ogsa om struktur og rammer
og om, hvilke praktiske muligheder, som medarbejdere og ledelse har for at mgdes og udvikle
relationer, men i social kapital tankegangen, kan samarbejdsevnen ikke sta alene. Et godt
samarbejde neeres af et samspil mellem ledelse og medarbejdere, der bygger pa tillid. Falelsen
af at blive retfeerdigt behandlet er vigtig for viljen til at samarbejde med bade kolleger og ledelse
i en virksomhed. Social kapitals empiriske grundlag og dermed de resultater, som arbejdet med
social kapital forskningsmaessigt har vist at kaste af sig, hviler pa, at alle tre begreber er i spil.
Spergsmalet er derfor, hvad det ggr ved projektet, hvis vi fjerner begreberne tillid og
retfeerdighed og udelukkende fokuserer pa samarbejde? Hvad gar vi glip af?

Beskrivelserne af pilotprojekterne rummer eksempler pd, at begreberne tillid og retfaerdighed
ikke har givet mening, og at man derfor har valgt udelukkende at fokusere pa samarbejdet.
Begreber fra social kapital har delvist veeret anvendt - f.eks. brobyggende og forbindende social
kapital som de samarbejdsrelationer, man seerligt har gnsket at optimere. Udgangspunktet for
arbejdet med at forbedre organisationens sociale kapital er imidlertid, at der fokuseres pa at
skabe tillid samt en oplevelse af retfeerdighed for netop at kunne arbejde pa at forbedre
samarbejdsrelationerne. De fleste af de adspurgte i pilotenhederne har oplevet, at arbejdet med
social kapital har haft en maerkbar effekt lokalt. Denne effekt spaender lige fra aendringer i
strukturer og dokumenter, eendrede arbejdsgange og madestrukturer til stgrre fokus pa
kerneopgaven, forbedret samarbejdsklima og gladere og mere tilfredse medarbejdere.
Spargsmalet er blot, om disse forbedringer kan tilskrives arbejdet med social kapital, hvis dette
arbejde har bevaeget sig for langt veek fra udgangspunktet?

4 Kilde: Carl von Clausewitz, Vom Kriege, 1832.
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7. FAK ILO’s anbefalinger

Pa baggrund af de i rapporten evaluerede erfaringer med pilotprojektet om social kapital, skal
FAK ILO i det fglgende komme med fagligt funderede anbefalinger til fremtidigt arbejde med
social kapital i Forsvaret. Disse anbefalinger skal ses som et supplement til de anbefalinger,
som er fremkommet ude i enhederne samt input fra konsulenter og projektledelse.

Omdgb social kapital, sa det taler ind i den lokale kontekst:

Erfaringerne viser, at det har veeret vanskeligt for stgrstedelen at forene sig med begrebet social
kapital. Nogle har misforstaet betydningen af social kapital, hvor andre ikke har kunnet relatere
det til praksis. Det anbefales derfor at italesaette arbejdet med social kapital, sd det giver
mening lokalt. En mulighed kunne veere at bruge begreberne tillid, retfeerdig og samarbejde eller
finde pa et helt nyt navn, som vi har set eksempler pa i enhederne. Begrebet social kapital bliver
da et ledelsesgreb, som ikke italesaettes ud i organisationen, men som overseettes lokalt for at
skabe mening.

Brugerinddragelse:

Det anbefales desuden at inddrage brugerne, dvs. bade ledere og medarbejdere med interesse
for arbejdsmiljgarbejde, i designet, definitionen og implementeringen af arbejdet med social
kapital. Dette med henblik pd at sikre medejerskab og ansvarsfglelse i forbindelse med det
videre arbejde. Flere af enhederne har haft gode erfaringer med at nedsaette en arbejdsgruppe
med en bred repreesentation fra de forskellige personelgrupper og med bade ledelse,
medarbejdere og SU repraesenteret.

Overvejelser omkring effekt og virkning:

Ydermere anbefales det forud for arbejdet med social kapital at gare sig meget klart, hvordan
man vil se og vurdere effekterne af dette arbejde. Det kan i nogle tilfaelde give mening at
foretage en far- og eftermaling, men dette er ikke en forudseetning for at lykkes med at forbedre
den sociale kapital i organisationen. Som vi har set kan det veere sveert at fa et retvisende
maleresultat med sdkaldte "rene mal”, seerligt i tilfeelde, hvor der har kgrt andre processer og
projekter sidelgbende med social kapital. Effektmal kan sdledes ogsd veere et gnske om
forandrede strukturer eller processer, som vi har set det i nogle af enhederne. Det vaesentligste
er dog, at dette overvejes pa forhand, saledes at man ved, hvad man kigger efter.

Hold fast i grundbegreberne i social kapital:

Idet en vis grad af overseettelse af begrebet social kapital ngdvendigvis ma finde sted bade i
forbindelse med at finde et passende navn, som naevnt herover, men ogsa i forbindelse med at
tilpasse arbejdet med social kapital til den lokale kontekst, anbefales det at holde fast i
grundbegreberne. Hermed menes de centrale begreber i social kapital, dvs. tillid, retfeerdig og
samarbejde (ogsa kaldet de tre diamanter), og maden disse indgar i lgsningen af kerneopgaven.
Derudover de forskellige former for social kapital; forbindende social kapital (relationerne
mellem organisationens forskellige niveauer); brobyggende social kapital (relationerne pa tveers
af enheder eller faggrupper) og samlende social kapital (relationerne internt i den enkelte enhed
eller faggruppe).

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

Nogle har oplevet arbejdet med social kapital som et parallelt forlgb, som har veeret sveert at
forene med daglige rutiner og arbejdspraksis. Det anbefales derfor, at de aktiviteter og tiltag,
som indgar i arbejdet med at forbedre den sociale kapital, integreres med det daglige virke.
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Formalet er sdledes, at arbejdet med tillid, retfeerdighed og samarbejde bliver en naturlig del af
hverdagen pa en made, sa det ikke opfattes som et dekoblet projekt, der treekker ungdige
ressourcer. Dette antages ligeledes at modvirke fgromtalte projekttreethed og modstand i
forbindelse med introduktionen af endnu et projekt.

Kobling til andre igangvaerende projekter og processer:

Om end det i rapporten papeges, at andre igangveerende projekter og/eller processer kan
komme til at forstyrre eller stjeele tid og fokus fra arbejdet med social kapital, er det et vilkar pa
de fleste arbejdspladser, at der er gang i flere ting pa samme tid. Derfor anbefales det, at
arbejdet med social kapital forsgges koblet sammen med andre igangveerende tiltag eller
processer. Dette har vi set eksempler pa bl.a. hos OPLOG, hvor social kapital blev sammentaenkt
med veerdibaseret ledelse og et trivselsforlgb. Arbejdet med social kapital bliver seerligt
virkningsfuldt, nar det bliver en integreret del af hverdagen, som det ogsa er beskrevet i afsnittet
herover.

Lobende information og kommunikation:

Nogle af de adspurgte i enhederne har peget pa for lidt information og kommunikation om
arbejdet med social kapital, hvilket har resulteret i en opfattelse af, at projektarbejdet har veeret
gaet i sta. Forskning peger pa syv faktorer, som bade er arsag til og virkning af en hgj social
kapital, og udover feelles mal, faelles viden og gensidig respekt, handler de resterende fire
faktorer om  kommunikation;  Hyppig kommunikation, rettidig = kommunikation,
problemlgsningsorienteret kommunikation og preecis kommunikation. Disse syv elementer
understgtter samarbejdet om kerneopgaven, og hvor de er til stede, opleves hgjere produktivitet
og mere medarbejdertilfredshed (Gittel, 2012). Derfor anbefales det, at Igbende information og
kommunikation teenkes ind i processen, idet dette er medvirkende til at forbedre den sociale
kapital.

Konsulentfunktion:

Pilotenhederne har fremhaevet bade fordele og ulemper ved at benytte eksterne konsulenter til
udviklingsopgaver i Forsvaret. Under hensyntagen til ressourcer kunne man overveje
fremadrettet at ggre brug af interne konsulenter eller anden relevant faglighed i udviklingen og
implementeringen af arbejdet med social kapital i Forsvaret.

8. Konklusion

Overordnet set har pilotenhederne oplevet, at arbejdet med social kapital har veeret indsatsen
veerd. Om end erfaringerne og den oplevede grad af effekt varierer, er der ingen af enhederne
som peger pa, at projektet har vaeret meningslast og uden effekt. Som fremhaevet i rapporten,
har en lokal tilpasning af begrebet social kapital, og dermed en overseettelse af begrebet fra
teori til praksis, veeret gennemgaende for alle pilotenhederne. Dette star fortsat som en
anbefaling til det fremadrettede arbejde med social kapital i Forsvaret, men det anbefales
samtidig, at grundbegreberne i social kapital fastholdes for at sikre, at det der arbejdes med, er
social kapital og ikke eksempelvis et trivselsprojekt. Hermed bliver det ligeledes mere
handgribeligt at evaluere pa effekten af at arbejde med social kapital.

Arbejdet med at sikre tilstedeveerelsen af en tilpas faglighed omkring social kapital i praksis
vurderes som essentiel i forhold til virkning og resultat. Dette kan effektueres via intern eller

5 Safremt konsulentopgaven forankres internt vil det dog ikke veere muligt at anvende FUSA midler til at
deekke omkostningerne forbundet hermed.
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ekstern konsulentbistand forud for - og i processen med at forbedre den sociale kapital. | den
forbindelse vurderes det, at arbejdet med social kapital ma antage en mere vedvarende form,
hvorved det ikke anskues som et projekt med en pa forhand defineret afslutning, men at der
fortsat og lgbende arbejdes pa at holde liv i processen med at forbedre organisationens sociale
kapital.
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