
SÆT SOCIAL 
KAPITAL  

PÅ DAGSORDENEN 
– og styrk samarbejde, trivsel 
og kvalitet på arbejdspladsen
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Social kapital har indflydelse på 
arbejdsmiljøet, produktiviteten 
og kvaliteten af arbejdet. Og 
dermed både på trivsel og 
bundlinje. Arbejdspladser 
med høj social kapital 
har nemlig generelt bedre 
økonomiske resultater, mindre 
personaleomsætning og flere 
ansøgere til nye stillinger. Derfor 
giver det god mening at sætte 
social kapital på dagsordenen.

Social kapital er den usynlige 
værdi af, at medarbejdere og 
ledelsen arbejder godt sammen 
på arbejdspladsen med tillid 
til hinanden, og hvor processer 
opleves retfærdige.

Når man arbejder med 
social kapital på private eller 
offentlige arbejdspladser, 
handler det ikke kun om, at 
den enkelte medarbejder 
trives i sit job, men om hvor 
god hele arbejdspladsen er. 
Samarbejdet om kerneopgaven 
er i fokus, og hvad der skal til 
for at løse den. Når man som 
ansat får mulighed for at løse 
kerneopgaven så godt som 
muligt til gavn for kunderne 
eller borgerne, så øger det også 
trivslen. 

Kerneopgaven er det, 
virksomheden er sat i verden 
for at løse og den forskel, 
virksomheden skal gøre for 
kunder, brugere eller borgere.

Social kapital kan dermed 
være løsningen på at 
øge produktiviteten og 
kvaliteten samtidig med, at 
medarbejderne trives.
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SOCIAL KAPITAL BYGGER 
PÅ ’DE TRE DIAMANTER’
Høj social kapital gør organisationens medarbejdere i stand til at 
løse kerneopgaven i fællesskab.

Arbejdspladsens sociale kapital bygger på tre faktorer, der kaldes 
’De tre diamanter’, som er tillid, retfærdighed og samarbejdsevne.

SAMARBEJDSEVNE

KERNEOPGAVE

RETFÆRDIGHED TILLID

Tillid – et godt samarbejde bygger 
på tillid. 
Tillid handler om, at medarbejdere 
og ledere stoler på hinanden. At man 
kan udtrykke meninger og følelser 
uden at være bange for negative 
reaktioner. Og at ledelsen har tillid 
til, at medarbejderne udfører et godt 
stykke arbejde. 

Retfærdighed – følelsen af at blive 
retfærdigt behandlet er vigtig for 
viljen til at samarbejde med både 
kolleger og ledelse. 
Retfærdighed på arbejdspladsen 
betyder, at alle bliver behandlet og 
belønnet fair og respektfuldt. At løn, 
forfremmelse, fyringer, anerkendelse 
og frynsegoder bliver retfærdigt 
fordelt, og at processen er retfærdig.

Samarbejdsevne – når 
medarbejdere og ledere 
samarbejder om at nå et fælles 
mål, kerneopgaven. 
Samarbejde er essensen af social 
kapital. Det er ikke nok til at opnå 
høj produktivitet og kvalitet, at 
medarbejderne er fagligt dygtige 
inden for hvert deres fag. Samarbejde 
og kommunikation skal fungere 
på tværs af faggrupper og mellem 
ledelse og medarbejdere, hvor 
alle anerkender hinandens bidrag 
og fagligheder. Det giver ikke blot 
bedre trivsel, men også bedre 
kvalitet, produktivitet og højere 
brugertilfredshed.
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SAMARBEJDE  
SKABER RESULTATER  
I NORDJYLLAND
Fællesskab er en af Agri Nords værdier. Holdningen er, at et 
stærkt samarbejde giver bedre resultater end dem, man kan 
opnå individuelt. Det gælder lige fra de daglige opgaver til 
udformning af strategier.

Hellere spørge end at bikse med noget 
i tre kvarter, som måske kunne ordnes 
på 10 minutter. Det er indstillingen i 
den nordjyske rådgivningsvirksomhed 
og landboforening Agri Nord.

”Der bliver ikke set skævt til en, hvis 
man spørger. Det gør der nærmere, 
hvis man selv sidder og bruger for 
lang tid. Vi skal jo være effektive,” 
forklarer Henny Gjørup Madsen, 
der er regnskabsassistent og 
tillidsrepræsentant i Agri Nord i Hobro.

Det er en af grundene til, at  
virksomheden har et arkiv over 
medarbejdernes kompetencer, som 
både kolleger og kunder kan søge i 
via hjemmesiden.

”Vi bruger hinanden. På den måde 
kommer vi måske to skridt videre,” 
siger Henny Gjørup Madsen, der har 
været hos Agri Nord i 34 år.

Hun er ikke den eneste med lang 
anciennitet. Fx har der netop været 
et 35-årsjubilæum, to 20-års- og to 
25-årsjubilæer.

”Vi havde nok alle sammen 

intentionen om at skulle 
videre, da vi startede. Men de 
fleste bliver hængende,” siger 
regnskabsassistenten og forklarer, 
at selvom der er en indgroet 
samarbejdskultur for at få opgaverne 
løst hurtigt, får man lov at blive 
udfordret.

”Jeg laver fortrinsvis regnskaber for 
landbrug. Men jeg kører også ud som 
virksomhedssekretær hos kunderne. 
For selvfølgelig kan jeg det – måske 
ikke lige på stående fod, men så må 
jeg tilbage og spørge.”

Medarbejderne laver 
strategien
Ulla Markvard er 
arbejdsmiljørepræsentant og 
ansat i afdelingen i Års som 
HR- og lønrådgiver. Hun har 
været hos Agri Nord i 25 år og har 
oplevet fællesskabsånden, når 
medarbejderne involveres i udvalg 
og projektgrupper. Selv har hun bl.a. 
deltaget i en arbejdsgruppe om 
arbejdsglæde.

”Selvfølgelig er vi en virksomhed, 
der skal tjene penge. Men 

omdrejningspunktet er 
engagement, fordi alle føler, at de 
er med til det. Vi har indflydelse på 
virksomhedens strategi!”

Hvert femte år samles alle Agri 
Nords medarbejdere for at formulere 
virksomhedens strategi. Processen 
foregår i grupper som for eksempel 
en markedsføringsgruppe og en 
arbejdsglædegruppe, der blandt andet 
arrangerer aktivitetsdage, udflugter 
og små anerkendelser som is eller 
påskeæg, når regnskabsafdelingen 
er færdig med momsen, eller 
planteafdelingen er færdig med at 
søge hektarstøtte.

I HR, hvor hun er ansat, er der 
trivselssamtaler med chefen hver 
anden måned med opfølgning og 
tilbagemelding. Desuden mødes de to 
gange ugentligt i afdelingen og drøfter, 
om nogen har brug for hjælp, og om 
der skal flyttes på opgaver.

”Det betyder utrolig meget, at man 
bliver hørt,” siger hun.

Henny Gjørup Madsen er enig.

”Vi bliver lyttet til. For eksempel 
indkalder vores direktør hver 
måned til ’Rigets Tilstand’, hvor han 
fortæller, hvad der foregår. Der er 
tid til spørgsmål, så det ikke skal gå 
igennem vores teamleder. Ledelsen 
hører efter, hvis der er noget, vi måske 
synes, der kan gøres anderledes. Vi 
bliver respekteret. Den respekt går 
også den anden vej – så gider man 
godt gøre en ekstra indsats, når 
lokummet brænder,” siger hun.

Samarbejde er hovedfokus hos Agri Nord fortæller Henny Gjørup Madsen  
(til venstre) og Ulla Markvard.



6 7

RELATIONERNE BINDER 
ARBEJDSPLADSEN 
SAMMEN
Social kapital handler ikke blot om at have det godt sammen. Det 
handler om at skabe gode og stærke relationer for at blive bedre 
til at samarbejde om at løse den fælles opgave – kerneopgaven. 
Målet med et godt samarbejde er, at det bliver effektivt, innovativt 
og med høj kvalitet.

SÅDAN ARBEJDER AGRI 
NORD MED

SAMARBEJDE
Alt foregår som samarbejde. Fra løsning af opgaver, hvor man 
hellere skal spørge en kollega end selv bøvle med et problem, til 
strategien, som formuleres i samarbejde med medarbejderne.

TILLID
Tilliden er stor. Ledelsen gør meget ud af at være synlig, lytte til 
spørgsmål og give svar. Det betyder, at medarbejderne engagerer 
sig og gerne giver en ekstra skalle under spidsbelastninger. 
Medarbejderne får lov til at løse nye opgaver for at udvikle sig. Der 
er tillid til, at man siger det i god tid, hvis man ikke når sine opgaver, 
så andre kan byde ind med hjælp.

RETFÆRDIGHED
Sene vagter og overarbejde i perioder med arbejdspukler, fx op til 
aflevering af momsregnskaber eller årsregnskaber, fordeles ligeligt.

KERNEOPGAVEN
Strategien lægges hvert femte år i gruppearbejde sammen med 
medarbejderne. Dermed er de ansatte med til at formulere 
kerneopgaven og gøre den konkret i det daglige arbejde. Bestyrelse 
og ledelse udstikker rammerne, hvor strategien kan udfyldes 
indenfor. Det sikrer, at bestyrelsen hele tiden er med at udstikke 
retningen, men det er ledelse og medarbejdere, der fylder den ud.

To arbejdspladser med præcis de 
samme vilkår kan have helt forskellig 
social kapital. Det samme kan to 
afdelinger, selvom de har samme 
topledelse, opgaver, uddannelser og 
kunder eller patienter. Forskellen 
ligger i tilgangen til opgaverne og i 
samarbejdsrelationerne.

For at kunne samarbejde er det 
nødvendigt at skabe stærke 
relationer i virksomheden. I forhold 

til social kapital er der tre typer 
relationer, som er interessante at 
arbejde med:

// Samlende – internt i den enkelte 
afdeling, team eller faggruppe. 

// Brobyggende – på tværs af 
afdelinger eller faggrupper.

// Forbindende – mellem 
organisationens forskellige 
niveauer, fx medarbejdere, 
afdelingsledere og topchefer.
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RELATIONER GIVER 
HOLDÅND I TANDPLEJEN
Herning Kommunale Tandpleje er kåret som en af Danmarks 
bedste arbejdspladser. Med god grund. Den stærke holdånd 
bygger på videndeling og samarbejde om kerneopgaven, som 
ingen er i tvivl om.

”Jo bedre arbejdsmiljø, jo mere kan vi 
yde,” siger tandklinikassistent og HK-
tillidsrepræsentant Helle Plauborg 
Rahbek.

Hun mener, at det gode arbejdsmiljø 
på hendes arbejdsplads blandt andet 
skyldes fleksible faggrænser.

”De, der har en viden om noget, lærer 
fra sig. Vi arbejder i teams og hjælper 
hinanden. Man får jo også mere 
ansvar ved at kunne hjælpe hinanden 
i travle perioder. Det gør, at man 
bliver gladere for at være på arbejde. 
De fleste vil jo gerne føle, de gør en 
forskel,” forklarer hun.

Ofte, når en patient fx skal 
have repareret et hul, tager 
klinikassistenten over, indtil 
tandlægen er klar, og udnytter 
på den måde ventetiden til en 
snak om, hvordan tænderne skal 
børstes. Det handler nemlig om at få 
arbejdsopgaverne til at glide og at 
undgå spildtid. 

Efterhånden kender 
medarbejdergruppen hinandens 
rutiner og styrker. Derfor er det 
afgørende at sætte nye kolleger ind i 
kulturen og kerneopgaven.

”Det kræver meget at få givet videre, 
hvad der er vores kerneopgave, og 
hvordan vi gerne vil arbejde sammen,” 
forklarer Helle Plauborg Rahbek, der 
kan sin kerneopgave:

”At gøre børn trygge ved at gå til 
tandlæge og at få lært forældre og 
børn, hvordan de passer bedst på 
deres tænder, så vi undgår for mange 
skader,” remser hun.

Deles om opgaverne
De fleste dage om ugen er Helle 
Plauborg Rahbek på en klinik i 
Hernings distrikt syd.

”Men vi er ikke mange, som møder ind 
på den samme klinik hver dag. Det er 
vigtigt, at vi har fordelt ressourcerne 
rigtigt,” forklarer hun og uddyber:

”Nogle klinikker har børn med 
sunde tænder, mens andre klinikker 
ligger i belastede områder, hvor der 
skal laves mange huller. Derfor har 
en klinik måske ikke brug for en 
fuldtidstandlæge. Langt de fleste 
arbejder på mere end én klinik. På 
den måde lærer vi hinanden at kende 
og deler viden.”

Det betyder også, at hjælpsomheden 
er stor. 

Det afgørende er, at de tre typer af 
social kapital i en virksomhed er i en 
passende balance. Gode samlende 
relationer er vigtige for at skabe et 
godt sammenhold med de nærmeste 
kolleger. Det er de relationer, man 
som medarbejder oftest henviser 
til, når man fortæller om sine gode 
kolleger. Kolleger, man gerne bliver 
lidt længere for en dag for at hjælpe 
med at få has på bunkerne. Er de 
samlende relationer for stærke, 
risikerer man en organisation 
med mange små ’kongedømmer’, 
der hverken samarbejder med 
andre eller respekterer ledelsens 
beslutninger på bekostning af den 
samlede virksomhed.

Det kan modvirkes ved at fokusere 
på de brobyggende relationer i en 
organisation, der skaber relationer 
mellem forskellige teams, afdelinger 

eller søjler. Omvendt kan for stærke 
brobyggende relationer være en 
trussel mod det interne samarbejde i 
teamet eller afdelingen. Fx hvis læger 
orienterer sig fagligt og personligt 
mod andre læger i andre specialer 
på bekostning af samarbejdet med 
sygeplejersker og andre faggrupper 
inden for lægens eget speciale. Eller 
ledere, der plejer eget ledernetværk 
på tværs af organisationen frem for 
at pleje egen afdeling.

De forbindende relationer fokuserer 
på de hierarkiske lag i organisationen. 
Stærke forbindende relationer 
viser sig ofte ved topstyring, hvor 
mellemlederne har et meget lille 
råderum. Omvendt vil en organisation 
med svage forbindende relationer 
have svært ved at koordinere arbejdet 
i de enkelte afdelinger, som oplever 
for meget autonomi og løs kobling.
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SÅDAN ARBEJDER 
HERNING KOMMUNALE 
TANDPLEJE MED

SAMARBEJDE
Alle har arbejdsplads på flere klinikker og lærer at arbejde 
sammen med flere kolleger. Alle giver en hånd med, når andre 
klinikker har travlt.

TILLID
Der er lodret tillid mellem ledelse og medarbejdere, og 
medarbejderne er med til at lægge strategi. Der er horisontal tillid 
mellem kollegerne. De kan regne med hinanden, når der er travlt. 
De deler viden og opgaver og taler åbent om uenigheder.

RETFÆRDIGHED
Alle hjælper hinanden på tværs i tandplejens 10 klinikker. 
Arbejdsbyrderne fordeles retfærdigt, mens viden samtidig deles.

KERNEOPGAVEN
70 medarbejdere på 10 klinikker har fokus på kerneopgaven: At 
gøre børn trygge ved at gå til tandlæge og lære forældre og børn, 
hvordan de passer bedst på deres tænder. 

”Hvis en klinik er godt med, og andre 
er bagud, hjælper vi. Vi sidder ikke 
bare isoleret på hver vores klinik, 
mens de andre knokler. Hvis der er 
sygdom på en klinik, passer en anden 
klinik deres telefon. Folk er gode til at 
sige til. Hvis tandlægerne har for lidt 
at rive i, tilbyder de deres hjælp andre 
steder,” forklarer hun.

Tillid er nøgleordet
Ifølge tillidsrepræsentanten 
for Hernings 10 kommunale 
tandklinikker er tillid også helt 
centralt.

”Ingen taler grimt om hinanden i 
krogene. Hos os kalder vi det ’fisken 
på disken’. Er der et fagligt problem 
eller en uenighed, siger vi det 
direkte til personen,” siger hun og 
understreger:

”Vi har også tillid til ledelsen, fordi vi 
bliver godt informeret om, hvad der 
foregår. Samtidig spørger de os til 
råds og lytter til ideer og forslag.”

Medarbejderne i Hernings 
kommunale tandpleje involveres i det 
hele taget i beslutninger og strategier. 
For eksempel i sundhedsplanen, som 
laves for fem år ad gangen.

”Sundhedsplanen er vi sammen om. 
På et internat arbejder vi i grupper 
for at blive enige om, fx hvor mange 
børn uden huller, vi vil have i 2020, 
og hvilke klassetrin vi vil undervise. 
Bare det, at man føler, man har lov at 
komme med ideer og input, betyder 
meget. Uden den tillid var det måske 
også svært at have tillid til hinanden 
på klinikkerne,” konkluderer Helle 
Plauborg Rahbek.

Klinikassistent Helle Rahbek hører til på Kibæk Tandklinik, men arbejder også jævnligt i de 
andre klinikker i Herning Kommunale Tandpleje for at styrke relationerne og samarbejdet.
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DEN FÆLLES 
KERNEOPGAVE
Omdrejningspunktet for social kapital på en arbejdsplads er 
kerneopgaven. 

Kerneopgaven er det, som 
organisationen eller virksomheden 
er sat i verden for at løse. Social 
kapital handler med andre ord ikke 
om at styrke tillid, retfærdighed og 
samarbejdet blot for at få bedre 
arbejdsmiljø og trivsel. Det handler 
om evnen til at samarbejde om 
de daglige opgaver og den forskel, 
organisationen og medarbejderne 
gerne vil gøre. Kerneopgaven giver 
fælles retning og handler om 
den værdi, man giver borgerne, 
patienterne eller kunderne.

Ofte består moderne organisationer 
af forskellige faggrupper. Derfor 
er det afgørende, at alle kender 
den fælles kerneopgave og forstår, 
hvordan de samarbejder om at løse 
den. Det er vigtigt, at faggrupperne 
kender og respekterer hinandens 
arbejde og kommunikerer godt, tit og 
konstruktivt om de fælles opgaver.

Tjekliste
Er jeres kerneopgave klar?

// Er kerneopgaven i ental? 
Hvis kerneopgaven skal 
give retning og samarbejde i 
organisationen, skal I kun have én 
kerneopgave. Flere kerneopgaver 
betyder, at kursen er sat i flere 
retninger på samme tid.

// Har I husket borgerne/kunderne? 
Kerneopgaven skal altid omfatte 
de borgere eller kunder, som det 
handler om at gøre en forskel for.

// Har I plads til flere fagligheder? 
At levere kerneopgaven kræver 
næsten altid mere end én 
faglighed. Når målet er at 
skabe fælles retning for hele 
organisationen, kan én faglighed 
ikke have monopol på at definere 
kerneopgaven.
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FOKUS PÅ 
KERNEOPGAVEN GIVER 
BONUS I IKEA
En kæk tillidsrepræsentant og en modig varehuschef 
kickstartede et stærkt samarbejde i IKEA Gentofte. Fælles fokus 
på kerneopgaven har løftet medarbejdernes arbejdsglæde og 
butikkens bundlinje.

Godmorgen! Godmorgen, godmorgen, 
godmorgen!
Tillidsrepræsentant Birgitta Kajn hilser 
på alle de kolleger, hun møder på sin vej 
gennem varehuset. På samme facon 
bevæger varehuschef Mads Kristensen 
sig i slalom gennem kantinen og 
stopper op ved hvert eneste bord. 
Nogle får en hånd på skulderen, andre 
en high five og en snak om stort og 
småt. Det er vigtigt for ham at være 
synlig, og at organisationsstrukturen 
er flad. Hvis køen for eksempel er for 
lang, går man over og hjælper i kassen, 
bistroen eller køkkenafdelingen. Også 
selvom man er chef. 

Sådan har det ikke altid været. I 2010 
tog tillidsrepræsentant Birgitta Kajn 
en chance, da hun fik ny varehuschef. 
Dengang var Samarbejdsudvalget 
mest en pligtopgave, hvor 
diskussionerne foregik med pegende 
fingre fra medarbejdersiden og 
diktatoriske beskeder ovenfra. Ofte 
handlede dagsordenen om småting 
som menuen i medarbejderkantinen, 
lås på cykelskuret og muligheden for 
en smoothiemaskine.

”Jeg var så træt af det,” fortæller 
Birgitta Kajn.

”Så jeg spurgte: Skal vi investere i det 
her? Skal vi tage af sted sammen på 
en 24 timers workshop og finde ud af, 
hvorfor vi egentlig er her?”

Den nye varehuschef takkede ja. Det 
var der, det hele begyndte. 

”Vi kørte af sted som A- og B- siden, 
og vi kørte hjem som et team. Den 
workshop var helt vildt afgørende. Det 
har kostet rigtig mange timer at sende 
os af sted, og det var forbandet modigt 
at satse sådan. Men nu taler vi om, 
hvorfor vi er her,” siger Birgitta Kajn 
tilfreds.

Tillid og hulemøder
I dag ved de fem medarbejder
repræsentanter og de to chefer i 
Samarbejdsudvalget, hvad formålet 
med det hele er: At gøre varehuset 
mere konkurrencedygtigt og at 
skabe en bedre arbejdsplads. Fra at 
diskutere low hanging fruits handler 
det nu om langsigtede mål. På fem 
år er sygefraværet reduceret til det 
halve. Medarbejdertilfredsheden er 
øget ligesom kundetilfredsheden. 
Omsætningen er steget med 
20  procent.

En af årsagerne til succesen er 
fokus på kvalitet og kompetencer. 
Et fokus, som udsprang af 
medarbejdernes ønske om at få løftet 
kompetenceniveauet.

”Det har været vigtigt for mig at vise, 
at medarbejderne kan stole på mig. 
Hvis de har tillid til mig, så ved jeg, 
at de gerne vil løbe stærkt for mig. 
Det betyder også, at når de beder om 
det, skal der ske nogle forandringer,” 
forklarer varehuschef Mads 
Kristensen.

Han lyttede og afsatte 7.000 timer til 
træning. For kompetente medarbejdere 
sælger mere. Det har vist sig ved, at 
gennemsnitskøbet pr. kunde er steget.
”Noget, som er fulgt med, er faglig 
stolthed. Det gør en stor forskel for os 
medarbejdere at være kompetente,” 
forklarer Birgitta Kajn, der indrømmer, 
at tilliden mellem varehuschefen og 
tillidsrepræsentanten efterhånden er 
næsten blind.

Med jævne mellemrum holder de 

hulemøder, hvor han kan lukke luft 
ud i fortrolighed, og hun giver ham 
informationer fra det virkelige liv i 
butikken, som ellers bliver filtreret fra 
gennem ledelseslagene.

Kundeservice er kerneopgaven
Hvert år laver IKEA Gentofte en 
virksomhedsplan, som er med til 
at gøre kerneopgaven tydelig. Før 
handlede det om, at der var styr 
på prisskiltene og rent og pænt i 
butikken. Nu handler det om kunden. 
Det har virket. På en lang væg i 
administrationen hænger nogle af de 
600 breve, som kunder har skrevet 
for at takke en medarbejder. Det er 
vigtigt for varehuschefen, at de gode 
resultater anerkendes retfærdigt.

”Hvis du vil op på væggen, må du ud 
og finde en kunde og gøre en forskel. 
Det tog mig 150 kunder at komme 
der selv. Nogle har jeg nærmest kørt 
kundevognen rundt i varehuset for, 
scannet deres varer og pakket deres 
bil,” smiler han.
”Det var vigtigt at vise, at det ikke kun 

Tillid og fokus på kerneopgaven er sat på dagsordenen af varehuschef Mads  Kristensen 
og tillidsrepræsentant Birgitta Kajn i IKEA Gentofte.
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SÅDAN ARBEJDER IKEA MED

SAMARBEJDE
Alle giver en hånd med – også chefen – hvis der er tryk på i kassen, 
køkkenafdelingen eller kantinen.

TILLID
Der skal være ydmyghed til at lytte og vilje til at gøre noget 
ved problemer og ønsker. Tilliden i Samarbejdsudvalget er 
styrket på en 24-timers workshop. Jævnlige hulemøder mellem 
tillidsrepræsentanten og varehuschefen bygger på tillid.

RETFÆRDIGHED
Kerneopgaven er kundeservice. Den ultimative anerkendelse 
er at lande på æresvæggen med takkebreve fra kunderne. Alle 
skal kæmpe lige hårdt for æren. Også chefer, logistikfolk eller 
lagerarbejdere må ud på gulvet og ’jagte kunder’.

KERNEOPGAVEN
Kerneopgaven handler om kundeservice og tilfredse kunder før alt 
andet. Tidligere var korrekte prisskilte og ryddelige baser vigtigst.

SOCIAL KAPITAL SKAL 
UDVIKLES SAMMEN MED 
LEDELSEN
Mange virksomheder har høj social kapital uden, at de er klar 
over, hvad de gør for at opnå det. Men ofte har ledelsen taget en 
klar beslutning om at arbejde ud fra et fælles og klart mål. 

Lederskab er en central forudsætning 
for opbygning af social kapital. Og der 
er meget klar sammenhæng mellem 
social kapital og ledelseskvaliteten. 
Det handler om, at ledelsen 
formulerer klare fælles mål og 
værdier – og efterlever dem. At 
ledelsen er troværdig og udviser 
tillid ved at uddelegere opgaver og 
beslutninger og lytte til forslag fra 
medarbejderne. At ledelsen sørger 
for tværfagligt samarbejde, gode 
udviklingsmuligheder, prioriterer 
trivslen højt, er god til at planlægge 

arbejdet og god til at løse konflikter. 
Og ikke mindst har stærkt fokus på 
kerneopgaven og at skabe værdi for 
kunderne, borgerne eller samfundet.

Topledelsen skal prioritere indsatsen, 
hvis det skal nytte at arbejde med 
social kapital. Så sæt social kapital 
på dagsordenen der, hvor I mødes 
med ledelsen. Det kan være ved 
møder i Arbejdsmiljøorganisationen, 
MED-udvalget, Samarbejdsudvalget 
eller Virksomhedsnævnet. 



18 19

ET GODT JOB ER 
BESTEMT AF ”DE SEKS 
GULDKORN”
For at trives på sit arbejde skal man både have en god 
arbejdsplads – og et godt job. Social kapital handler om den gode 
arbejdsplads og er baseret på ”de tre diamanter”. 

Men høj social kapital løser ikke alle udfordringer på 
arbejdspladsen. Der skal også være fokus på arbejdets indhold, 
udførelse og organisering. Det gode arbejde for den enkelte 
afhænger af ”de seks guldkorn”.

// Er der et godt samarbejde mellem 
ledelse og ansatte?

// Har alle samme opfattelse af, hvad 
arbejdsopgaverne går ud på og 
målet med dem?

// Er der respekt for de forskellige 
faggruppers bidrag til løsning af 
opgaverne?

// Bliver man anerkendt for et godt 
stykke arbejde?

// Er det de rigtige dele af arbejdet, 
som måles og dokumenteres?

// Bliver beslutninger taget på et 
klart og gennemskueligt grundlag 
– og kan medarbejderne stole på 
ledelsens udmeldinger?

// Bliver de ansatte inddraget og hørt, 
når der skal træffes beslutninger?

// Bliver arbejdsopgaverne fordelt 
retfærdigt?

// Kender ledelsen og de ansatte 
hinandens vilkår for at løse 
opgaverne og handle?

// Kan de ansatte give udtryk for 
deres meninger og følelser?

Når I er enige om, at I vil arbejde med at udvikle den sociale 
kapital, kan I fx diskutere:

// Indflydelse: Fx på 
planlægning og udførelse af 
arbejdet, indretning, hvem 
du arbejder sammen med og 
arbejdstidens placering.

// Mening: Du skal kunne se, 
hvordan du gør en forskel 
for det samlede produkt, og 
hvordan arbejdspladsens 
produktion eller ydelser 
bidrager til noget værdifuldt 
for kunderne eller samfundet.

// Forudsigelighed: Information 
til tiden eller information om, 
hvad der sker i den nærmeste 
fremtid, mindsker utryghed og 
uvished.

// Social støtte: Kan du fx regne 
med dine kolleger, og bakker 
ledelsen dig op, hvis du har 
brug for hjælp?

// Belønning: Løn, frynsegoder, 
karriere, påskønnelse og 
anerkendelse. Det er vigtigt, 
at belønning står i forhold 
til indsatsen. Ellers vil det 
opfattes som uretfærdigt.

// Krav: Det er vigtigt, at du ved, 
hvilke krav der stilles til dig. 
Du skal have tid nok til at løse 
dine opgaver, og du skal vide, 
hvornår arbejdet er udført 
godt nok.
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SÅDAN ARBEJDER I  
MED SOCIAL KAPITAL

Alle arbejdspladser skal drøfte planer 
og strategi for arbejdsmiljøarbejdet én 
gang om året. Ved at sætte social ka-
pital på dagsordenen på det møde får I 
skabt sammenhæng mellem arbejds-
miljøet og virksomhedens kerneopga-
ve. Målet er at styrke samarbejdet om 
kerneopgaven, og at samarbejdet skal 
foregå med tillid og retfærdighed.

Diskuter for eksempel, om:
// Social kapital skal være et hovedte-

ma i det kommende år?
// Konflikter og mobning skyldes, at 

der er uenighed om, hvordan I løser 
arbejdsopgaverne?

// Der er fælles forståelse af kerneop-
gaven?

// Der er respekt mellem faggrupper og 
afdelinger – og hvordan arbejdsmil-
jøorganisationen kan være med til at 
skabe det?

// Næste APV eller trivselsundersø-
gelse skal tage temperaturen på 
organisationens sociale kapital?

// Samarbejdet i arbejdsmiljøorgani-
sationen eller MED-udvalget foregår 
på en tillidsfuld og retfærdig måde – 
måske var det et godt sted at starte 
jeres indsats?

// I på arbejdspladsen giver plads til, at 
man kan være uenig på en respekt-
fuld måde?

// Der er synlig og kompetent ledelse?
// Der er behov for efteruddannelse om 

social kapital af ledere og medarbej-
derrepræsentanter i arbejdsmiljøor-
ganisationen – I har mulighed for 1,5 
dag hvert år. Kurser eller temadage 
kan med fordel tages i fællesskab, så 
det bliver nemmere at omsætte den 
nye viden til handling på arbejds-
pladsen.

Sæt social kapital på 
personalemødets dagsorden. På 
mødet kan I tage udgangspunkt i 
resultaterne fra undersøgelser, der 
viser, hvordan I har det, fx APV eller en 
trivselsmåling.

I kan også tage en snak ud fra 
disse spørgsmål:
// Hvad styrker og svækker tillid hos 

os?
// Hvad styrker og svækker 

retfærdighed hos os?
// Er der et godt samarbejde blandt 

kolleger, faggrupper og afdelinger?
// Er teamets eller afdelingens 

opgaver klart formuleret?
// Hvad er ledere og medarbejderes 

forståelse af kerneopgaven, og 
hvordan den skal løses?

// Er der respekt for de forskellige 
faggruppers bidrag til løsning af 
opgaverne?

// Er der gode muligheder for at 
samarbejde og være i dialog om 
arbejdet?

// Er beslutningsvejene og rollerne 
tydelige nok?

// Hvordan kan vi skabe en kultur, 
hvor alle hjælper hinanden, og 
problemer løses i fællesskab? 
Hjælper vi fx kolleger, der har for 
meget at lave? Hjælper vi nye 
kolleger til rette?

Slut mødet af med at beslutte, 
hvordan I kommer videre. 

I kan arbejde med social kapital på mange niveauer lige fra langvarige, ambitiøse projekter 
på hele arbejdspladsen til små afgrænsede indsatser for at styrke fx samarbejde og 
koordinering i en enkelt afdeling. Det at arbejde med social kapital er en vedvarende 
proces. Ofte er det første skridt i arbejdet med social kapital simpelthen at få sat temaet 
på den fælles dagsorden – fx gennem Samarbejdsudvalget eller på et personalemøde i din 
egen afdeling. 

BENYT DEN ÅRLIGE  
ARBEJDSMILJØDRØFTELSE

DISKUTER SOCIAL KAPITAL PÅ 
PERSONALEMØDER

20 21
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RETFÆRDIGHED 
FOREBYGGER SLADDER OG 
SKYLLERUMSSNAK
Større trivsel, bedre arbejdsklima, højere kvalitet og effektivitet. 
Det var målene med projekt ’Social kapital’, der blev søsat på 
Bornholms Hospital i 2012. 

Det haltede egentlig ikke med 
arbejdsmiljøet. Men omgangstonen og 
arbejdsglæden kunne godt blive bedre.

”Vi ligger generelt højt på tilfredshed 
med arbejdet. Der, hvor vi lå lavest, var 
på kommunikation og omgangstone. 
Det viser sig typisk, når man er 
presset. Derfor har vi fokus på, at vi 
har travlt alle sammen og kan blive 
bedre til at samarbejde,” fortæller 
Laila Mortensen, arbejdsmiljø- og 
sundhedskoordinator på Bornholms 
Hospital.

For at styrke samarbejdet og forbedre 
trivsel og kvalitet søsatte hospitalet i 
2012 projekt ’Social Kapital’.

Syv afdelinger deltog over et halvt år 
i workshops og undervisning. Fx er 
’Tæm Trælserne’ et af de 16 værktøjer, 
der hjælper medarbejderne med at få 
øjnene op for uhensigtsmæssige ting – 
og gøre noget ved det.

”Det er helt ned til irritationsfaktorer 
som, hvem der skal lave kaffe og 
tømme opvaskemaskinen. Eller hvem, 
der fylder papir i kopimaskinen. Det 
irriterer jo alle, hvis det ikke bliver 
gjort,” fortæller Laila Mortensen.

Kommunikationsknaster
Overordnet handler det om at 
håndtere kommunikationsknaster i 
stedet for at gå og sladre bag dørene. 
Samtlige ledere, MED-udvalget 
og arbejdsmiljørepræsentanter er 
blevet undervist i anerkendende 
kommunikation.

”Det er vigtigt, at lederne går med og 
går foran. Det har en god signalværdi,” 
forklarer Laila Mortensen.

Projektet har givet hospitalets sociale 
kapital et løft. De ansatte er generelt 
blevet bedre til at tale åbent om det, 
der ikke fungerer, og til at håndtere 
problemerne.

Projekt ’Social Kapital’ kører stadig 
og inddrager på skift forskellige 
afdelinger, hvor medarbejderne bliver 
tilbudt at komme i et halvt års ’Social 
Kapital Skole’.  En af afdelingerne er 
Radiologisk, hvor Heidi Lykke Jensen 
er lægesekretær. Hun er desuden 
fællestillidsrepræsentant for 90 HK’ere 
på Bornholms Hospital. 

Hun var først ’i skole’ med sine ledere 
og arbejdsmiljørepræsentanten. 
Herefter samledes de ansatte på 

hendes afdeling til fyraftensmøder, 
hvor der blev kortlagt problemer, 
løst opgaver og diskuteret De Tre 
Diamanter: tillid, retfærdighed og 
samarbejde, som er nøglebegreber i 
social kapital.

Eksempler fra hverdagen
”Vi diskuterede ord som respekt, 
ærlighed og samarbejdsvillighed 
og talte om, hvordan vi respekterer 
hinanden og samarbejder. Vi talte 
også om situationer, hvor nogen har 
været sure på hinanden, eller hvor 
det hele væltede, fordi én ikke gjorde, 
som der stod i proceduren. Og om 
uretfærdighed. Fx når vi synes, det er 
uretfærdigt, at én kollega får fri, og en 
anden ikke kan få lov at gå,” fortæller 
hun og pointerer: 

“Det handler meget om 
kommunikation internt. At man ved, 

hvad der foregår, og hvordan man 
giver ordentlig feedback.”

Heidi Lykke Jensen erkender, at det 
har været lidt svært at få folk til at 
komme til fyraftensmøderne uden 
for arbejdstiden.

”Nogle bruger det mere end andre, 
men det gælder også om at så nogle 
små frø,” siger hun.

Arbejdsmiljø- og 
sundhedskoordinator Laila 
Mortensen ser mere lyst på det:

”Vi har fået et godt sammenhold i 
en god atmosfære, hvor patienterne 
føler sig velkomne. Kvalitet, 
patienttilfredshed og social 
kapital går også hånd i hånd,” 
konkluderer hun.

Arbejdsmiljø- og sundhedskonsulent Laila Mortensen (til venstre) er med i arbejdet 
omkring social kapital på Bornholms Hospital. Lægesekretær Heidi Lykke Jensen (til 
højre) har deltaget i et af forløbene.
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FEM IDEER TIL AT 
STYRKE DEN  
SOCIALE KAPITAL
Her er eksempler på områder, hvor I kan arbejde med at styrke 
jeres sociale kapital:

1. SATS PÅ AT UDVIKLE JERES TEAM OG 
TEAMSTRUKTUR
// Er teamets opgaver klart formuleret? 
// Har teamet de rette rammer og vilkår? 
// Er beslutningsvejene og rollerne tydelige nok? 
// Har teamkoordinatoren den nødvendige opbakning? 

2. HOLD MØDER MED MENING 
// Er der en klar dagsorden og en tydelig mødeledelse? 
// Holder I fokus på emnet og det, I vil nå frem til? 
// Anser I ”god mødeadfærd” for en vigtig kompetence?

3. RYST OPGAVEPOSEN
// Fordeler I opgaver på en rimelig måde?
// Er der traditioner eller privilegier, der trænger til et eftersyn?
// Inddrager I medarbejderne ordentligt i planlægningen?

4. SÆT FOKUS PÅ LEDELSE OG STYRING
// Er førstelinjeledernes opgaver tilstrækkeligt klare?
// Er det de rigtige dele af arbejdet, I måler og dokumenterer?
// Hvilke indsatser/faggrupper bliver særligt påskønnet og belønnet?

5. ANSÆT FOLK, DER KAN SAMARBEJDE
// Ansætter og afskediger I ud fra faglige kompetencer – eller lægger I også 

vægt på evnen til at samarbejde? 

kilde: Branchearbejdsmiljørådet for Social og Sundhed.

SÅDAN ARBEJDER BORNHOLMS 
HOSPITAL MED

SAMARBEJDE
Der er sat fokus på, at kolleger og afdelinger skal blive bedre til at 
kommunikere og samarbejde. Når bogholderiet har meget travlt med 
årsregnskabet, så bliver det meldt ud og derfor også accepteret, 
at telefonerne stilles videre til andre afdelinger for at aflaste i den 
periode.

TILLID
Omdrejningspunktet for mange diskussioner har været tillid til, at 
opgaver kan løses godt, selvom kolleger har forskellige måder at gøre 
det på. Og at mindre kontrol og mere ansvar skaber tillid.

RETFÆRDIGHED
Der var behov for at diskutere retfærdighed, fx omkring ligelig 
fordeling af vagter, ferieplan og arbejdsfordeling. Klare regler 
forebygger brok og ’skyllerumssnak’. Lægesekretærerne har indført 
stillezoner. Det handler om respekt og retfærdighed, fordi de skiftes 
til at have ’aben’ og være den, som godt må forstyrres.

KERNEOPGAVEN
Afdelingerne har formuleret deres kerneopgave ud fra spørgsmålene 
Hvorfor er I her på Bornholms Hospital? Og Hvorfor vil samfundet 
betale for det arbejde, I udfører?
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SÅDAN ARBEJDER I  
MED SOCIAL KAPITAL

UNDER FORANDRINGER
I en forandringsproces skal både 
medarbejdere og ledelse huske:

// Klar information på rette tidspunkt.

// Muligheder for dialog med ledelsen.

// Involvering i, hvordan forandringer gennemføres lokalt.

// Tillidsfuldt parløb mellem ledelse og 
tillidsrepræsentanter og arbejdsmiljørepræsentanter.

// Anerkendelse af, at folk kan føle sig utrygge og har behov 
for dialog om forandringerne.

// At lederne er ærlige – også når de selv er usikre og i tvivl.

// Gode muligheder for at samarbejde og være i dialog om 
opgaver efter forandringen.

// At kerneopgaven er i fokus i den nye forandring, der 
er skabt.

Når der sker forandringer på 
arbejdspladsen, kommer den 
sociale kapital under pres. Det 
kan fx være under nedskæringer, 
forandringer i organisationen 
eller strukturen, fusioner osv. Men 
en arbejdsplads med høj social 
kapital klarer sig bedre igennem 
forandringer.

Det er vigtigt, at arbejdsmiljø
organisationen, 
samarbejdsudvalget og 
MED-udvalget er inddraget i 
forandringerne og har indflydelse 
på processen. Det har stor 
betydning for den sociale 
kapital og oplevelsen af tillid og 
retfærdighed i relationen mellem 
medarbejdere og ledelse.

26 27
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SOCIAL KAPITAL RUSTER 
STATENS SERUM 
INSTITUT TIL FREMTIDEN
Frasalg af afdelinger. Opgaver, som fremover skal løses af andre. 
Nye laboratoriemetoder og teknikker. Der sker store forandringer 
på Statens Serum Institut, og derfor er tillid og tryghed på 
arbejdspladsen under pres.

Opgaver bliver taget hjem til 
regionerne, mens vaccine
produktionen skal sælges til private 
producenter. Det betyder turbulens og 
pres på det psykiske arbejdsmiljø på 
Statens Serum Institut.

”Instituttet har været igennem to 
store fyringsrunder. Tillid og tryghed 
er under pres,” forklarer Joan 
Hindsgaul-Nissen, tillidsrepræsentant 
for knap 400 på HK Stats 
laborantoverenskomst på Statens 
Serum Institut. 

Det var i kølvandet af en af 
fyringsrunderne, at hun begyndte at 
interessere sig for social kapital som 
en vej til at vende arbejdsglæden til en 
opadgående kurve og ruste kollegerne 
til fremtidens krav.

”Gennem HK fik jeg lov til at tage en 
akademiuddannelse i ledelse, hvor 
min hovedopgave var om ’Social 
kapital på Statens Serum Institut’. Det 
nævnte jeg for den øverste ledelse,” 
fortæller hun.

Mødepligt for alle
Social kapital-indsatser behøver 

ikke at startes af ledelsen. Men 
ledelsen skal være med, hvis det skal 
batte. I foråret 2014 blev der nedsat 
en arbejdsgruppe med tillidsfolk, 
arbejdsmiljøfolk og ledere. Et halvt 
år senere var der kickoffdag med 
mødepligt for alle medarbejdere.

”Det er vigtigt for tilliden og 
samarbejdet, at alle deltager og får de 
samme informationer,” understreger 
tillidsrepræsentanten.

Herefter har Seruminstituttets 
fem sektorer hver især arbejdet 
med social kapital. De overordnede 
indsatsområder er videndeling, 
kommunikation, kompetenceudvikling 
og tværgående samarbejde. 

Joan Hindsgaul-Nissen arbejder i 
Diagnostik og Infektionskontrol, hvor 
social kapital nu er et fast punkt på 
møderne i samarbejdsudvalget.

”I min sektor er vi i en forandrings
proces, hvor vi ikke ved, hvad vi skal 
i fremtiden. Derfor er det vigtigt, 
at medarbejderne konstant får ny 
viden og nye kompetencer. Vi er nødt 
til at være forandringsparate i en 

foranderlig verden. Det nytter jo ikke at 
være den dygtigste til en opgave, hvis 
den bliver nedlagt,” forklarer hun.

Alle er en del af kerneopgaven
Afdelingen har søsat et projekt, 
hvor medarbejderne bliver 
kompetenceudviklet i arbejdstiden 
med fx specifikke laboratoriekurser, 
undervisning i teknisk engelsk og 
inspirationsmøder om professionel 
kommunikation og projektstyring.

”Min drøm er, at det psykiske 
arbejdsmiljø bliver endnu bedre. 
At man bliver bedre til at hjælpe 
hinanden. Så kan det godt være, jeg 

bliver bedt om at gå over og hjælpe i 
en anden afdeling, hvis det brænder 
på. Hvis det er med til at opfylde 
vores kerneopgave, er det det, jeg 
gør,” siger Joan Hindsgaul-Nissen, 
som er bevidst om, at med 1.400 
medarbejdere i organisationen er det 
som at flytte en supertanker. Derfor 
forventer hun ikke, at man kan måle 
øget social kapital før om fire-fem år.

”Forhåbentlig kan vi måle en øget 
trivsel blandt medarbejderne, en 
større kvalitet i opgaverne, større 
effektivitet og en større robusthed i 
forhold til kompetencer, så alle hele 
tiden er på vej til nye ting.”

HK-Tillidsrepræsentant Joan Hindsgaul-Nissen var med til at sætte social kapital på 
dagsordenen efter nedskæringer på Statens Serum Institut.
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SÅDAN ARBEJDER STATENS 
SERUM INSTITUT (SSI) MED

SAMARBEJDE
Tværgående samarbejde er et indsatsområde. Udfordringen er at 
finde muligheder og løsninger til at samarbejde, fordi SSI er opdelt i 
flere sektorer. 

TILLID
Fokus på tillid har fx betydet, at ledelse og medarbejdere indsender 
punkter til dagsorden en uge før møder i Hovedsamarbejdsudvalget. 
Det giver tid til at undersøge og give et ordentligt svar til referat. Før 
kom punkterne måske dagen før. Det er et eksempel på, at tillid må 
gå begge veje, og at ledere og medarbejdere med tillidshverv må gå 
forrest.

RETFÆRDIGHED
Alle skal deltage i initiativerne omkring social kapital. Alle er lige 
meget værd i løsningen af kerneopgaven, både HK’ere og andre 
medarbejdere. 

KERNEOPGAVEN
SSI's hovedopgave er at sikre beredskabet over for smitsomme 
sygdomme og medfødte lidelser. Opgaverne er løbende udvidet, 
så SSI i dag også er en international forsknings-, produktions- 
og serviceorganisation. Det er nødvendigt, at medarbejdernes 
kompetencer udvides i samme retning som kerneopgaven.
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HER KAN I FÅ MERE AT 
VIDE OM SOCIAL KAPITAL 
SOCIAL KAPITAL – RIG PÅ RELATIONER.
www.socialkapital.org
Udgivet af FIU’s Udviklingsenhed.
Besøg fem arbejdspladser og hør, hvad social kapital er hos dem. Eksperter og 
repræsentanter fra DI, FOA, HK og 3F giver også deres bud på social kapital. 
Her finder du også case-beskrivelser, gode råd og beskrivelser fra forsknings- 
og udviklingsprojekter.

DET STÆRKE FÆLLESSKAB.
www.etsundtarbejdsliv.dk/socialkapital
Udgivet af BAR SOSU 2010.
Her kan du finde en række materialer og metoder til at sætte social kapital på 
dagsordenen. Og du kan læse om udviklingsprojekter på Bispebjerg Hospital og i 
Odense  ommune.

DE SKJULTE VELFÆRDSRESERVER  
– VIDEN OG VISIONER OM OFFENTLIG LEDELSE MED 
SOCIAL KAPITAL
Udgivet af Væksthus for Ledelse i 2011.
En indføring i begrebet med mange eksempler og interviews.

SOCIAL KAPITAL  
– INSPIRATION OG ØVELSER TIL LEDEREN MED 
PERSONALEANSVAR
Udgivet af BAR FOKA 2010.
En række øvelser til dialog om social kapital.

SOCIAL KAPITAL
www.detdumærker.dk
Udgivet af BAR Handel
Her kan du finde viden om social kapital og gode  
ideer til, hvordan man inden for detailhandlen kan  
arbejde med social kapital.

TRIVSEL PÅ KONTORET
Udgivet af BAR Kontor 2011, www.bar-kontor.dk
Indeholder konkrete værktøjer til, hvordan der kan  
arbejdes med social kapital på arbejdspladsen
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