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INTRODUKTION

Det er bredt anerkendt i industrien, at gode
samarbejdsrelationer er vigtige for virksom-
hedens produktivitet, kvalitet og arbejdsmiljg.
Rundt omkring pa danske virksomheder arbej-
des der med teamproduktivitet, samarbejde pa
tveers af afdelinger og ledelsesudvikling.

For at skaerpe konkurrenceevnen pa et mar-

ked med hastige forandringer, globalisering

og konstant efterspgrgsel efter nye lpsninger,
udvikler virksomheder stadigt mere komplek-
se arbejdsprocesser. Malet er at skabe de bedst
mulige rammer for innovation og fleksibilitet,
sa arbejdspladsen Ipbende kan omstille sig og
kombinere medarbejdernes kompetencer pa nye
mader. Det kraever steerke samarbejdsrelationer.

Social kapital handler netop om verdien af
samarbejdsrelationer pa en arbejdsplads.

Ved at bruge begreber om social kapital far I
en samlet tilgang til at udvikle samarbejdet pa
jeres arbejdsplads. Det geelder pa alle niveauer,
sa bade ledere og medarbejdere og medarbej-
derne indbyrdes bidrager til at ggre hinanden
gode.

Denne guide tilbyder viden, malemetoder og
konkrete veerktgjer og pvelser om social kapital
og kan pa den made understgtte det arbejde, I
som virksomheder allerede gg¢r, og bidrage til
en udvikling, hvor produktivitet, kvalitet og
arbejdsmilj¢ gar hand i hand.

HVAD ER SOCIAL KAPITAL

Virksomhedens sociale kapital er den veerdi og
de ressourcer, der findes i samarbejdsrelatio-
nerne pa en arbejdsplads. Det kan fx udmen-

te sig i tillid til hinanden, hej grad af fzelles
selvtillid, sammenhold og feelles forstaelser af
arbejdsopgaver og mal. Alt sammen forhold, der
styrker kvaliteten, produktiviteten, innovatio-
nen og trivslen.

Social kapital bliver dannet pa enhver arbejds-
plads i samspillet mellem medarbejdere og
ledere - bade gennem spontane og planlagte
handlinger. Samtidig bliver den sociale kapital
konstant udfordret - fx af organisationsan-
dringer, nye ledere og nye teammedarbejdere -
og den skal kontinuerligt genskabes og udvikles
af medarbejdere og ledere pa arbejdspladsen.

TRE TYPER SAMARBEJDSRELATIONER
PA ARBEJDSPLADSEN

Social kapital kan opsta i tre forskellige typer af
samarbejdsrelationer:

o RELATIONER | DE ENKELTE TEAMS. Medar-

bejderne har hyppig og direkte kontakt. De
taler med hinanden og ser, hvad hinanden
laver. Disse samarbejdsrelationer kaldes
samlende social kapital.

© RELATIONER MELLEM TEAMS. Medarbejder-

ne har ofte men ikke altid direkte kontakt.
Kontakten kan ogsa ske via brobyggere. Disse
samarbejdsrelationer kaldes brobyggende
social kapital.

Bade relationer mellem medarbej-
dere og den naermeste teamleder og mellem
medarbejdere og den overordnede ledelse.
Disse samarbejdsrelationer kaldes forbin-
dende social kapital.

Hvorfor flere typer social kapital?

Det er vigtigt at skelne mellem de tre former for
social kapital, fordi relationerne er vidt for-
skellige. Hvad der styrker relationerne mellem
medarbejdere i et team er fx noget andet, end
hvad der styrker relationen mellem ledelse og
medarbejdere. Samme team kan have hgj social
kapital inden for teamet, men lav social kapital
mellem ledelse og teamet. Der er forskelle i de
faktorer, der kan pavirke den sociale kapital i
de forskellige typer af relationer. Der er derfor
ogsa forskelle i, hvad man skal satse pa at for-
bedre, og hvordan man kan ggre det.
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TRE TYPER AF SOCIAL KAPITAL

OVERSTE LEDELSE

TEAM

SAMLENDE
SOCIAL KAPITAL

SAMLENDE

TEAM
—>

SAMLENDE

SOCIAL KAPITAL

VARKTQJER

Denne guide bidrager til at udvikle effektive
teams, koordineret samarbejde pa tveers af
teams og konstruktivt samarbejde mellem le-
delse og medarbejdere.

- Ifar viden om de mekanismer, der danner
social kapital i virksomheden. Side 8-13.

« Ifar metoder til at male den sociale kapital
pa jeres arbejdsplads og bruge malingen som
et afseet til jeres videre proces. Side 30-35.

- Ifar gvelser og veerktgjer til at styrke den
sociale kapital til gavn for bAde medarbejdere
og virksomhed. Side 36-50.

- Ifar tips til ledere, tillidsrepraesentanter og
arbejdsmiljprepreesentanter om at pavirke
rammerne for at udvikle den sociale kapital.
Side 51-54.

Guiden bygger pa en antagelse om, at virksom-
heder med hgj social kapital generelt vil opna
bedre pkonomiske resultater, hgjere engage-
ment og trivsel, mindre personaleomsatning
og tilsvarende positive virkninger. Guiden
treekker pa den nyeste forsknings- og praksis-
baserede viden om, hvad der virker for hvem og
i hvilken sammenheang.

HVEM KAN BRUGE GUIDEN?
Guiden henvender sig i seerlig grad til samar-
bejdsudvalget og arbejdsmiljporganisationen,

6 | INTRODUKTION

BROBYGGENDE SOCIAL KAPITAL

SOCIAL KAPITAL

—> GUIDEN PRZASENTERER VIDEN, MALEMETODER, @VELSER OG

herunder ledere, tillidsrepraesentanter og
arbejdsmiljgrepraesentanter pa industrielle
arbejdspladser. Andre med ansvar og inte-
resse for at styrke samarbejdsrelationerne
pa arbejdspladsen kan ogsa med fordel bruge
guiden.

Nogle virksomheder vil kunne gennemfgre
indsatsen selv, andre vil foretraekke at bruge
ekstern radgivning. Er I omfattet af industri-
ens overenskomst, kan I benytte jer af DI's og
CO-industris samarbejdsorgan TekSam, som
kan inspirere og radgive om jeres arbejde med
social kapital. Se www.teksam.dk

START JERES EGEN PROCES

Nar I arbejder med social kapital, er den rigtige
lpsning steerkt afhaengig af forholdene pa netop
jeres arbejdsplads.

Guiden er udviklet, sa I som virksomhed ud fra
en grundleggende viden om mekanismerne
og guidens forslag til gvelser og veerktgjer kan
tilrettelzegge den proces der passer hos jer.

Se gvelser og veerktgjer pa side 36-50 og tips til
ledere, tillidsrepreesentanter og arbejdsmiljgre-
praesentanter pa side 51-54.


http://www.teksam.dk

HVEM STAR BAG GUIDEN?

Guiden er udviklet i et samarbejde mellem In-
dustriens Branchearbejdsmiljprad, TekSam, Det
Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljp og
Videncenter for Arbejdsmiljg.

Indholdet bygger pa forskningsbaseret viden
og veerktgjer afprovet i praksis. En raekke sma,
mellemstore og stgrre industriarbejdspladser
har pa tre workshops genergst og interesse-
ret diskuteret denne viden i forhold til deres
konkrete erfaringer. Vi har ogsa besggt nogle

en produktion.

Social kapital bliver dannet
medarbejdere 0g ledere -

af disse virksomheder og interviewet dem om,
hvordan de i praksis arbejder med social kapi-
tal. virksomhedernes bidrag har haft veesentlig
indflydelse p4a, hvordan guidens indhold er
udvalgt og disponeret.

Vi haber, at guiden vil vaere nyttig i arbejdet
med at styrke samarbejdsrelationerne og der-
med den sociale kapital pa jeres arbejdsplads.

God forngjelse!

T SOCIAL KAPITAL? .
HVORFOR HEDDER DEG beidsrelationerne — pa en
staet som samarbe rksomhedens tek-

e kapital. social kapital er en udvidelse

af human kapital, men adskiller sig pa afggrende punkter.

De sociale relationer — for

arbejdsplads pavirker produktiviteten pa linje med vi
nologiske, finansielle og human

Human kapital handler om der.l
viden og motivation, mens socia
samarbejde om de feelles opgave

te medar -
e ial kapital kan kun udvikles mellem medar

spladsen. Det handler ikke om personernes
kaberne i de relationer 0g grupper, personerne

cial kapital ikke kopbes. S9c
bejdere 0g ledere pa arbejd
egenskaber, men egens

deltager i.

enkelte medarbejders faerdighgder,

] kapital handler om medarbejdernes
r. Hvor human kapital kan skaffes ved
bejdere 0g videreuddanne dem, kan so-
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STARKE

SAMARBEJDSRELATIONER

| TEAMS

—> SAMLENDE SOCIAL KAPITAL

Jo mere komplicerede arbejdsprocesser og pro-
duktionslinjer, jo mere udfordrende vil det veere
for den enkelte leder at bevare overblikket over
alle detaljer. Medarbejderne skal kunne lede sig
selv, hinanden og arbejdsprocesserne — og de
skal tit og hurtigt tilpasse sig forandringer. Det
kraever steerke samarbejdsrelationer i teamet.

- Har en fplelse af sammenhold

- Serg for at afklare roller og opgaver

Veerdien af samarbejdsrelationer i et team, en
afdeling eller en arbejdsgruppe kaldes samlen-
de social kapital. Medarbejderne i gruppen har
typisk daglig og direkte kontakt med hinanden
og har ansvar for at udfgre en eller flere sam-
menhangende opgaver. De er afheengige af hin-
andens kompetencer og indbyrdes koordinering
for at lpse opgaverne.

KORT OG GODT OM SOCIAL KAPITAL | TEAMS
Et team har gode samarbejdsrelationer, nar medarbejderne:
- Har en feelles forstaelse af arbejdsopgaver og -mal

- Har en fglelse af feelles selvtillid og ligeveerdighed i teamet.

Sadan styrker I samarbejdsrelationerne i teamet:
- Sprg for at afstemme jeres forventninger til hinanden

- S¢rg for at dele relevant viden med hinanden

- Hjeelp hinanden, nar der er behov for det

- Hav fokus pa feelles leering - ogsa af fejl

- Giv hinanden ideer til, hvordan man bedst lgser arbejdsopgaverne
- Aftal nogle spilleregler for, hvordan samarbejdet skal forega

- Fokusér pa kvalitet, leering og succes i stedet for fejl og mangler.

8 | STARKE SAMARBEJDSRELATIONER ITEAMS



SAMMENHOLD OG FALLES NORMER | EN PAKKERIAFDELING

Dette korte eksempel giver en hurtig forstaelse af,
hvordan samlende social kapital i et team eller en
afdeling virker og udfordres pa en arbejdsplads.

Baggrund

I pakkeriet er der flere pakkelinjer, hvor nogle
linjer fungerer godt det meste af tiden, mens
andre linjer har flere afbrydelser. Hver linje har
sit eget resultatmal. De fleste medarbejdere i de
mindre velfungerende teams oplever mangel
pa sammenhold og feelles normer. Der er ikke
enighed om, hvad man skal na i arbejdet. Nogle
mener ‘bedst muligt i hele teamet’, andre me-
ner ’gode tal for egen linje’.

Nogle medarbejdere kan fx beslutte selv at star-
te nye linjer, nar deres egen linje k¢rer godt. Det
sker uden at laegge meerke til, at andre kolleger
oplever stress ved afbrydelser pa den linje, de
arbejder pa og derfor kun har fa muligheder for
at holde pauser. Disse kolleger mener, at man i
hgjere grad skal veere opmearksom pa, hvordan
man kan hjeelpe hinanden med at fa alle linjer
til at fungere sa godt som muligt.

Udfordring
Pakkeriafdelingen har flere udfordringer:
Medarbejderne har ikke samme opfattelse af

det feelles mal, de er ikke enige om, hvordan de
skal arbejde sammen, de er ikke opmarksom-
me pa hinandens arbejde, og de hjzlper ikke og
lytter ikke til hinanden.

Hvordan kan pakkeriafdelingen arbejde med
social kapital?

En made at forbedre den sociale kapital i team-
et kunne veare at nedsette en arbejdsgruppe,
som kommer med et opleeg om, hvilke s&endrin-
ger der bgr ske i afdelingen.

Oplaegget kunne beskrive de udfordringer,
teamet oplever:

« Individuelle resultatmal

« Mangel pa feelles normer - bl.a. om, hvornar
man starter nye linjer, hjeelper hinanden og
er opmaerksomme pa kollegernes arbejde.

Opleaegget kan desuden laegge op til en proces,
hvor medarbejderne diskuterer og bliver enige
om en raekke forslag til faelles spilleregler og
normer, som skal geelde alle medlemmer af
teamet.

SE FORSLAG TIL TEAMTRANING
OG @VELSER PA SIDE 36-41.

STARKE SAMARBEJDSRELATIONER ITEAMS | 9



—> SADAN DANNES SAMLENDE SOCIAL KAPITAL I TEAMS

Den samlende sociale kapital opbygges og ved- Til venstre i modellen er vist det, som pavirker

ligeholdes gennem medarbejdernes samarbejde teamets samarbejde:

og feelles erfaringer i teamet. - Forudseetninger. Organiseringen af teamets
opgaver i det sammenhaengende produkti-

Modellen viser, hvordan forskellige mekanis- onssystem, teamets placering i virksomhe-

mer spiller sammen, nar samlende social kapi- den og medarbejdersammensatning samt

tal dannes i et team eller en afdeling. medarbejdernes feerdigheder, viden og moti-
vation.

TEAMETS
HANDLINGER

TEAMETS
FORUDSATNINGER

TEAMETS
RESULTATER

TEAMETS
UDVIKLENDE INDSATSER
TEAMETS FALLES

TILSTANDE OG
ERFARINGER

FEEDBACK
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» Udviklende indsatser. Uddannelse, treening,
pvelser og ledelsens handlinger. Teamlede-
ren kan fx veere opmeerksom p4a, hvor det er
negdvendigt at hjelpe hinanden, give mere
relevante oplysninger og stptte medlemmer,
der har vanskeligt ved at spprge andre om
hjeelp.

I midten er vist mekanismer, som skaber og
bevarer den samlende sociale kapital i teamet:
- Handlinger. Teamets effektivitet og kva-
litet afhenger af medarbejdernes feer-
digheder, viden og motivation, men ogsa
af organiseringen af deres opgaver og
opgavernes afhengighed af hinanden.
Det er afggrende, hvordan medarbejderne
interagerer med hinanden. Det kan fx veere
ved at fplge med i kollegers arbejde, hjzlpe,
give informationer og feedback, koordinere,
lede, stille forslag og lgse problemer.

« Falles tilstande og erfaringer. Medarbej-
dernes handlinger i teamet fgrer til feelles
erfaringer, der gér medarbejderne i stand
til efterfplgende at samarbejde pa en mere
effektiv og glidende made. Der sker en

leeringsproces, som fx fgrer til gruppenormer,

feelles forstaelse af opgaven og maden, den
skal lgses pa, teamselvtillid, sammenhold,
gruppeidentifikation, tryghed og tillid. Disse

feelles tilstande ggr, at medlemmernes hand-
linger over for hinanden oftest gar lettere. Fx
vil en feelles forstaelse af opgaverne og team-

arbejdet gore det lettere at hjzelpe hinanden
og kommunikere.

Til hejre i modellen er vist resultaterne af

teamets arbejdsindsats:

- Resultater. Produktivitet, kvalitet, engage-
ment, trivsel mv. Jo bedre medlemmerne er
til at hj=lpe hinanden og kommunikere, jo
bedre resultater vil de opna. Jo bedre sam-
menhold og feelles forstaelse, jo mere sand-

synligt er det ogs3, at teammedlemmerne vil

fortseette sammen.

Nederst i figuren viser pilen, at resultaterne
ogsa kan fungere som feedback til teamets ud-

viklingsindsatser og de organisatoriske rammer

omkring teamet:

+ Feedback. Hvis der opstar problemer i team-
ets resultater — fx med produktionsresulta-
terne eller medarbejdernes trivsel - er det
en vaesentlig feedback til hvilke udviklende
indsatser, teamet har brug for. Indsatserne
kan igangseettes af teamet selv, af ledelsen
eller i et samarbejde mellem ledelse og team.
Feedbacken kan ogsa pege pa problemer i
teamets organisering eller teamets placering
i virksomhedens samlede produktionssystem
og pa den made involvere bade naermeste og
overordnede ledelse.

—> HVAD ER ISAR VIGTIGT FOR

TEAMETS SAMARBEJDSEVNE?

Evnen til at samarbejde er afgprende for team-
ets drivkraft og preestation. Iser fire forhold er
afggrende for, at samarbejdet fungerer - team-
ets normer, teamets faelles forstielse, teamets

selvtillid og trygheden i teamet.

1. TEAMETS FALLES NORMER -
SPILLEREGLER FOR SAMARBEJDE
Nar et team samarbejder om feelles opgaver,
sker der normalt det, at der udvikles nogle
feelles normer for, hvordan man handler. Fx
om, hvor meget man fplger med i hinandens
opgaver, hvor meget man hjalper og bakker
hinanden op, hvor meget initiativ man tager,
og hvor meget og hvor tydeligt man informerer
hinanden om det, der sker i arbejdets forlgb, fx
forsinkelser, afvigelser mv.

2. TEAMETS FALLES OPGAVE-
FORSTAELSE

Jo mere, teamet samarbejder, udveksler og koor-
dinerer, jo stgrre er sandsynligheden for, at team-
et udvikler en fzlles forstielse af arbejdsopgaven
og samarbejdsformen.

Det er dog langt fra sikkert, at det sker. Nogle
teams bliver ved med at have forskellige for-
staelser af opgaverne, og hvordan samarbejdet
skal forega, hjeelper ikke hinanden og oplever
ikke et feelles ansvar. Resultatet er lavere social
kapital.

STARKE SAMARBEJDSRELATIONER ITEAMS | 11



+ Jo mere sammenhangende (ikke n¢d-
vendigvis identiske), teammedlemmernes
forstaelse af arbejdsopgaven og samarbejds-
formen er, jo bedre praesterer teamet.

+ Det enkelte team lgser arbejdsopgaven bedre,
hvis medarbejderne udvikler fzlles forstielse
af bade arbejdsopgaverne og samarbejds-
formen. Omvendt bliver opgaverne udfgrt
ringere, hvis man fx kun har ¢je for sin egen
maskine, ikke forstar hinanden eller endog
misforstar hinanden.

3. TEAMETS KOLLEKTIVE SELVTILLID
I et team med stor, kollektiv selvtillid teenker
man 'vi kan lgse opgaven’ i stedet for ’jeg kan
lpse opgaven’. Der hersker en feelles overbevis-
ning om, at teamet kan organisere og handle
for at na et mal. Jo stgrre kollektiv selvtillid, jo
bedre preestation.

Flere faktorer er afggrende for teamets kollekti-
ve selvtillid:

GODE RAD TIL DIG SOM LEDER

‘ Den gode teamleder/vaerqusrer:
- Har fokus pa gensidig respekt

- Involverer medarbejderne .
- sprger for feelles forstaelser af arbejdsop

Hvordan: ‘
Teamlederen kan med fordel:

i r en aben og &
R der udfordrer 'vi plejer’
Have en coachende ledelsesstil
Veere opmarksom pa leeringskult
hinanden i vanskelige opgaver og
Give feedback til hele teamet 0g 1X
Serge for et arbejdsmiljp Karakt?rlsere
tenceudvikling og frihed til at give konst

Stgtte medarbejdere,

gen

- Inddrage medarbejdernes viden 0g er

+ Teamets feelles positive erfaringer. Fx opga-
ver, der er lgst godt i feellesskab

» Gode rollemodeller. Fx en kollega eller leder i
eget eller et andet team

» Opbakning fra omgivelserne, fx hvis andre
uden for teamet viser tillid til, at teamet kan
klare opgaverne

- Stemningen i teamet. Jo bedre, teamets med-
lemmer er til at bakke hinanden op og til at
std sammen om opgavelgsningen, jo mere
feelles selvtillid vil teamet typisk have.

4. TEAMETS TRYGHED

Nar et team har hej grad af gensidig tillid og
anerkendelse samt oplevelse af tryghed, ska-
ber det gensidige positive forventninger til, at
andre teammedlemmer har gode intentioner og
handler for teamets fzlles interesser. Hgj tillid
og tryghed i teamet bevirker, at teammedlem-
merne t@r mere, og at de er i stand til at leere
mere.

og tillid

gaverne.

rlig dialog

uren i teamet. Fx, at man stqtter
dermed fremmer feelles leering
Kkke blot enkelte teammedlemmer

t af tillid, samarbejde, kompe—
ruktiv kritik 1 opgavelgsnin-

faringer i planlegningen af

arbejdet og ved vigtige beslutninger.
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STARKE

SAMARBEJDSRELATIONER
MELLEM TEAMS

—> BROBYGGENDE SOCIAL KAPITAL

Jo mere komplekse arbejdsprocesser, jo vigti- munikere om feelles mal og forstd hinandens

gere bliver det at videndele og samarbejde pa bidrag til produktionsprocessen.

tveers af teams og kombinere medarbejdernes

kompetencer pa nye mader. Kontakten pa tveers af teams kan styrkes
gennem ét eller fa teammedlemmer, som har

I et produktionsflow med flere teams har samt- forbindelse til et eller fa medlemmer af et an-

lige medarbejdere sjeldent daglig kontakt med det team. Her kalder vi dem brobyggere — men

hinanden. Det g¢r det til en udfordring at kom- de kan ogsa betegnes 'flowkoordinatorer’ eller

KORT OG GODT OM SOCIAL KAPITAL MELLEM TEAMS
I samarbejder godt mellem teams, nar I:
Har en fzelles forstielse af jeres opgave
Er enige om spillereglerne for, hvordan I er opmerksomme pa andre teams, hvor-
dan I hjeelper hinanden og tager initiativer over for hinanden
Har en felles opfattelse af, hvordan teammedlemmer bedst handler over for
medlemmer i andre teams
Forstar de andre teams bidrag til at lgse jeres feelles opgave
Har tillid til hinanden.

Sadan styrker I relationerne mellem teams:
Skab mulighed for, at forskellige faggrupper kan samarbejde og bruge hinandens
kompetencer pa tveers af teams
Serg for, at ogsa teknologi understgtter videndeling og samarbejde pa tveers
Serg for, at teams deler relevant og nyttig viden med hinanden

Hold hinanden orienterede, og giv hinanden relevant og brugbar information om
@ndringer i planer og udfgrelse af opgaver med betydning for de andre
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tilsvarende. En brobygger kan bade vere for-
melt udpeget eller ganske uformelt bevidst eller
ubevidst agere i rollen som brobygger, fx ved at
have arbejdet i en anden afdeling tidligere, ofte
mede andre kolleger gennem sociale aktivite-
ter, frokostpauser, andre pauser eller lignende.

Brobyggerne bidrager til at skabe de broer mel-
lem teams, der styrker det tveergdende samar-

HVAD ER EN BROBYGGER?

En brobygger er en medarbejder, der
bidrager til at skabe de broer mellem
teams, der styrker det tveergdende sam-
arbejde. Steerke broer mellem teams kan
fx besta af feelles mal, feelles opfattelse
af, hvordan I samarbejder, og respekt for
hinandens bidrag til den feelles opgave.

En brobygger kan bade veere formelt ud-

peget eller ganske uformelt bevidst eller
ubevidst agere i rollen som brobygger, fx
ved at have arbejdet i en anden afdeling
tidligere, ofte m¢de andre kolleger gen-
nem sociale aktiviteter eller lignende.

bejde. Steerke broer mellem teams kan fx besta
af feelles mal, feelles opfattelse af, hvordan I
samarbejder, og respekt om hinandens bidrag
til den feelles opgave.

Verdien af samarbejdsrelationerne mellem
virksomhedens teams, afdelinger og arbejds-
grupper, kaldes brobyggende social kapital.

STARKE SAMARBEJDSRELATIONER MELLEMTEAMS | 15



NAR VI ER AFHANGIGE AF DE ANDRE

- UDFORDRINGER MELLEM TEAMS |

Denne fiktive case giver en hurtig forstdelse af,
hvordan brobyggende social kapital imellem
teams virker og udfordres pa en arbejdsplads.

Baggrund

I virksomheden Laeskemester A/S er der et flow
mellem produktion, tapperi, pakkeri og lager-
team.

Medarbejderne i tapperiet og pakkeriet oplever
ofte afbrydelser i arbejdet pa grund af seendrin-
ger i arbejdsplanerne. Det er produktionsteam-
et, der laegger arbejdsplanerne og foretager
a@ndringerne.

I tapperiet oplever medarbejderne spildtid i
forbindelse med uforudsete @&ndringer i pro-
duktionen. De oplever ofte, at de ikke har faet
tilstreekkelige informationer om sndringer, og
at produktionsteamet ikke overholder aftaler
om at give besked i god tid f¢r en sendring.

I pakkeriet oplever medarbejderne ofte besvar
med mangel pa emballage, de skal have fra la-
geret, og de oplever, at produktionsteamet ikke
har undersggt, om der er tilstraekkelig maengde
af emballage til nogle af produkterne.

EN FODEVAREVIRKSOMHED

Produktionsteamet foretager @ndringer i pla-
ner ud fra oplysninger fra kunder. Teamet er
afheengig af, at produkterne kan modtages i
tapperiet pa bestemte tidspunkter, da dette er
afggrende for produktkvaliteten. Medarbejderne
i produktionen oplever, at medarbejderne i de
gvrige teams ikke har tilstraekkelig forstaelse
for, at det er ngdvendigt at foretage endringer
i planerne. De mener, at de gvrige teams ikke
vardseetter produktionsteamets store arbejde
med at overholde kundekrav og kvalitet.

Casen viser eksempler pa ngdvendigheden af:
Informationer mellem teamene

Indbyrdes forstaelse af hvert teams opgaver
Gensidig vaerdseettelse af hvert teams bidrag i
varetagelsen af opgaven

Feelles forstaelse af, hvordan samarbejdet
mellem teamene skal fungere

Feelles mal for, hvornar er opgaven lgst godt
nok.

SE FORSLAG TIL SAMARBEJDS-
@VELSE MELLEM TEAMS PA
SIDE 42-44.

SADAN DANNES BROBYGGENDE SOCIAL KAPITAL MELLEM TEAMS

I dette afsnit belyser vi, hvordan broer mellem
teams dannes, og brobyggende kapital opstar.
Malet er at vise de mekanismer, der foregar, sa
I lettere kan sette ind og handle, nar I vil styr-
ke samarbejdet mellem jeres teams.

BROER MELLEM TEAMS

Den brobyggende sociale kapital opbygges og
vedligeholdes gennem teamenes samarbejde og
erfaring med hinanden.
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Relationerne kan ses som broer mellem de for-
skellige teams og bestar af forskellige ressourcer:
« Felles normer for samarbejdet og enighed
om forventninger til hinanden pa tveers af
teams

Forstdelse af de respektive teams opgaver og
kompetencer — og hvordan de bedst muligt
kommer til at heenge sammen

Feelles eller forenelige mal for alle teams og
identifikation med hinanden som dele af
samme helhed



- Indbyrdes tillid, respekt og anerkendelse af de
respektive teams bidrag til den fzelles opgave.

Disse ressourcer dannes ikke ngdvendigvis som
inden for et team gennem direkte kontakt mel-
lem alle medarbejderne i det andet team, man
samarbejder med. Ressourcerne dannes ofte

gennem repraesentanter, som kaldes brobyggere.

En brobygger kan vere en leder eller en medar-
bejder. Brobyggeren fra det ene team har kon-
takt med en brobygger fra det andet team.
Forste led i dannelsen af social kapital sker i
denne direkte kontakt mellem brobyggerne.
Naeste skridt er, at de opstaede ressourcer - fx
tillid og feelles mal — udbredes til de gvrige
medlemmer i hvert team, sa de to teams som
helhed opnar de samme ressourcer i forholdet
til hinanden.

OPMARKSOMHEDSPUNKTER OG
UDFORDRINGER

Mens medarbejdere i samme team har daglig
og hyppig kontakt og kender hinanden, er kon-
takten mellem teams sjeldnere og mere indi-
rekte. Det betyder, at medarbejdere i forskellige
teams eller afdelinger kan have svarere ved at
forsta kollegernes handlinger og informatio-

ner. Det kan fgre til hyppigere misforstaelser
og sammenstgd, hvor man tilskriver de andre
opfattelser eller motiver, de maske ikke har.

Normalt identificerer medarbejderen sig steer-
kest med det team, han eller hun er mest sam-
men med og gor sig flest erfaringer med. Tilsva-
rende opfattes medlemmer af andre teams som
‘de andre’.

Nar vi indgar i teams, bliver forskelle mellem
personer i vores eget team formindsket, mens
forskelle til andre uden for teamet bliver tyde-
ligere. Vi deler verden op i 'os’ og 'dem’. Det har
betydning for vores handlinger, tanker, fplelser
og motivation. Man opfatter automatisk sine
egne teammedlemmer mere positivt, forstar
dem lettere og kan have forudfattede meninger
om 'de andre’.

Disse naturlige gruppemekanismer kan inde-
baere potentielle konflikter. Hvert team vil ggre
sit til at opretholde en positiv opfattelse af ’os’
sammenlignet med 'dem’. Disse spaendinger

er en udfordring i enhver organisation, hvor
forskellige teams skal samarbejde. Det er derfor
vigtigt at anerkende dette konfliktpotentiale og
arbejde med relationerne mellem teams.

STARKE SAMARBEJDSRELATIONER MELLEMTEAMS | 17



INTETTEAM EREN @

Nar I arbejder med at skabe feelles forstaelse for
den gensidige afhaengighed mellem jeres teams
og respekt for hinandens bidrag, er der hjaelp

at hente ved at se pa teorien om multiteam-sy-
stemer. Enhver arbejdsplads af en vis stgrrelse
bestar af flere teams, der er indbyrdes afhaengi-
ge — derfor kan de fleste arbejdspladser betrag-
tes som et multiteam-system.

I vil sandsynligvis kunne placere jeres produk-
tionsflow inden for en af de tre samarbejdsfor-
mer herunder. Modellen kan bidrage til et feel-
les overblik over jeres teamrelationer. Se ogsa
gvelsen 'Tegn jeres teamrelationer’ pa side 43.

I et multiteam-system er de enkelte teams
afheengige af hinanden og leverer resultater og
informationer til hinanden for at lpse en feelles
malsaetning. Hvert teams indsats og resultater
er afhangige af andre teams.

Figuren viser forskellige grader af indbyrdes af-
haengighed mellem teams i en virksomhed. Der
er tale om 'rene’ modeller. I praksis er der flere
mulige kombinationer af de tre former.

I et samle-system arbejder hvert team uafheaen-
gigt af hinanden og g¢r deres 'produkt’ feerdigt,
hvorefter produkterne kombineres. Teamene

SAMLE-SYSTEM

'—>

f

K
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har ikke det store behov for at udveksle infor-
mationer med hinanden.

I et reekkefplge-system udfprer hvert team
deres opgaver i reekkefglge og leverer til det
naeste team. Afbrydelser eller zendringer i et af
teamene vil pavirke det naeste teams udfgrelse
af deres opgave. Derfor er en vis koordination
og information ngdvendig. Reekkefglge-syste-
met er her skitseret linezert. Det er dog vigtigt
at understrege, at hvert team ofte har andre
afheengighedsforhold uden for den linezere raek-
kefplge — det kan veere samarbejdspartnere mv.
bade i og uden for organisationen.

I et interaktivt system er teamene endnu mere
afheengige af hinanden. I tilflde af @ndringer
i et teams udfprelse af opgaven er det ngdven-
digt, at de gvrige teams eendrer i deres opgave-
udfgrelse. Derfor er en vedvarende dialog med
informationer og forhandlinger ngdvendig.

Enhver medarbejder i et team balancerer sin
energi mellem flere delmal - sine individuelle
mal med sin egen opgave, teamets mal med
teamets samlede opgave og virksomhedens
samlede mal med hele opgaven. Det er vig-

tigt, at de forskellige delmal indgar i en feelles
forstaelse. Ellers vil hvert team komme til at
fungere som en ’silo’, som ikke ser og forstar de

RAKKEFOLGE-SYSTEM

® o000

INTERAKTIVT SYSTEM



andres bidrag. Det kan gere det sveert at fa gode
samarbejdsrelationer mellem teamene, og det
pavirker hele arbejdspladsens produktion og
resultater.

HVAD ER ISZAZR AFGORENDE FOR
SAMARBEJDET MELLEM TEAMS?

Evnen til at samarbejde pa tveers af teams,
afdelinger og arbejdsgrupper har stor betydning
for virksomhedens omstillingsparathed, inno-
vation og produktivitet.

Her har vi samlet nogle af de vigtigste indsats-
omrader, nar I vil styrke samarbejdet mellem
teams. Det handler om at veere opmeaerksom pa
grenserne mellem jeres teams, at kende meka-
nismerne i en brobygning og om at vide, hvad
du som leder eller beslutningstager kan ggre.

ER DER ABNE ELLER LUKKEDE
GRZANSER MELLEM JERES TEAMS?
Graenserne mellem teamene er maske beslut-
tet af ledelsen og giver en produktionsmeessig
logik. Men i praksis er teamene gennem deres
samarbejdsrelationer selv med til at skabe
graenserne, som ikke npdvendigvis fglger orga-
nisationsdiagrammet.

Hvordan hvert team forholder sig til de gvrige
teams, afthaenger af, hvordan teamet betragter
sine omgivelser. Er de gvrige teams et slaraf-
fenland af ressourcer? Byder de ¢vrige teams
ofte pa forstyrrelser, afbrydelser og eendringer?
Eller oplever teamet forholdet med andre teams
som en ligeveerdig relation, hvor de forskellige
teams pavirker hinanden?

Krav fra omgivelserne behgver ikke at veere
negative, sa leenge de forskellige teams har en
oplevelse af at kunne matche kravene ved at
leere noget nyt. Teamets reaktionsmenster af-
heenger af tillid, tryghed og kollektiv selvtillid.
Bade inden for teamet og i relationerne mellem
teamene.

Maske oplever teamet kravene fra de andre
teams og fra omgivelserne som forstyrrelser af
det normale arbejdsforlgb, sa teamets reaktion
er at forsvare sig, beskytte sig og genfinde det
normale. Eller maske betragter teamet kravene
fra omgivelserne som spandende udfordringer
og traedesten til ny leering, nye muligheder og
bedre resultater.

P4 den made har det stor betydning for virk-
somhedens produktivitet, hvordan de brobyg-
gende relationer fungerer.
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SADAN SKER EN FORMEL
BROBYGNING

En brobygning kan opsta ganske uformelt, fx
ved at en medarbejder tidligere har arbejdet
i en anden afdeling eller kender kolleger pa
tveers af teams gennem sociale aktiviteter.

Nar I kender mekanismerne i en brobygning,
kan I planlaegge brobygning mellem teams og
pa den méade styrke samarbejdsrelationerne. Se
0gsa gvelserne pa side 42-44.

Formelle brobygningsaktiviteter iveerkseettes
ofte pa grund af erkendelser i teamet eller i
begge teams af, at samarbejdet ikke fungerer
optimalt, eller fordi en ny opgave stiller nye
krav til samarbejdet mellem de to teams. Bro-
bygningsaktiviteter kan ogsa vere dikteret af
virksomhedens ledelse.

Brobygning mellem to teams gar typisk igen-
nem fire faser. Hvert af de to teams har en
brobygger - og det er gennem deres relation, at
de to teams far tillid til hinanden, opnar en for-
pget forstaelse for hinandens opgaver og kom-
petencer og derved bygger bro mellem teamene.

1. Indledning af relationen. En medarbejder fra
et team kontakter et andet team. Formalet er at
lpse et problem eller en opgave, hvor samarbej-
de er npdvendigt. Denne medarbejder bliver pa
den made en brobygger. Typisk har brobyggeren
inden den indledende kontakt en forudfattet
positiv eller negativ holdning til, hvordan det
pagaeldende team fungerer, herunder hvor godt
teamet er til at 1pse sine opgaver og til at sam-
arbejde. Den forudfattede holdning bygger ty-
pisk pa tidligere erfaringer, myter, ry og rygter.

Alle disse elementer tilsammen grundlegger en
forelpbig tillidsrelation og indbyrdes forstaelse
mellem brobyggeren og det andet team.

2. Forhandlingsfasen. Brobyggeren kommuni-
kerer med en tilsvarende brobygger fra det an-
det team og starter en forventningsafstemning
- ogsa kaldet forhandling. Denne forhandling
kraever intensiv dialog, abenhed, interesse for
det andet teams forudseetninger og vilkar samt
en vis risiko-parathed. Denne fgrstehands-
kontakt kan opveje brobyggerens tidligere
holdninger, og tillidsrelationen og forstéelsen
mellem de to brobyggere kan andre sig. For-
handlingen danner basis for brobyggerens tillid
til og forstielse af den anden brobygger, stadig
pa individniveau.

3. Dannelsesfasen. Brobyggeren ‘overfgrer’ de
nye erfaringer og den eventuelt zendrede opfat-
telse af det andet team til sit eget team. Den
nye opfattelse bygger dels pa den personlige
kontakt i forhandlingsfasen, dels pa opsamlede
erfaringer fra personer i resten af organisati-
onen. Tilliden og forstaelsen samt enigheden
mellem personer bliver udvidet til at handle om
tillid, forstaelse og enighed mellem teams.

4. Funktionsfasen. Her skaber teamet en feelles
opfattelse af det andet teams trovaerdighed og
kompetence. Det samme sker i det andet team
i kraft af den anden brobygger. Pa basis af bro-
byggernes arbejde opbygger de to teams en feel-
les relation og etablerer en rutine for, hvordan
det nye samarbejde skal fungere.
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GODE RAD TIL DIG SOM LEDER

pet gode lederteam:

_ Forbinder adskilte grupper

_ Handterer gruppers egeninteresser 0g konflikter med andre grupper
_ Geder samarbejdet, koordineringen 08 videndelingen mellem teams.

Hvordan:
Fokusér pa at gore det lettere for de forskellige teams selv at koordinere arbej-
det indbyrdes. Det gor I ved at:

_ skabe rum for, at forskellige teams 08 faggrupper kan dele viden, bruge hin-
andens kompetencer 0g samarbejde

_ Udvikle og kommunikere precise flles forstaelser for samarbejdet mel-
lem de forskellige teams. jo bedre, de enkelte teamlederes felles forstaelser
stemmer overens, jo bedre heenger de sammen for medarbejderne i de for-
skellige teams. Her fungerer teamlederne som brobyggere

- gKommunikere tydeligt, hvem der er "brobygger’ for hvert team i forhold til de

andre teams.




STARKE

SAMARBEJDSRELATIONER

MELLEM MEDARBEJDERE
OG LEDERE

—> FORBINDENDE SOCIAL KAPITAL

Komplekse arbejdsprocesser og produktionslin-
jer udfordrer ofte forholdet mellem ledere og
medarbejdere. Lederen kender ikke alle fag-
ligheder og detaljer i udvikling og produktion
og kan ikke ngjes med at organisere og styre
processen. Derfor bliver ledere og medarbejdere
yderligere afheengige af hinandens viden, res-
sourcer og samarbejde for at komme i mal med
opgaven.

Staerke samarbejdsrelationerne mellem med-
arbejdere og ledere kaldes forbindende social
kapital. Det sarlige kendetegn ved forbindende
social kapital er, at relationen gar pa tveaers af
de hierarkiske lag i virksomheden.

For at forstd forbindende social kapital og arbej-
det med at styrke relationerne giver det mening
at se pa relationerne bade mellem medarbejde-
re og den naermeste leder — og mellem medar-
bejdere og den samlede ledelse.

a@®a,

NARMESTE LEDER

Medarbejdere og deres naermeste leder i af-
delingen, teamet eller gruppen har som regel
hyppig og direkte kontakt. Her er det vigtigt at
fokusere pa gensidig respekt og tillid, inddra-
gelse af medarbejdere i beslutninger og feelles
forstaelser af arbejdsopgaverne.

SAMLET LEDELSE

Mellem medarbejderne og arbejdspladsens
overste ledelse er den direkte kontakt sjeelden,
og der er stgrre hierarkisk afstand mellem ak-
tgrerne. Her er det vigtigt at fokusere pa med-
arbejdernes identifikation med arbejdspladsen,
om medarbejdere og ledelse har de samme
forstaelser af arbejdsopgaverne, de samme feel-
les mal med arbejdet samt om medarbejderne
i de forskellige afdelinger og teams oplever, at
de bliver tilstraekkeligt inddraget i beslutninger,
der har betydning for deres arbejde.
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S

KORT OG GODT OM SOCIAL KAPITAL MELLEM LEDERE OG MEDARBEJDERE

SAMLET LEDELSE

Kendetegn pa gode samarbejdsrelationer

mellem medarbejdere og den samlede

ledelse:

- Medarbejderne oplever en steerk tilknyt-
ning til arbejdspladsen
Medarbejdere og den samlede ledelse har
feelles forstaelser af, hvordan man skal
udfgre arbejdsopgaverne
Den samlede ledelse formar at inddrage
medarbejderne i beslutninger om foran-
dringer.

Sadan styrker I samarbejdet mellem med-

arbejdere og den samlede ledelse:

- Serg for, at organiseringen af arbejdet
understptter samarbejdet mellem medar-
bejdere og ledelse

- Serg for, at der er mulighed for dialog om
arbejdspladsens mission og visioner

- Sgrg for, at medarbejderne holdes orien-
terede om veesentlige ting og inddrages i
forandringer

- S¢rg for at bakke hinanden op - bade lede-
re og medarbejdere.

STARKE SAMARBEJDSRELATIONER MELLEM MEDARBEJDERE OG LEDERE




CASE

KNASTER | SAMARBEJDET MELLEM LEDERE OG

MEDARBEJDERE PA FINOTEX

Denne fiktive case giver en hurtig forstaelse af,
hvordan forbindende social kapital mellem ledere
og medarbejdere virker pa en arbejdsplads.

Finotex har tidligere udviklet en metode for
Annotec. P4 et tidspunkt udvikler en ekspert-
gruppe i Finotex en forbedret metode, som de
orienterer Annotec om. Dette vaekker nogen
vrede i Annotec, som stadig bruger den tidligere
metode. Det bliver aftalt, at de to virksomheder
skal orientere hinanden om erfaringerne med
at anvende de to metoder. Annotec spgrger om
disse erfaringer.

Finotex’ direktion beder Finotex’ ekspertgruppe
om at udarbejde en redeggrelse for erfaringerne
med den nye metode. Gruppen far at vide, at det
haster, og leverer en rapport til direktionen.

Efter en uge spgrger ekspertgruppen i Finotex
om, hvordan det gar. Gruppen far at vide, at
direktionen ikke har sendt rapporten til Anno-
tec og i stedet har arrangeret et mgde mellem
ledelserne af de to organisationer. Medarbejder-
ne i ekspertgruppen bliver utilfredse med denne
beslutning og med, at de ikke er blevet oriente-
ret og inddraget.

SE FORSLAG TIL @VELSE UD FRA
DENNE CASE PA SIDE 45.

—> SADAN DANNES FORBINDENDE SOCIAL KAPITAL MELLEM

MEDARBEJDERE OG LEDERE

LEDERE OG MEDARBEJDERE SKABER
HINANDEN

Teorien om social kapital hviler p4 et moderne
ledelsesbegreb.

Konventionelle ledelsesteorier har ofte bygget
pa en antagelse om et asymmetrisk forhold,
hvor den enkelte leder har pavirket medarbej-
deren til at arbejde sa effektivt som muligt for
at lpse opgaven. Man har fokuseret pa lederens
evne til at planleegge, organisere, styre og kon-
trollere som vejen til at 1pse en feelles opgave.

I dag bliver virksomheders arbejdsprocesser
mere og mere komplekse. Udviklingen gar sa
steerkt, at det er sveert at forudse problemstil-
linger og lpsninger. Lederen tager beslutninger
og har adgang til ressourcer, men den enkelte
leder kan umuligt have overblik over alle de-
taljer i udviklings- og produktionsprocesserne.
Lederen skal i stedet styrke medarbejderne til

at handtere uforudsete udfordringer og kun-

ne lede sig selv, hinanden og arbejdsproces-
sen. Medarbejderne har samlet set ofte stgrre
overblik over de faglige detaljer og den daglige
arbejdsproces og ma dele denne viden med bade
kolleger og leder, hvis samarbejdet og produk-
tionen skal fungere optimalt. Derfor betragter
moderne ledelsesteori ledelse som en relation
mellem lederskab og medarbejderskab, som
aktivt skaber hinanden.

Lederens primeere opgave bliver ikke blot at
skabe struktur og styring, men ogsa at skabe
retning og gensidig koordination inden for hele
organisationen samt styrke motivation, sam-
menhold, kollektiv selvtillid og identifikation
med virksomheden. Lederen skaber sammen
med medarbejderne rammen for en falles for-
staelse for virksomhedens formal og opgaver.

24 | STARKE SAMARBEJDSRELATIONER MELLEM MEDARBEJDERE OG LEDERE



LEDERENS PRIMARE OPGAVE BLIVER IKKE
BLOT AT SKABE STRUKTUR OG STYRING, MEN
OGSA AT SKABE RETNING OG GENSIDIG KOOR-
DINATION INDEN FOR HELE ORGANISATIONEN
SAMT STYRKE MOTIVATION, SAMMENHOLD,
KOLLEKTIV SELVTILLID OG IDENTIFIKATION

MED VIRKSOMHEDEN.

1EdeI Og IIledarbE|deIe som to pa[ ter, deI aktl\]t Skaber hulanden. Earte[-
de[l 0 udveksler Ulden Og I‘eSSOUI‘CGI‘ fOI‘, at Samarb9|det Og prOduktlonen
g

Moderne ledelsesteori ser
ne er afhengige af hinan
forlgber optimalt.
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FORSKELLIGE LEDELSESFORMER GIVER FORSKELLIGE RESULTATER

1. Fungere som rollemodel

2. Skabe vision

Feelles normer for initiativ,
tage ansvar, involvere

3. Stille udfordrende opgaver Relation med gensidig
anerkendelse, tillid, respekt ORGANISATIONENS

RESULTATER

4. Drage omsorg

5. Skabe strukturer

Feelles forstaelse af opgaver
og samarbejde

6. Lede videndeling og -anvendelse

7. Fremme aktivt medarbejderskab

Feelles vision, kollektiv selv-
tillid, identifikation med
virksomheden

Det er vigtigt at vaere bevidst om, hvordan for-
skellige ledelseshandlinger skaber forskellige
resultater. Figuren viser konkrete eksempler
pa, hvilke mekanismer der kan virke mellem
handlinger og resultater.

1. Fungere som rollemodel. Ledelsen kan ved
at fungere som rollemodel bidrage til at
skabe identifikation med organisationen og
feelles selvtillid blandt medarbejderne.

2. Skabe vision. Ved at skabe visioner om en
gnskelig fremtid kan ledelsen bidrage til
feelles motivation i organisationen. Hvis visi-
onen skabes i dialog med medarbejderne, vil
motivationen hos medarbejderne typisk blive
endnu steerkere pa grund af et stgrre ejerskab
for den feelles vision.

3. stille udfordrende opgaver. Gennem at ud-

forme passende og tilstraekkeligt udfordrende
opgaver kan ledelsen skabe aktivt engage-
ment i udfgrelsen af arbejdet. Nar lederen
giver rum til, at medarbejderne selv er med
til at udforme og tilretteleegge egne opgaver,
pges engagementet yderligere. Udfordrin-
gerne kan blive for store, og det er vigtigt at
have fokus pa balancen mellem jobkrav og
ressourcer.

. Drage omsorg. Ved at drage omsorg for og

vise hensyn til medarbejdernes behov og
interesser kan ledelsen gge loyaliteten og den
gensidige anerkendelse, tillid og respekt.

. Skabe strukturer. Ledelsen kan medvirke til

sammenhold og feelles selvtillid ved at skabe

og udvikle strukturer, fx i form af:

a. meningsfulde jobs, veldefinerede teams og
tydelige processer mellem teams

b. helhedsorienteret feedback pa resultater.
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6. Lede videndeling og vidensanvendelse.
Ved at skabe sammenheang i videndeling og
vidensanvendelse kan ledelsen medvirke til
at skabe feelles forstaelse af opgaverne og af,
hvordan de enkelte medarbejdere og teams
bidrager til at skabe resultater.

7. Aktivt medarbejderskab. Lederskab og med-
arbejderskab udvikles gennem stadig inter-
aktion, hvor de pavirker hinanden. En del af
denne udvikling foregar adskilt:

a. Lederskabet udvikler nye visioner og &n-
drer rammerne for samarbejdet pa ar-
bejdspladsen

b. Medarbejderne kan gennem aktivt med-
arbejderskab medvirke til at skabe social
kapital, fx ved at:

- udvikle normer om gensidig hjeelp, ini-
tiativ, involvering og medansvar

- udveksle viden og derved skabe fzlles
forstaelse af arbejdspladsens opgave

- bidrage til at udvikle visioner for ar-
bejdspladsen.

P4 den made gar medarbejderne fra at veere
blot udfgrende af stillede opgaver til at veere
medskabende af virksomheden og dens sociale
kapital. Jo mere komplekse, arbejdsprocesserne
bliver, og jo mere uforudsigelighed og usikker-
hed, der er i omgivelserne, jo vigtigere bliver
denne aktive samskabelse mellem ledere og

LEDERUDVIKLING

medarbejdere. Detaljeret styring og kontrol fra
ledelsen bliver i stadigt mindre grad vejen til
gode resultater.

FLYT FOKUS FRA LEDERUDVIKLING TIL
LEDELSESUDVIKLING

Tidligere har man fokuseret pa den enkelte
leder og hans eller hendes udvikling som in-
divid. Nar lederen skulle rekrutteres og senere
videreuddannes, har man fokuseret pa evner
inden for selvbevidsthed (stor selvtillid, preecis
selvforstaelse), selvregulering (selvkontrol, per-
sonlig ansvarsfuld, tilpasningsdygtig) og selv-
motivation (initiativrig, optimistisk). Det har
handlet om at rekruttere den rette personlighed
og udvikle hans eller hendes individuelle evner
og handlekraft.

Nar man arbejder med social kapital, er man
interesseret i at flytte fokus fra lederens in-
dividuelle egenskaber til lederskabets sociale
egenskaber.

Virker lederen engagerende, og udvikler lederen
den gensidige respekt og tillid i organisationen?
Har lederen social bevidsthed, fx empati og
politisk sans - og har lederen sociale evner, fx

i forbindelse med teambuilding, konflikter og
forandringsprocesser?

£ 3

LEDELSESUDVIKLING

Lederens sociale evner betyder mere for samarbejdsrelationerne
end lederens individuelle kompetencer. Det er vaerd at teenke pa -
bade, nar I rekrutterer og videreuddanner.
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GODE RAD TIL DIG SOM LEDER

DEN GODE TEAMLEDER:

_ Har fokus pa gensidig respekt og tillid

- Inddrager medarbejderne i beslutninger

- skaber en felles forstaelse af arbejdsopgaverne.

Hvordan:

sprg for en aben, @rlig og tryg dialog, hvor I inddrager medarbejdernes viden 0g erfaringer, nar I
planlegger arbejdet. G& forrest med anerkendende kommunikation, hvor ledere og medarbejde-
re spiller hinanden gode.

DEN GODE OVERORDNEDE LEDELSE:
Fokuserer pa medarbejdernes identifikation med arbejdspladsen
Er opmeerksom pa, om ledere 08 medarbejdere har de samme forstaelser af arbejdsopgaverne
og feelles mal med arbejdet
Skaber tydeligere granser 0g relationer mellem teams — det fremmer identifikationen med
eget team 08 relationerne til andre teams
Skaber mere helhedsorienterede praestationsmélinger, s& der bade er resultatmal for enkelt-
maskiner/enkeltopgaver 0g produktionen samlet. Dette kan medvirke til mere opmarksom-
hed pa samlede mal og indbyrdes hjeelp og opmearksomhed pa, hvad andre medarbejdere 0g
andre teams foretager sig.

Hvordan:

Skab rum for aben dialog om virksomhedens mission 0g visioner. Leeg veegt pa erlighed, 0g at
det er velkomment at udfordre vi plejer’. Husk at orientere om vaesentlige ting, og hor medarbej-
derne ved forandringer. G4 forrest med anerkendende kommunikation, hvor ledere og medar-

bejdere bakker hinanden op.

;E FORSLAG TIL SAMARBEJDSQVELSE MELLEM
EDARBEJDERE OG LEDERE PA SIDE 45-48.
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SADAN KAN | MALE JERES
SOCIALE KAPITAL

En maling af virksomhedens sociale kapital er
en made at give samarbejdet pd arbejdspladsen
et serviceeftersyn.

Der findes flere mader at observere og méale
social kapital pa arbejdspladsen, fx interviews,
sporgeskemaer og dialog.

I dette afsnit bliver I praesenteret for en tjekliste
til at forberede jeres maling, en ny metode til
at male jeres sociale kapital med en elektronisk
spprgeskemaundersggelse samt en raekke dia-
logpvelser til at give jeres samarbejdsrelationer
en hurtig og enkel temperaturmaling.

0 100

0 100

HVORFOR MALE VIRKSOMHEDENS SOCIALE KAPITAL?

Man kan sagtens arbejde med social kapital
uden at male pa den, men mange virksomhe-
der anvender malinger som startskuddet til en
indsats og en made at malrette indsatsen pa. I
kan bruge jeres maling som:

« Startskud til at seette gget fokus pa jeres sam-
arbejdsrelationer — maske et andet fokus pa
psykisk arbejdsmiljg, produktivitet og kvalitet
end det, I hidtil har haft

+ Felles indblik i de styrker og svagheder, jeres
virksomhed har inden for de forskellige typer
af relationer

« Udgangspunkt for dialog om, hvilke omrader
der kreaever forbedring

« Grundlag for en beslutning om, hvor virk-
somheden vil i mest ud af at prioritere en
indsats

- Dokumentation og/eller mulighed for at fplge
med i, hvordan den sociale kapital udvikler
sig, bade for virksomheden samlet og i de
enkelte teams.

Det er vigtigt, at I ggr jer klart, hvad I vil med

jeres maling, og at I har en falles forventning
til arbejdet med resultaterne.
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FLYT FOKUS FRA DEN ENKELTE
MEDARBEJDER TIL ARBEJDS-
FALLESSKABET

Traditionelt har arbejdspladsmalinger primeert
undersggt den enkelte medarbejders oplevelse
af sin egen arbejdssituation og pa den bag-
grund beregnet et gennemsnit for en jobgrup-
pe, virksomhed eller branche. Nar man maler
social kapital, far man i stedet noget at vide om
arbejdspladsen og om nogle kvaliteter i samar-
bejdsrelationerne - inden for et team, mellem
teams eller mellem ledelse og teams. I bevaeger
jer fra det personligt oplevede niveau til et feel-
les oplevet niveau og sperger fx: Har vi en feelles
opfattelse af arbejdsopgaverne i vores team?

MAL PA ALLE TRE TYPER
SAMARBEJDSRELATIONER

Den samme arbejdsplads kan have stor varia-
tion i niveauet af social kapital. To teams med
preecis samme topledelse, opgaver, uddannelser
og kunder kan have helt forskellige niveauer af
social kapital. Der kan ogsa vare hgj social ka-
pital inden for de enkelte teams, men lav social
kapital i relationerne mellem teamene. Det ggr



det npdvendigt ikke blot at male social kapital
for den samlede virksomhed, men sa at sige
abne virksomheden og undersegge:

1) samarbejdsrelationerne inden for teams,

2) samarbejdsrelationerne mellem teams, og
3) samarbejdsrelationerne mellem medarbej-
dere og ledelse, hvor der skelnes mellem a)
den nermeste teamleder og b) arbejdspladsens
overordnede ledelse.

TJEKLISTE - FORBERED JERES
MALING

Det er vigtigt, at I som arbejdsplads har et tyde-
ligt formal med at méle jeres sociale kapital, og
at I har teenkt jer at handle pa resultaterne af
malingen. Darligt forberedte eller gennemfprte
malinger kan veere spild af tid og kraefter. Tag
derfor stilling til, hvordan I gnsker at gennem-
fpre en underspgelse. Skal det veere en hurtig
pejling som afsezt for en fremadrettet dialog, el-
ler en mere gennemgribende méaling med resul-
tater bade for hele virksomheden og for hvert
team eller afdeling? Afklar samtidig, hvem der
skal veere tovholdere pa jeres undersggelse. I
mange tilfeelde placeres tovholderfunktionen i
samarbejdsudvalget eller hos trioen bestdende
af leder, tillidsrepraesentant og arbejdsmiljg-
repraesentant. I andre tilfaelde placeres tovhol-

derfunktionen i en arbejdsgruppe sammensat
til lejligheden. Punkterne herunder kan I bruge
som forberedelse til jeres maling.

FORBERED MALINGEN
1. Hvad er formalet med méalingen?

« Hvad er det, I pnsker at opna med malin-
gen?

+ Har tovholdergruppen mandat til selv at
beslutte formal, eller skal det afklares med
en direktion, samarbejdsudvalget eller
andre?

 Hvordan skal formalet og forlpbet omkring
malingen meldes ud i virksomheden?

+ Hvilke muligheder og ressourcer har I for at
sikre en god opfelgningsproces pa resultater-
ne?

BRUG TEKSAM

Er jeres virksomhed omfattet af industriens
overenskomster, kan I benytte jer af DI's og
CO-industris samarbejdsorgan TekSam, som

kan inspirere og radgive jeres samarbejdsud-
valg, bade om processen op til malingen og i

den videre proces pa baggrund af malingens

resultater. Se www.teksam.dk
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FOLG OP PA MALINGEN

2. Hvilken type af maling? 4. Hvordan samles op pa resultaterne?
Formalet med malingen er afggrende for, Hvordan I samler op afhaenger af, hvilken
hvilken form for maling i skal g& i gang med. type maling eller pejling I har valgt.
Samtidig er det vigtigt, at I veelger en made, der + Har I gennemfgrt en mindre dialogba-
passer til jeres virksomhed og de ressourcer, seret gvelse pa et udvidet tavlempde
der er sat af. I kan anvende et standardiseret eller personaleme@de, skal I typisk
spgrgeskema, lave jeres egne spprgsmal, inter- prioritere og indskrive udfordringer og
views, eller tage temperaturen gennem en lille forbedringsforslag i en handlingsplan. En
dialogbaseret pvelse (se forslag til dialoggvelser opgave, der ofte ligger hos tovholdergrup-
pa side 34). pen. I mere omfattende malinger er det en
« Hvilken type undersggelse/maling passer til god ide at have svar pa fplgende:
jeres formal, arbejdsplads og ressourcer? + Hvem skal lave den fgrste fortolkning og
+ Hvilke spgrgsmal er vigtige at fa besvaret i prioritering af resultaterne?
forhold til formalet? Veer opmeaerksom pa, + Hvornar og hvordan skaber vi dialog
at det kraever specialistviden at udarbejde med medarbejderne om resultaterne?
et godt spprgeskema, hvor spgrgsmalene + Hvad skal dialogen med medarbejderne
er entydige og giver et godt billede af den munde ud i, for at virksomheden far no-
sociale kapital get brugbart at arbejde videre med?
« Har Isikret jer, at I deekker alle typer sam-
arbejdsrelationer, dvs. inden for teams, 5. Hvordan kommer I fra maling til handling?
mellem teams, og mellem medarbejdere + Hvordan kommer virksomheden i gang
og ledelse, bade naermeste teamleder og med processen, nar den har modtaget re-
arbejdspladsens overordnede ledelse? sultaterne/rapporten?
» Har virksomheden nogen procedurer eller
3. Hvordan skal malingen gennemfgres? veerktgjer, som I bruger i forvejen og som
+ Hvem er tovholdere pa malingen? kan vere relevante at ggre brug af for at
« Hvem skal deltage? komme i gang og holde fast i en indsats?
+ Hvad er tidsplanen? Hvornar og hvordan Eksempelvis brug af handlingsplaner og
skal det forega? forbedringstavler
« Hvordan skal resultaterne meldes ud i
virksomheden?
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« Hvem har ansvaret for at handle pa de
forskellige resultater og forbedringsforslag,
og hvad er tovholdergruppens rolle videre
frem?

Se gvelsen 'Brug handleplaner, nar I skal fra
maling til handling’ pa side 49. @velsen kan in-
spirere til at systematisere jeres opfglgning pa
en maling og indeholder et detaljeret eksempel
pa en handleplan.

6. Hvad har I leert af forlgbet?

« Hvornar og hvordan samler vi op pa de
erfaringer, vi har gjort os med malingen og
den efterfplgende proces?

+ Hvor lang tid skal der veere til neste ma-
ling, og hvor tit gnsker vi at male?

Inspiration: BAR Undervisning & Forskning
(2013): Staerke samarbejdsrelationer
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RAPPORTEN - ET UDGANGSPUNKT
FOR EN VIDERE PROCES

Rapporten giver jer et fzelles udgangspunkt for
at tale om social kapital pd arbejdspladsen og
igangseette en videre proces.

Resultaterne i rapporten er et gjebliksbillede.
Det er derfor vigtigt, at I diskuterer, om rappor-
tens resultater vaekker genklang hos jer. Traek
pa jeres egne erfaringer og nuancerede kend-
skab til netop jeres virksomhed, og kvalificér pa
den made rapportens resultater.

Her i guiden finder I anbefalinger og vaerktgjer
til at arbejde videre med at styrke den socia-
le kapital pa arbejdspladsen for de forskellige
typer samarbejdsrelationer.

ANDRE MALEMETODER

At male den sociale kapital behgver ikke at
veere en stor og kompliceret proces. Der er
flere enkle metoder til at vurdere og tale om
niveauet af den sociale kapital. Interviews og
dialogmetoder kan I bruge til enten at fglge op
pa og kvalificere en stgrre maling, eller som
selvstaendig temperaturmaling som afsaet til
at styrke relationerne og samarbejdet fremad-
rettet. Men som alle andre malinger skal de
helst have et formal, gennemfgres ordentligt og
fglges op bagefter.

Fordele ved dialogmetoder kan vzre, at:

- Dialogmetoder kun kreever fa ressourcer og
hurtigt kan seettes i gang. Evt. pa et afde-
lingsmede eller et udvidet tavlemede

+ Deltagerne fgler sig inddraget og far mulig-
hed for at komme til orde

+ Dialogen ¢ger jeres forstaelse af hinandens
arbejdsopgaver og bidrager til at afstemme
forventninger og forstaelse af arbejdsopgaver
og mal. Bade inden for et team eller imellem
teams

« I hurtigt kan sette fokus pa fremadrettede
ideer og lpsningsforslag, der sa fx kan danne
grundlag for en handleplan.
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EKSEMPLER PA @VELSER

Her i guiden finder I eksempler pa dialoggvel-
ser, som kan fungere som en hurtig og enkel
temperaturmaling pa jeres samarbejdsrelatio-
ner. Her navner vi blot tre - men du kan ogsa
finde inspiration i andre af guidens gvelser.

@velsen ’De 5 rum’ pa side 38. I kan selv valge,
om I vil fokusere pa relationerne inden for et
team/afdeling eller relationer mellem teams.
(@velsen giver jer en ramme til at tale om, hvor-
dan I oplever relationerne netop nu. Og som det
vigtigste, hvad I kan seette i gang for at vedlige-
holde eller forbedre jeres sociale kapital.

Qvelsen ’Tegn jeres teamrelationer’ pa side 43.
I kan bruge gvelsen til at fa overblik over jeres
teamsamarbejde omkring enten virksomhe-
dens overordnede opgave eller en udvalgt un-
deropgave. @velsen kan bruges i et enkelt team/
afdeling for at se pa kvaliteten af samarbejdet
med andre teams, eller til et m¢de med delta-
gelse af flere teams omkring deres indbyrdes
samarbejde.

@velsen ’Scan jeres virksomhed med social
kapital-briller’ pa side 45 kan I bruge i samar-
bejdsudvalget eller i ledelsen til at drefte, i hvor
hg¢j grad strukturer og rutiner i virksomheden
understgtter eller er barrierer for opbygningen
af steerke samarbejdsrelationer.






SADAN KAN | ARBEJDE MED

SOCIAL KAPITAL

SAMLENDE SOCIAL KAPITAL - @QVELSER OG VARKTQJER

Man kan arbejde med afdelingens eller teamets
sociale kapital pA mange mader. Fra leengereva-
rende projektforlgb og egentlig teamtraening til
sma afgreensede indsatser for at styrke fx samar-
bejde, koordinering og feelles tilgang til opgaverne.

Her kommer inspiration til treeningsindsatser
i teamet og en raekke konkrete gvelser, der kan
bruges pé fx team- eller tavlemgder.

TEAMTRANING

Teamtraening giver iseer god mening, nar team-
medlemmerne er afheengige af hinanden og
har behov for at koordinere deres handlinger i
arbejdsprocessen. Det styrker ogsa teamets evne
til at tilpasse sig @ndrede betingelser i produk-
tionsprocessen og udvikle evnen til at laere af

X TRANING | AT HANDTERE OG EVT. UNDGA

TILBAGEVENDENDE FEJL OG AFBRYDELSER |

PRODUKTIONEN

+ Opmarksomhedspunkt: Forudsztter en hej
grad af tillid og tryghed i teamet

+ Metode: Simulering af opgavelgsning, trae-
ning af teammedlemmernes evne til at
analysere produktionsprocesser og til at give
hinanden konstruktiv feedback, bade ved
gode resultater og fejl

« Formal: At give teammedlemmerne redska-
ber til at reflektere over teamets praksis og
korrigere fejl og uhensigtsmaessige arbejds-
gange

» Udbytte: @ger teamets egen refleksion over
organisering og opgavelgsning og bringer
teamets ekspertise i spil.

sine fejl, s teamet udvikler viden, faerdigheder o SIMULERING AF KRITISKE OG UVENTEDE

og samarbejdsevne.

Her er tre eksempler p4 malrettet traening til
at styrke samarbejdet og koordineringen af
arbejdsprocesserne i teams.

¢ ROTATION MELLEM ARBEJDSFUNKTIONER

+ Opmarksomhedspunkt: Mest velegnet i
teams, hvor opgaver og kvalifikationer ikke
er alt for forskellige

« Metode: Teammedlemmer roterer mellem
de forskellige funktioner, der er i teamet og
prover at l¢se hinandens arbejdsopgaver

« Formal: At give teammedlemmerne en for-
stielse af teamets samlede funktionsmade og
de forskellige funktioners indbyrdes sam-
menhaeng

+ Udbytte: Forbedret viden om, hvordan teamet
fungerer og forbedrede samarbejdsrelationer
(herunder kollektiv selvtillid, feelles forstael-
ser og tillid). Endvidere kan metoden give en
bedre forstaelse af baggrunden for, at der kan
opsta afbrydelser eller forstyrrelser.

SITUATIONER

+ Opmarksomhedspunkt: Metoden bliver fx
brugt til kritiske situationer for militeer- og
flypersonale, brandgvelser mv., men kan
ogsa bruges i de pludselige @ndringer og af-
brydelser, der kan opsta i industriproduktion.
Det kunne vare gvelser i, hvad teamet skal
gore ved afbrydelser og opdagelser af fejl i
produkterne for at modvirke, at fejlen udvik-
ler sig yderligere

+ Metode: Simulering af opgavelgsning, simu-
lering af uventede situationer og workshops
med fokus pa ledelse, kommunikation, be-
slutningsprocesser og rolleafklaring

« Formal: At forbedre teamets interne koordi-
neringsprocesser og teamets evne til at hand-
tere uventede situationer og haendelser

+ Udbytte: Udvikling af rutiner for koordine-
ring og tilpasning.
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GODE RAD, NAR | ARBEJDER MED TEAMETS SOCIALE KAPITAL

Tag afseet i jeres opgaver, men ¢v jer ogsa I at tale om, hvordan I sam-
arbejder om opgaverne

Det er ikke afgprende, at I bruger begrebet social kapital. Tal om betyd-
ningen af gode samarbejdsrelationer, koordinering, feelles forstaelse
af opgavelgsningen, feedback, eller hvad der bedst giver mening hos
jer

Tag afseaet i det, I gpr i forvejen. Holder I teammaeder eller tavlemgder,
sa brug disse som ramme for samtaler om samarbejde, koordinering
og feelles forstaelse af opgaven

Husk, vi taler om treening. I kan ikke forvente, at gvelserne og jeres
samtaler om samarbejdet fungerer perfekt de forste gange, I bruger
dem

Det er vigtigt med god feedback! Og den skal veere preecis, rettidig og
relevant.

I kan ogsa sette social kapital pa dagsordenen gennem kortere malrettede teamgvelser. Pa
de naeste sider er eksempler pa gvelser, som ikke kraever sa meget tid, og som I derfor kan
bruge pa fx team- eller tavlemegder.
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ER - SAMLENDE SOCIAL KAPITAL

— DE 5 RUM

‘De 5 rum’ er en metode til at kickstarte en
dialog om social kapital i jeres afdeling, gruppe,
team, etc. @velsen er samtidig en hurtig tem-
peraturmaling pa den sociale kapital i teamet. I
kan i nogle tilfaelde bruge gvelsen som et alter-
nativ til en spprgeskemamaling, som er omtalt
i afsnittet om maling af social kapital.

De 5 rum er en made at beskrive, at den sociale
kapital i teams kan variere meget. Den kan veere
hej, lav eller noget derimellem. Teamets sociale
kapital skabes i samspillet mellem teammed-
lemmerne, samtidig bliver teamets sociale kapi-
tal konstant udfordret. Formalet med gvelsen er
at skabe felles bevidsthed om samarbejdsrelati-
onerne i teamet netop nu som afseet til sammen
at formulere tiltag, som kan styrke eller vedlige-
holde jeres relationer. Ver saledes opmerksom
pa, at 'De 5 rum’ giver et simpelt gjebliksbillede
af nogle forhold i jeres team, som I kan tale ud
fra. Det er ikke 'sandheden’ om jeres team og
skal ikke fremstilles som sadan.

I kan lave gvelsen i en speed-version pa et tav-
lemg@de eller i en leengere version (ca. to timer)
pa et feellesmgde med efterfplgende opsamling
i samarbejdsudvalget eller anden relevant ar-
bejdsgruppe.

I kan finde en grundigere praesentation af
gvelsen i denne publikation: BAR SoSu (2013):
Rumgvelse — en dialog om social kapital.

1) Faelles introduktion

Hvis I ikke allerede har talt om social kapital
eller betydningen af gode samarbejdsrelatio-
ner i teamet, sa start med det. Sa konkret som

Lav
Social 1 2
kapital ‘ ‘

muligt og meget gerne med eksempler fra jeres
egen hverdag.

Tegn de 5 rum pa tavlen eller pa en flipover
(gerne inden mgdet).

Forklar: I rum 5 er teamets sociale kapital helt

i top. Teammedlemmerne har he¢j grad af tillid
til hinanden, felles forstaelse af arbejdsopgaver
og mal, hjeelper hinanden nar der er behov osv. I
rum 1 er teamets sociale kapital i bund. Der er in-
gen sammenhold, der er ikke enighed om, hvad
opgaverne gar ud p3, eller hvordan man sam-
arbejder om dem, man har kun g¢je for sin egen
maskine/opgave og hjeelper ngdigt hinanden.

2) Individuel refleksion

Deltagerne bliver bedt om individuelt at overve-
je, 1 hvilket af de 5 rum deres team befinder sig i
pjeblikket. Hver deltager seetter et kryds eller en
post-it dér, hvor de oplever, at teamet befinder sig.

3) Opsamling/Dialog

Der tages en runde, hvor alle - en efter en - for-
teeller og begrunder:

Hvad er det, aktuelt, ved teamets samarbejde og
relationer, der gor, at du har placeret krydset

i netop det rum? (beskriv, hvad du ser i dette
rum). Saet ogsa gerne et par ord pa, hvad det er
der gor, at I ikke ligger i rummet fgr. Hvis du

fx har sat dit kryds i rum 2, hvad er det sa, der
gor, at du ikke har sat det i rum 17

Her er resultatet ikke si interessant i sig selv,
da der jo ikke er nogen entydig skala. Der er
ikke noget facit, og I skal ikke veere enige. I den-
ne del af gvelsen er dialogen det vigtige. I far
sat nogle ord pa, hvordan teamet oplever den
samlende sociale kapital. Ordstyreren ngjes der-
for med at konstatere, at sidan ser billedet ud.

Hgj
Social
kapital
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—> IDEKONKURRENCE

4) Fremadrettet runde ‘Idékonkurrence’ er en metode til at arbejde
Den fremadrettede runde er den vigtigste del af med motivation, faelles forstaelse eller kollektiv
gvelsen. Her skal I tale om, hvad der skal til for tillid i teams. @velsen kan bruges som opfelg-
at flytte jer gennem d¢ren ind til det neeste rum ning eller idéudvikling i forhold til en udfor-

i reekken. Hvad skal der til omkring samarbej-
det i teamet for, at du vil flytte et rum frem i
positiv retning?

Sperg: Hvis du fx har sat kryds i 2, hvad skal der

sa til for, at du vil saette kryds i rum 3?

Hvis krydset er sat i rum 5, hvad skal der s4 til
for, at det kan blive der?

Skriv stikord til hvad, I mener, der skal til for at

flytte et rum frem.

Her er det vigtigt at notere alle kommentarer/
ideer, da de er vaesentlige for det videre arbejde
i teamet/arbejdsgruppen. Mgdelederen stiller
uddybende spprgsmal — dette kan ogsa ggres
af andre deltagere i begraenset omfang. Her er
det oplagt at inddrage nogle af de faktorer, der
har betydning for teamets samarbejdsevne, fx
feelles opgaveforstaelse, sammenhold og tillid
til hinanden.

5) Ideopsamling og handlingsplan

Saml kort op pa de ideer og forbedringsforslag,
der har veaeret fremme under dialogen. Vealg

et forslag, I mener, vil traekke jer i den rigtige
retning, og som I vil seette i gang.

Lav evt. en handlingsplan. En tommelfinger-
regel her er at ga efter realistiske mal og sma
hyppige fremskridt.

6) Afrunding

Teamlederen runder af med at understrege,
hvad I er blevet enige om, hvad naste skridt er,
og hvornar I fplger op pa indsatsen.

dring i kulturen og samarbejdet i teamet, som
teamet har faet gje pa.

Opgave

1. Alle deltagere skal pa et papkort skrive en idé,
de mener kan fremme den feelles forstaelse
eller tilliden i teamet. Veer specifikke, og veelg
ét af de to begreber.

2. Alle gar rundt og bytter kort i et halvt minut,
sa forslagenes ejermaend bliver anonyme.

3. Alle finder en makker. To og to vurderer
deltagerne de to korts ideer, og der fordeles 7
point mellem de to ideer (fx 2-5, 3-4, 0-7 0sv.).
Det pointtal, ideen far, skrives pa kortet. Der-
efter bytter makkerne kort — samme makker-
par, men nye idékort. Der tages 3 runder.

4. Feelles. De gode ideer listes op pa tavlen efter
antal point, sa det forslag, der sammenlagt
har faet flest point, star gverst.

5. Snak sammen om de ideer, der har faet flest
point. Veelg en idé eller indsats, I vil satte i
gang. Lav gerne en handlingsplan. Husk, at
I ikke kan lgse alle udfordringer pa én gang.
Velg en indsats, der vil traekke jer i den rigti-
ge retning. En tommelfingerregel her er at ga
efter realistiske mal og sma hyppige frem-
skridt.

6. Afrunding. Teamlederen runder af med at
understrege, hvad I er blevet enige om, hvad
naeste skridt er, og hvornar I fplger op pa
indsatsen.
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—> OMVENDT BRAINSTORM

Omvendt brainstorm er en sjov og energifyldt eller delvist praktiserer nogen af forslagene.
metode, der kan hjeelpe jer med at fa gje pa Seet et meerke ved disse.
nye ideer og muligheder for at styrke teamets
sociale kapital. Kernen i gvelsen er at vende en 3. Tal om de udsagn, der er blevet markeret:
situation eller problemstilling pa hovedet. Find forslag til, hvad I kan ggre i stedet.
Sadan gor |I: 4. Aftal, hvad I gerne vil ggre anderledes fremad-
1. Brainstorm om, hvordan I kommer leengst rettet — allerede i morgen og pa leengere sigt.
veek fra den ¢gnskede situation. Sperg fx: Hvad kan I ggre individuelt, og hvad skal I ggre
Hvordan kan vi indrette arbejdet i teamet, sa sammen i teamet. Lav gerne en handlings-
vi undgar, at der opstar et tillidsfuldt sam- plan. En tommelfingerregel her er at ga efter
arbejde? Hils alle forslag velkomne og byg realistiske mal og sma hyppige fremskridt.

gerne videre pa hinandens forslag og ideer.
5. Teamlederen runder af med at ridse op, hvad
2. Tal nu sammen om de forslag, der er kom- I er blevet enige om fremadrettet, hvad naeste
met frem. Overvej, om I allerede praktiserer skridt er, og hvornar I fglger op pa indsatsen.
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TAVLEMODER GIVER STARKE TEAMS

Tavlemgder er en effektiv ramme til at styrke relationer i teams. En
ekstra fordel er, at metoden i forvejen er kendt i mange virksomheder.
Har I ikke brugt metoden f¢r, er den enkel at satte i veerk.

Tavleme¢der - 5 styrker:
Skaber fokus pa den feelles opgave eller proces
Giver synlighed og overblik over aktiviteter, opgaver og ansvar
Styrker samarbejdet om aktiviteter og opgaver
Styrker dialogen — mulighed for synlig ledelse, bedre kommunikation,
inddragelse og anerkendelse af medarbejdere. Evt. kan medarbejdere
styre tavlemegder pa skift
Styrker virksomhedens gkonomi og udvikling.

Guide til tavlemg¢der

Industriens Branchearbejdsmiljprad har udgivet en grundig vejledning
til, hvordan sma og store virksomheder kan bruge tavlemgder til at
malrette arbejdet med produktivitet, kvalitet og arbejdsmiljg. Se vejled-
ningen: Industriens Branchearbejdsmiljgrad (2015): Tavlemgder

FETETT T rires

pdet har et eller flere temaer med

holdes med fast interval. M - trale styringsre dskab.

m
teammagde, SO ddelt i en rzekke felter og er medets ce

emode er et kort )
Et tavlemd den. Tavlen er in

Kklare mal og en dagsor
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Nar I arbejder med at styrke den brobyggende
sociale kapital, er det helt centralt, at I pa tveers
af teams anerkender hinandens bidrag til jeres
feelles opgave eller produktionsforlgbet. Det
viser sig bl.a. ved, at I har feelles opfattelser af
de vigtigste mal for arbejdet. Det viser sig ogsa
ved, at I har en tydelig opfattelse af hinandens
opgaver, og hvad de enkelte teams kan bidra-
ge med for, at processen kommaer til at haenge
bedst muligt sammen.

Brug jeres eksisterende aktiviteter

P4 jeres virksomhed foretager I sandsynligvis
forskellige former for koordinering allerede.
Det, I skal overveje, er, hvordan den indsats kan
gpres mere systematisk og derved maske yder-
ligere kan forbedres.

Hvis I vil arbejde mere systematisk med jeres
brobyggende sociale kapital, kan I med for-
del starte med at tage fat i den praksis, I har i
forvejen, fx koordinatormeder, tavlemg¢der og
flow-analyser:

Koordinatormgder

Kontakten eller broerne mellem teams kan
forega formelt eller uformelt. Som eksempler
pa, hvordan nogen virksomheder har sat bro-
bygning i system, kan naevnes faste koordina-
tormeder pa tveers af teams. Formalet med mg-
derne er at styrke den feelles forstaelse for den
gensidige afheengighed mellem jeres teams, og
at der lpbende sikres enighed om normer og
retningslinjer for samspil og kvalitet. Effekten,
nar det fungerer godt, er, at uenigheder tages i
oplgbet, tilliden mellem de involverede teams
styrkes, og risikoen for en ’dem og os-kultur’
minimeres. Pa stgrre virksomheder ses eksem-
pler pa, at koordinatorfunktionen specialiseres
yderligere, sa der fx er sarskilte koordinatorer
for flow, kvalitet og tekniske udfordringer.

Formaliserede brobyggerrelationer kan fx ogsa
dreje sig om overlapsmgder mellem dag- og
aftenhold.

—> BROBYGGENDE SOCIAL KAPITAL - @VELSER OG VARKTOJER

De faste koordinatormeder atholdes ofte som
korte tavlemgder med faste intervaller, hvor
der fglges en fast dagsorden. I nogle tilfelde

er det praksis, at medarbejderne lpbende kan
skrive udfordringer og ideer op pa tavlen, der sa
tages op af koordinatorerne pa medet.

Tavlemgder

Mange virksomheder bruger tavlemegder til at
koordinere pa tveers af teams og afdelinger,
hvor samarbejde er ngdvendigt. Tavlemgder-

ne bruges forskelligt og kan have forskellige
formal. I mange tilfeelde danner de broer mel-
lem teams ved at skabe et feelles overblik over
dagens aktiviteter eller ved at veere et samlings-
punkt for lpbende forbedringer af produktionen.
Og samtidig - tilsigtet eller utilsigtet — styrker
tavlem@der samarbejdsrelationerne. Benytter I
tavlemeder i forvejen, er det en oplagt ramme
til ogsa at saette fokus pa at styrke jeres samar-
bejdsrelationer pa tveers af teams eller afdelin-
ger.

Se mere om tavlemgder pa side 41.

Flow-analyser

Mange virksomheder benytter forskellige typer
af flowanalyser, vaerdistrgmssanalyser og
lignende til lpbende at sikre et velordnet flow i
produktionen og en hensigtsmaessig arbejdstil-
retteleeggelse.

I mange tilfeelde vil sddanne analyseredskaber
ogsa kunne danne grundlag for drgftelse af
jeres samarbejdsrelationer, felles forstéelse for
den gensidige afhaengighed mellem jeres teams
og respekt for hinandens bidrag.

I kan hente inspiration i gvelsen 'Tegn jeres
teamrelationer’ pa neeste side.
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—> TEGN JERES TEAMRELATIONER

Her er et eksempel pa en kort afgraenset gvelse,
I kan bruge pa et medarbejdermgde eller i en
workshop.

@velsen kan bidrage til at give et feelles overblik

over samarbejdsrelationerne mellem teams
med fokus pa enten en bestemt delopgave eller
virksomhedens kerneopgave. @velsen giver jer

et billede af, hvor godt I samarbejder og koordi-

nerer indsatsen i den valgte opgave. I far faelles
indsigt i jeres samarbejdsrelationer mellem de
involverede teams eller afdelinger og ideer til,
hvordan I kan forbedre dem.

I kan bruge gvelsen pa to mader:

- Inden for et enkelt team til at afklare team-
ets egen forstaelse af relationerne til andre
teams

- Til arrangementer med flere teams, der vil
seette fokus pa deres indbyrdes afheengighe-
der og samarbejdsrelationer.

Deltagere er de teams eller afdelinger, der
samarbejder om den valgte opgave, samt de
involverede ledere. Husk! I skal bruge store
flipover-blokke og tre tuscher til hver gruppe:
en sort, en r¢d og en gron.

Fremgangsmade:
1. Skab et f=lles billede af opgaven og de in-
volverede teams
- Tag en stor planche, og tegn en cirkel i
midten. Her skriver I, hvilken opgave eller
arbejdsproces, I skal underspge samar-
bejdsrelationerne for
» Drpft sammen, hvilke afdelinger/teams,
der er relevante for lpsningen af denne
opgave
» Lav en cirkel for hvert team/afdeling rundt
omkring opgaven, og set en rgd ring om
jeres eget team.

2. Kortlegning og drgftelse af samarbejdsrela-
tionerne

A.NAR | BRUGER @VELSEN | ET ENKELT TEAM

Er det et enkelt team, der arbejder med gvelsen,

laegges op til dialog om relationerne til de andre

afdelinger eller teams ud fra disse spgrgsmal:

« I hvor hej grad har I fzelles mal for opgavelgps-
ningen?

« I hvor hej grad har I feelles sprog og viden om
opgaverne?

« I hvor hej grad har I gensidig respekt mellem
teams for hinandens bidrag til opgaven?

« Hvordan er kvaliteten af kommunikationen,
og hvordan er hyppigheden?

» Finder kommunikationen sted pa de rigtige
tidspunkter?

+ Har kommunikationen det rette omfang og
indhold?

» Hvad karakteriserer jeres samarbejde? Bruger
I energi pa at give de andre skylden, eller
prover I at lpse problemet i feellesskab?

Tegn jeres samarbejdsrelationer ind pa

planchen:

 Steerke og vigtige relationer tegner I op med
GRONT.

- Vigtige men svagere relationer tegner I op
med R@DT.

- Evt. mindre relevante relationer tegner I op
med SORT.
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B. NAR | BRUGER @VELSEN | ET FALLES ARRAN-
GEMENT MED DELTAGELSE AF FLERE TEAMS
Er der flere deltagende teams, laeegges der op til

en feelles droftelse:

Som i 2.A. og herefter: Bed hver gruppe/team
fremlaegge deres tegning og forteelle, hvad der
ligger bag deres vurdering af de forskellige
samarbejdsrelationers styrke og relevans (de
rgde, gronne og sorte streger).

Droft herefter:

« Er der markante eller overraskende forskelle
mellem gruppernes syn pa samarbejdsrelati-
onerne?

« Hvordan opleves arbejdsprocessen af andre?

3. Den fremadrettede indsats

Droft i feellesskab eller i grupper pa tveers af

teams:

- Hvis vi skal styrke produktivitet, kvalitet og
arbejdsmiljg, hvor er det sé vigtigt at styrke,
fastholde eller udbygge samarbejdsrelatio-
nerne?

« Hvilke indsatser vil I foresla og hvorfor?

Her er det vigtigt at notere kommentarer/ideer.
Mepdelederen stiller uddybende spprgsmal — det-
te kan ogsa ggres af andre deltagere i begraenset
omfang. Her er det oplagt at inddrage nogle af
de faktorer, forskningen peger pa, har betyd-
ning for samarbejdet mellem teams, fx fzelles
normer og mal for samarbejdet, kommunikati-
onen og tillid til hinanden mv.

4. Afrunding

Velg et forslag, I mener, vil traekke jer i den

rigtige retning, og som I vil sette i gang.

« Hvem skal ggre hvad? Lav evt. en handlings-
plan. En tommelfingerregel her er at ga efter
realistiske mal og sma hyppige fremskridt.

Teamlederen runder af med at understrege,
hvad I er blevet enige om, hvad naeste skridt er,
og hvornar I fplger op pa indsatsen.

Laes mere om gvelsen og evt. andre gvelser pa
www.arbejdsmiljpweb.dk/komvidere. Her finder
I 0gsa materialet til gruppearbejdet.
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—> SPOT SAMARBEJDS-

PROBLEMERNE | FINOTEX

Den fiktive case om Finotex side 24 giver en
hurtig forstaelse af, hvordan forbindende social
kapital virker pa en arbejdsplads. Casen kan
ogsa bruges som udgangspunkt for en dialog
om forbindende social kapital i samarbejdsud-
valget, et ledelsesseminar eller lign.

Sadan gor |I:
1. Praesentér deltagerne for casen

2. Reflektionsrunde

- Stil spgrgsmalet: Hvad er der pa spil i Finotex?

- Hvorfor opstar uoverensstemmelsen mellem
medarbejdere og ledelse?

- Deltagerne taler to og to om casen. Skift mak-
ker. Alle skal n4 at tale med to-tre forskellige.
Mgdelederen kan evt. styre med klokke hvert
tredje-fjerde minut.

3. Faelles droftelse

Hvad er der pa spil i Finotex — hvorfor opstar
uoverensstemmelsen mellem medarbejdere og
ledelse?

Deltagerne kommer med deres bud pa proble-
matikken i Finotex.

Mgdelederen sgrger for at samle op undervejs,
evt. i forhold til de neevnte temaer - se herun-
der.

Temaer:

Oplevelse af manglende vardsattelse af ar-
bejdet. Ekspertgruppen oplever, at deres arbejde
ikke bliver tilstraekkeligt veerdsat af direktio-
nen.

Forskellige opfattelser af, hvad sagen drejer
sig om. Direktionen opfatter sagen som poli-
tisk, mens ekspertgruppen opfatter den som et
spgrgsmal om faglig udvikling og uenighed om
lpsninger.

Forskellige opfattelser af samarbejdet mellem
ledelsen og ekspertgruppen. De to grupper har
forskellige opfattelser af, hvad godt lederskab er.

Oplevelse af manglende tilbagemelding og
involvering i forlpbet. Ekspertgruppen oplever,
at den ikke bliver tilstreekkeligt inddraget og
orienteret i forlgbet.

—> SCAN JERES VIRKSOMHED MED

SOCIAL KAPITAL-BRILLER

Scan jeres virksomhed med social kapital-bril-
ler. Stil skarpt p4 om organiseringen af arbejdet
understgtter samarbejdet mellem medarbejdere
og mellem medarbejdere og ledelse.

@velsen setter fokus pa systemer og rutiner i
virksomheden, der understgtter eller hemmer
opbygningen af staerke relationer.

I kan lave gvelsen pa et mgde i samarbejdsud-
valget eller pa et lederseminar.

Sadan gor |I:

1. Feelles introduktion

Introducer formalet med gvelsen, og hvordan
gvelsen pa strategisk niveau kan danne afsaet
for virksomhedens indsats for steerke samar-
bejdsrelationer. Hvis I ikke allerede har talt om
social kapital eller betydningen af gode sam-
arbejdsrelationer i teamet, sa start med det.

Sa konkret som muligt og meget gerne med
eksempler fra jeres egen virksomhed.

Opdel evt. deltagerne i mindre grupper. Den
indledende drpftelse kan I med fordel gennem-
fgre i grupper pa 3-6 personer. Husk at tage
noter undervejs samt at satte en tidsramme for
gvelsen.
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2. Droft fplgende temaer:

A. Hvordan vurderes medarbejdernes indsats?

« Fremmer eller hemmer virksomhedens ma-
lings- og belpnningssystemer samarbejde og
videndeling?

« Bliver medarbejderne malt individuelt eller
som team/afdeling? Bliver afdelinger/teams
malt og sammenlignet? Hvordan sikrer vi
samarbejde pa tveers, selvom der males afde-
lingsvist? Hvordan skaber vi mere helheds-
orienterede praestationsmalinger?

+ Fplelsen af at blive anerkendt er vigtig for
viljen til at samarbejde med bade kolleger og
ledelse. Er vi opmaerksomme nok pa det?

B. Hvordan sikres en felles forstaelse af opga-
verne?

« Er vi opmarksomme pa, om ledere og
medarbejdere har de samme forstielser
af arbejdsopgaverne og feelles mal med
arbejdet?

C. Hvilke muligheder har medarbejderne for
at opbygge relationer til naermeste leder?

« Hvor synlig og tilgaengelig er lederen? Den
abne dgrs politik er ikke altid nok

- I hvilke sammenhange er det muligt at have
en dialog medarbejder og leder imellem?

+ Hvordan giver lederne anerkendelse og feed-
back til medarbejdere og til teams/afdelin-
ger?

+ Hvordan kan den naermeste leder give kon-
struktiv feedback, hvor forventninger til
medarbejderne ggres tydelige?

D.Hvilke muligheder har medarbejderne for
identifikation med arbejdspladsen og virk-
somhedens samlede ledelse?

 Hvor synlig/naerveerende er virksomhedens
samlede ledelse?

+ I hvilke sammenhange er der rum for dialog
om virksomhedens
mission og vision?

E. Udvikling af ledelse og medarbejderskab

« ErIopmearksomme pa, om I prioriterer leder-
udvikling eller ledelsesudvikling? (se forskel-
len pa side 27)

- Hvilken form for ledelse har I brug for i frem-
tiden for at styrke samarbejdsrelationerne,
og dermed den forbindende sociale kapital
i virksomheden, og hvordan kan I udvikle
dette?

+ Hvilken form for medarbejderskab, mener
I, er vaesentlig i forhold til virksomhedens
fremtidige udfordringer, og hvordan kan I
udvikle dette?

—> GOR HINANDEN BEDRE!

Styrk lederskab og medarbejderskab

I kan bruge gvelsen til at tale om og blive mere
klare pa hvilken form for samarbejdsrelationer
mellem ledelse og medarbejdere, I har brug for i
jeres virksomhed - og hvilke gnsker og forvent-
ninger ledere og medarbejdere har til hinanden
i den forbindelse.

I kan bruge gvelsen pa et mgde i samarbejds-
udvalget eller pa et personalemgde, hvor bade
ledere og medarbejdere deltager.

Sadan gor |:

1. Feelles introduktion

Introducer forméalet med ¢velsen, og hvordan

gvelsen kan vere afseet for at:

- arbejde fremadrettet med samarbejdsrelatio-
ner mellem ledelse og medarbejdere

- styrke den ledelsesudvikling og medarbej-

derudvikling, I gnsker og finder ngdvendig i

forhold til virksomhedens fzlles opgave

sikre, at ledere og medarbejdere har de sam-

me forstaelser af og mal for arbejdsopgaver-

ne.

Virksomhedens mission og/eller feelles opgave
ridses op indledningsvis. Er der blandt delta-
gerne ikke et klart billede af jeres mission eller
opgave — afhaengigt af, hvad I kalder det - kan I
med fordel starte med at saette ord pa den.
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Deltagerne deles i ledere og medarbejdere.
Opdel evt. deltagerne i mindre undergrupper pa
3-6 personer. Husk at satte en tidsramme for
gvelsen og at bede grupperne tage noter under-
vejs.

2. Gruppedroftelse af gnsker og forventninger

til hinanden

A)Ledergrupperne drgfter fplgende spprgsmal:

+ Hvilken form for medarbejderskab, mener
I, er vaesentlig i forhold til virksomhedens
mission/feelles opgave og fremtidige udfor-
dringer?

- Hvordan kan I som ledere medvirke til at
styrke/fastholde en sddan udvikling?

« Lav pa baggrund af jeres dregftelse en liste,
der udtrykker jeres bud pa godt medarbejder-
skab i jeres virksomhed, formuleret sadan, at
buddene udtrykker jeres gnsker til medarbej-
derne.

B) Medarbejderne drgfter fplgende spgrgsmal:

+ Hvilken form for ledelse/ledelsesudvikling,
mener I, er vaesentlig i forhold til at styrke
medarbejdernes mulighed for involvering og
aktivt medansvar?

» Hvordan kan I som medarbejdere medvirke
til den udvikling?

« Lav pa baggrund af jeres drgftelse en liste
med jeres gode rad til ledelsen om, hvordan
den bedst kan styrke et aktivt medarbejder-
skab pa jeres arbejdsplads.

3. Opsamling og fzelles droftelse

Tag fprst en runde, hvor grupperne fremlaegger
deres resultater. Deltagerne kan stille forstael-
sesspgrgsmal. Vent med at starte en drgftelse.

Herefter kan I sammen tale om, hvor der er for-
skelle, og hvor er der sammenfald i gruppernes
ideer og ¢nsker.

Droft i feellesskab: (Er I mange deltagere, kan
det anbefales at tage en runde mere i grupper).
» Hvilke indsatser kalder det pa fremadrettet?
+ Hvilke konkrete indsatser vil I foresla og
hvorfor?

Her er det vigtigt at notere kommentarer/ideer.
Mepdelederen stiller uddybende spprgsmal — det-
te kan ogsa ggres af andre deltagere i begraenset
omfang. Her er det oplagt at inddrage pointer
fra det indledende fokus pa, hvad der kan styr-
ke jeres samarbejdsrelationer og samarbejde
om jeres feelles opgave.

4. Afrunding

Foregar me¢det i samarbejdsudvalget, kan I nu
sammen velge et eller flere forslag, I mener,

vil traekke jer i den rigtige retning, og som I vil
seaette i gang. Lav evt. en handlingsplan.

Er der en stgrre gruppe deltagere, vil det ofte
vare en fordel at lade ideer og forslag fra grup-
pearbejdet ga tilbage til samarbejdsudvalget
eller en evt. arbejdsgruppe. De kan sa samle
materialet og udarbejde konkrete forslag til den
videre indsats.

— KODEKS FOR GODT LEDERSKAB

OG GODT MEDARBEJDERSKAB

Mange virksomheder har udarbejdet kodeks for
god ledelse. Ofte er disse kodekser udarbejdet af
ledelsen selv for at samstemme ledelsesstil og
udmeldinger til medarbejderne.

Denne gvelse vender den traditionelle brug af
kodeks pa hovedet. @velsen gar ud p4, at I som
ledere og medarbejdere i feellesskab formulerer,
hvordan I opfatter henholdsvis godt lederskab
og godt medarbejderskab, og hvordan disse to
faktorer kan virke sammen for at skabe en pro-
duktiv virksomhed med engagerede ledere og
medarbejdere, der trives. Udgangspunktet er, at
ledelse og medarbejdere pavirker hinanden og
sammen kan skabe relationer, hvor begge par-
ter udvikler sig. @velsen kan bidrage til fremad-
rettet at styrke samarbejdsrelationen mellem
ledelse og medarbejdere i jeres virksomhed og
gore samskabelsen mellem ledere og medarbej-
dere tydeligere.

@velsen kan bruges pa et seminar for fx samar-
bejdsudvalget eller et andet forum med delta-
gelse af et nogenlunde lige stort antal ledere og
medarbejdere.
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Sadan gor |:

1. Feelles introduktion

Start med at introducere tanken og formalet
med at udarbejde et kodeks. Et kodeks er nogle
idealer, som de faerreste kan leve fuldt op til.

Et kodeks er ikke teenkt som en facitliste, men
som et redskab til udvikling og en anledning til
at saette godt lederskab (og medarbejderskab) pa
den feelles dagsorden.

Deltagerne deles i ledere og medarbejdere.
Opdel evt. deltagerne i mindre undergrupper pa
3-6 personer. Husk at satte en tidsramme for
gvelsen og at bede grupperne tage noter under-
vejs.

2. Formulering af hvad godt lederskab og godt
medarbejderskab er

Ledergruppen og medarbejdergruppen/grupper-
ne opstiller hvert deres eget kodeks for hen-
holdsvis godt lederskab og godt medarbejder-
skab. Et kodeks bestar af en reekke setninger
eller pejlepunkter for, hvad bade ledelsen og
medarbejderne kan ggre for at gpre virksom-
heden bedre i stand til at leve op til fremtidens
krav om udvikling, resultater, engagement og
trivsel.

Fx 'Ledelsen viser tillid og anerkender medar-
bejdernes arbejdsindsats’.

Fx 'Medarbejderne bidrager med konstruktive
forslag til udvikling’.

3. Formulering af gnsker om, hvad godt leder-
skab og godt medarbejderskab kunne vare
Hver gruppe formulerer deres gnsker om den
anden gruppes kodeks. Ledergruppen formule-
rer sine gnsker og opfattelse af, hvad godt med-
arbejderskab kunne veare. Medarbejdergruppen
formulerer pa tilsvarende vis sine gnsker og
opfattelse af, hvad godt lederskab kunne veere.

4. Refleksion over, hvordan de to kodekser og
onsker passer sammen, og hvordan de er for-
skellige

I nye grupper nu bestdende af bade ledere og
medarbejdere underspges det, hvorledes leder-
gruppens og medarbejdergruppens opfattelser
og ¢nsker om kodeks stemmer overens.

Hver gruppe opstiller i punktform, hvordan, de
oplever, der er overensstemmelse, og hvordan
der er forskellige opfattelser og ¢gnsker.

5. Som afrunding arbejdes der med at finde ud
af, hvorledes de to sat af kodekser kan udvik-
les videre.

Det afggrende her vil ikke veere at na frem til
en fuldsteendig enighed og overensstemmelse.
Det er vigtigere at reflektere over, hvorledes de
forskellige opfattelser og gnsker kan bidrage til
den feelles opgave og udvikling af virksomhe-
dens sociale kapital og dermed til forbedring af
virksomhedens resultater samt engagement og
trivsel hos ledere og medarbejdere.

Foregar me¢det i samarbejdsudvalget, kan I nu
sammen veelge et eller flere forslag, I mener,
vil treekke jer i den rigtige retning, og som I vil
seette i gang. Lav evt. en handlingsplan for det
videre arbejde med kodeks.

Er I en stgrre gruppe, vil det ofte vaere en for-
del at lade ideer og forslag fra gruppearbejdet
g4 tilbage til samarbejdsudvalget eller en evt.
arbejdsgruppe. De kan sa samle materialet og
udarbejde konkrete forslag til den videre ind-
sats.

@velsen er inspireret af Kodeks for god ledelse:
www.lederweb.dk/dokumentarkiv/publikatio-
ner/kodeks-for-god-ledelse/
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— BRUG HANDLEPLANER,

NAR | SKAL FRA MALING TIL
HANDLING

Metoden er velegnet, nar I fx skal fplge op pa
en kortleegning af den sociale kapital pa jeres
arbejdsplads.

Brugen af handleplaner til at systematisere spe-
cifikke indsatser er velkendt pa mange arbejds-
pladser. @velsen her skal inspirere jer til ogsa at
bruge handleplaner i arbejdet med at vedlige-
holde og forbedre den sociale kapital.

Vi har valgt at skitsere en konkret og trindelt
metode eller gvelse med fokus pa dialogbasere-
de workshops, hvor I udvikler konkrete hand-
leplaner med afsat i medarbejdernes viden

og erfaring. @velsen eller arbejdsformen kan
hjeelpe jer med at skabe falles overblik, komme
i gang og holde fast i en prioriteret indsats.

Som forberedelse til gvelsen, se ogsa 'Tjekliste -
forbered jeres maling’ pa side 31.

Sadan gor |I:

Trin 1: Kortlaegning af den sociale kapital

Det fgrste trin er, at arbejdspladsens sociale
kapital kortleegges. Der findes flere mader at
kortleegge social kapital pa arbejdspladsen. Se
’Sadan kan I male jeres sociale kapital’ side 30.
Her foreslas, at kortleegningen gennemfgres
ved hjeelp af Det Nationale Forskningscenter
for Arbejdsmiljgs elektroniske spprgeskema om
social kapital: www.arbejdsmiljoforskning.dk/
da/publikationer/spoergeskemaer/social-
kapital

Det er vigtigt at ggre jer klart, hvad I gnsker at
opna med kortleegningen og hvordan kortlaeg-
ningen bedst gennemfgres, s den passer til jeres
arbejdsplads. Afklar samtidig, hvem der skal vaere
tovholdere pa jeres undersggelse. I mange tilfeelde
placeres tovholderfunktionen i samarbejdsudval-
get eller hos trioen bestaende af leder, tillidsre-
praesentant og arbejdsmiljprepreesentant.
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Trin 2: Planlaegningsmede i tovholdergruppen
Efter kortlaegningen af den sociale kapital me-
des tovholdergruppen. Tovholdergruppens fgrste
opgave er at lave den fgrste fortolkning af resulta-
terne og prioritere den efterfplgende indsats.
Denne prioritering kan foretages pa grundlag af
kortleegningens resultater, som normalt viser
betydelige forskelle mellem arbejdspladsens
teams/afdelinger. Det vurderes og besluttes,
hvilke teams eller andre relationer, der har de ud-
fordringer, det er mest betydningsfuldt at arbejde
med. Endvidere besluttes hvilke ledere og medar-
bejdere, der inviteres til at deltage i workshoppen,
og hvordan der skabes dialog med medarbejderne
om resultaterne af kortleegningen. Det er vigtigt
at tage stilling til, om det skal veaere udvalgte re-
praesentanter for teamet/udvalgte teams, eller om
alle medarbejdere skal inviteres.

Endelig skal det besluttes, hvem der skal veere
medeleder pa workshoppen. Det kan enten vaere
fra tovholdergruppen, HR-afdelingen, arbejds-
miljporganisationen eller en konsulent udefra.

Trin 3: Workshops, hvor der udarbejdes kon-
krete handleplaner pa baggrund af medarbej-
dernes viden og erfaring

Der planlaegges en workshop for hvert af de
teams eller for de relationer, hvor der er de
mest betydningsfulde udfordringer i forbindelse
med at forbedre eller vedligeholde den sociale
kapital.

Koreplan for workshop

Til inspiration er her et bud pa en konkret kgre-
plan for gennemfgrelse af en handleplans-works-
hop i eller pa tveers af teams/afdelinger:

1. Kort prasentationsrunde (alle)
Deltagerne praesenterer kort sig selv og deres
jobfunktion pa arbejdspladsen og i teamet.

2. Forventningsafstemning (alle)
Her tales om, at det er medarbejderne, der er
eksperterne i deres eget arbejdsmiljp, at me-
delederens opgave er at indtage en lyttende
og spgrgende position, og at det forventes, at
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lpsningerne pa de identificerede udfordringer
bygger pa ideer fra medarbejderne selv.
Mgdelederen kan komme med forslag ud fra
hans/hendes forstaelse af udfordringerne pa
grundlag af faglig viden om social kapital og
interventioner pa arbejdspladsen, men det er
afgprende, at lpsningerne er realistiske for
deltagerne.

3. Kort prasentation af resultater fra kortlaeg-
ningen af den sociale kapital i teamet/relati-
onen. (foretages af mgdelederen)

Her anvendes en rapport, der viser teamets
styrker og udfordringer. Rapporten kan fas
ved at bruge Det Nationale Forskningscenter
for Arbejdsmiljgs elektroniske spprgeskema
om social kapital. Se link side 33.

4. Droftelse af kortlaegningens resultater

Kan teamet/deltagerne genkende resultater-
ne?

Hvad er det vigtigst at arbejde videre med?
Hvilke slags lpsninger er realistiske for dem?
Her kan mg¢delederen naevne forskellige
muligheder ud fra den faglige viden om
social kapital og spgrge, om de giver mening
for teamet/deltagerne

Hvilke hindringer kan der vere for at realise-
re de forskellige lpsningsforslag?

Hamdleplam
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5. Udarbejdelse af handleplaner: Konkrete
tiltag til forbedring af den sociale kapital pa det
valgte indsatsomrade

« Hvilke muligheder og barrierer er der for at
arbejde med handleplanen?

+ En sadan handleplan indeholder fplgende
punkter. Brug evt. handleplansskemaet ne-
denfor:

+ Definition af indsatsomrade, fx opnéelse
af klarere feelles méal for arbejdsopgaverne
inden for teamet, bedre indbyrdes forsta-
else mellem teamet og andre teams om
hver deres arbejdsopgaver og af indbyrdes
interaktioner

+ Faser og deadlines i handleplanen

« Opfelgning pa handleplanen, som inde-
holder dels vurdering af processen med
fremmende og hindrende faktorer for re-
aliseringen af handleplan, dels en effekte-
valuering ved en fornyet kortleegning efter
en periode pa omtrent ét ar

 Beskrivelse af succeskriterier for handle-
planen

+ Udpegelse af tovholder(e) for handlepla-
nen.

6. Afslutning. Mgdeleder eller teamleder runder
af med at understrege, hvad I er blevet enige
om, hvad neeste skridt er, og hvornar I fglger op
pa indsatsen.

INDSATSOMRADE

BESKRIVELSE AF HANDLEPLANEN
(MED FASER)

TIDSPLAN/DEADLINES

HVORDAN FOLGER VI OP PA
HANDLEPLANEN?

HVORNAR ER VI | MAL MED
HANDLEPLANEN?

HVORDAN ARBEJDER VI
VIDERE MED DEN SOCIALE KAPITAL?
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TIPS TIL LEDERE, TILLIDS-
REPRASENTANTER OG
ARBEJDSMILJO-
REPRASENTANTER

Som leder, arbejdsmiljprepraesentant eller
tillidsrepreesentant har du mulighed for at
pavirke rammerne for at udvikle jeres sociale
kapital.

Topledelsens opbakning til indsatsen er meget
vigtig. Bade ved at vise vejen, ga forrest, veere
synlig og deltage, men ogsa ved at afseette de
ngdvendige ressourcer til processen.

Sa seet social kapital pa dagsordenen i de fora,
hvor ledelse og medarbejdere mgdes i forvejen
og taler om strategi, veerdigrundlag, planlaeg-
ning, produktion, kvalitet og gkonomi. Fx til
meder i samarbejdsudvalget og arbejdsmiljpor-
ganisationen.

Nedskearinger, fusioner, organisationsaendrin-
ger og andre forandringer satter den sociale
kapital under pres. Det er vigtigt, at samar-
bejdsudvalget og arbejdsmiljporganisationen

eller MED-udvalget er inddraget i forandringer-
ne og har indflydelse pa processen.

Ledelsen kan styrke rammerne for social kapi-
tal pa flere méader. Det er afggrende, at ledelsen
formulerer klare feelles mal og er tydelig om
jeres kerneopgave. Det er ogsa vigtigt, at ledel-
sen viser tillid og uddelegerer opgaver, lytter til
forslag fra medarbejderne og bruger ideerne i
ledelsesarbejdet. Veer ogsd opmeaerksom pa jeres
rammer for at samarbejde pa tveers af teams.
Har I tid til det, bliver videndeling veerdsat, og
bliver alle faggruppers bidrag respekteret?

Tre vigtige spgrgsmal:

» Bliver medarbejderne involveret i beslutnin-
ger om forandringer?

+ Er der feelles forstaelse mellem ledelse og
medarbejdere om, hvordan opgaverne skal
lpses?

- Fpler medarbejderne en steerk tilknytning til
arbejdspladsen?
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STIL SKARPT PA KERNEOPGAVEN

Nar medarbejderne har en feelles forstaelse af kerneopgaven og kan samarbejde om den, har det direkte

effekt pa den sociale kapital.

Kerneopgaven er det, virksomheden er sat i verden for at l¢se og den forskel, virksomheden skal ggre for
kunder, brugere eller borgere. Nar en virksomhed rummer mange forskellige faggrupper, er det vigtigt, at
alle kender kerneopgaven og har en felles forstaelse af, hvordan de samarbejder om at lgse den.

Der er forskellige mader at definere kerneopgaven pa - her er et eksempel.

TJEK JERES KERNEOPGAVE:

- 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 pa samme tid.

Har I husket kunderne?

Kerneopgaven skal altid omfatte de kunder, som det handler om at ggre en forskel for.

Har I plads til flere fagligheder?

At levere kerneopgaven kraever neesten altid mere end én faglighed. Nar mélet er at skabe feelles retning
for hele organisationen, kan én faglighed ikke have monopol pa at definere kerneopgaven. Det er vigtigt,
at faggrupperne kender og respekterer hinandens arbejde og kommunikerer om de feelles opgaver.

Kilde: BAR FOKA (2013): Kom videre med social kapital

HER KAN | SZATTE SOCIAL KAPITAL PA
DAGSORDENEN

Som virksomhed kan I arbejde med social kapi-
tal pa mange forskellige niveauer. Fra langvari-
ge, ambitigse projekter pa hele arbejdspladsen
til sma afgreensede indsatser for at styrke sam-
arbejdet i et enkelt team. Fgrste skridt er at fa
sat social kapital pa dagsordenen - fx gennem
samarbejdsudvalget, medarbejdermgder eller
den arlige arbejdsmiljpdreftelse.

Samarbejdsudvalget

I virksomheder med 35 ansatte og derover
udvikles det daglige samarbejde gennem et
samarbejdsudvalg bestaende af ledelses- og
medarbejderrepraesentanter. Samarbejdsudval-
get seetter rammerne for samarbejdet mellem
ledelse og medarbejdere pa alle niveauer og

er derfor det oplagte forum at starte arbejdet
med social kapital. Er I under 35 medarbejdere,

og har I ikke et samarbejdsudvalg, kan jeres
arbejdsmiljporganisation eller udvalgte medar-
bejdere og ledere starte processen.

Samarbejdsudvalget kan blandt andet skabe
dialog, sammenhang mellem afdelinger og
klarhed om rammer, roller og opgaver.

I kan treekke pa erfaringerne fra otte forskelli-
ge virksomheder i denne publikation: TekSam
(2013): Nar SU far nye kompetencer.

Hvis I veelger at male jeres sociale kapital, spil-
ler samarbejdsudvalget ogsa en vigtig rolle bade
i at forberede organisationen pa en maling og i
den proces, der fplger efter malingen. Laes mere
om Det Nationale Forskningscenter for Ar-
bejdsmiljps gratis elektroniske spprgeskema og
rapport i afsnittet om maling side 33.
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Mgder i teams og faggrupper
I kan diskutere social kapital pa helt almindeli-
ge medarbejdermeder i teams og faggrupper.

Et godt udgangspunkt er konkrete underse-
gelser - fx jeres arlige arbejdspladsvurdering
(APV), eller hvis I har faet lavet en rapport af Det
Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljo (se
afsnit om maling side 33).

@velser er gode til at involvere medarbejderne
og sikre, at alle bliver hort. Se fx gpvelserne 'De 5
rum’ og 'Idékonkurrence’ side 38 og side 39.

I kan ogsa veelge et af de fem punkter herunder
og bruge spgrgsmalene pa jeres medarbejder-
me¢de. Arbejd evt. i sma grupper og saml op i
plenum.

1. Sats pa at udvikle jeres team og teamstruk-

tur

- Er teamets opgaver klart formuleret?

- Har teamet de rette rammer og vilkar?

- Er beslutningsvejene og rollerne tydelige
nok?

- Har teamkoordinatoren den ngdvendige op-
bakning?

2. Hold meder med mening

- Er der en klar dagsorden og en tydelig mgde-
ledelse?

- Holder I fokus pa emnet og det, I vil na frem
til?

- Anser I’god mg¢deadfeerd’ for en vigtig kom-
petence?

3. Ryst opgaveposen

- Fordeler I opgaver pa en rimelig made?

- Er der traditioner eller privilegier, der treen-
ger til et eftersyn?

- Inddrager I medarbejderne ordentligt i plan-
leegningen?

4. St fokus pa ledelse og styring

Er linjeledernes opgaver tilstraekkeligt klare?

- Er det de rigtige dele af arbejdet, I maler og
dokumenterer?

- Hvilke indsatser/faggrupper bliver seaerligt
paske¢nnet og belpnnet?

5. Ansat folk, der kan samarbejde.

- Anseetter og afskediger I ud fra faglige kom-
petencer - eller laegger I ogsa vaegt pa evnen
til at samarbejde?

Kilde: BAR Undervisning & Forskning (2013):
Steerke samarbejdsrelationer.

Den arlige arbejdsmiljgdrgftelse

Alle arbejdspladser skal drpfte planer og strate-
gi for arbejdsmiljparbejdet mindst én gang om
aret. I virksomheder med flere end 10 ansatte

er det ledelsen og arbejdsmiljporganisationen,
der gennemifprer medet. Er I feerre end 10, er det
ledelse og medarbejdere, der medes.

Brug medet til fx at diskutere, om social kapi-
tal skal veere et hovedtema naeste ar, om I skal
male jeres sociale kapital og fa lavet en rapport
via Det Nationale Forskningscenter for Arbejds-
miljp, og om I har brug for efteruddannelse om
social kapital af ledere og medarbejderrepree-
sentanter. I har mulighed for 1,5 dag hvert ar.
Kurser eller temadage kan tages i faellesskab, sa
det bliver nemmere at omsette jeres nye viden
til handling.

Dr's 0g CO
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HENT INSPIRATION FRA ANDRE VIRKSOMHEDER

Ho¢r om den forskel, samarbejdsudvalgene har gjort for arbejdsmiljget i Dantherm,
Daloon, RMIG, Tican, KnaufDanogips, BASF, SK Forsyning og Tresu.

Se mere: TekSam (2013): Nar SU far nye kompetencer.

Se videoklip fra Alfa Laval, Bisca, @ens Murerfirma, Post Danmark og @sby Plejecenter,
hvor medarbejderrepraesentanter og ledelse forteeller om deres erfaringer med social
kapital www.socialkapital.org.

Kender I allerede til social kapital, kan I hente gvelser og veerktgjer og treekke pa er-
faringer fra Danske Bank, @konomistyrelsen, Styrelsen for Forskning og Innovation,
Aarhus Kommune, Viborg Arrest og Glostrup Hospital.

Se mere: BAR FOKA (2013): Kom videre med social kapital.

Hent nyttig baggrundsviden, tjeklister og erfaringer fra IKEA, Agri Nord, Herning Kom-
munale Tandpleje og Bornholms Hospital.
Se mere: HK (2015): Szt social kapital pa dagsordenen.

Er du leder med personaleansvar, kan du hente gvelser og erfaringer fra Danske Bank,
Kg¢ge Kommune, Hillergd Hospital og Aalborg Universitet.

Se mere: BAR FOKA (2014): Social kapital - Inspiration og gvelser til lederen med perso-
naleansvar.
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LAS MERE

HER KAN | FINDE MERE INFORMATION OM, HVORDAN | KAN ARBEJDE MED

SOCIAL KAPITAL PA ARBEJDSPLADSEN

Nedenstaende publikationer har samtidig tjent
som inspiration til de praktiske gvelser i
guiden:

BAR FOKA (2013): Kom videre med social kapital

BAR Social & Sundhed (2013): Rumegvelse - en dialog
om social kapital

BAR FOKA (2014): Social kapital - Inspiration og gvel-
ser til lederen med personaleansvar

BAR Undervisning & Forskning (2013): Staerke sam-
arbejdsrelationer - Introduktion til social kapital pa
uddannelsesomradet

HK (2015): Saet social kapital pa dagsordenen

TekSam (2013): Nar SU far nye kompetencer

Industriens Branchearbejdsmiljgrad (2015):
Tavlemgder

TekSam (2002): Graenseoverskridende samarbejde

Hjemmesider om social kapital og arbejdsmiljg:

Social Kapital hos BAR FOKA pa arbejdsmiljgweb:
www.arbejdsmiljoweb.dk/socialkapital

Social Kapital hos BAR SoSu pa
etsundtarbejdsliv.dk:
www.etsundtarbejdsliv.dk/socialkapital

Social Kapital hos NFA - Det Nationale
Forskningscenter for Arbejdsmilje:
www.arbejdsmiljoforskning.dk

- spg pa Social kapital

Bestil spgrgeskema til maling af jeres sociale kapi-
tal og rapport:

Ga ind pa www.arbejdsmiljoforskning.dk/da/publi-
kationer/spoergeskemaer/social-kapital, og meld jer
til. I far adgang til spgrgeskemaer ved at kontakte
NFA pa socialkapital@arbejdsmiljoforskning.dk.

Social Kapital hos VFA - Videncenter for
Arbejdsmilje:

www.via.dk

- spg pa Social kapital

TekSam:
www.teksam.dk
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Social kapital

Veaerdien af samarbejdsrelationer

Arbejdsmiljg i industrien
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