Social kapitals rengessance i en
arbejdslivskontekst

— jagten pa guldkorn og diamanter mellem
meningsskabelse og forfgrelse?

Peter Hagedorn-Rasmussen'

Social kapital er i de senere ar blevet italesat som en positiv egenskab ved arbejdspladser. Der
synes at veere en velbegrundet sandsynlighed for, at arbejdspladser med hgj social kapital kan
forene produktivitet, kvalitet og et godt arbejdsmilja. Det har fort til en steerkt @get opmaerk-
somhed pa den sociale kapital. Men hvad er social kapital egentlig? Artiklen viser hvordan so-
cial kapital til en vis grad er en ‘sort boks’, og at der delvist sker en ‘projektificering’ af begrebet,
som bade kan styrke og reducere social kapital. Artiklen peger pa, at der er behov for at have
aget fokus pa oversaettelsesprocessen af social kapital.

ocial kapital har inden for de seneste

3-4 artier tiltrukket sig stadig sterre op-
maerksomhed. P4 tveers af de mange bidrag
handler social kapital om en opmarksom-
hed pa de ressourcer, som er indlejret i net-
veerk (Lin 2001, 3). P4 tveers af de mange
forstaelser synes der at vaere enighed om en
enkel premis om, at “der kan foretages inve-
steringer i de sociale relationer med forventning
om at denne investering giver en gevinst” (Lin
2001, 6 (min oversattelse)). En vaesentlig
grundpraemis er altsa, at social kapital op-
treeder som en positiv egenskab og ressour-
ce, der kan investeres i og derigennem for-
ages i en positiv spiral. I de sidste 10-15 ar
har begrebet faet en stigende opmaerksom-
hed inden for arbejdslivs- og organisations-
verdenen (Bruhn & Hagedorn-Rasmussen
2013; Cohen & Prusak 2001; Edwards m.fl.
2014; Gittell m.fl. 2007, Hasle & Mgller
2005; 2007; Hasle m.fl. 2010; 2014; Kristen-

sen m.fl. 2008; 2013; Kristensen 2009; Lea-
na & Van Buren 1999; Limborg m.fl. 2012;
McGrath & Sparks 2005/2006; Olesen m.fl.
2008; Pries-Heje & Pries-Heje 2011; Sprogee
2013). Som konsekvens heraf er social ka-
pital ligeledes blevet et opmarksomheds-
punkt for mange udviklings- og foran-
dringsinitiativer pa danske arbejdspladser.
At begrebet har vundet udbredelse skyl-
des blandt andet dets evne til at fange es-
sensen i mange sociologiske begreber som
fx netveerk, tillid, normer og relationer. Be-
grebet giver endvidere indtryk af at kunne
'socialisere’ markedet, hvilket kan veere un-
derstottende for udbredelsen — om end det
ogsa har afstedkommet skarp kritik (Somers
2005). Grundleeggende hviler der en flerty-
dighed over begrebet, som bade er en styrke
og en byrde. I introduktionen til Social Ca-
pital — Theory and Practice (Lin m.fl. 2001,
vii) peger forfatterne pd risikoen for, at be-
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grebet mister sin styrke og sit potentielle
bidrag til den forskningsmaessige viden-
skabelse netop pd grund af flertydigheden.
Begrebet har sine rgdder tilbage til skolere-
formatoren L.J. Hanifan (Rosenmeier 2007,
9) og er siden blev genopfundet af en raekke
forskellige forskere. Den franske sociolog
Pierre Bourdieu (1986), den amerikanske
sociolog James S. Coleman (1988) og den
amerikanske politolog Robert D. Putnam
(2000) tilskrives ofte rollen som ’feedrene’
bag begrebet. Det faedrene ophav og den
begrebslige flertydighed er blevet forholds-
vis velbeskrevet i flere af de allerede naevnte
kilder (Lin m.fl. 2001; Hegedahl & Rosen-
meier 2007), hvis udgangspunkt ikke pri-
meert er en arbejdslivs- og organisationsver-
den. Den begrebslige flertydighed handler
blandt andet om, hvorvidt social kapital
forstds som primeert et individuelt eller
et kollektivt aktiv. Et andet omdrejnings-
punkt for diskussionen er, om netvarkene i
overvejende grad opfattes som lukkede - og
dermed potentielt ekskluderende og mar-
ginaliserende - eller abne og dermed po-
tentielt inklusive. Hvidbogen om Virksom-
hedens sociale kapital, som sammenfattede
eksisterende forskning og for alvor bragte
begrebet i spil i en dansk arbejdslivskon-
tekst i 2008 (Olesen m.fl.), bidrager ligele-
des med en udforskning og oversettelse af
begrebet. Her forstds social kapital som en
positiv egenskab, som kommer til udtryk i
en samfundsmeessig kontekst — et bagtaeppe
som virksomheder kan kapitalisere i nogle
givne kontekster (Olesen m.fl. 2008). Social
kapital er blevet rodfeaestet gennem struk-
turelle, institutionelle samt kulturelle traek
- fx gennem udvikling af en skandinavisk
model, hvor lav magtdistance, tillid og hgj
samarbejdsevne er vaesentlige karakteristi-
ka ved den made hvorpa arbejdet organi-
seres. Det er egenskaber, som er med til at
bringe fokus pd de potentialer som social
kapital har pa et virksomheds- og arbejds-

pladsniveau. Hvidbogen om Virksomhedens
sociale kapital, som jeg vender tilbage til,
tager udgangspunkt i Robert Putnams defi-
nition af begrebet: “Social kapital er de troek
ved en organisation, fx netveerk, normer og til-
lid, som fremmer koordinering og samarbejde
til det foelles bedste”. Med afsaet heri udvikler
hvidbogens forfattere en forstaelse der til-
passes virksomhedens kontekst.

Disse bud pa hvad social kapital er tjener
som artiklens forelgbige bud pd en definiti-
on. En mere dybdegaende begrebsafklaring
kunne veare gnskelig. Men det er en praemis
for artiklens tilgang at begrebet, som med
andre ideer og koncepter, netop formes i
den kontekst hvori det udfoldes. Social ka-
pitals fremtreeden oversaettes og formes,
som vi skal se, i samspillet mellem de akto-
rer, der tilleegger det betydning. Derudover
geelder, at en begrebsafklaring der giver de
mangfoldige bidrag den opméerksomhed
de fortjener, er langt mere omfattende end
denne artikel kan rumme.

Projektificering af social kapital?

En vaesentlig udfordring ved at bruge begre-
bet social kapital til at understotte foran-
dringsprocesser i en arbejdslivskontekst er,
at der ikke er udviklet en forstdelse af hvad
der skaber social kapital pa arbejdspladserne
ligesom der ikke er udviklet metoder til at
understotte sddanne processer: Hvordan
gor arbejdspladser, der lykkes med at have
en hej social kapital? Social kapital er for
s vidt en 'sort boks’. Boksens sider kendes
i form af abstrakte begreber, indikatorer
og egenskaber: relationer, netveark, samar-
bejde, tillid, retfeerdighed mv. Men hvilke
praksisser og hvordan disse forbindelser
styrkes, leverer teorien meget lidt viden om.
Der igangsettes projekter, som med planer
og varktejer eftersetter den sociale kapital.
Den tidligere neevnte litteratur, som har
lagt sporet for udviklingen, peger pa at so-
cial kapital ikke er et ‘quick fix’, og at der
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stadig mangler konkret viden om, hvad der
faktisk forer til social kapital. I hvidbogen
om Virksomhedens sociale kapital hedder det
for eksempel at ”... vi bevaeger os ind pd et ret
uudforsket omrade” om end der i interventi-
onsforskning og aktionsforskning bl.a. lig-
ger indikationer pé hvilke faktorer som kan
styrke tillid og retferdighed mv. (Olesen
m.fl. 2008, 105). Pa de forst linjer af bogen
Ledelse med social kapital skriver forfatterne
saledes:

”Endnu en bog om ledelse, vil lceseren mdske
toenke. Er der ikke groenser for moengden af
ledelseskoncepter og -teorier, som dagens le-
dere skal rumme og udscetter deres virksom-
hed for? Men denne bog handler ikke om en
ny mirakelkur eller et nyt ledelseskoncept.”
(Hasle m.fl. 2010).

Forfatterne peger senere pa, hvordan det at
opbygge de sociale relationer ikke sker “efter
en rationel plan. Det foregdr igennem en reflek-
siv proces” (op.cit., 41) og at der “heller ikke er
en samlet veerktgjskasse, lederen kan tage ned
fra hylden og bruge i et projekt med hgjnelse af
social kapital for gje.” Ledelseskoncepter er
kendetegnet ved at foreskrive en teori om
virksomhedens succes, der inddrager per-
spektiver pd savel det strategiske, taktiske,
organisatoriske og teknologiske omrade
samt indeholder en klar og bestemt forstael-
se af organisationen. Endvidere baserer det
sig som regel pd en diagnose af samfunds-
maessige tendenser, som konceptet imeade-
kommer (Kamp m.fl. 2005; Hagedorn-Ras-
mussen 2000). Pa de fleste af disse punkter
minder savel hvidbogen savel som oven-
navnte Ledelse af social kapital, om et ledel-
seskoncept. Der er imidlertid ikke konkrete
bud pé, hvordan social kapital praktiseres.
Der er ikke et ‘quick fix’. I stedet handler det
om, at lederen skal indtage en ny holdning,
hvor lederen ser pa "virksomhed og produk-
tion med nye gjne” (op.cit., 107). Mange af
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de virksomheder som synes eksemplariske
for social kapital i disse publikationer har
i gvrigt ofte ikke selv anvendt begrebet so-
cial kapital om deres praksis. I det omfang,
at man kan tale om at de kan hgste frugten
social kapital, er det altsd ikke som resultat
af en veltilrettelagt og planlagt proces, men
i hojere grad en — maske uintenderet posi-
tiv — effekt af noget andet, som vi ikke ken-
der til. Social kapital identificeres gennem
en forskningsmaessig retrospektiv analytisk
proces. Virksomhederne udforskes og gen-
nem kvalitative og/eller kvantitative me-
toder identificeres de positive egenskaber,
som tilsammen svarer til den model for so-
cial kapital, der er udviklet.

Artiklens formdl er derfor at udforske
hvordan social kapital har skiftet ontolo-
gisk status i rejsen ind i en dansk arbejds-
livskontekst: Fra at veere et begreb der be-
griber sammenhangene mellem sociale
relationer, gensidig afhaengighed, ressour-
cer, netveaerk, tillid, normer, koordinering
mv., er social kapital ogsa blevet et begreb,
der antager karakter af et styringsveerktgj og
et ledelseskoncept. Konceptet baerer intentio-
nen om, typisk gennem afgrensede udvik-
lings- og forandringsprojekter, at vise vejen
til at forene de forskellige positive egenska-
ber i bestrebelserne péd at bringe organisa-
tionen i mal med at blive innovative, effek-
tive og produktive. Artiklen viser hvordan
aktiviteter og indsatser for social Kkapital
indskrives i projekter. Dette er tilskyndet af
positive forventninger til at indfri koncep-
tets potentiale, nir der gennem aktiviteter
seettes fokus pa det i en afgreenset periode.
Det kan vere en styrke, idet det leegger spor
ud til en raekke udviklingsindsatser, som
kan fremme den sociale kapital pd arbejds-
pladserne. Men det reducerer undertiden
begrebet til et '‘quick fix’, der skaber store
forventninger som ikke kan indfris, og i ste-
det derfor er med til at sveekke fx tillid og
samarbejdsevne.
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For at belyse det ontologiske skift og dets
mulige indflydelse pa arbejdet med social
kapital, vil jeg i det naeste afsnit praesen-
tere en teoretisk forstdelsesramme der tager
udgangspunkt i en del af nyinstitutionalis-
men. Derefter gennemfores en analyse af,
hvordan ideen om social kapital har gen-
nemgaet en rejse fra at vaere et primaert
sociologisk begreb til ogsd at veere et prae-
skriptivt styringsinstrument for udvikling
for arbejdspladser. Artiklen viser, hvordan
social kapital til en vis grad projektificeres
idet social kapital laegges ind i projekters lo-
gik. I rejsen oversattes social kapital i mo-
det mellem forskellige aktergrupper der for-
handler og tilordner mening til begrebet.
Dette sker ikke mindst i bestraebelserne pa
at udfylde den manglende viden om, hvad
det faktisk er, som skaber social kapital.
Artiklen viser gennem episoder og fortael-
linger, som er skrevet pa baggrund af tidli-
gere gennemforte casestudier, interview og
samtaler med ledere, konsulenter, forskere,
projektledere og medarbejdere, hvordan
overseettelsen af social kapital i givne orga-
nisatoriske kontekster, har levendegjort be-
straeebelserne pa at skabe social kapital. Her
illustreres det, hvordan virksomhederne
tilstreeber at realisere de guldkorn og dia-
manter, som er beskrevet i relation til social
kapital (med 'de seks guldkorn’ henvises til
seks centrale faktorer i psykisk arbejdsmiljo
som NFA gennem mange ar har pavist vig-
tigheden af: Indflydelse, Mening i arbejdet,
Forudsigelighed, Social stotte, Belgnning
og Krav. I forbindelse med social kapital
kom de tre begreber tillid, retfeerdighed
og samarbejdsevne til og fik tilnavnet ‘dia-
manter’). Men ogsa hvordan virksomheder-
ne oversaetter og genopfinder metoder til
at imgdekomme ambitionerne. I en rakke
tilfaelde lykkes det. I andre tilfeelde lykkes
social kapital pd mader der bdde understot-
ter meningsskabelse, men ogsa undertiden
fordrsager meningstab i forhold til den dag-

lige praksis. Artiklen afsluttes med reflek-
sioner over, hvilke udfordringer den delvise
projektificering af social kapital betyder for
begrebet og for aktererne i felten.

Den sociale formning af idéer

Social kapital er i de senere dr blevet ‘gen-
todt’ i en dansk arbejdslivskontekst. Begre-
bet har eksisteret som et generelt sociologisk
begreb, der ikke spillede en rolle inden for
arbejdslivsomradet. Over en kort periode er
det kommet til at spille en stor rolle pa are-
naen for arbejdslivsforskning. For at forsta
denne reneessance er vi ngdt til at forstd,
hvordan sddanne begreber formes i den so-
ciale dynamik. Der findes en raekke forskel-
lige teorier om hvordan ideer, ledelseskoncep-
ter, ledelsesteknologier, styringsveerktgjer mv.
udvikles, formes, imiteres og spredes (for
en nuanceret fremstilling se fx Rovik 2007;
Kamp m.fl. 2005; Hagedorn-Rasmussen
2000; 2003). I det folgende vil jeg tage afseet
i den pragmatiske nyinstitutionalisme og
leegge sarlig veegt pa oversattelsesperspek-
tivet, som det udfoldes af den norske profes-
sor Kjell Arne Ravik (2007; 2011).

Fra spredning til overseettelse

Nyinstitutionalismen har traditionelt ikke
haft gje for de mikrosociologiske dynamik-
ker, som er med til at forme organisationer
mellem forandring og stabilitet. Ideer be-
handles som institutionelle koncepter, der
imiteres, mimes og reproduceres pa tvaers
af organisationer og i sig selv fastholdes
som ’sorte bokse’. Men deres indhold kan
vaere vasensforskellig i forskellige organi-
satoriske sammenhange. Inden for nyere
institutionel teori voksede i 1980’erne, isaer
1990’erne og fremefter en retning frem som
undertiden gik under navnet pragmatisk ny-
institutionel teori (se fx Rgvik 2007). Noget
der kendetegner denne institutionelle teo-
retiske variant er, at den komplementerede
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de traditionelle institutionelle teorier ved at
seette fokus pa praksis og det mikrosociologi-
ske. Det empiriske felt bevaegede sig her ind i
et naermere forhold til aktgrerne og gik taet-
tere pd gennem fx case-studier (Czarniaw-
ska & Joerges 1996, 15). I stedet for at spore
ideernes spredning, som viden der overfo-
res og implementeres, blev ideernes rejse og
de overscettelsesprocesser som sker, en del af
genstandsfeltet. At lave denne forskydning
er vasentlig, idet den forste tilgang impli-
cerer, at viden spredes som best-practices,
som universaliseret viden. I denne forsta-
else anses ideer som fx lean, performance
management systemer og lignende at veare
ideer som gennem implementering soger at
pavirke organisationer i en bestemt retning.
Vi er dagligt vidne til spredning og imita-
tion i arbejdslivet, hvor der ikke skaenkes
opmeerksomhed pa det oversattelsesarbej-
de, der skal bidrage til at ideen forankres i
den nye kontekst. Dette medferer ofte, at
medarbejderne udvikler kynisme og apati
overfor netop ideernes indtog (Brown &
Cregan 2008). Imidlertid er det ikke til-
straeekkeligt at ende analysen af ideers rejse
her. For der sker altid oversattelse. Det geel-
der pd den konkrete arbejdsplads. Men det
gaelder ogsd, nar social kapital tages op af
en aktergruppe i en faglig organisation, i
et konsulenthus osv. Oversettelse og me-
ningsskabelse spiller en vigtig rolle i disse
processer. Og meningsskabelsesprocesserne
tar direkte konsekvenser for de handlinger,
den adfaerd, de praksisser, som griber ind i
den daglige arbejdspraksis.

Oversaettelse og meningsskabelse

Den norske professor Rgvik har i sin omfat-
tende bog om trender og translationer hen-
tet inspiration fra det egentlige fagomrade
translation studies, hvor der er fokus pa at
oversaette mellem sprog. Selvom oversat-
telser har eksisteret omtrentlig sa lenge
som menneskeheden, er det ifolge Rovik

(2007, 250), forst i 1970’erne at der etable-
res en akademisk disciplin omkring over-
seettelse. Feltet rykker for alvor ved forsta-
elsen af, hvad oversattelse indbefatter. Og
her giver udviklingen af translationsstudier
nogle frugtbare perspektiver til forstaelsen
af ideers formning: Frem til etableringen af
feltet er malestokken for, hvad god overset-
telse indebeerer, at det skal vaere direkte over-
seettelse. Rovik citerer den amerikansk-rus-
siske forfatter og oversatter Nabokov for at
have formuleret doktrinen precist. Blandt
andet skriver Nabokov i 1955 ifolge Rovik:

“The term ‘literal translation’ is tautological
since anything but that is not truly a trans-
lation but an imitation, an adaptation or a
parody.” (Ravik 2007, 250%).

Nabokov star altsa ved, at den eneste me-
ningstulde oversattelse er den direkte over-
settelse. Alt andet er en parodi. Oversat-
teren skal alene vere tro overfor teksten.
Men der sker noget med forstdelsen af over-
setternes opgave gennem etableringen af
translationsstudier som et akademisk felt.
Gennem isaer 1980’erne sker der en kul-
turdrejning. Revik citerer her bl.a. en af
bidragyderne til den kulturelle vending,
Toury:

"Translators operate first and foremost in
the interest of the culture into which they
are translating, and not in the interest of
the source text, let alone the source culture”
(ibid. 2007, 252)3.

Der sker altsa en radikal endring - eller i
hvert fald mangfoldiggerelse — af mulige
tilgange til oversettelse. Den radikale an-
dring giver oversatteren en storre frihed og
rolle — naermest forpligtigelse — som med-
forfatter og meningsskaber. Hvis en tekst
som er skabt i én kulturel kontekst baerer
péd en mening, og at denne mening skal
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kunne forstas tilnermelsesvist som inten-
tionen var, i en anden kulturel kontekst, er
oversatteren ngdt til at justere pa teksten.
Dette far Rovik til at stille folgende sporgs-
mal som knytter an til ideers spredning:

”Hvordan kan man for eksempel gke sann-
synligheten for at det man henter ut av en
sammenheng, er en dekkende og god idémes-
sig representasjon av de praksiser, trosfore-
stillinger, meninger etc. som man faktisk
gnsker d overfgre? Og hvordan kan man gke
sannsynligheten for at de ideene man over-
setter og overfgrer, ogsa bliver forstitt og
kommer til d fungere i den Konteksten (...)
de skal inn i (...) Hvor mange frihetsgrader
har formidlerne (oversetterne) — og tar de seg
— ndr det gjelder d selv redigere (for eksempel
legge til, trekke fra, omforme) det som skal
overfares)” (ibid. 2007, 253-254).

Rovik kommer ikke med entydige svar,
men fremsetter pa baggrund af omfatten-
de analyser af savel dekontekstualisering
som kontekstualisering af ideer, en raekke
perspektiver pa dyder og kompetencer som
kendetegn for den gode oversatter. Den vi-
dende og flerkontekstuelle oversatter, den
modige og kreative oversatter, den talmo-
dige oversaetter og den sterke overseetter er
overskrifter for nogle af disse dyder og kom-
petencer (ibid. 2007, 319ff). Ledelseskon-
cepter eller ideer vandrer altsd mellem kon-
tekster. Nogle fortalere leegger vaegt pa de
rationelle aspekter og argumenterer for, at
de redskaber og vearktgjer, som er foreskre-
vet i tilknytning til ledelseskoncepterne
skal implementeres én til én for at kunne
leve op til forskrifterne (se Hagedorn-Ras-
mussen 2003). Det er vigtigt, at veere tro
over for teksten’ i ideerne. Andre betoner
behovet for en flerkontekstuel og flerkul-
turel forstaelse. Muligheden for at en idé
forankres meningsfuldt i en ny (organisato-
risk) kontekst afhaenger af, at oversaetterne

ikke alene har en nuanceret forstaelse for,
hvorfra ideen kommer, men ogsa for hvor
ideen skal forankres. I praksis betyder det,
at oversatterne ofte ma lagge til, treekke fra
og omformei et kulturelt intelligent samspil
med 'brugerne’ af den pageeldende idé. Ud
fra denne forstaelse er det afgegrende at ska-
be et leeringsrum, hvorigennem ideen kan
rekontekstualiseres. Denne rekontekstua-
lisering lykkes i det omfang, at aktererne
i overvejende grad er i stand til at skabe
mening. Meningsskabelse (hentet fra bl.a.
Weick 1995) er en grundlaeggende drivkraft
i vores veeren i verden og i vores sociale in-
teraktion. Som individer og grupper soger
vi efter mening. Hvis vi ikke umiddelbart
kan skabe mening vil vi automatisk sgge at
tilordne serlige ledetrdde (som Weick Kkal-
der 'cues’) en rolle i forteellingen, som kan
gore meningsskabelsen fuldkommen. I det
omfang og tidsrum, dette ikke lykkes kan
vi tale om en psykosocial belastningstil-
stand. En mislykket rekontekstualisering er
ensbetydende med meningssammenbrud
og bliver en individuel sdvel som organi-
satorisk belastning som pdvirker kvalitet i
savel arbejde som ydelse negativt (Olsén &
Hagedorn-Rasmussen 2008).

Social kapital som ledelseskoncept?

Gennem introduktionen af social kapital
i den danske arbejdslivskontekst tilstree-
ber en raekke aktgrer at bygge bro mellem
umiddelbart vanskeligt forenelige dagsor-
dener, herunder produktivitet, kvalitet og
psykisk arbejdsmilje. Selvom social kapital
ikke er et traditionelt ledelseskoncept, synes
den omfattende introduktion p& danske ar-
bejdspladser at have flere lighedspunkter.
Forskellige akterer indgdr i processen, der
etablerer social kapital som et begreb og en
praksis. Hver enkelt aktorgruppe, fx ledere,
medarbejdere, konsulenter treekker pa sin
forstdelsesramme som gor, at de ’ser’, men
ogsd tilordner begrebet social kapital en be-
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stemt betydning. Deres forstaelsesramme
fungerer som et filter, der ogsa far konse-
kvenser for hvilke fremgangsmader, redska-
ber og vaerktoijer aktergruppen i forste om-
gang sxtter fokus pd. Der er aktergrupper
uden for virksomheden - fx konsulenter,
forskere, arbejdsmiljoprofessionelle, fonde
der bevilliger midler - savel som internt
— fx medarbejdere, mellemledere, HR og
arbejdsmiljg-konsulenter. Social kapital op-
treeder som et artefakt, der traeder forskel-
ligt frem for forskellige aktorgrupper. Social
kapital (re)konstrueres sprogligt i en for-
handling mellem de forskellige aktorgrup-
per og deres forstdelsesrammer, der praeges
af centrale begreber. Hvor arbejdsmiljgor-
ganisationen i de fleste organisationer har
primert fokus pd psykisk arbejdsmiljo og
trivselsmalinger, vil HR maske have fokus
pa kompetenceudvikling og preestations-
maling. Ligeledes vil eksterne aktorer, fx
bevilligende aktorer som Kompetence-
sekretariatet (tidligere Statens Center for
Kompetenceudvikling) og Forebyggelses-
fonden have forskellige forstaelsesrammer,
som laegges til grund. Den praksisbaserede
interageren foregdr alle de steder, hvor so-
cial kapital genforteelles og genforhandles,
og hvor disse sproghandlinger skaber gro-
bund for andre handlinger og praksisser:
Det sker i netveaerk der drofter social kapi-
tal; det sker nar forskere tilordner begrebet
forskellige nuancer af betydning i kraft af
netop den forskningsmaessige tilgang de
indtager; det sker i virksomheder, der til-
streeber at praktisere social kapital; det sker
i det daglige mode mellem medarbejderne,
nar de indbyrdes drefter, hvad kerneop-
gaven faktisk bestdr af; det sker nar teams
drefter tillid og retfeerdighed; det sker nar
den relationelle koordinering udforskes; det
sker i det daglige mode mellem ledere og
medarbejdere nar tilliden saettes pad prove
gennem samarbejde og konflikter. Her
praktiseres og konstrueres social kapital.

I nogle perioder vil begreber, teknologier,
artefakter og programmer opna en vis grad
af stabiliseret mening. I sddanne situationer
reduceres den fortolkningsmaessige fleksibi-
litet. Det skaber et mere tydeligt grundlag
for feelles handling, fordi kompleksiteten
— for en stund i hvert fald — er reduceret.
I det folgende vil jeg, med udgangspunkt i
ovenstdende forstdelsesramme, beskrive og
analysere renaessancen og den sociale form-
ning af social kapital i en dansk sammen-
hang. Forst vil jeg dog redegore kort for det
empiriske grundlag og metoden bag.

Kortleegning af social kapital
(metode)

Det empiriske grundlag for artiklen bestar
blandt andet af en kortleegning af 57 ind-
satser, der beskeeftigede sig med social ka-
pital (Bruhn & Hagedorn-Rasmusen 2013).
Derudover indgéar seks casestudier af ar-
bejdspladser, som blev udvalgt mhp at bely-
se hvordan arbejdspladserne i praksis arbejdede
med social kapital. Undersagelsen blev fore-
taget inden for tre branchearbejdsmiljerads
omrdder: Det geelder BrancheArbejdsmiljo-
Rédene Social & Sundhed, Undervisning &
Forskning samt Finans / Offentlig Kontor
& Administration. Gennem en rundsporge
til interessenter opndede 3BAR i lgbet af
2012 og primo 2013 adgang til forskellige
projektudbyderes projektoversigter osv. Der
blev samlet tilgeengeligt skriftligt materiale
fra disse projekter. Som udgangspunkt hav-
de alle projekter projektbeskrivelser. Der-
udover indsamledes — atheengig af, hvor i
forlgbet projekterne var naet — planer, be-
skrivelser af aktiviteter, statusrapporter,
evalueringsrapporter og lignende materiale.
Materialet blev gdet systematisk igennem
med fokus pa formadl, arbejdsmiljgtemaer og
koblinger/brobygning til andre temaer, hen-
syn og dagsordener samt ikke mindst, hvilke
konkrete praksisser og indsatser der har vee-
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ret anvendt. Denne kodning af materialet
afspejler intentionen om, med den tidligere
beskrevne forstaelsesramme, at forsta selve
den oversattelses- og formningsproces som
social kapital undergédr i mgdet mellem de
forskellige aktergrupper. I det omfang det
har vaeret muligt, har kortlegningen ogsa
sat fokus pa, hvilke resultater projekterne
har afstedkommet. I mange tilfelde var
projekterne stadig i gang, hvilket betyder,
at der endnu ikke foreld resultater.

Pa baggrund af kortleegningen blev ud-
valgt seks arbejdspladser, hvor der blev gen-
nemfort casestudier. Formadlet var at seette
fokus pé styrker og udfordringer i arbejdet
med social kapital. Der blev lagt vaegt pa, at
casene ikke alene skulle vare succeser, men
0gsa gerne vise nogle af udfordringerne ved
at arbejde med social kapital. Casestudierne
inddrog deskresearch, med fx beskrivelser
af indsatserne, projektbeskrivelser, mile-
palsplaner, seminarprogrammer, referater
mv. Der blev gennemfort (fokusgruppe)in-
terview med folgende respondenter: a) En
eller flere ledelsesrepreesentanter (eventuelt
en HR reprasentant), b) En medarbejder-
repraesentant (tillidsrepreesentant eller ar-
bejdsmiljerepraesentant, en deltager i en
projekt- eller styregruppe), c¢) Et fokusgrup-
peinterview med 3-5 medarbejdere, som har
deltaget i fx indsatser/aktiviteter knyttet til
arbejdet med social kapital. Interviewene
tog udgangspunkt i folgende temaer: Social
kapital hos jer, Centrale drivkreefter, Metoder i
arbejdet med social kapital, Gevinster og ud-
fordringer, Neeste skridt, Forankringsperspektiv.
Hvert tema var ledsaget af en raekke sporgs-
mal ligesom der anvendtes refleksionsark til
at understotte en konkretisering af samta-
lerne (se ibid. 2013, 118 ff). De blev alt efter
hvem der var respondenter tilpasset i ret-
ning af, hvad de i saerlig grad kunne forven-
tes at bidrage med af konkrete erfaringer.
Casestudierne blev gennemfprt i april og
maj 2013. Casene blev udvalgt mhp at sette

fokus pa styrker og udfordringer. Casene er
afrapporteret hver iseer i selve kortlegnin-
gen. Der blev lagt vaegt pa, at lade casene
veere fortaellinger, som viser hvordan social
kapital udfolder sig i praksis i den givne
kontekst. Forteellingerne blev dog struktu-
reret efter en overordnet struktur, hvor der
blev sat fokus pa folgende temaer i casene:
Kerneopgaven, Social kapital i praksis, Erfa-
ringerne (herunder styrker og udfordringer)
og det Fremtidige arbejde, herunder seerligt
fokus pa forankring.

I denne sammenhaeng skal det under-
streges, at ndr jeg senere i artiklen illustre-
rer eksempler pa sdvel meningsskabelse
som meningstab/-sammenbrud tager de be-
skrevne episoder og forteellinger ogsd — men
ikke alene — udgangspunkt i denne kortleeg-
ning og casene. Episoderne og fortaellinger-
ne er forteellinger, som trakker pa interview
og samtaler med ledere, konsulenter, for-
skere, projektledere og medarbejdere, der er
gennemfort i andre sammenhaenge, hvori
social kapital har veeret i fokus®*. Fortallin-
gerne repreesenterer virkelige episoder, men
er sammensat af brudstykker fra forskellige
cases. Fortaeellingerne tilstreeber at skabe en
helhed i forteellestrukturen, der illustrerer
de centrale oversattelsesprocesser og deres
udfordringer og styrker.

En renaessance i dansk
arbejdslivssammenhang

I det folgende sattes fokus pd rejsen og over-
seettelsen ind i en dansk arbejdslivssammen-
hang. Social kapital genfodes med fornyet
styrke ved at bygge bro mellem forskellige ak-
torgrupper. Der gennemfgres en beskrivelse
og analyse i tre led af oversattelsesproces-
serne: For det fgrste gaelder, at en af de centra-
le dagsordensattende aktorgrupper i denne
proces har veeret forskningsverdenens intro-
duktion til virksomheds- og arbejdsplads-
perspektivet. Denne proces skitseres alene pa
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et overordnet niveau og skal ses i forlaengelse
af artiklens introduktion. For det andet frem-
stilles resultater som er baseret pa analyse af
kortleegningen af de 57 social kapital ind-
satser inden for 3BARs omrdde. Resultaterne
viser udsnit af formningsprocesserne, som
abner for en forstaelse af, hvordan social ka-
pital i nogle sammenhange projektificeres,
imens det i andre sammenhange understot-
ter social kapital. For det tredje, fremstilles i
artiklen episoder og fortaellinger. Disse er
idealtypiske konstruktioner, som viser et ud-
snit af spaeendvidden i de indsatser, bestrae-
belser og projekter, som findes pa de danske
arbejdspladser i forhold til at udvikle social
kapital. Med disse episoder og forteellinger
treeder betydningen af oversaettelses- og
meningsskabelsesprocesserne frem. Fortel-
lingerne illustrerer, hvordan de lokale over-
seettelsesprocesser medvirker til sdvel me-
ningsskabelse som meningssammenbrud i
arbejdet med at understgtte social kapital pa
arbejdspladserne.

Det feedrene ophav og genfadselen

I 2008 kom hvidbogen om Virksomhedens
sociale kapital (Olesen mfl. 2008), som sam-
ler trddene om social kapital i en dansk
sammenhang. Set i lyset af oversattelses-
perspektivet synes forfatterne at tilstraebe
en flerkontekstuel oversattelse, der tilstrae-
ber at veere tro mod ideen i social kapital
og skabe grobund for en oversattelse ind
i en dansk virksomhedskontekst: Hvidbo-
gen har en omfattende gennemgang af det
feedrene ophav og gennemgar de respektive
sociologiske bidragyderes tilgang til og de-
finitioner af begrebet og tilstreeber derigen-
nem at opnd — og skabe — en forstéelse for
den kontekst, hvorfra ideen kommer. I den
proces ma forskerne patage sig et stort med-
forfatterskab, fordi der er mange tilgange
til social kapital. Hvidbogen tilstreeber at
forsta — og give leeseren en forstaelse for —
hvad det er for en kontekst, at social kapi-

tal rejser ind i: Hvidbogen dokumenterer,
hvordan Danmark har et solidt fundament
— bade nar vi tager en samfundsmaessig til-
gang til forstdelsen af social kapital, og nar
vi ser neermere pd elementer af, hvordan ar-
bejdsmarkedet er skruet sammen. Det un-
derbygges med tabeller for lighed, lykke, til-
fredshed, tryghed, indflydelse og lignende
parametre, som kan forventes at spille en
rolle for den sociale kapital. Det gor forfat-
terne i kapitel 3, som ogsd indeholder ud-
viklingen af en model for virksomhedens
sociale kapital. Men forfatterne oversaetter
og supplerer ogsa disse tilgange sa de i ho-
jere grad forankres i en dansk virksomheds-
og arbejdslivs-sammenheeng. Forskerne
inddrager savel international litteratur som
empirisk forskning fra en dansk kontekst.
Med afsaet i Putnams generelle definition
om at “Social kapital er de treek ved en organi-
sation, fx netveerk, normer og tillid, som frem-
mer koordinering og samarbejde til det feelles
bedste” (Olesen m.fl. 2008, 39, oprindeligt
Putnam m.fl. 1993), udvikler og tilpasser
forfatterne definitionen sa den passer til
netop virksomhedens kontekst. Blandt an-
det laegges der vaegt pa at fastholde en for-
stdelse for det relationelle aspekt ved social
kapital, imens definitionen, ifglge forfatter-
ne, mangler en forstdelse for de potentielle
magtmaessige asymmetriske relationer der
er i en virksomhed. Dermed tilfgjes en di-
mension, der saetter fokus pa oplevelsen af
retfeerdighed (Olesen m.fl. 2008, 43). Den
hoje grad af fokus pa netvaerk overseettes i
hvidbogens sammenhang til et spergsmal
om samarbejdsevne, der anses for i hgjere
grad at fokusere ”... pd de sociale relationer
og interaktioner i virksomheden blandt virk-
somhedens medarbejdere og mellem ledelse 0g
medarbejdere” (op.cit., 43). Det relationelle
far en stor betydning i italesaettelsen af den
sociale kapital — ogsd vel understottet af
forskeren Jody Hoffer Gittells arbejde, der
netop viser den relationelle koordinerings
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betydning i at kombinere effektivitet og
medarbejdertilfredshed (Gittell m.fl. 2007;
2008; Gittell 2012). Hvidbogen praeciserer
saledes begrebet social kapital med ud-
gangspunkt i denne definition:

Virksomhedens sociale kapital er den
egenskab, som scetter organisationens
medlemmer i stand til i feellesskab at lgse
dens kerneopgave.

For at kunne lgse denne kerneopgave
er det ngdvendigt at medlemmerne
evner at samarbejde og at samarbejdet
er baseret pa et hegjtniveau af tillid og
retfeerdighed.

Fx at medarbejderne udviser godt kol-
legaskab hvor man "ger mere end man
strengt taget far sin lon for”, og hvor
man "giver uden at hensigten er at fa
det samme igen”.

(Olesen m.fl. 2008, 44, oprindelig fremhav-
ning)

Social kapital genfedes i denne proces i en
dansk virksomheds- og arbejdslivs-verden.
Forfatterne udvikler modeller for sammen-
heengen mellem social kapital pa den ene
side og pa den anden side henholdsvis hel-
bred og velbefindende samt hgj produkti-
vitet, kvalitet og kreativitet (Olesen m.fl.
2008, 57-58). I modellerne uddybes social
kapital med diamanterne samarbejdsevne,
tillid og retfeerdighed. Mening, anerken-
delse, respekt, social stotte, forudsigelighed
og rolleklarhed anses for at vaere bindele-
det mellem social kapital og godt psykisk
arbejdsmilje. Videndeling, hjelp og stotte,
motivation, kreativitet og involvering ud-
peges som bindeledet mellem social kapi-
tal og produktivitet, kvalitet og Kreativitet.
Sammenhangene sandsynliggores i de ef-

terfolgende kapitler pa baggrund af interna-
tional og national litteratur. Disse bindeled
udger samtidig nogle af de mest handgri-
belige bud péa, hvad det er som kan fremme
social kapital. Bindeled som for manges
vedkommende er kendte inden for arbejds-
miljpomradet.

Hvidbogen er ikke det eneste eksempel pa
oversattelse. Men den er til en vis grad kul-
minationen pa flere ars begyndende fokus
inden for arbejdslivs- og virksomhedsomra-
det (Hasle & Mgller 2005; 2007; Kristensen
m.fl. 2008) og kommer til at laeegge spor i
nogle ar frem i tiden (fx Edwards m.fl. 2014;
Hasle m.fl. 2014; Kristensen m.fl. 2008;
2013; Kristensen 2009; Limborg m.fl. 2012;
Olesen m.fl. 2008). Der er lagt veegt pa at
foretage et flerkontekstuelt oversattelsesar-
bejde. Men pa trods af overseettelsesarbejdet
er det en udfordring, at mange aktorer pa
virksomhedsniveauet er optaget af, hvordan
de skal ggre social kapital: Hvad er de prak-
tiske handlemuligheder, nar social kapital
synes at veere svaret pa udfordringerne?
Netop det sporgsmal synes det vanskeligt at
finde svare pa, nar der sgges i forskningen.
Og hvad gor aktererne pd og omkring virk-
somhederne sd. Det ser vi pa i det fglgende.

Indsatser og projekter med fokus pa
social kapital

Kortleegningen af de 57 projekter og ind-
satser kan veere med til at kaste lys over en
del af oversattelsen nar aktegrerne omkring
virksomhederne bliver opmerksomme pa
at social kapital kan vere en lesning pa
mange af de eksisterende udfordringer. De
57 projekter er gaet systematisk igennem
med fokus pd formdl, fokus og koblinger/bro-
bygning til andre temaer, hensyn og dagsorde-
ner samt hvilke konkrete praksisser og ind-
satser der har veeret anvendt. I det folgende
fremhaeves resultater fra kortleegningen og
der foretages analytiske refleksioner af be-
tydningen af formningsprocesserne.
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Kobling til forskellige projekter, hensyn,
dagsordener

Mange projekter og indsatser er delvist
initieret pd baggrund af muligheden for
finansiering fra en raekke kilder som Fore-
byggelsesfonden, Statens Center for Kom-
petenceudvikling (SCK), Arbejdsmiljaforsk-
ningsfonden, Socialministeriet, BAR’ene
mv. Det er relativt fa projekter og indsatser,
der indgdr i kortleegningen, der alene hviler
pé egne midler. Disse institutionelle akte-
rer har som udgangspunkt taget ideen om
social kapital til sig. De anerkender umid-
delbart den oversattelse, der sker ind i en
dansk virksomhedskontekst. Det er ikke
tydeligt, hvad der skaber social kapital.
Men gennem investering (ved hjelp af be-
villinger) i begrebet veelger disse aktorer at
muliggere den praktiske afprevning og ud-
forskning af dette med en forventning om,
at investeringen giver afkast i form af staer-
kere sociale relationer. Dette far vasentlig
betydning pa mindst tre mader:

For det forste skaber indarbejdelsen af so-
cial kapital som malsaetning og potentiel
bevillingsudlgser i sig selv en aget opmaerk-
somhed hos arbejdspladserne. Det skaber
grundlag for flere aktiviteter, der udforsker
koblingerne mellem social kapital, psykisk
arbejdsmiljo samt produktivitet, kvalitet og
kreativitet.

For det andet projektificeres social kapital.
For at opnd bevilling hos de fleste bevillings-
givere forudseettes brug af bestemte pro-
cedurer, en bestemt tilgang til at beskrive
projekter og indsatser. Projekter rationalise-
res for de er gennemfert blandt andet fordi
de pd den ene side skal vise nytaenkning
samtidig med, at de skal sandsynliggore,
at nogle preedefinerede mal kan opnés. Det
skal sandsynliggeres med dokumentation
og i videst muligt omfang evidens. Der skal
beskrives program-teorier som sandsynlig-
gor arsag-virknings-sammenhaeenge mellem
udgangspunkt, indsatser og malsetninger,

samt hensyntagen til den givne kontekst.
Det laegger opfordringsstrukturer til at sikre
en refleksiv ansggning, men begranser li-
geledes det spillerum, hvor inden for den
sociale kapital kan udfolde sig i den sociale
dynamik mellem for eksempel arbejds-
pladsens ledere og medarbejdere. Projek-
terne formuleres endvidere ofte af interne
HR-, arbejdsmiljo- og udviklingskonsulen-
ter sammen med eksterne konsulenter. De
behersker terminologien, men de har ikke
ngdvendigvis indgdende kendskab til de
udfordringer, der findes omkring kerneop-
gaven. Projektificeringen kan vere proble-
matisk for sa vidt, at vi anerkender at social
kapital ikke kan vaere et ‘quick fix’, men ma
anses for at veere en proces, der md indar-
bejdes i virksomhedens kultur.

For det tredje tilpasser arbejdspladserne
deres projekter til udbydernes madlformu-
leringer. Nogle arbejdspladser har ensket
at seette social kapital pd dagsordenen. An-
dre arbejdspladser kommer med helt andre
ideer, men reformulerer det for at imitere
den bevillingslogik, som ligger i udbuds-
materialer. Det bliver arbejdspladsens ud-
fordring at tilpasse egne behov til et givent
program. Der sker oversettelse og tilpas-
ninger inden for den institutionelle kon-
tekst hvori indsatserne sgsattes. Koblingen
til bestemte sporgsmal er endvidere i hgj
grad bestemt af, hvilken forstadelsesramme
for social kapital, der traekkes pa: Er det fx
Forebyggelsesfondens, SCKs eller en anden
forstdelsesramme, som er den primeere ak-
tor i bevillingen.

Centrale aktgrer og arenaer i virksomhedens
arbejde for social kapital

Projekter forankres generelt i ledelsen og
HR-afdelinger, oftest i samarbejde med
MED/SU. Her ses indsatserne som strategisk
og politisk videreforelse at den allerede ek-
sisterende indsats for udvikling af arbejde
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og arbejdsmilje. Ofte inddrages topledelsen
aktivt i beslutningsprocesserne. Og her spil-
ler social kapitals potentiale i at bygge bro
mellem kvalitet, produktivitet, trivsel og
psykisk arbejdsmiljo en central rolle. De dri-
vende aktgrer skaber den politisk strategiske
forankring. Ofte er det dog mellemledere,
HR-konsulenter og arbejdsmiljokonsulenter
som er ildsjeele og aktive deltagere i at tilret-
teleegge, gennemfore og dokumentere ind-
satser, processer og resultater. Steerke koali-
tioner inden for disse enheder og pa tveers
af virksomhedens vertikale skel kan veare en
forudseetning for at indsatserne far en steerk
forankring. Men det er ogsa afgerende, at
kerneopgaven star centralt i arbejdet. Hvis
ikke det er tilfaeldet vil nogle medarbejder-
grupper opleve indsatserne som projekt-g’er
der tilhorer styre- og projektgruppen.

Hvilke forstaelsesrammer treekkes der pa?

Forstdelsesrammer spiller som udgangs-
punkt en rolle for enhver formning af ideer.
Der er seerligt to omrader, hvor forstaelses-
rammer spiller en sarlig rolle i formnin-
gen af social kapital. For det forste spiller
hvidbogen og de gvrige publikationer, der
tilsammen udgjorde social kapitals genfed-
sel i vitksomhedsverden, en vasentlig rolle.
Projekterne treekker ofte pa konferenceop-
leeg holdt af de centrale akterer bag publi-
kationerne. Den gennemgdende figur er en
forstdelsesramme med kerneopgaven i cen-
trum og tillid, retfeerdighed og samarbejde
som ’‘diamanter’ uden om kernen samt
betoning af forskellige typer af relationer:
brobyggende, forbindende og samlende.
Madling som afsat for og dokumentation af
arbejdet med social kapital stdr ogsd cen-
tralt. For det andet kommer konsulenters
forstdelsesrammer ofte til at spille en cen-
tral rolle: Idet der ikke er meget viden om,
hvad der faktisk skaber social kapital, ind-
holdsudfyldes social kapital i vid udstraek-

ning af de konsulenter som virksomheden
inviterer inden for.

I forhold til malingerne ser vi, at de fle-
ste projekter har en steerk intention om at
kunne male arbejdspladsens sociale kapital.
Det skyldes flere forhold: En generel fokus
pa malinger og dokumentation (evidens).
Et gnske om overfor eventuelle bevilgende
myndigheder (ogsa vis det er internt i virk-
somheden) at dokumentere forbedringerne
senere i processen. Og endelig har hvidbo-
gen med introduktionen af social kapital
bestrabt sig pad at sandsynliggere de kau-
sale sammenhange mellem social kapital
og trivsel, kvalitet mv. Der er i forleengelse
heraf udviklet maleinstrumenter, som ar-
bejdspladserne nemt kan tage i brug. Ind-
satser tager derfor ofte afsat i gennemforte
trivsels- eller tilfredshedsmaélinger der in-
kluderer social kapital. Eller der tages afseet
i konkrete arbejdsmiljoproblemer som sy-
gefraveer, hvor opbygning af social kapital
teenkes at kunne fremme neerver. Malin-
gerne spiller dermed en vasentlig rolle som
motor for igangsettelse af social kapital ind-
satser. Direktioner beslutter sig for at seette
social kapital pd dagsordenen. Der indledes
med en madling fordi det er vasentligt, at
kunne estimere, hvorvidt indsatserne giver
det gnskede resultat. Mange steder medfo-
rer malinger automatisk en eftersporgsel ef-
ter benchmark. Mélingerne bliver dermed i
nogen udstrekning et mal i sig selv. Malin-
gerne og den made, hvorpd de tilknyttede
variable bliver oversat i den lokale kontekst,
kommer til at spille en afgorende rolle: Bli-
ver social kapital reduceret til opfyldelsen af
nogle fd snavre variable? Eller bliver spor-
geskemaerne en dynamo for en udforsk-
ning og dialogisk refleksiv forholden sig til
arbejdspladsens udfoldelse af social kapital?

Social kapital preeges endvidere i serlig
grad af de forstaelsesrammer som konsulen-
ter bringer ind i projekterne’. Deres respek-
tive kompetenceprofiler praeger oversattel-
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serne idet der treekkes pa konsulenternes
specifikke forstdelsesramme, hvor social
kapital kombineres med deres allerede ek-
sisterende vearktgjer. Sddanne oversaettelser
kan for eksempel veere praget af systemi-
ske tilgange hvor kerneopgaven udforskes
gennem perspektivskift. Eller der kan veere
tale om mere ingenigrorienterede tilgange,
hvor kerneopgaven brydes ned i et mal-
middelhierarki, tilgange hvor kerneopga-
ven systematisk deles op i 'Kan’ og ‘Skal’-
opgaver, dialogiske tilgange, hvor begreber
som tillid, retfeerdighed og samarbejdsevne
udforskes og relateres til de konkrete orga-
nisatoriske sammenhange.

I kortlegningen treeder der mindst to
forskellige tilgange frem: 1) En problemori-
enteret tilgang. Denne tager afset i konkrete
arbejdsmiljgproblemer (sygefravaer, mob-
ning mv) eller i organisationsforandringer,
der forventes at udfordre medarbejdernes
tillid til ledelse. Fokus er p& hvordan social
kapital teenkes at kunne skabe mere neerveer
eller reducere eventuelt konfliktpotentiale.
Oversettelsen af social kapital gar i retning
af det arbejdsmiljospecifikke — og samar-
bejdsudvalg og arbejdsmiljgorganisation er
ofte drivende aktgrer i sédanne indsatser og
projekter. 2) En opgaveorienteret tilgang, hvor
afseettet er gnsket om at styrke kvalitet og
effektivitet i losningen af kerneopgaven. I
sadanne tilgange kombineres arbejdet un-
dertiden med en fokus pd fx relationel ko-
ordinering og lean-processer. Lean bruges
i den forbindelse til at sikre en kerneopga-
vefokus. Processer der, set fra et fagprofes-
sionelt perspektiv, skaber meningssammen-
brud i forhold til lgsning af kerneopgaven
— og processer der skaber spild anses her for
at vaere to sider af samme sag. Den problem-
orienterede og den opgaveorienterede til-
gang udelukker ikke hinanden. Som navnt
tidligere synes der at veere en tendens til at
kerneopgaven fir en gget opmaerksomhed i
disse ar. Den (kerne)opgaveorienterede til-

gang kombineres i stigende grad med det
problemorienterede.

Lokale overseettelser — episoder og
forteellinger

I det folgende illustreres gennem episoder
og forteellinger spendvidde og udfordrin-
ger i oversattelsen af social kapital. Disse
baserer sig pa savel kortleegningens case-
studier som andre erfaringer i relation til
social kapital. Episoderne og fortaellingerne
er empiriske, men er ogsa anonymiserede.
Dynamikkerne er genfortalt i en anden or-
ganisatorisk sammenhang end den, hvori
de oprindeligt er erfaret. I de forste episo-
der, som er forankret i en kommune, er vi
vidne til nogle af udfordringerne, nér social
kapital bliver delvist projektificeret i over-
settelsesdynamikken. Derefter fremstilles
episoder, forankret i en videnintensiv ser-
vicevirksomhed, hvor virksomheden tilsy-
neladende lykkes med at praktisere arbejde
der understotter social kapital, uden egent-
lig at have det pa dagsordenen.

Social kapital pa den kommunale dagsorden

Direktionen i kommunen havde pd et
mgde droftet en reekke af de udfordrin-
ger, som de stod overfor i de kommende
ar. Der skulle arbejdes pad en rakke struk-
turelle tilpasninger og pa nogle omra-
der ville der vaere behov for egentlige
rationaliseringer. Det generelle pres pa
velfaerdsydelserne affgdte et behov for
kreativitet, innovation og nytaenkning.
I nogle af omraderne var sygefraveeret,
omend ikke alarmerende séa i hvert fald
utilfredsstillende.

P& et Hoved MED udvalgsmede blev HR-
direktgren gjort opmeerksom pa, at social
kapital ikke alene er et begreb, men ogsa
en tilgang til at arbejde med forandrin-
ger, som kan bidrage til at imedekomme
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en raekke af disse udfordringer: “Der fore-
ligger faktisk evidens for, at et systematisk ar-
bejde med social kapital bdde kunne bidrage
til at gge trivsel og samtidig gge effektivitet og
kvalitet i ydelserne. Faktisk viser forskning,
at arbejdspladser med hgj social kapital ogsd
i vid udstroekning er mere omstillingsparate
o0g kreative fordi samarbejdet fungerer opti-
malt”, kunne en HR-medarbejder fortaelle
efter at have varet pa et seminar og efter
at have leest i hvidbogen.

HR-direktoren star sammen med direktio-
nen overfor et udefrakommende pres, som
risikerer at skulle lgses gennem afskedigel-
ser. I processen byder der sig en ledetrad an,
som muligvis kan skabe mening i et stra-
tegisk perspektiv: Social kapital tilbyder en
losning. Muligvis vil en del rationalisering
kunne undgés ved at skabe et medejerskab
for udvikling af innovative arbejdsgange.
HR-direktoren ser, om ikke andet, mulighe-
den for, at rationaliseringen kan komme til
at ske uden for store konflikter.

Direktionen inviterede en velanskre-
vet forsker og konsulent til at forteelle
om social kapital. P& medet blev direk-
tionen overbevist om, at der 1a ‘guld’ og
'diamanter’ begravet, som arbejdet med
social kapital kunne vere med til at af-
daekke. De fik ganske vist ogsa at vide,
at arbejdet med social kapital ikke er et
veerktgj, som kan implementeres pa den
korte bane: “Social kapital er en langsigtet
proces — og arbejdet med social kapital for-
pligter pd mange niveauer. At scette social
kapital pa dagsordenen uden at fplge det til
dgrs, kan meget vel medfgre de modsatte ef-
fekter af det gnskelige”.

Eller sagt pa en anden made: Tillid tager
lang tid at opbygge, men kan sattes over
styr pa meget kort tid. Ideen var dog plan-
tet. Direktionen tog droftelserne videre. I

HovedMed havde de allerede haft social
kapital pd dagsordenen til en mere los
droftelse pd et tidligere mode. Flere til-
lids- og arbejdsmiljerepraesentanter havde
veeret til gad-hjem meder i deres respektive
netveaerk, og fandt at der absolut var po-
tentialer at arbejde med. Direktionen be-
sluttede, at social kapital skulle skrives ind
i virksomhedsplaner og resultatkontrak-
ter. For at understotte arbejdet med social
kapital skulle det geres til et overordnet
tema i drets strategi. Og for at understrege,
at man fra forvaltningens side mente det,
skulle der médles pd det. HR-afdelingen i
kommunen skulle desuden udarbejde ma-
teriale og tilbyde stotte til de lokale ledere
i bestraebelserne pa at sgsatte social kapi-
tal pa de lokale institutioner og enheder.
Der blev holdt et seminar for alle mel-
lemlederne i kommunen. Her inviterede
kommunen konsulenter med vasentlige
erfaringer fra arbejde med social kapital.
Konsulenterne fortalte om social kapi-
tal og introducerede til nogle forskellige
redskaber der kunne understotte arbejdet
med social kapital. De blev blandt andet
introduceret til, hvordan man kan ar-
bejde med kerneopgaven, med tillid, med
samarbejde og med retfeerdighed.

Kommunen besluttede, at trivselsma-
lingerne skulle udbygges med sporgs-
madl, der kunne tage temperaturen pa
den sociale kapital i kommunen og hos
de lokale institutioner og enheder: “Det
kunne lcegge sporene til en kontinuerlig fokus
pd forbedringer af den sociale kapital”, var
resonnementet i ledelsen. Direktionen
bliver staerk i troen efter, at have kon-
sulteret en forsker. Godt nok var der ele-
menter i praeesentationen der forstyrrede
den igangveerende meningsskabelsespro-
ces: 'Social kapital er ikke et quick fix’.

Direktionen valgte at tilleegge de overve-
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jende positive elementer en storre betyd-
ning end risikoen for ikke at kunne hgste
frugten hurtigt. Troen blev fra direktionens
side styrket i og med at medarbejderreprae-
sentanterne var udpreget positive overfor
ideen. Der var en sterk koalition. Og det
blev hurtigt besluttet at signalet skulle gores
tydeligt: Det skulle indskrives i strategi og
synliggores i resultatkontrakter mv. Der sker
altsd her en bureaukratisering og der insti-
tutionaliseres risiko for at malingerne bliver
centrale. Social kapital formes og oversat-
tes. Pa dette tidspunkt er det et styringsred-
skab. Afhaengig af, hvordan driften inviteres
til at forme de videre aktiviteter kan dette
@ndres. Men med indskrivning i resultat-
kontrakter har det taget en serlig form.

Et sted i kommunen droftede en skole-
ledelse kommunens strategi pa deres
ledermgde. Skolens ledelse og medar-
bejdere oplevede, at de egentlig var en
skole praeget af et meget teet samarbejde.
De havde en neer tilknytning og et godt
samarbejde med de lokale fritidsinstitu-
tioner. Og de havde et omfattende sam-
arbejde med foraeldrene. Skolen havde
i en drraekke haft en del udfordringer,
men netop arbejdet med at overkomme
disse udfordringer havde paradoksalt
nok bragt foreeldre, peedagoger, lerere og
skoleledelse endnu teettere sammen i be-
straebelserne pa at sikre en god kvalitet
i det leeringsrum, som skolen udgjorde.
Som resultat af kommunens strategi hav-
de HR-afdelingen opfordret skolerne til
at seette social kapital pa dagsordenen.
Skolen inviterede pa den baggrund kon-
sulenter til at holde et oplaeg om social
kapital - og til at komme med bud p3,
hvordan skolen kunne leegge spor ud til
yderligere arbejde med social Kkapital.
Skolens gkonomi var presset og der var
ikke et seerskilt budget til yderligere akti-
viteter. S4 i forste omgang var det oplaeg-

get, der skulle forsegge at oversatte begre-
bet til deres daglige praksis.

Konsulenterne lavede en solid preesenta-
tion af social kapital. De kom omkring
baggrunden, omkring de mulige fordele
ved social kapital og omkring de veesent-
lige snublesten. De faciliterede endvidere
en raekke dialoger om tillid, retfeerdighed
og samarbejde. Nogle leerere og padago-
ger fandt, at de fik sat ord pa noget de
allerede praktiserede. I nogle grupper
udvikledes der imidlertid diskussioner
om hvad tillid var. "Om kommunen mon
vidste hvad tillid var — og ikke mindste ret-
feerdighed?” De oplevede ikke, at dialoger
om tillid, om retfeerdighed og om samar-
bejde tilforte dem noget substantielt. De
praktiserede det allerede. Tveertimod sa
de forvaltningens dagsordensatten som
utidig: De fandt, at kommunen ikke an-
erkendte den faglighed som de stod for,
ndr de satte et sddan projekt i sgen. De
var utilfredse med, at der skulle foreta-
ges malinger og fandt, at mélingerne var
upracise og blot var endnu et kontrol-
redskab i forhold til det arbejde, som al-
lerede kraevede stor dokumentation. De
oplevede, at introduktionen af social ka-
pital egentlig var udtryk for en mistillids-
dagsorden, som blot forstaerkede den op-
levelse, som de i de seneste par ar havde
haft, nemlig at kommunen forte et stadig
teettere tilsyn med skolens praksis og ef-
terlod stadig mindre autonomi i arbejdet
med at skrue det bedst mulige leerings-
rum sammen i hverdagen.

Der synes at veere et paradoks her: Pa sin
vis mgder vi en skole der har social kapital.
Den er hostet gennem styrkelse af sociale re-
lationer pa skolen i medet med en arrakke
af udfordringer, som leerere, elever, foreldre
og lokalsamfund har tilstraebt at lase. Social
kapital har aldrig veeret anvendt som begreb.

Tidsskrift for ARBEJDSLID, 16 &rg. e nr. 4 « 2014 25



Men nu dukker det op. Oppefra og udefra.
Den forste reaktion er, at det er et buzz-
word. Det skaber ikke mening. Tvaertimod
opleves introduktion pé dette tidspunkt som
en manglende anerkendelse af det arbejde
de har gjort i de senere ar. Der konsolideres
en latent spaeending mellem skole og forvalt-
ning. Pa skole-niveau synes den sociale kapi-
tal dog at veere intakt. Samlet set sker der en
svaekkelse af den sociale kapital.

Disse episodiske forteellinger illustrerer,
hvordan social kapital bliver projektificeret
og delvist kommer til at optreede dysfunk-
tionelt. Vi ser, hvordan rammerne spiller en
rolle for oversattelse af social kapital, men
ogsd hvordan (manglende) overseettelse af
social kapital kan risikere at fore til me-
ningssammenbrud som ikke alene reduce-
rer muligheden for at understgtte social ka-
pital, men ligefrem medvirker til at erodere
den. Social kapital bliver her til et ledelses-
koncept, der implementeres top-down og
ekskluderer mange af de relevante akterer.
Det forhindrer muligheden for en optimal
meningsskabelsesproces og er pa sin vis
med til at svaeekke de relationer, som proces-
sen skulle styrke. Oversattelsesprocesserne
far en afgerende betydning for om arbejdet
med social kapital lykkes eller ikke lykkes.

Social kapital — vejen til en bedre
kerneopgave géar gennem perspektivskift

"Vores arbejde med social kapital gdr faktisk
uden om selve begrebet. Vi har valgt at scette
fokus pa, hvad det er, der er vores kerneopga-
ve — 0g hvordan vi hver iscer bidrager til den.
Ved at gi den vej er vi faktisk lykkedes med
at komme et god skridt hen i retningen af det,
som vi mener, er centralt i social kapital.”
Sadan siger HR-chefen og tillidsrepraesen-
tanten neesten samstemmig. Vi befinder
0s i en videnintensiv servicevirksomhed.

”Vi har i de senere dr haft nogle trivselsmaes-

sige problemer og nogle kvalitetsmeessige ud-
fordringer. Disse er delvist en konsekvens af
en fusion af to afdelinger for tre dr siden. En
fusion, som aldrig blev fort helt til dgren. 1
den ene af vores to sammenbragte afdelinger
Omega var der allerede i udgangspunktet en
oplevelse af, at de blev ‘opslugt” af den anden
afdeling. Lederen af afdeling Beta blev kon-
stitueret som leder af den nye sammenlagte
afdeling, hvilket forsteerkede oplevelsen hos
medarbejderne i afdeling Omega af ikke at
blive anerkendt for sit centrale bidrag. End-
videre blev en roekke arbejdsgange standar-
diserede med udgangspunkt i den mdde som
afdeling Beta havde gdet til deres opgaver.
Sddan blev det i hvert fald oplevet af medar-
bejderne i afdeling Omega. Dette afstedkom
en roeekke konflikter og nogle meget ddrlige
trivselsmdlinger. Samarbejdet fungerede rig-
tig darligt pga af en manglende tillid til hin-
andens mdder at ga til kerneopgaven pd. Op-
levelsen af retfoerdighed var, qua oplevelsen
af ‘forfordeling’ pa mange mdder slet ikke til
stede. Faktisk har dette ogsd fort til en stig-
ning i kundeklager og et fald i indtjeningen,
som mdske kan henfgres til det ringe samar-
bejde. En del af drsagen handlede ogsd om,
at de to afdelinger havde forskellige praksis-
ser omkring tilblivelsen af vores produkter”,
forklarer tillidsrepraesentanten.

For at gore op med dette besluttede
MED-udvalget sammen med ledelsen, at
seette fokus pé afdelingens kerneopgave.
Der blev etableret en arbejdsgruppe som
sammen med eksterne konsulenter skul-
le skitsere et projekt, hvor kerneopgaven
blev sat i fokus: Hvad er egentlig vores
kerneopgave? Hvad er vi stolte af? Og
hvad forhindrer os i at opnéa vores ideelle
kerneopgave?

Ligesom i kommunen, er der ogsa her nog-
le centrale akterer, der trigges af konkrete
problemstillinger. Der er 'rod’ i de sociale
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relationer, den relationelle koordinering
omkring kerneopgaven fungerer ikke op-
timalt. Det skygger for lgsning af kerneop-
gaven. Der er udfordringer med tillid, med
samarbejdsevne og med oplevelsen af ret-
feerdighed. Men de tager afseet i, at det ud-
springer af en manglende droftelse af, hvor-
dan de ser pa eget og hverandres bidrag til
kerneopgaven.

HR-chefen forteeller: ”"Det har affodt en
proces, hvor vi gennem tre seminarer har haft
fokus pd, hvordan vi ser pd kerneopgaven,
hvordan vi tilretteloegger vores arbejde for at
nd den og hvordan vi samarbejder. Undervejs
har vi inddraget samarbejdspartnere fra an-
dre steder i virksomheden. Det goelder bdde
udvikling og salg. Det har veeret rigtig interes-
sant fordi de to afdelinger har givet medarbej-
derne fra bdde afdeling Omega og Beta nogle
helt nye forstdelser af, hvad der er vigtigt i
tilblivelsen af serviceproduktet. Pd det forste
seminar drdftede vi visionerne for hvordan vi
ser vores kerneopgave. Vi kortlagde forst en
roekke interessenter, som har betydning for
bdde tilblivelsen og oplevelsen af vores ser-
viceprodukt. Det var ogsd her, at vi blev enige
om, at vi pd et senere seminar ville invitere
‘udvikling’ og ’salg’. Derefter fik vi hjeelp til
at gennemfpre rollespil, hvor vi udforskede,
hvordan serviceproduktet sd ud set fra de for-
skellige interessenters perspektiver. Konsulen-
terne sammensatte grupper, hvor medarbej-
dere og ledere var blandede — og hvor der bdade
var medarbejdere fra de tidligere henholdsvis
afdeling Omega og Beta. I processen lavede
vi en slags skitse af en prototype pd, hvordan
serviceproduktet sd ud, ndr kvaliteten var al-
lerbedst.” En medarbejder fra den tidligere
Beta afdeling forteeller videre: “Det fik os pd
sporet af, hvordan vi egentlig havde mange
ligheder i vores forstdelse af hvad god kvali-
tet er. Men ogsd, at vi havde forskellige ideer
om, hvorndr vi skulle nd dette madl.” HR-
chefen tilfgjer ”Vi md ogsd erkende, at det er

en sveer proces. Og, at det ikke forlgber uden
uenigheder og knaster. Kerneopgaven eksiste-
rer ikke i bestemt form. Kerneopgaven er som
vad scebe. Den smutter ud mellem fingrene,
netop som vi tror vi har fat i den. Vi ser for-
skelligt pa den. Og vi er ikke altid enige. Men
vi er ngdt til at treene os i at holde diskussio-
nen dben. Vi skal finde et kompromis der kan
‘nedfeeldes’ i vores produkter. Og sd mad vi jo
"forhandle’ meningen derfra”.

P4 det andet seminar gik afdelingen i
dybden med at skaerpe prototypen for
serviceproduktet. Forud for seminaret
havde medarbejderne fiet som opgave at
kortleegge de eksisterende tankegange. De
centrale arbejdsgange var kortlagt og be-
skrevet fysisk pa papkort, som nu indgik i
et noeje arbejde for at genskabe de mest op-
timale arbejdsgange mhp at opna den nye
prototype. I dette arbejde blev der ogsa
inddraget kolleger fra andre afdelinger.

Der arbejdes med afseet i kerneopgaven. Som
dog viser sig at vaere en abstraktion i sig selv.
At skabe kollektiv mening om kerneopgaven
kan ikke veere et mal i sig selv fordi deltagerne
altid vil have forskellige forstdelser med sig.
Men at skabe et levende kompromis og have
en fortsat dialog om kerneopgaven, hvor del-
tagerne anerkender uenigheder, anerkender
kompleksiteten kan veere udgangspunkt for
en kontinuerlig meningsskabelsesproces. I
denne sammenhang er oversattelsen af so-
cial kapital veevet ind i det konkrete arbejde
med kerneopgaven. Relationerne, samarbej-
det, tilliden og retfeerdigheden synes at veere
genstand for udviklingsarbejdet. Men det er
ikke de centrale fokus.

Fortellingen her er skdret stramt af ar-
tiklens forfatter for at skeerpe pointerne.
Ved at udforske kerneopgaven fra andre
faggruppers perspektiver opnar medarbej-
dere og ledere en gensidig respekt og aner-
kendelse for hverandres bidrag. Ledelse og
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medarbejdere bytter perspektiver og som i
situationen her geelder det ogsd, at subkul-
turer og grupperinger kan fa stort udbytte
af at udforske andre perspektiver. Fra at
bevage sig i dagligdagens afdelingsopdelte
siloer forer udforskningen af kerneopgaven
pa tveers af de traditionelle skel til en styr-
kelse af relationerne, til gget tillid mellem
de forskellige positioner. Det forer bdde til
en mere optimal relationel koordinering og
til oget meningsskabelse i arbejdet. Det er i
denne proces, at social kapital kan vokse og
samtidig vaere medvirkende til at udvikle
en stolthed ved at udfere arbejdet med en
hgj kvalitet. Perspektivskift er naturligvis
ikke et mirakelmiddel. Forudsatningen er,
at det giver mening i sammenhangen, og
at der er kyndige oversettere og facilitato-
rer af processerne.

Konklusion

Social kapital har veeret et centralt begreb
i mange udviklingsprojekter pa danske ar-
bejdspladser i de seneste ar. Social kapital er
blevet sat pa dagsordenen fordi der synes at
veere forskningsmaeessigt belaeg for at sige, at
virksomheder, der har hgj social kapital, er i
stand til at forene to ofte vanskeligt forene-
lige temaer: produktivitet og kvalitet pa den
ene side med et godt arbejdsmilje og god
trivsel pa den anden side. Men social kapital
er ikke et ‘quick fix’. Hvis social kapital til-
med bliver opgaven, er der undertiden risiko
for, at begrebet projektificeres og bliver en
ode ¢ i hverdagen. I forteellingen om kom-
munen erfarede vi, hvordan social kapital
delvist blev et mal i sig selv. En oversattel-
sesproces, der paradoksalt nok medferer ri-
siko for erosion af den sociale kapital.
Artiklen peger pd, at social kapital som
idé og som begreb har rejst ind i en dansk
virksomhedsverden. I denne proces formes
ideen. Italesaettelse med guldkorn og dia-
manter, er et eksempel pa en sddan overseet-

telse. Og oversaettelsen sker helt ind i den
lokale kontekst pa arbejdspladsen. Over-
settelsen er afhangig af de aktor(grupper),
som indgar i arbejdet med at praktisere so-
cial kapital.

Men begrebet og forskningen om social
kapital har endnu ikke vist, hvordan en virk-
somhed kan opna social kapital. Der er ikke
nogen velbeskrevne klare veje til hvordan
man opndr social kapital. P4 sin vis er so-
cial kapital lykkedes med - som der sporges
i overskriften - at forfgre mange virksom-
heder. En forforelse der har afstedkommet,
at projekter der har segt at opna social ka-
pital har méttet ‘opfinde vejen mens de gik
den’. Nogle har anvendt tidligere prakti-
serede varktojer, som oversattes til social
kapital veerktgjer. Andre har udviklet nye
vaerktgjer der sgger at opna nogle af de dele-
menter, der er italesat omkring social kapi-
tal — fx tillid, retfeerdighed, samarbejde og
kerneopgaven - tilpasset elementer af social
kapital. Forferelsen har undertiden veeret
katalysator for meningsskabelsesprocesser.

Artiklen peger ligeledes pa hvordan akte-
rerne pa arbejdspladserne indgar i oversat-
telsesprocesser netop for at skabe mening.
I nogle tilfelde lykkes dette. Oversatterne
er kompetente ildsjele der braender for ide-
en om social kapital og de bagvedliggende
tanker. I andre tilfeelde lykkes det i mindre
grad — bl.a. fordi der ikke er den gnskede vi-
den om, hvordan de skal skabe mening om
de abstrakte begreber i deres konkrete prak-
sisser. I atter andre tilfaelde skaber projek-
terne til en vis grad frustrationer. Det sker
fordi der er langt mellem de flotte begre-
ber om gget tillid, samarbejdsevne og ret-
terdighed, om hgj produktivitet samtidig
med god kvalitet i sdvel arbejde som ydelse
pé den ene side og sa pa den anden side de
processer som det faktisk er muligt at reali-
sere inden for de givne rammer.

Betyder dette sd, at social kapital er blevet
en idé der spander ben for sig selv — og at
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det ikke er relevant at udforske social kapi-
tal i praksis videre? Den samlede vurdering
er, at social kapital er et begreb, som er alt
for vigtigt til at blive projektificeret. Der er
behov for at udforske mulighederne for at
understotte og videreudvikle social kapital
i en organisatorisk sammenhaeng. Selvom
der er en iboende tendens til at virksom-
heder efterspoarger ‘quick fix’ og en iboende
tendens til at konsulenter (og forskere) til-
streeber at udfylde denne eftersporgsel, er
der grund til at udforske metoder, der kan
understgtte social kapital uden at reducere
det til et ‘quick fix". Der er behov for at an-
erkende de positive egenskaber ved social
kapital, herunder ikke mindst de tre dia-

NOTER

1 Artiklen baserer sig til dels pd en undersogel-
se foretaget i et samarbejde med Per Bruhn,
Kubix ApS, for og med 3BAR. Samarbejdet
forte til rapporten 'At arbejde med social
kapital - kortleegning af eksisterende erfa-
ringer’. Tak til alle der bidrog til rapporten
fra arbejdspladserne og fra 3BAR - og serlig
tak til Per for mange interessante samtaler.
Og tak for konstruktive kommentarer i re-
view-processen.

2 Nabokov, V. (1955): Problems of Translation:
Origin in English, i Partisan Review, 22, 4,
496-512.
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