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"Der er ikke noget nyt under solen”. Det herer man tit folk der er
gamle i garde, give udtryk for ved fremkomsten af nye teorier. Man
skal da heller ikke som en anden vindbgijtel dreje ukritisk efter modens
vinde.

P& den anden side kan nye mader at anskue tingene pa nogle gange
virke som en gjenabner. Man far pludselig oje pa sammenheenge og
nye muligheder for at pavirke omgivelserne. Nar disse muligheder
drejer sig om forbedring af arbejdsmiljeet, er Arbejdsmiljorddet kon-
stant pa udkig efter forklaringer pa arsagssammenhaenge der kan fore
til nye virkemidler i forebyggelsesarbejdet.

Arbejdsmiljerddet har taget initiativ til udarbejdelsen af denne hvid-
bog om virksomhedens sociale kapital for at bidrage til en vurdering af
om der er tale om en gjendbner. Den sociale kapital i virksomhedssam-
menheenge er meget sparsomt beskrevet, men i de cases og analyser
der findes, beskrives interessante sammenheenge hvor arbejdsmiljo,
produktivitet og kvalitet synes at ga op i en hejere enhed. Og hvor der
anvises et udgangspunkt i positive faktorer og perspektiver.

Det er radets hab at denne hvidbog kan fere til en storre indsigt og
debatter om muligheden for at anvende virksomhedens sociale kapital
som en konstruktiv tilgang til at teenke produktivitet, ledelse og ar-
bejdsmiljg sammen.

God leeselyst!

Leo Bjernskov
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Hvorfor skal vi beskaftige os med virksomhedens sociale kapital?
Begrebet Virksomhedens Sociale Kapital giver os en ny forstdel-
sesramme for hvad der skaber et godt psykisk arbejdsmilje. Be-
grebet giver et speendende supplement til den hidtidige individ-
orienterede forstdelse. Begrebet beskriver nemlig en egenskab ved
virksomheden — altsa et kollektivt feenomen. Og sa har det en seer-
lig styrke til at kunne beskrive sammenhaenge mellem arbejds-
miljo og produktivitet. Begrebet giver ny substans til tesen om at et
godt arbejdsmiljo haenger sammen med kvalitet og produktivitet.

Derfor er det denne hvidbogs formal at beskrive hvad virksomhe-
dens sociale kapital er, hvad den betyder for virksomheden og arbejds-
miljoet samt hvordan man kan udvikle virksomhedens sociale kapital.

I hvidbogen definerer vi virksomhedens sociale kapital sa-
dan: Virksomhedens sociale kapital er den egenskab der satter organi-
sationens medlemmer i stand til i feellesskab at lose dens kerneopgave.

Baggrunden for hvidbogen
I kapitel 2 indleder vi med at beskrive baggrunden for hvidbogen.
Det danske samfund stdr overfor to store udfordringer: globalise-
ring og velfeerd. Virksomhederne skal veere mere effektive samti-
dig med at de skal kunne tiltreekke kvalificeret arbejdskraft som
har et lavt sygefraveer. Umiddelbart en svar opgave. Men den so-
ciale kapital kan vere det strategiske svar idet den sociale kapi-
tal har betydning for bade produktivitet, kvalitet og arbejdsmilje.
Hvidbogen baserer sig pa de senere ars forskning pa NFA — Det
Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljo — samt international litte-
ratur der kan bidrage til forstdelsen af virksomhedens sociale kapital.

Fra social kapital til virksomhedens sociale kapital

Kapitel 3 beskriver historien bag begrebet social kapital, og praesen-
terer de vigtigste af begrebets faedre, nemlig Bourdieu, Coleman og
Putnam. Bade Bourdieu og Coleman begrebsliggor flere former for
kapital ud over den gkonomiske og synlige kapital, heriblandt den
sociale kapital. Bourdieu lagde iseer vaegt pa de negative sider af den
sociale kapital, idet han sa den som en drivkraft der fastholder so-
ciale forskelle mellem grupper i samfundet. Coleman som arbejdede
videre med begrebet, sa derimod social kapital som en kvalitet der
er til gavn for medlemmerne af en gruppe eller et samfund. Putnam



tog stafetten op og udvidede begrebet med bonding — de relationer
der binder medlemmer i en gruppe sammen — og bridging — de rela-
tioner der binder grupper sammen. Dermed kan man beskrive social
kapital mere nuanceret. Samlet set er det fx ikke godt for netveaerket
eller samfundet hvis der er steerke band i gruppen, men ikke mellem
grupperne. Det vil skabe skeevheder og samarbejdsvanskeligheder.

Det seerlige ved social kapital er at den er et kollektivt gode — den
athenger af medlemmerne og er indlejret i relationerne, ikke i den
enkelte. P4 den made er social kapital en ressource som et netveerk
eller gruppe bygger op, og som medlemmerne efterfolgende kan drage
nytte af. Social kapital opbygges ikke ved at bytte personlige fordele
lige over (handel), men at ved at opbygge gensidigt forpligtende
relationer. Netveerk, tillid og normer er i den sammenhaeng begreber
der gar igen i de forskellige definitioner af social kapital.

Begrebet er blevet brugt i mange sammenheenge — fx skonomiske
til at forklare hvorfor nogle lande eller regioner klarer sig bedre end
andre, eller sundhedsmeessigt til at forklare hvorfor der er forskel pa
regioners sundhedstilstand. Men begrebet er kun meget sparsomt
blevet brugt i en virksomhedssammenhzeng.

En reekke kvantitative undersogelser forteeller at Danmark har
en hgj social kapital. Der er fx lille ulighed, danskerne er tilfredse,
og de stoler pa hinanden og pa samfundets institutioner. Det ser
ogsd ud til at medarbejdere pa danske virksomheder kan noget
serligt. Lonmodtagerne er tilfredse med deres arbejde, de har og
soger indflydelse, samarbejdet er tilfredsstillende, der er faerre
spendinger mellem ansatte og ledelse og medarbejderne bliver
inddraget i nyudvikling. Der er med andre ord tradition for samtale
og samarbejde.

Med udgangspunkt i definitionerne af social kapital formulerer vi
vores egen definition som er tilpasset virksomheden som enhed:

Virksomhedens sociale kapital er den egenskab der saetter
organisationens medlemmer i stand til i feellesskab at lose dens
kerneopgave

For at kunne lose denne kerneopgave er det nedvendigt at
medlemmerne evner at samarbejde og at samarbejdet er baseret
pa et hojt niveau af tillid og retfeerdighed.



Hermed introducerer vi de vesentlige dimensioner i virksomhedens
sociale kapital: tillid, retfeerdighed og samarbejdsevne.

Social kapital giver mening pa virksomhedsniveau

En gennemgang af den internationale litteratur i kapitel 4 bekreefter
at der er sammenheeng mellem virksomhedens sociale kapital og
produktivitet, arbejdsmilje og helbred. Der er sat fokus pa litteratur
der beskriver empiriske sammenhenge mellem social kapital,
produktivitet, arbejdsmilje og helbred pa virksomhedsniveau samt
fremgangsmader der kan udvikle den sociale kapital i virksomheden.

Der er desveerre kun f& studier der eksplicit har undersogt
sammenhaengen mellem social kapital og produktivitet. Til gengeeld
peger de i samme retning — produktiviteten er hejere ndr den sociale
kapital er hej. Undersogelserne handler om ret forskellige brancher,
nemlig produktivitet og kvalitet i stadlvalseveerker, elevers preaestation i
undervisning samt effektivitet og kvalitet pa hospitaler.

Nar det geelder de enkelte dimensioner, peger litteraturen pa at
medarbejderne preesterer mere ndr de oplever retfeerdighed. Den
processuelle retfeerdighed og interpersonelle retfeerdighed betyder
mest—dvs. at tingene foregdr pd en ordentlig made og at de involverede
bliver behandlet med respekt.

En reekke kilder viser at tillid har betydning for tilfredshed og
engagement. Og nogle kilder viser at tilfredshed og engagement har
indflydelse pd produktivitet. Fx viser et studie at uddelegering af
ansvar og kontrol i bilindustrien fik medarbejdernes involvering og
produktivitet til at stige — og det virkede endda mere effektivt end
preestationslen.

Der er kun fa studier der siger noget om sammenheengen mellem
social kapital som et samlet begreb og arbejdsmilje. Dog viser et studie
pa danske slagterier en klar sammenhzeng.

Uretfeerdighed skaber mere stress. Vores kilder har set pa denne
sammenheeng i detailhandel, hospitaler og transportsektoren. Studier
i telebranchen viser at dimensionerne retfeerdighed og tillid heenger
sammen: Retfeerdighed fremmer tillid. Derudover viser en undersogel-
se blandt revisorer at man kan traekke pa den sociale tillid ndr heje krav
i arbejdet belaster. Tillid kan altsa veere en buffer for heje kvantitative
krav. Et studie af norske virksomheder viser at opmeerksomhed pa
virksomhedens normer samt tillid skaber sundere forandringer.

Sammenhaengen mellem social kapital og helbred er rimeligt godt
dokumenteret. Undersogelserne drejer sig primeert om offentligt
ansatte. Helbred er i kilderne fx defineret som selvvurderet helbred,



hjerte-kar-sygdomme og blodtryk. Kilderne underbygger endvidere at
social kapital er en kollektiv dimension pd afdelingsniveau —forskellene
i helbred kan ikke forklares med personlighed eller kravene til den
enkeltes arbejde. Studierne viser ogsa at enkeltfaktorerne retfeerdighed
og tillid har en betydning for helbredet.

Ingen studier siger noget om social kapital og tilfredshed med
arbejdet, men til gengeeld viser reviews af et veeld af studier at retfeerdighed
og tillid er med til at oge engagement og tilfredshed.

Endelig peger enkelte studier pa en sammenheeng mellem fraver
og social kapital samt retfeerdighed som enkeltdimension — men der er
kun fa kilder.

Den sociale kapitals betydning for virksomheden

I kapitel 5 preesenteres to danske studier af psykisk arbejdsmilje i
danske virksomheder. Begge studier bidrager til at beskrive hvad
social kapital er i en virksomhed. Det er en veesentlig konklusion at
det psykiske arbejdsmiljo ikke kun er determineret af skonomiske og
materielle vilkdr sa som jobkrav og brancheforhold. Den sociale kapital
spiller en afgerende rolle. Det betyder at den enkelte virksomhed kan
gore en forskel. Virksomheder med god social kapital har ogsa et godt
psykisk arbejdsmilje og hej performance — dvs. hej produktivitet og
kvalitet.

Tredeekkerundersogelsen fra 2005 indeholder en reekke sporgsmal
der kan beskrive henholdsvis tillid og retfeerdighed. Ingen af
undersogelsens sporgsmal handler direkte om samarbejdsevne, men
sporgsmal om social stette fra overordnede og kolleger samt socialt feel-
lesskab kan bruges til at beskrive samarbejdsevne. Da sporgeskemaet
ogsa indeholder sporgsmadl om det psykiske arbejdsmiljg, kan man
analysere sammenhaenge mellem social kapital og psykisk arbejdsmil-
jo. Analysen peger pd — ligesom den internationale litteratur har vist
— en klar sammenheeng mellem social kapital og stress: Jo hojere
den sociale kapital er i virksomheden, jo lavere stress-niveau hos de
ansatte.

En sammenligning af offentlige over for private virksomheder samt
sma overfor store viser ikke nogen afgerende forskel pa social kapital.
Det tyder dermed pa at social kapital er en evne der er sneevert knyttet
til den enkelte virksomhed og ikke til type, branche eller storrelse.

Et andet projekt (VIPS-projektet) bidrager til at beskrive social
kapital pa virksomhedsniveau. Her har man vurderet virksomheder
i forhold til hinanden. Projektet bekreefter at der er forskel pa social
kapital mellem virksomhederne —ogsd inden for den samme branche og
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jobtype. Det gor altsa en forskel hvordan en virksomhed organiseres og
ledes. Samtidig viser det sig at der er storre tilfredshed i virksomheder
med hej social kapital. Derudover viser undersogelserne at helbredet
(malt pa selvvurderet helbred, vitalitet og/eller stress) er bedre i
virksomheder med hej social kapital.

Virksomheden kan gore en forskel
I kapitel 6 udfolder vi en reekke perspektiver ved den sociale kapital.
Udgangspunkt er at den enkelte virksomhed kan gore en afgerende
forskel — det er ikke kun arbejdets karakter eller branchen der be-
stemmer det psykiske arbejdsmilje.

I dag er arbejdsmiljeforstdelsen i hoj grad baseret pa risikofaktorer,
men denne forstdelse kommer ofte til kort over for komplekse
problemstillinger som fx det psykiske arbejdsmilje. Samtidig far
indsatsen for et bedre psykisk arbejdsmiljo ofte en individuel
karakter fx stresscoaches og sygemeldinger. Der er behov for en mere
helhedsorienteret tilgang til virksomhedens arbejdsmilje, hvis det skal
lykkes at forebygge. Her kan social kapital give et bidrag.

Mange opfatter arbejdsmiljo og produktivitet som modstridende,
men virksomhedens sociale kapital kommer med en ny vinkel der
beskriver egenskaberne ved en arbejdsplads som bade har betydning
for arbejdsmiljo og performance.

Deter vigtigt at veere opmeerksom pa det fundament som den sociale
kapital udger. Vi har et godt udgangspunkt i Danmark, fordi vi har en
hej social kapital og en mangedrig tradition for samarbejde mellem
arbejdsgivere og medarbejdere som har givetindflydelse og fleksibilitet.
Men i disse ar kan den sociale kapital ogsd komme under pres pga.
stigende konkurrence med omfattende organisationsforandringer og
effektivisering i den offentlige sektor samtidig med stigende kontrol.
Den sociale kapital kan veere en god buffer i vanskelige tider, men den
kan ogsa teeres i bund. Og sa tager det tid at bygge den op igen.

Vima derfor gore virksomhedens sociale kapital synlig. Den enkelte
virksomhed skal veere opmerksom pa sin egen sociale kapital - hvad
bestdr den i konkret, og hvordan kan den udvikles? Man skal have den
for gje i udviklingen af det daglige samarbejde — det er her relationer,
tillid og retfeerdighed bygges op.

Det er derfor nedvendigt at investere tid for at fa den sociale kapital
til at vokse — tid hvor medarbejdere indbyrdes samt medarbejdere
og ledere kan medes og udvikle et samarbejde om lesningen af
kerneopgaven der bygger pa tillid og retfeerdighed. Det indebeerer at
medarbejderne bliver hort og taget med pa rdd. Hermed anerkender
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ledelsen deres kompetencer og erfaringer. Ledelsen ma vise tillid ved at
uddelegere ansvar og serge for tid til at medes, sa man eerligt og abent
kan fa afstemt forventninger og forklaret handlinger. For at udvikle
samarbejdsevnen ma ledelse og medarbejdere indgd i en refleksiv
praksis der understotter et produktivt samarbejde hvor de lebende har
mulighed for at afstemme at ord og handlinger lever op til normerne.
Det handler ikke om at vere enige — tvaertimod. Det handler om at
respektere uenigheder og have normer for hvordan man takler dem.

Fokus skal veere pa hvordan man far skabt positive spiraler der over
tid far skabt mere tillid og retfeerdighed. I kapitlet bliver der fortalt
tre casehistorier der illustrerer hvordan konkrete virksomheder enten
har sat en negativ spiral i gang og dermed sat den sociale kapital over
styr eller omvendt — har fdet startet en positiv spiral som har fert til
mere social kapital. Det drejer sig om en sparekasse, et trykkeri og et
slagteri.

Det er i virksomhederne den sociale kapital skal udvikles, men
systemet omkring dem kan understotte dette arbejde. Da den sociale
kapital er et bredt begreb, vil der veere behov for samarbejde pa tveers
af systemer - det er ikke nok at arbejdsmiljosystemet seetter fokus pa
begrebet.

Partssamarbejdet kan seette fokus pd den sociale kapital — bl.a.
gennem kampagner der udbreder kendskabet til begrebet og gennem
stotte til virksomheder der ensker at opbygge social kapital. Der kunne
indbygges incitamenter i forbindelse med fonde og udviklingspuljer fx
Forebyggelsesfonden. Preemiering er ogsa en mulighed.

Derudover kunne Beskeeftigelsesministeriet understotte en frivillig
udvikling af den sociale kapital — evt. i samarbejde med Erhvervs- og
Selskabsstyrelsen.

Men der skal ogsa skabes et bedre grundlag for at komme videre.
Forskning i virksomhedens sociale kapital er nedvendig. Forskningen
viser overbevisende sammenheenge, men der mangler teoretisk
udvikling og den empiriske forskning er sparsom. Dannelse af netveerk
af forskere der samler teoretisk og empirisk viden kunne effektivisere
forskningenivirksomhedens sociale kapital. Der er behov for udvikling
af teorier og malemetoder samt mere viden om hvilke faktorer der
pavirker virksomhedens sociale kapital. Endelig er det aktuelt vigtigt
at undersoge hvad der sker med virksomhedernes sociale kapital, nar
de er sat under pres af globalisering og effektivisering — bl.a. i den
offentlige sektor.
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Den danske model

I disse ar pakalder “Den danske model” sig stor interesse i en raekke
lande og i internationale organisationer som EU og OECD. Man er
specielt imponeret af den made vii Danmark er i stand til at kombinere
fleksibilitet med sikkerhed, ogsa kaldet flexicurity er pa kort tid blevet
et kendt begreb som i ét ord udtrykker de egenskaber ved det danske
system, som man andre steder ikke har veeret i stand til at forene.
Enten har man stive systemer hvor det er vanskeligt at hyre og fyre
medarbejdere, hvilket blandt andet skaber stor ungdomsarbejdslashed
(fx Frankrig). Eller ogsd har man et socialt system med meget ringe
social sikkerhed ved sygdom og/eller arbejdsleshed (Fx UK og USA).

Interessen for flexicurity er imidlertid ofte ledsaget af nogle naive
forestillinger om hvordan man kan “indfere systemet”. Man forestiller
sig ofte at det blot geelder om at vedtage de relevante regler og love, og
man sperger undertiden hvorndr “"Danmark indferte systemet”. Den
heltafgerende pointeidenne forbindelse er at flexicurity i Danmark ikke
blev indfert, men opstod gradvist gennem mange artiers samarbejde
og udvikling af tillid og respekt. Nogle af de vigtigste forudsaetninger
for at Danmark har kunnet indfere flexicurity har veeret gensidig
anerkendelse, lav magtdistance, vilje til kompromisser og accept af
hinandens interesser. En helt afgorende pointe er i den forbindelse at
den danske model ville blive odelagt hvis man for alvor tog flexicurity
pa ordet og “fyrede de ansatte for et godt ord”.

Man kan ogsa udtrykke dette ganske kort: Den danske model
hviler pa et langsomt opbygget grundlag af social kapital. Uden denne
sociale kapital kunne modellen ikke fungere, og man kan saledes ikke
“indfere den” ved at vedtage nogle love eller dekreter.

Det forhold at flexicurity opstod i Danmark “uden at vi vidste det”
udger en serlig udfordring i dag hvor en raekke forhold har sat den
danske model under pres. Man kan sige at det netop i denne tid er af
afgerende betydning at vi bliver bevidste om at vores model hviler pa
et fundament af hej social kapital. Forhabentlig kan denne hvidbog
medvirke til at oge bevidstheden om den sociale kapitals betydning og
til at fremme diskussionen herom.
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Virksomhedens sociale kapital
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Why do we need to understand social capital?

The concept of organisational social capital gives us a new way to un-
derstand what constitutes a healthy psychosocial work environment.
The concept is an interesting contribution to the previous conception
of the psychosocial work environment, which focused on the indivi-
dual. The concept describes an aspect of the company, i.e. a collective
phenomenon. It is particularly useful when analysing the correlation
between work environment and productivity. The concept supports
the hypothesis that a good work environment is associated with qua-
lity and productivity.

It is the objective of this white paper to describe what organisational
social capital is, what it means for the company and for the work env-
ironment, and how organisational social capital can be strengthened.

In this white paper, we describe organisational social capital as fol-
lows: Organisational social capital is the ability of the members of the organi-
sation to collaborate when solving the key tasks of the organisation.

Background to the white paper

In chapter 2, we describe the background to the white paper. Danish
society faces two great challenges: globalisation and welfare. Compa-
nies must be more efficient at the same time as they have to attract
qualified staff with a low level of absenteeism. On the face of it, this
is a difficult task. However, organisational social capital might be the
strategic solution, as social capital is important for productivity, qua-
lity and work environment.

The white paper is based on research at the Danish National Re-
search Centre for the Working Environment as well on international
literature which adds to the understanding of organisational social ca-
pital.

From social capital to organisational social capital
Chapter 3 describes the background to the concept of social capital and
presents the most important “founding fathers” of the concept: Bour-
dieu, Coleman and Putnam. Bourdieu and Coleman conceptualised
several types of capital in addition to the financial, visible capital, in-
cluding social capital. Bourdieu paid specific attention to the negative
aspects of social capital, which he saw as a force that maintains social
differences between groups in society.

Coleman expanded Bourdieu’s concept, but saw social capital as a
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quality that benefited members of a group or a society. Putnam develo-
ped this thinking further and extended the concept with “bonding”
— those relations that join members of a group, and with “bridging” —
those relations that join groups together. These concepts enable a more
precise description of social capital. To give an example: it is not good
for anetwork or a society if there is a strong bonding only within groups
and not between groups. In this situation, there will be inequalities and
difficulties in the collaboration. Social capital is a collective good, and
this is what is special about it: it is dependent upon the members and is
a property of relationships, not of individuals. Therefore, social capital
is a resource that a network or a group builds together and which the
members subsequently benefit from. Social capital is not established
by exchanging personal benefits, but by building relationships that are
mutually binding. Network, trust and norms are all concepts which
are used when describing the different definitions of social capital.

The concept has been used in many connections, e.g. when explai-
ning why some countries or regions prosper more than others do, or
why there are differences between the health of the population in dif-
ferent regions. However, the concept has not been very widely used in
connection with companies.

A number of quantitative studies show that Denmark has a high
level of social capital. There is little inequality, the Danes are generally
satisfied, and they trust each other and their social institutions. It also
seems that the employees in Danish companies have some unique qua-
lities. The employees are satisfied with their work, they have and seek
influence, and they are satisfied with their collaboration with others.
There is little tension between employees and management, and the
employees are included in new developments. In short, there is a tra-
dition for dialogue and cooperation.

Based on the definitions of social capital, we propose our own definiti-
on, which is written to suit the context of the organisation or business:

Organisational social capital is the ability of the members of the orga-
nisation to collaborate when solving the key tasks of the organisation.
In order to solve the key tasks, it is necessary that members

master collaboration and that this collaboration is based
on a high level of trust and justice.
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These are the central elements of organisational social capital: trust,
justice and collaboration.

Social capital makes sense at the level of the company

The review of the international literature in chapter 4 confirms that
there is a correlation between the organisation’s social capital and pro-
ductivity, work environment and health. There is a focus on literature
which describes the empirical association between social capital, pro-
ductivity, work environment and health at the company level and the
ways in which the organisational social capital can be strengthened.

Unfortunately, there are only few studies that have looked explicitly
at the association between social capital and productivity. However,
these few studies point in the same direction: productivity is greater
when the level of social capital is high. These studies have taken pla-
ce in rather different contexts: steel production, students” progress at
school, and efficiency and quality in hospitals.

When looking at the individual dimensions, the literature indicates
that employees perform better when they experience justice. Procedu-
ral justice and interactional justice are the most important: procedures
have to be viewed as fair, and the people involved must be treated with
respect.

A number of studies show that trust is important for satisfaction
and involvement. These two factors, in turn, must be assumed to af-
fect productivity. A study from the car industry shows that when the
employees were given more responsibility and more control, their
involvement and productivity increased, and more so than when the
employees were paid according to their productivity.

Only few studies deal with the correlation between social capital as
a concept and work environment. However, a study from the Danish
slaughterhouse and meat industry shows a clear correlation.

Injustice creates stress. The studies have looked at associations in
the retail industry, hospitals, and the transport industry. Studies in te-
lecommunications show that justice and trust are correlated: Justice
creates trust. In addition, a study among accountants shows that so-
cial trust can benefit the individual when work is very demanding.
This means that trust can serve as a “buffer” when a person faces high
quantitative demands. A study of Norwegian companies shows it is
worthwhile giving priority to company norms and trust, as it contri-
butes to healthier change processes.

The correlation between social capital and health is fairly well do-
cumented. The studies primarily concern public employees. In some

17



of the studies, health is measured using self-rated health, presence of
ischemic heart disease and blood pressure. The studies confirm that so-
cial capital is a collective dimension at the departmental level: the dif-
ferences in health cannot only be explained by individual differences
or by the different demands in the work of the employees. The studies
also show that justice and trust affect health.

No studies mention social capital and work satisfaction, but reviews
of a large number of studies show that justice and trust contribute to
an increase in involvement and satisfaction. Finally, there are studies
that indicate a correlation between absenteeism and social capital and
justice, but these are few.

The significance of social capital for the company

Chapter 5 presents two Danish studies of the psychosocial work env-
ironment in Danish companies. Both studies contribute to an under-
standing of the concept of organisational social capital. One impor-
tant conclusion is that the psychosocial work environment is not only
determined by financial and material circumstances such as demands
and industry-specific factors. Social capital plays an important role.
This means that each company has the possibility to make a difference.
Companies with good organisational social capital also have a good
psychosocial work environment and high performance, i.e. high pro-
ductivity and good quality.

A Danish study from 2005 utilises the Copenhagen Psychosocial
Questionnaire (COPSOQ) which contains a number of questions that
can describe trust and justice. COPSOQ does not include questions
that relate directly to collaboration, but there are questions about so-
cial support from superiors and colleagues and about the community
spirit in the workplace, and these questions can be used to describe
collaboration. The questionnaire also includes questions about the
psychosocial work environment, and this makes it possible to analyse
the correlation between social capital and psychosocial work environ-
ment. The analysis indicates — as does the international literature — that
there is a clear correlation between social capital and stress: The higher
the level of social capital in the company, the lower the stress level
among the employees.

A comparison of private and public enterprises and of small and
large companies does not show any significant difference in social ca-
pital. This indicates that organisational social capital is a phenomenon
that relates directly to a specific company rather than to a company
type or size or to specific industries.
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Another study, the BEST project, contributes to the understanding
of social capital at the company level. In this study, companies have
been evaluated in relation to each other. The project confirms that there
are differences between the organisational social capital in the different
companies —even within the same industry or profession. This illustra-
tes that it makes a difference how a company is organised and mana-
ged. It is also evident that there is greater satisfaction among emplo-
yees in companies with high organisational social capital. In addition,
these two studies show that health (measured as self-rated health, vi-
tality and/or stress) is better in companies with high social capital.

The company can make a difference

In chapter 6, we propose a number of perspectives relating to social
capital, based on the conclusion that the company can make an im-
portant difference; the psychosocial work environment is not simply
determined by the characteristics of the job or the industry.

Today, the understanding of the work environment is based prima-
rily on risk factors. However, this understanding is difficult to apply
when analysing complex problems relating to the psychosocial work
environment. At the same time, the effort to improve the psychosocial
work environment often focuses on the individual, as in stress coaches
and the granting of sick leave. If prevention is to succeed, a more stra-
tegic approach to the company work environment is needed. Organi-
sational social capital might contribute in this context.

Many people see work environment and productivity as conflic-
ting. Organisational social capital gives a new angle on this by descri-
bing a number of characteristics of a workplace which are important to
the work environment as well as to productivity. It is important to be
aware of organisational social capital because it is the basis of every-
thing that takes place in the company. In Denmark, the foundations are
good because there is a high social capital and a long-established tradi-
tion for collaboration between the employers and the employees, and
this has given employees a certain influence and flexibility. Currently,
organisational social capital is under pressure due to increasing com-
petition and extensive organisational changes and efficiency measures
in the public sectors, combined with increasing control. Organisational
social capital can serve as a “buffer” in difficult times, but it can also be
eroded, and then it takes time to rebuild.

It is therefore necessary to make the organisational social capital
visible. Companies must be aware of their own organisational social
capital: what are its characteristics and how can it be strengthened? It
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is necessary to think of this when collaborating on a daily basis: this is
where relationships, trust and justice are created.

It is necessary to invest time in the process if organisational social
capital is to grow. Time during which the employees can meet each
other and their managers to develop the collaboration concerning the
way they carry out their core tasks, based on trust and justice. For this
to happen, it is necessary for the employees to feel that they are being
listened to. This is a way of acknowledging their competences and ex-
periences. The management must show trust and delegate responsi-
bility to employees. It is necessary to meet regularly and establish a
forum where employees and management can speak openly and ho-
nestly about their expectations and can explain their actions to each
other. In order to improve collaboration, management and employees
must enter into a reflective dialogue that supports a productive col-
laboration in which both parties contribute to a process where words
and deeds are in accordance with the mutually binding norms. It is not
necessary for the two parties to agree — rather the opposite. The most
important is that disagreements are respected and that there are proce-
dures for dealing with such disagreements.

It is important to focus on ways in which the company can create
a virtuous circle so that justice and trust can grow over time. In this
chapter, case studies illustrate how three companies have started either
a negative or a positive process, thereby either losing organisational
social capital or gaining it. The case studies are of a bank, a print works
and a slaughterhouse.

Companies have to develop organisational social capital on their
own, but the system around them can support them in this effort. Or-
ganisational social capital is a broad concept and therefore it will be
necessary to collaborate across different sectors. It is not sufficient that
the work environment agencies focus on the concept. Rather, a part-
nership with employers’ associations and employees” unions could
focus on organisational social capital by supporting companies that
are interested in strengthening their own organisational social capital.
Supporting foundations could also be established, e.g. funds with mo-
ney available for development activities or prizes for companies which
have made good progress.

The Ministry of Employment might also support companies which
undertake development activities relating to organisational social ca-
pital. The Ministry could collaborate with the Danish Commerce and
Companies Agency in this context.

At the same time, it is necessary to create a better knowledge base
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for future work in this field. Research into organisational social capi-
tal is necessary. Research shows convincing correlations, but there is a
lack of theoretical work, and empirical research is limited. A network
of researchers could collect theoretical and empirical knowledge and
improve the research into organisational social capital. It is necessary
to develop theories and methods for measuring social capital, and we
need to know which factors affect organisational social capital. Finally,
it is highly relevant to analyse what happens to organisational social
capital when companies are under pressure from globalisation and ef-
ficiency measures, as for example in the public sector.

The Danish Model

There is great interest currently in the so-called “Danish model” from
a number of countries and international organisations like the EU or
the OECD. There is particular attention to the way in which Denmark
is able to combine flexibility in the labour market with security for the
individual, and “flexicurity” has in a very short time become a well-
known concept that expresses the two characteristics of the Danish
labour market — characteristics which other countries have not been
equally successful in combining. Other countries tend to have a rigid
system where it is difficult to hire and fire staff, and this leads to a
number of problems, e.g. youth unemployment (as in France). Alterna-
tively, countries have a social system with very little social security in
case of illness and /or unemployment (as in the UK or the US).

The interest in flexicurity is often accompanied by some very naive
conceptions of how this system can be “introduced”. It is thought that
this is simply a question of introducing relevant rules and regulations,
and it is often asked when Denmark “introduced this system”. The all-
important point here is that flexicurity was never introduced in Den-
mark; it evolved gradually during many decades of collaboration and
development of trust and respect. Some of the most important condi-
tions for flexicurity in Denmark have been mutual respect, low power
distance, willingness to compromise and an acceptance of the interests
which the other party has. In this context, it is also very important to
highlight that the Danish model would break down if flexicurity was
put to the ultimate test and employers fired the employees at the smal-
lest encouragement.

To sum up: The Danish model is based on a slowly established social

capital. Without this social capital, the model would not work, and the-
refore it is not possible to “introduce” it by passing a number of laws or
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decrees. Because flexicurity developed in Denmark “without our kno-
wing”, it is now a particular challenge to maintain the system when it
is under pressure from other developments. At this point in time, it is
highly important to be aware of the fact that this model is based on a
high level of social capital. Hopefully, this white paper can contribute
to an increased awareness of the significance of social capital and help
create a discussion of the factors involved.
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Det danske samfund star overfor vaesentlige udfordringer i disse éar.
To af de storste er globalisering og velfeerd. Begge emner diskuteres
hyppigtimedierne, og politikerne har taget en reekke initiativer som led
i et forsog pa at finde et svar pa udfordringerne. Her kan blot naevnes
Globaliseringsradet, Velfeerdskommissionen og kvalitetsreformen.

Mens arbejdsmilje ikke naevnes af Globaliseringsradet, er deti hojere
grad inddraget i diskussionerne om velfeerd. Her leegges der veegt pa at
darligt arbejdsmiljo kan fere til fraveer og afgang fra arbejdsmarkedet
og dermed udgore en trussel mod velfeerdssamfundet. Arbejdsmiljo
har imidlertid ogsa et potentiale idet et godt arbejdsmiljo kan bidrage
til produktivitet og kvalitet. Det er et hyppigt gentaget udsagn som kan
virke lidt floskelagtigt. For findes den kobling nu ogsa i praksis? Det er
her social kapital kommer pd banen. Det er et af hovedformalene med
denne hvidbog at pavise at virksomhedens sociale kapital netop udger
en sadan kobling. Den sociale kapital i virksomheden har afgerende
strategisk betydning for bdde produktivitet, kvalitet og arbejdsmiljo
— specielt det psykiske arbejdsmilje. Og samtidig viser det sig at
Danmark har et seerligt stort potentiale i form af hej social kapital bade
i samfundet som helhed og i virksomhederne.

Det er dette perspektiv som danner grundlag for Arbejdsmiljeradets
interesse for virksomhedens sociale kapital og som har givet
Radet anledning til at anmode Det Nationale Forskningscenter for
Arbejdsmilje (NFA) om at udarbejde en hvidbog om virksomhedens
sociale kapital og arbejdsmiljeet. Hvidbogen har folgende formal:

Introduktion til begrebet social kapital i almindelighed og
"“virksomhedens sociale kapital” i seerdeleshed.

Analyse af litteratur med fokus pa sammenheenge mellem social
kapital, produktivitet og arbejdsmiljg samt den potentiellebetydning
af social kapital for virksomheder, organisationer og myndigheder.
Ideer til hvordan danske virksomheder kan udvikle den sociale
kapital til gavn for produktivitet og arbejdsmilje.

Perspektivering med fokus pa udvikling af arbejdsmiljeindsatsen i
Danmark séledes at den i hojere grad understetter virksomhedens
sociale kapital.

Arbejdet med hvidbogen har taget udgangspunkt i de senere ars
forskning pa NFA hvor der i flere forskellige projekter er fundet
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sammenhzenge mellem arbejdsmilje og virksomhedens sociale kapital,
specielt tillid og retfeerdighed. P& baggrund af denne forskning er der
blevet opstillet fem hypoteser som har dannet udgangspunkt for det
videre arbejde med hvidbogen:

Vi

En hgj social kapital i virksomheden er en veesentlig drivkraft for
forbedringer af de ansattes arbejdsmilje.

En hej social kapital eger de private virksomheders fleksibilitet og
produktivitet og oger dermed konkurrenceevnen pd det globale
marked.

I den offentlige sektor vil en hej social kapital medvirke til at oge
kvaliteten i ydelserne og dermed borgernes/brugernes tilfredshed.
En hej social kapital medvirker til at ege arbejdsgleeden og
motivationen for medarbejderne.

En hej social kapital vil mindske sygefraveeret og ensket om tidlig
afgang fra arbejdsmarkedet.

vil gerne benytte lejligheden til at sige tak til folgegruppen og

sekretariatet fra Arbejdsmiljerddet som har bidraget med veerdifulde
ideer og kommentarer under arbejdet med hvidbogen. En seerlig tak til
lektor Niels Moller, DTU Management, som har bidraget med veesentlig
inspiration til forstdelsen af sammenheengen mellem social kapital

0g

arbejdsmilje. Og endelig tak til professor Helge Hvid, RUC, og

seniorfagleder hos COWI, mag.scient.soc og dr.med. Lars Iversen der
som lektorer har bidraget med kritiske kommentarer til manuskriptet.

Maj 2008

Kristian Gylling Olesen, forskningsassistent/ph.d.-stipendiat, NFA
Eva Thoft, seniorkonsulent, Grontmij / Carl Bro A/S

Peter Hasle, seniorforsker, NFA

Tage Sondergird Kristensen, professor, NFA
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I dette kapitel udvikler vi begrebet virksomhedens sociale kapital pa
baggrund af begrebet social kapital. Vi indleder med begrebsafklaring
og historie bag begrebet social kapital som det er blevet udviklet og
brugt op til i dag. Derefter refererer vi en reekke undersogelser der
indikerer at Danmark som land har en reekke serlige kendetegn som
kan heenge sammen med en hgj social kapital. Til sidst bygger vi
videre pa teorier og undersogelser og definerer virksomhedens sociale
kapital.

3.1. Forhistorie

Da begrebet kapital indgar i social kapital, ma vi forst have styr pa det.
I daglig tale opfattes kapital ofte som den ekonomiske kapital, men
meget tyder pa atdeter for snaever en forstdelse. Fx kan den gkonomiske
kapital alene ikke forklare at der kan veere forskel pa virksomheders
okonomiske resultater, trods ensartede okonomiske forudseetninger.
Andre kapitalbegreber end den synlige form for kapital kan veere en
hjeelp i forklaringen.

Hvad er kapital?

Sociologen Pierre Bourdieu (Bourdieu 1986) er en af de forste der har
udvidetkapitalbegrebet. Kortfortaltsigerhanatkapital er ophobet arbejde
som udveksles. Og man udveksler kapital i flere af livets forhold end
blot de skonomiske. Men hvad vil det egentlig sige at man udveksler
kapital som ophobet arbejde? Lad os tage et eksempel. Det forhold at
du i din opveekst har tilleert dig nogle kulturelle feerdigheder og har
et netveerk der kan stotte dig — fx i forbindelse med uddannelsesvalg,
job- og boligsegning — betyder at du har kulturel og social kapital. For
Bourdieu betyder ophobet arbejde ikke kun dit eget ophobede arbejde.
Ophobet arbejde kan overferes fra generation til generation og kan
som kulturel og social kapital blive en ressource man kan traekke pa og
benytte ndr man har behov.

Bourdieu gar et skridt videre og ser pa hvad vi sa bruger de
forskellige kapitaler til. Han definerer pa kritisk vis kapital som enhver
effektiv ressource i en given social arena som kan bruges i kampen. Det
kan veere kampen pa markedet om at fa flest markedsandele, kampen
i skolen om de hoje karakterer og anseelse fra leereren eller kampen i
samfundet mellem de forskellige klasser.
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Kulturel og social kapital er ligesa meget en kapital som det forhold
at en ravare er en kapital der bliver forarbejdet til et feerdigt produkt.
Kapital er altsa ikke kun knyttet til et produktionsinput i sneever
forstand, men eksisterer som udveksling af al forarbejdet fysisk,
kulturelt og socialt materiale der kan skabe veerdier og goder.

Bourdieu opererer saledes med flere kapitalbegreber. Den gkono-
misk/fysiske kapital er den synlige del af kapitalen, men derudover
er der de usynlige kapitalformer, bl.a. kulturel og social kapital. De
usynlige former er indlejrede i mennesker og i relationer mellem
mennesker. Kulturel kapital bestdr hos Bourdieu af uddannelse og de
finkulturelle feerdigheder som fx det at kunne tale om et kunstveerk pa
den rigtige made. Social kapital forstdr Bourdieu som de nuvearende
eller mulige ressourcer man har ejerskab over, fordi man deltager i
stabile og varige netveerk med andre personer (1986). Det kan fx veere
det forhold at éns netveerk giver adgang til personer og viden som kan
stotte en fagligt og socialt.

Det vesentlige i Bourdieus definition er at den udspiller sig i
sociale netveerk der bade kan veere formelle og uformelle. Flere andre
sociologer er fulgt efter ham og har nuanceret og preeciseret begrebet.

Bourdieus arbejde blev viderefort af amerikaneren James Coleman
(1988). Coleman arbejder med tre former for kapital, nemlig fysisk,
human og social. Her svarer human kapital til den kapital man har
ophobet via uddannelse. Ligesom hos Bourdieu er social kapital noget
der opstar mellem og blandt mennesker hvilket indebeerer at det ikke er
en individuel egenskab. Men der er en vigtig forskel pa de to. Bourdieu
sa kritisk pd social kapital som en drivkraft der opretholder sociale
forskelle, mens Coleman sa social kapital som en kvalitet som kunne
anvendes til gavn for medlemmerne af en gruppe eller et samfund.

Kapital med et socialt formil
Bourdieus og Coleman’s teoretiske arbejder vakte ikke nogen
videre opsigt i offentligheden. Det gjorde til gengeeld amerikaneren
Robert Putnam der i begyndelsen af 1990’erne slog igennem med
nogle epokegorende studier af udviklingen i forskellige regioner i
Italien. I bogen Making Democracy Work (1993) beskrev han hvordan
effektiviteten hos de italienske lokalregeringer kunne forklares ud fra
den sociale kapital i de forskellige regioner. Hidtil havde man manglet
forklaringer pa at der var sa store forskelle mellem nord og syd inden
for et land.

Putnam videreforte sit arbejde med social kapital hjemme i USA. I
nogle beromte boger (se bl.a. Putnam 1995) og artikler tog han afseet
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i metaforen "Bowling alone” — en metafor for den drastiske reduktion
i den sociale kapital i USA i perioden 1945-2000. Putnam beskriver
hvordan flere og flere amerikanere bruger tid pa at bowle i deres fritid
samtidigt med at feerre og feerre er medlem af en bowlingklub. Man
"bowler alene”. I den samme periode bruger amerikanerne mindre
og mindre tid pa at veere sammen med venner, naboer og familie og
mere og mere tid pad TV, computere og arbejde. Nogle markante treek
ved denne periode i USA er endvidere en steerkt stigende mistro til
andre mennesker samt stigende indteegtsforskelle. Alt i alt er der tale
om en periode hvor feellesskab og samfundssind ifelge Putnam viger
for egoisme og mistro.

Putnam er dog blevet kritiseret for kun at forsta egoisme og mistro
ud fra antallet af amerikanere der deltager i etablerede grupper og
formelle netveerk som fx bowlingklubber. Ifglge kritikere har Putnam
ikke blik for de mere ad hoc preegede og uformelle netveerk — fx blandt
venner og arbejdskolleger — der potentielt oppebeerer en social kapital
i Amerika (Hegedahl & Rosenmeier (red.) 2007).

Putnams arbejder havde alligevel en stor gennemslagskraft. Maske
fordi han ramte en steerk bekymring i tiden som man hidtil havde haft
sveert ved at seette ord pd. Et interessant forhold i den forbindelse er
at begrebet social kapital slog an pa bade hejre- og venstreflojen. Pa
hejreflojen lagde man veegt pa familiens rolle, det civile samfund og
fastholdelsen af den enkeltes ansvar, mens man pa venstreflojen sa
mere pa betydningen af feellesskab, solidaritet og opbygningen af tillid
til samfundets institutioner. Begrebet social kapital leegger sdledes ikke
op til entydige politiske tolkninger og programmer.

Putnam introducerede to vigtige begreber i forstdelsen af den
sociale kapital som vi kort beskriver her og vender tilbage til senere.
De to begreber er bonding og bridging, og hensigten med begreberne
er at beskrive hvordan karakteren af forskellige relationer i samfundet
bidrager til opnaelse af det omtalte feellesskab og samfundssind.

Bonding — relationer der binder grupper sammen
Bridging — relationer der forbinder grupper med hinanden

Efterfolgende har sociologerne Szreter (1997) og Woolcook (1998)
foreslaet en tredje relation der beskriver de lodrette relationer i

samfundet:

Linking - relationer der forbinder forskellige lag med hinanden
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Opsummerende kan vi sige at bonding beskriver de teette relationer
individerne har i et netveerk og i en gruppe, mens bridging beskriver de
lidt lesere forbindelser individer har til hinanden imellem forskellige
netveerk og grupper. Det vil sige at det er relationer der er dannet i
civile samfund mellem personer der er forbundet horisontalt. Linking
derimod referer til de relationer der eksisterer mellem individer og
grupper pa den ene side og akterer pa hejere niveauer i samfundet, fx
mellem individer og grupper i det civile samfund overfor de statslige
institutioner.

Der skal helst veere god balance mellem de tre typer relationer. Hvis
vi fx ser pa enheden et samfund, s& kan en meget sterk bonding pa
bekostning af bridging fere til lukkede, xenofobiske grupper der har
nok i sig selv. Og er der bade meget steerk bonding og bridging men
svag linking, vil der formentlig veere lav grad af tillid til magtapparatet
og de statslige institutioner.

Definitioner af social kapital
Et veeld af definitioner er formuleret fra slutningen af firserne op til
i dag. De ligner hinanden en del, men der er nuanceforskelle, ofte
athengige af videnskabelig tradition og empirisk materiale. En af
forskellene er hvilket fokus man seetter pa relationerne — et personligt,
et kollektivt eller en kombination af begge.

Det personlige fokus er rettet mod de relationer den enkelte aktor
har med andre akterer, fx Bourdieu (1986):

“Social kapital er summen af aktuelle eller potentielle ressourcer
som afhenger af ens deltagelse i varige netveerk af mere eller mindre

institutionaliserede relationer med feelles anerkendelse.”

Det kollektive fokus er rettet mod strukturen og kvaliteten af relationer
aktgrerne imellem inden for et netveerk, fx Putnam (1993):

“Social kapital er de traek ved en organisation, fx netveerk, normer og
tillid, som fremmer koordinering og samarbejde til det feelles bedste”.

Endelig blander nogle de to, fx Woolcock (1998):

“Social kapital er information, tillid og normer af gensidig afheengighed
i ens sociale netveerk.”

Uanset om man ser pa relationerne ud fra et personligt fokus, et

28



kollektivt fokus eller en kombination af begge, synes netverk, tillid og
normer at veere gennemgdende treek ved definitionerne af sociale kapital.
Disse tre treek vil vi uddybe senere ndr vi introducerer virksomhedens
sociale kapital.

Social kapital sammenlignet med kapital generelt

Social kapital er mindre flydende end ekonomisk kapital som blandt
andet kan udbydes og kebes pa markedet. Social kapital behover
en anden form for vedligehold end den ekonomiske kapital. Social
kapital er nemlig et kollektivt gode — hvilket ogsa indikerer at den er
en sarbar kapital. Den er afheengig af at medlemmerne af netvaerket
gerne vil deltage og kan bidrage, fx ved at de foler sig forpligtede af
andre grunde end blot ekonomiske. Social kapital bliver indlejret i
relationerne, ikke i den enkelte. Ingen har eksklusiv ret til den sociale
kapital selv om man godt kan opna personlige fordele ved at deltage i
fx et netveerk.

Social kapital kan erstatte eller veere komplementeer til andre
ressourcer. Social kapital kan kompensere for mangel pa finansiel
eller human kapital ved at man fx har gode forbindelser eller ved
at flere forskellige faggrupper samarbejder om arbejdsopgaverne.
Social kapital kan forbedre den gkonomiske kapital ved at reducere
transaktionsomkostninger internt i virksomheden og mellem virk-
somheder.

I forbindelse med virksomheder refererer betegnelsen kapital til at
der er tale om en ressource som en organisation bygger op (investerer i)
og som efterfolgende kan anvendes af organisationen. P4 samme mdade
som med ekonomisk kapital vil relevante investeringer i social kapital
forege kapitalen og udgere en storre ressource for organisationen. Hvis
virksomheden eksempelvis sikrer muligheder for at man pa tveers af
afdelinger leerer hinanden at kende og deler viden, fremmer det en
bedre losning af opgaver og brug af medarbejdernes kompetencer
hvilket igen er til gavn for virksomheden.

Social kapital har bred samfundsmassig betydning

I perioden fra 1990 til i dag er der sket en eksplosion i antallet
af forsknings- og udviklingsprojekter der tager udgangspunkt i
begrebet social kapital (Halpern 2005). Alt aftheengig af videnskabelig
fremgangsmade handler disse projekter om substansen af begrebet, om
kilder til social kapital eller om effekter af social kapital. Begrebet har
iseer veeret anvendt inden for felgende omrader:
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Dkonomisk teori. Inden for den ekonomiske teori har man blandt
andet set pa social kapital som the missing link der kan forklare
hvordan det kan ga til at "humlebien kan flyve”. For eksempel kan
hej social kapital i de nordiske lande vere en vigtig forklaring pa at
disse lande har en s& hoj konkurrenceevne til trods for en stor offentlig
sektor og et hojt skattetryk (Svendsen 2006).

Udviklingsbistand. Social kapital har veret anvendt som et
noglebegreb til forstdelsen af hvorfor nogle lande er i stand til at
gennemga en positiv social og ekonomisk udvikling mens andre
tilsyneladende star i stampe. Verdensbanken har i mange ar veret en
af de centrale aktorer pa omradet. !

Folkesundhed. Inden for folkesundhed har der veeret en omfattende
forskning om sammenheengen mellem social kapital pa den ene side
og sundhedstilstanden i forskellige befolkninger pa den anden. En
undersogelse viser fx at dodeligheden i de amerikanske stater heenger
negje sammen med det generelle niveau for tillid til andre mennesker
(interpersonal trust) (Kawachi et al. 1997).

I dag star vi sdledes i en situation hvor begrebet social kapital
anvendes i en lang raekke forskellige discipliner og som inspiration
til udviklingsprojekter inden for meget forskellige sektorer lige fra
skoleberns sundhed i USA til spredningen af nye vandingsmetoder pa
Java.

Et af de bemeerkelsesveerdige treek ved denne internationale
udvikling er at begrebet i det store og hele ikke har veret anvendt
inden for arbejdsmiljgpomradet og kun i begraenset omfang i forbindelse
med virksomheder. Litteraturen om social kapital og virksomheder
fokuserer i stort omfang pa relationer mellem virksomheder, se fx
(Gabbay & Leenders (red.) 2007). P& dansk grund er social kapital
i virksomheder og arbejdsmiljeet ogsa underbelyst. I de danske
boger om social kapital nevnes virksomhedernes sociale kapital og
arbejdsmiljoet slet ikke (Hegedahl & Rosenmeier (red.) 2007; Svendsen
& Svendsen 2006). Det vil denne hvidbog forsege at rade bod pa.

Men forst vil vi pege pa nogle seerlige treek ved det danske samfund
der gor virksomhedens sociale kapital til et seerligt interessant begreb.

3.2. Social kapital i Danmark

Nar vi sammenligner Danmark med andre lande, kan vi gere det
pa to niveauer: samfundsplan og virksomhedsplan. Nar det geelder
samfundsplan, sa viser flere undersogelser at det danske samfund
pd mange mdder klarer sig godt til trods for de store udfordringer
som globaliseringen stiller. Qkonomien og beskeeftigelsen er god,

" www.worldbank.org
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konkurrenceevnen er i top. Og det pa trods af at vi har en stor offentlig
sektor og et hojt skattetryk. Forklaringen pa at det gar godt, kan maske
findes i den sociale kapital.

Sammenligning med andre lande

Danmark adskiller sig fra andre lande ndr det handler om mennesker
og deres relationer. Det fremgar meget overbevisende af en reekke
internationale undersegelser som sammenligner forhold pa tveers af
landegraenser. De viser at:

Pé europeeisk plan har Danmark den mindste sociale ulighed.
Danskerne er de borgere i EU som er mest tilfredse med livet.
Danmark er det land i verden hvor folk stoler mest pa hinanden.
De har bade tillid til hinanden og til samfundets institutioner.

Mens der i medierne ofte preesenteres et billede af det danske samfund
som preeget af utilfredshed og jantelov, viser en reekke undersogelser
et anderledes positivt billede af Danmark ndr det geelder positive
holdninger, social sammenheengskraft og samarbejde specielt pa
arbejdspladserne. Det betyder selvfelgeligt ikke at det danske samfund
gor sig positivt bemeerket pa alle befolkningsmeessige sporgsmal. Fx
ligger vi ikke specielt pent nar det angar befolkningens sundhed.
Danmark indtager saledes henholdsvis en 12. plads og en 10. plads for
antallet af kvinders og meends levedr uden helbredsproblemer.

Figur 1 viser at den skonomiske ulighed i Danmark er mindre end i en
reekke andre lande i EU. Det vises ved hjeelp af Gini-koefficienten som
er et mal for skonomisk ulighed malt pd indkomst. (0 = ingen ulighed,
1 = 7fa tjener mest”) (Campbell, Hall & Pedersen (red.) 2006).

Danmark
Sverige
Holland
Tyskland
Frankrig
EU

Storbritanien

Spanien

Portugal

Figur 1. @konomisk ulighed (Gini-koefficienten) ?

2Eurostat 2003: http://epp.eurostat.ec.europa.eu
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Virksomhedens sociale kapital

Det er ogsa lykkedes at skabe et samfund hvor indbyggerne sam-
menlignet med andre lande er tilfredse med livet og oplever sig selv
som lykkelige (figur 2):

10 1" 12 13 14 15 16 17 18

Danmark
Finland
Irland
Dstrig
Sverige
Luxemburg
Spanien
Belgien
Holland
England
EU15
Tyskland
Graekenland
Frankrig
Portugal

Figur 2. Lykke og tilfredshed med livet ®

Indekset er baseret pa en kombination af to spergsmal om henholdsvis
tilfredshed med livet og oplevelse af lykke. Begge pa en skala fra 1 til
10. Dvs at den maksimale score er 20.

Et vigtigt element i forbindelse med den sociale kapital er som naevnt
graden af tillid. Den hgje forekomst af tillid i Danmark geelder bade
tillid til andre mennesker og tillid til samfundets institutioner (se figur
3og4).

Danmark | EEEseemseee e e e s sen e 64,5
Norae | EEE-—--—-vv s )63 9
Sverice | ) )| 3
Finland | — kil 56,4
Holland | | ¢ O

USA 1 | s P |

Japan | | s s Y

Indien | ] 33, 3
UKk | e 36,9

Tyskland | s eg) 36, 1
Rusland | E—— | o

Pakistan | ——— o5, 7
Portugal | 57
Tyrkiet | E=—/—3104

Brasilien | E==14.8

0 10 20 30 40 50 60 70

Figur 3. Tillid - I hvor hgj grad stoler folk p& hinanden (Svendsen 2006)

3 European quality of life survey. The European Foundation for Living and Working Conditions. Dublin 2003,
http://www.eurofound.europa.eu/areas/qualityoflife/eqls/2003/eqls.htm
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Figur 4. Tillid til hinanden og samfundets institutioner (Svendsen 2006)

Social kapital pa arbejdsmarkedet

Nar vi sammenligner det danske arbejdsmarked og lenmodtagernes
opfattelse af det med forholdene i andre lande, finder vi ogsa noget
seerligt.

Nar det drejer sig om tilfredshed med arbejdet, har danskerne en
markant fersteplads i EU.

Danskerne er mindre nervese for at miste deres job.
Lonmodtagerne i Danmark har gjort mest for at fa indflydelse pa
deres eget arbejde, og de oplever ogsa at have indflydelse.

Maden der samarbejdes pd i danske virksomheder opleves som
mere tilfredsstillende, og der opleves feerre modsaetninger mellem
ansatte og arbejdsgivere sammenlignet med en reekke andre lande.

Tilfredshed

En vesentlig forudsaetning for at udvikle en arbejdsplads er at med-
arbejderne er glade for deres arbejde. Her gor Danmark sig seerligt
bemeerket hvilket man kan se pa figur 5. Danmark ligger i toppen af
EU hvilket bliver bekrzeftet af en lang raekke andre undersogelser.
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Virksomhedens sociale kapital

O Very satisfied W Satisfied [ Not very satisfied O Not at all satisfied

Figur 5. Tilfredshed med arbejdet i europeeiske lande *

Tryghed

For at kunne deltage i udvikling af en virksomhed, er det vigtigt at fole
sig tryg pa jobbet. Danmark adskiller sig her fra mange lande fordi der
er lav beskyttelse mod afskedigelse. Til gengeeld er det bygget ind i den
sdkaldte flexicurity-model at der er en relativt hej understottelse og
en aktiv arbejdsmarkedspolitik som stetter kvalifikationsudvikling og
jobsegning. Hvis danske arbejdsgiverne i fuldt omfang benyttede sig
af mulighederne for at “fyre og hyre”, kunne man godt forestille sig at
danske lonmodtagere alligevel var usikre pa deres job. Det ser ikke ud
til at veere tilfeeldet. I hvert fald horer de danske lonmodtagere til blandt
dem som oplever en ringe sandsynlighed for at miste jobbet (Figur 6).
Selvom sadanne tal er pavirket af den generelle beskeeftigelsessituation,
er der ikke en direkte sammenheeng med arbejdsleshedsprocenten.

%

Lithuania
Slovakia

Czech Republic
Poland

France

Spain

EU25 a %

Finland

United Kingdom
Belgium
Denmark
Netherlands

Sweden

o 20 40 60 80 100

Figur 6. Lav sandsynlighed for at miste job inden for de nzeste 6 maneder i forskellige
europeeiske lande (Fahey et al. 2004)

4 European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions: Fourth European Working
Conditions Survey, Résumé 2006. http://www.eurofound.eu.int/pubdocs/2006/78/en/1/ef0678en.pdf
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Virksomhedens sociale kapital

Indflydelse

Hvis vi ser neermere pa forholdene i de enkelte virksomheder, gav
allerede Hofstedes (1980) sammenligning af nationale forskelle pa
virksomhedskulturer i 1980 et markant billede af seertreekkene ved
Danmark (som i evrigt har mange paralleller til de ovrige nordiske
lande). Denne sammenligning viste at danske lonmodtageres veerdier
i forhold til arbejdet var preeget af en kombination af:

© lav magtdistance (let adgang til ledelsen, lav oplevelse af mag-
teslashed og lav accept af de beslutninger som man er uenig i fra
ledelsens side),

® en hgj grad af feminine treek (blede veerdier, fx omsorg og ind-
dragelse),

® lav undvigelse af usikkerhed (lav oplevelse af at uforudsigelige
begivenheder truer os og lavt behov for at sikre/beskytte sig mod
uforudsigelige begivenheder),

©® enhgj grad af individualitet (uatheengighed af andre individer og af
samfundets institutioner).

Det er maske nogle af disse forhold som kan veere med til at forklare
at danske lonmodtagere bade oplever at have stor indflydelse pa deres
arbejdsplads og selv aktivt soger denne indflydelse (figur 7 og 8).

Danmark
Schweiz
Holland
Norge
Swerige
Slovenien
Rumaenien
Tyskland
Spanien

Portugal

Figur 7. Lanmodtageres oplevelse af at have indflydelse pa arbejdspladsen i en raekke
europzeiske lande (gennemsnitsveerdier pa en skala fra 0 til 10) (Andersen 2004).
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Danmark
Norge
Swerige
Schweiz
Holland
Slovenien
Spanien
Rumaenien

Portugal

Tyskland

Figur 8. Procent af lanmodtagere som har gjort noget for at fa indflydelse pa deres
arbejde inden for den sidste maned i forskellige europaeiske lande (Andersen 2004)..

Samarbejdsformer

Ydermere ser det ud til at de mange ars indsats for et udviklende arbejde
har givet resultater. I hvert fald ligger danske lenmodtagere helt i top
nar man ser pa deres vurdering af variation, leering og indflydelse pa
jobbet under ét. Se figur 9.

Gennemsnitlig score (1-4)

Sverige
Danmark
Finland
Frankrig
Graekenland
England
EU15
Holland
Dstrig
Belgien
Tyskland
Irland
Italien
Spanien
Portual

Figur 9. Det udviklende arbejde i Europa (variation, leering og indflydelse) (Gallie
2003).
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Danmark har en 100-drig tradition for samarbejde mellem
arbejdsmarkedets parter. Det har medfert et gennemskueligt og
velorganiseret arbejdsmarked hvor der pad virksomhedsniveau
ofte er en lokal samarbejdsstruktur med tillidsrepraesentanter og
samarbejdsudvalg. Sammenholdt med tilfredsheden, indflydelsen og
det udviklende arbejde er det formodentlig ogsa drsagen til at de an-
satte oplever langt feerre spaendinger mellem ansatte og arbejdsgivere
end man gor i andre lande (figur 10):

10 20 30 40 50 %

1. Danmark 0- 6%
2.Sverige NN 167,

3.Finland NN 17/,

4. Cypern R 1 5,

5.Estland NN >/,

EU 25 I 36/,

24. Slovenien NG o/,

25. Rumaenien e ] 1 9o/,

26. Frankrig e e ) 4.9,

27, Litaven e S e ] 530,
28. Polen e 539,

Figur 10. Andel af ansatte som rapporterer mange spaendinger mellem ansatte og
arbejdsgivere i en raekke europeeiske lande (Fahey et al. 2004)

Til sidst vil vi neevne de danske virksomheders evne til at inddrage
medarbejderne i nyudvikling. Det er langt lettere at indfere ny
teknologi og forbedre kvaliteten nar ledelse og medarbejdere i
feellesskab loser opgaven og medarbejderne selv tager initiativ til
at lose de mange praktiske problemer som opstar nar det nye skal
implementeres. Dette illustreres af en analyse af hvilke former for
arbejdsorganisering der er dominerende i en reekke europeiske lande.
Se figur 11. Her er det bemaerkelsesveerdigt at Danmark er preeget af en
leerende arbejdsorganisering som netop dbner op for at medarbejderne
deltager i udviklingen af arbejdet. Samtidigt ser det ud til at det
danske arbejdsmarked befinder sig midt imellem en “traditionel” og
en "lean-orienteret” tilgang til produktions-flowet pa virksomhederne.
Undersogelsen er gennemfort inden den aktuelle “lean-bolge” skyllede
ind over landet.
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Figur 11. Nationale forskelle pa organiseringen af arbejdet (Lorenz & Valeyre 2003)

Figuren illustrerer 4 typologier bygget op over to akser. Den vandrette
illustrerer speendet mellem den leerende organisation og den tayloristi-
ske organisering. Den lodrette illustrerer speendet fra en leanorganise-
ring til en traditionel organisering. Analysen er baseret pa data fra den
tredje Working Conditions Survey fra European Foundation for Living
and Working Conditionsi2003°. De to akser bygger pa en clusteranalyse
baseret pd skalaer med 15 spergsmadl som bl.a. omhandler teamwork,
EGA, autonomi og kompleksitet.

De danske virksomheder er ogsa gode til atinddrage de timelennede
medarbejdere i innovation. 40 % af de timelennede deltager sdledes i
produktudvikling og 50 % i procesudvikling. ©

Perspektiver

P& samfundsplan viser undersogelserne at danskerne har sterre tillid
til hinanden og til samfundets institutioner, de er mere tilfredse med
livet og samtidig er den ekonomiske ulighed mindre. Nar det geelder
arbejdet, sd er danskerne ogsda mere tilfredse, og samtidig viser
undersogelserne nogle serlige kvaliteter ved samarbejdet som hoj
grad af indflydelse og fa spaendinger mellem ledelse og medarbejdere.
Danmark og danske lenmodtagere markerer sig altsa pa faktorer
som tillid, tilfredshed og samarbejdsformer. De mange forskellige
internationale benchmarkmalinger peger pa at danske lenmodtagere
oplever de sociale relationer og interaktioner pa arbejdspladsen som
meget tilfredsstillende. Danske lonmodtagere har samlet set en positiv

5 http://www.eurofound.europa.eu/surveys/index.htm
5 Undersggelse af medarbejderdreven innovation pa private og offentlige arbejdspladser. Dokumentationsrap-
port udarbejdet af Rambgll Management for LO. 2006. http://www.lo.dk/publications/download/3216.pdf
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holdning til arbejdet. I grove treek kan man sige at der neeppe er
principiel forskel pd de opgaver leonmodtagerne varetager i Danmark
og i andre I-lande. Men undersogelserne peger pa at vi samarbejder pa
enandenmade, og det oplever medarbejderne seerdeles tilfredsstillende
samtidig med at virksomhederne og samfundet drager fordel heraf.

Der findes formodentlig mange forklaringer pd at de sociale
samarbejdsrelationer er seerligt udviklede i Danmark. Der er sand-
synligvis en sammenheeng mellem tillid til samfundet som helhed
og pa arbejdspladsen. En lav ekonomisk ulighed og tilfredshed
med livet er sikkert ogsa en del af forklaringen. Men det er ogsa
rimeligt at antage at den danske arbejdsmarkedsmodel med et steerkt
samarbejdssystem spiller en stor rolle. Danmark ligger i ovrigt ogsa i
top med andelen af lonmodtagere som er organiseret i en fagforening
selv om denne andel i disse ar er for nedadgdende. Der er tradition
for samtale og samarbejde om bade stort og sméat pa arbejdspladsen.
P& virksomhedsplan er samarbejdet institutionaliseret gennem med-
arbejdernes repraesentation i bestyrelsen, i samarbejdsudvalg og i
sikkerhedsudvalg. Lokalt pa arbejdspladsen er der valgt tillids- og
sikkerhedsrepraesentanter pa de fleste arbejdspladser. Dertil kommer
at det er almindeligt at snakke om forholdene i den enkelte afdeling
— hvad enten det sker pa et personalemeode eller direkte mellem leder
og medarbejder.

Det lyder helt idyllisk, men det er heller ikke hele sandheden. Alle
kender til hverdagens problemer med at fa et godt samarbejde til at
fungere.Ogvivedatgoderneerskeevtfordelt. Denufagleerte LO-arbejder
har langt mindre indflydelse og langt feerre udviklingsmuligheder end
den hejt uddannede funktioneer (Scheuer 2003).

Men en lang reekke undersogelser viser altsa at danske virksomheder
kan noget seerligt — og det er neerliggende at soge forklaringen i social
kapital — det vil sige virksomhedens sociale kapital — fordi det handler
om tillid, netveerk og normer.

3.3. Virksomhedens sociale kapital
For at komme naermere en definition af virksomhedens sociale kapital
tager vi forst udgangspunkt i Putnams (1993) almene definition.

“Social kapital er de traek ved en organisation, fx netveerk, normer og
tillid, som fremmer koordinering og samarbejde til det feelles bedste”.

Grunden til vi veelger denne definition frem for andre, er at den leegger

veegt pa det kollektive element hvilket er relevant nar virksomheden
som organisation er i fokus.

39



Definitionen handler om deinterne og feelles forhold i virksomheden,
fx videndeling og gensidig forpligtelse — i modseetning til fx Bourdieus
definition der fokuserer pa den enkelte akter og dennes adgang
til ressourcer i de netveerk som personen har adgang til. Men for
virksomheden er det afgerende at organisationen kan fremme
koordinering og samarbejde til det feelles bedste sa det bliver muligt at
frembringe en effektiv produktion af ordentlig kvalitet.

Nar vi bruger Putnams definition pa virksomheden som
organisatorisk ramme, betyder hej social kapital at medarbejderne
indgariet tillidsfuldt samarbejde hvor de koordinerer deres handlinger
med henblik pa at opnd nogle falles fordele, skabe verdier og sikre
langvarige goder. Det er altsd bedre at have mere end at have mindre
social kapital — ligesom med den okonomiske kapital. Omvendt
betyder lav social kapital at det bliver vanskeligt at opnd de samme
fordele, skabe veerdier og sikre de langvarige goder.

Nedenfor vil vi kort gennemgd nogle internationale teorier om
virksomhedens sociale kapital. Herefter vil vi preesentere vores egen
model og definition pa virksomhedens sociale kapital.

Teorier om virksomhedens sociale kapital
I litteraturen findes der definitioner pa organisatorisk social kapital. Her
veelger vi at preesentere Leana og Van Burens (1999) definition:

“Organisatorisk social kapital bliver til en realitet gennem medlemmers
niveau af kollektiv milorientering og gennem gensidig tillid som skaber
vaerdi gennem understottelse af felles succesrig og kollektiv handling.
Organisatorisk social kapital er et aktiv som kan veere til fordel
bade for organisationen (fx ved at skabe veerdi for aktieejerne) og for
medlemmerne af organisationen (fx gennem kompetenceudvikling)”.
(Vores oversaettelse).

Ethejtniveau af social kapital forstas altsd som et hojt niveau af kollektiv
malorientering og gensidig tillid som understotter en succesfuld
kollektiv handling. P4 den made bidrager den sociale kapital til et
samarbejde hvor medarbejdere koordinerer deres handlinger si de orienterer
sig mod feelles mil og interesser.

Denne definition af Leana og Van Buren indeholder dog et
problem fordi den leegger op til at ejere, ledelse og medarbejdere pr.
definition skal have fordele set i forhold til egne gruppeinteresser.
Som definitionen angiver, far ejerne stigende aktiekurser, mens
medarbejderne far kompetenceudvikling. Derved neermer definitio-
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nen sig en markedsforstdelse, og det mener vi principielt ligger uden
for den sociale kapital. Hvis to parter kan blive enige om at udveksle
ydelser, er der ikke tale om social kapital men en markedsrelation. I en
markedsforstaelse opherer de sociale relationer mellem to parter fordi
markedsrelationen bygger pd “noget for noget”.

Det er derfor vigtigt at fastholde Putnams udgangspunkt, nemlig at
medlemmerne af organisationen arbejder for et feelles gode. Hensigten
med arbejdet er ikke at bytte personlige fordele lige over. Der skal
opbygges relationer der forpligter ledere og medarbejdere pd at arbejde
for et leengerevarende feelles gode. I en virksomhed vil det normalt
sige at alle har en feelles interesse i og mal om at sikre organisationens
overlevelse, og i at levere det output som udger organisationens
eksistensberettigelse, altsa et slagteri som leverer skinker af god kvalitet
og et hospital som leverer behandling og pleje af god kvalitet.

For at tale om social kapital i virksomheden er det derfor nedvendigt
atder er et vist element af feelles interesse i et feelles bedste som Putnam
leegger op til. Der er selvfolgelig ogsa seerinteresser i en virksomhed
som kan veere mere eller mindre modstridende, men det vil veere muligt
at finde en balance mellem disse interesser hvis udgangspunktet er
feelles. I Danmark er det legitimt at arbejdsgiver og arbejdstager har
forskellige interesser. Og er der tillid og godt samarbejde, kan man
finde de omrdder man har feelles interesse i og derfra lose konflikterne.
Er det ikke tilfeeldet, vil suboptimering ud fra seerinteresser true
organisationens overlevelse.

I en virksomhed med hej social kapital vil forhold som ellers kan
true samarbejdet blive hdndteret pd en ordentlig made. Det kan fx
veere konflikter eller malinger af arbejdets udferelse. Lidt firkantet
sagt handler social kapital om mdden tingene foregir pi i virksomheden
og ikke hvad der foregar i virksomheden. Det handler om at konflikter
handteres pd en ordentlig made og at malinger er meningsfulde i
forhold til at udvikle og udfere virksomhedens kerneopgave. Det
afgerende er at processerne pa virksomheden foregar pa en made som
fremmer det feelles bedste, og at det sker pa en retfeerdig made hvor de
serlige interesser man har, bliver tilgodeset i rimeligt omfang.

For at den sociale kapital kan bidrage til et samarbejde hvor
medarbejdere formdr at koordinere deres handlinger si de orienterer sig
mod feelles mil og interesser, ma der veere nogle treek ved den sociale
kapital som faciliterer samarbejdet. Bdide Adler & Kwon (2002) og
Leana & Van Buren (1999) taler om associability — dvs. medarbejdernes
og ledelsens evne til at reflektere over deres handlinger og i praksis
orientere deres handlinger mod feelles handlinger og mal. Eller med
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andre ord, at medlemmerne af organisationen har viljen og evnerne til
at koordinere og samarbejde for at nd malene — man kan og vil gerne
samarbejde. At man kan og gerne vil samarbejde, indebeerer at man
bidrager konstruktivt til samarbejdet og at man foler sig forpligtiget til
at samarbejde.

Fx kan projektgrupper ikke drage fordel af hinandens viden og
skabe veerdi herudfra hvis hver projektgruppe i virksomheden kun
har fokus pa egne ressourcer og mal. S vil de nemlig ikke reflektere
over egne handlinger eller orientere sig mod virksomheden og andre
projektgruppers mal. Ifolge litteraturen forer netveerk, tillid og normer for
gensidige forpligtigelser til at medarbejderne gerne vil og kan samarbejde.
Om projektgrupper i virksomheden gerne vil og kan samarbejde,
athaenger saledes ofte af om de far adgang til informationer og viden
og om de lobende er tilgeengelige for hinanden, bl.a. fordi de har tillid
til hinanden og der er udviklet normer for gensidig forpligtelse.

P& dennemade erniveauet af social kapital i virksomheden aftheengig
af om netveerk, normer og tillid understotter at deltagerne reflekterer
over deres handlinger og i praksis orienterer sig mod feelles handlinger
og mal, fx videndeling. Der er ikke et hejt niveau af social kapital bare
fordi der fx er mange formelle og uformelle netveerk i en virksomhed.
Desuden skal det sikres at alle har mulighed for at fa del i goderne pa
leengere sigt.

Indenfor teorierne om virksomhedens sociale kapital er det al-
mindeligt at skelne mellem kollektive og individuelle goder — ligesom
hos begrebets feedre. Leana og van Buren (1999) skelner mellem social
kapital der skaber direkte goder pa det kollektive plan og indirekte
goder pa det individuelle plan. Et samarbejde affoder fx videndeling
og ideudvikling der ikke kan tilskrives den enkelte medarbejder.
Goder opstér derimod i de sociale relationer og interaktionerne blandt
medarbejderne. Medarbejdere kan dog ogséd opna personlige fordele af
samarbejdet, fx tilfredshed, hejere lon og nye karriereveje.

En model for virksomhedens sociale kapital

Vi vil udvikle en model for virksomhedens sociale kapital med
udgangspunkt i Putnams definition. Modellen udvikles sa den passer
til netop virksomheden som kontekst. P4 den baggrund vil vi komme
med vores egen definition.

Vi fastholder tillid som en central dimension da vi ved at tillid er
afgerende for en virksomheds funktion. Flere studier viser at tillid er
en afgorende faktor i forhold til kvalitet i arbejdet, jobtilfredshed og
helbred samt at indbyrdes tillid er afgerende for at kunne samarbejde.
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Men Putnams definition mangler den magtmeessige asymmetri der
er i en virksomhed hvor ledelsen altid har den formelle magt. Derfor
tilfgjer vi endnu en dimension — nemlig retfeerdighed. Med begrebet
retfeerdighed kan vi beskrive hvordan virksomheden agerer i den
magtmaessige asymmetri og om tingene foregdr pa en fair mdde.

Endelig seetter vi samarbejdsevne ind i modellen i stedet for netveerk.
Begrebet netveerk leegger op til en meget bred forstdelse af sociale
kontakter som ikke afgreenses af virksomheden. Det kan veere relevant
at beskeeftige sig med netveerk fx mellem virksomheder, men i denne
hvidbog fokuserer vi pd de sociale relationer og interaktioner i
virksomheden blandt virksomhedens medarbejdere og mellem ledelse
og medarbejdere. Vi ser virksomheden som juridisk, ekonomisk,
organisatorisk og ledelsesmeessigt afgreenset i forhold til omverdenen.

I den kontekst er begrebet samarbejdsevne mere egnet. Det kan bedre
beskrive de interne dynamikker i relationerne blandt medarbejdere og
mellem ledelse og medarbejdere der er med til at udvikle den sociale
kapital i virksomheden. Samarbejdsevne omfatter bade omfanget af
virksomhedens samarbejdskompetencer og de produktive kvaliteter
der ligger i dem.

Det sidste element i Putnams definition, normer, vil vi behandle
i forbindelse med samarbejdsevne — idet vi ser normerne som et
afgerende element der understotter samarbejdet.

En model for virksomhedens sociale kapital kommer sdledes til at besta
af tre komponenter: Samarbejdsevne, tillid og retferdighed.

Virksomhedens Sociale Kapital

RCUECIE ) ~a——

\ Samarbejds-

evne
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Vi definerer virksomhedens sociale kapital saledes:

Virksomhedens sociale kapital er den egenskab
som satter organisationens medlemmer i stand til i feellesskab at lose
dens kerneopgave.

For at kunne lose denne kerneopgave er det nedvendigt at
medlemmerne evner at samarbejde og at samarbejdet er baseret
pa et hojtniveau af tillid og retfeerdighed.

Fx at medarbejderne udviser godt kollegaskab 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”.

I det folgende beskriver vi de enkelte elementer i virksomhedens
sociale kapital.

Samarbejdsevne

Man kan sige at samarbejdsevne svarer begrebsmeessigt til produk-
tionsmidlerne i det geengse kapitalbegreb; samarbejdsevne bestar af
"veerktojer” der indgar direkte i produktionen. Samarbejdsevnen
bygger pa udviklingen af normer for gensidige forpligtelser samt
ved at skabe rammer hvor samarbejdet kan udfolde sig — fx tid,
medefaciliteter og kommunikationskanaler.

For at medarbejderne kan reflektere over og i praksis orientere
deres handlinger mod feelles handlinger og mal, skal de som sagt
have evnerne til at koordinere og samarbejde. Og det skal udspille
sig i en sammenheeng der understotter og udvikler medarbejdernes
muligheder, evne, lyst og pligt til at samarbejde. Det vi kalder
samarbejdsevnen bestar derfor af konkrete samarbejdskompetencer
normer for gensidige forpligtelser, samt strukturer der fremmer
samarbejde. I den sociale kapitals dnd er det altsa ikke den enkelte
medarbejders samarbejdsevne vi taler om, men samarbejdsevnen som
den udvikler sig i relationerne og interaktionerne blandt ledere og
medarbejdere.

De individuelt erhvervede kompetencer skal sa at sige std deres
prove i det praktiske samarbejde mellem kolleger, ledelse og kunder.
Medarbejderne lerer at samarbejde og forstda hinandens situation
og reaktionsmenstre i de lobende interaktioner i dagligdagen. Deres
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samarbejdskompetencer udvikler sig over tid idet deres interaktion
danner normer for gensidige forpligtelser der tager hejde for hver
parts situation. Det er de indarbejdede reaktionsmenstre i relationen
mellem parterne der pavirker deres interaktioner. Det er fx tilfeeldet nar
man som kollega godt ved at der er tider pa dagen hvor man ikke skal
sporge hinanden om hjeelp. Eller man ved hvordan man skal formulere
sine sporgsmal til et mede for at blive forstdet rigtigt. Normerne er ofte
ubevidste og en del af arbejdskulturen.

Verdier og normer

Imens veerdier vedrerer det grundleggende og eonskveerdige, er
normer udtryk for veerdiernes praktiske udfoldelse pd den enkelte
arbejdsplads. En veerdi kan fx veere at vi skal have det sjovt pa arbejdet.
Det kan pa nogle arbejdspladser blive til normen at lave sjov med den
nye leerling. Med veerdierne er det hensigten at de skal inkludere alle pa
arbejdspladsen, men det geelder ikke nedvendigvis for normerne. Det
ikke sikkert at leerlingen oplever at have det sjovt hvis det kun er ham
der bliver lavet sjov med. Og det er ikke konstruktivt for samarbejdet
mellem leerling og andre medarbejdere hvis leerlingen ikke tor sporge
om hjeelp af frygt for at blive gjort til grin.

Det vi kalder gensidigt forpligtigende normer kan udvikle sig nar
medarbejdere og ledelse reflekterer over deres méade at samarbejde
pa: Hvilke normer gor sig geeldende? Er de hensigtsmeessige for
samarbejdet? Ledelse og medarbejdere kan med andre ord evaluere
veerdiernes praktiske betydning nar de bliver bevidste om de geeldende
normer for samarbejdet i virksomheden.

Som neevnt kan seerinteresser veere mere eller mindre modstridende.
Det vil kun veere muligt at finde en balance mellem disse interesser
hvis der er nogle gensidigt forpligtende normer i virksomheden. I
modsat fald vil suboptimering ud fra seerinteresser hele tiden true
organisationens overlevelse.

Nu kan der veere mange grunde til at man som leder og medarbejder
foler sig forpligtede af normerne. Feelles er at normerne er gensidigt
forpligtende fordi de veerdseettes af medarbejdere og ledelsen. Der gor
de bl.a. fordi:

de giver mening i sammenheengen

de bliver forklaret og begrundet i deres sammenhaeeng
de berorte parter er inddraget i udviklingen af normerne
de giver fordele for dem de berorer

de sikrer virksomhedens overlevelse
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de bygger pa basale menneskelige folelser
de bygger pa gleeden ved at samarbejde med kolleger og ledelse.

Ifolge Coleman (1988) er begrebet closure vigtigt i opbygningen af de
feelles normer. Closure kan overseettes med konsekvens og afstemning,
og det handler om hvordan forskellige personer er forbundet med
hinanden gennem belonning og sanktion. Hvis en person A har
relationer til person B og C uden at B og C har relation til hinanden,
kan A lettere handle uden at overveje negative konsekvenser for B
og C. Der eksisterer nemlig ikke en relation mellem B og C hvilket
gor det svaerere for dem at belonne og sanktionere A. Der mangler en
relation hvori de tre kan udvikle normer der understotter gensidig
forpligtelse. Hvis B og C derimod kender hinanden kan de koordinere
deres handlinger sa de kollektivt kan belonne og sanktionere person A
med det formal at fremme at A lever op til normerne.

Og dermed opbygger de ogsa social kapital i virksomheden ved at
normerne sikrer en gensidig forpligtigelse blandt medarbejderne og
mellem ledelse og medarbejdere. Medarbejdere kan og vil associere
deres handlinger til onskverdige mal nar der er en udbredt grad af
normer for gensidig forpligtigelse.

I det folgende gennemgar vi de to naeste elementer i virksomhedens
sociale kapital — tillid og retfeerdighed. Disse elementer er ikke pa
samme made som samarbejdsevnen produktive “verktejer”, men
de er helt afgorende rammebetingelser for samarbejdets udfoldelse i
virksomheden. De udger egenskaber ved de sociale relationer mellem
medarbejdere og ledere.

Tillid

Tillid i en virksomhed gelder bade tilliden mellem medarbejderne
indbyrdes og mellem ledelse og medarbejde samt i ledelsen ind-
byrdes.

Tillid er en tilstand hvor man accepterer egen sdrbarhed pd baggrund
af positive forventninger til en anden persons hensigter eller opforsel
(Rousseau et al. 1998)

Denne definition siger at en part kan have magt til at udnytte en anden
part. Dette er relevant i en virksomhedskontekst hvor ledelsen har en
magtfordel i forhold til de ansatte. Ledelsen sidder pa flere magtbaser
—fx den formelle magt, ressourcerne samt magten til at kunne italeszette
mal.
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Selv om magtforholdet i en virksomhed er ulige, har alle individer
og grupper en del af magten. Selv den menige medarbejder har
muligheder for at pavirke hvad der sker i virksomheden —bdade ved at
modarbejde ledelsesinitiativer og ved at medvirke aktivt.

Tillid er derfor en vigtig faktor i en virksomhed - bade fordi den
pavirker kvalitet, jobtilfredshed og helbred og fordi det er helt afge-
rende i en situation hvor en virksomhed vil gennemfore forandringer
og nye initiativer — hvilket enhver virksomhed skal gore fra tid til
anden. Generelt vil det ikke veere muligt for en ledelse at gennemfore
en forandring uden at medarbejderne pa en eller anden made frivilligt
er interesserede i atimplementere og gennemfeore den. Manglende tillid
i en forandringssituation ferer til destruktive konflikter, som mindsker
det udbytte forandringen skulle skabe.

I den forbindelse er det interessant at forfatterne til en ny bog om
tillid og magt (Raffnsee et al. 2008) pointerer at de kendte koncepter
for ledelse, fx "Human Resource Management”, ”Visionsledelse” og
"Verdiledelse” synes at reproducere en forestilling om lederen som
en suveraen magtudever der kan give og tage frihed og ansvar fra
medarbejderen. Det kan fx veere en leder der giver et personligt ansvar
til medarbejderen uden de nedvendige ressourcer folger med for blot
senere at tage ansvaret tilbage igen uden begrundelse. Ifelge forfatterne
signalerer lederen dermed at medarbejderen netop ikke er ansvarlig.
De foreslar i stedet at lederen med sine handlinger forudseetter at
medarbejderen er ansvarsfuld i sine frie handlinger.

Ifolge forfatterne er magt et vilkar for ledelse, og det handler om at
bruge magten pa en ordentlig made, nemlig ved at vise tillid og skabe
social kapital. Forfatterne preesenterer pa den baggrund en filosofi om
en gavegkonomi mellem ledere og medarbejdere der skaber social
kapital og minimerer transaktionsomkostningerne. Nar man giver en
gave forventer man ikke at fa noget igen ojeblikkeligt — det er ikke
en ojeblikkelig “noget-for-noget” relation som den gkonomiske. Nar
den gkonomiske transaktion er afsluttet, er der ikke nogen der skylder
hinanden noget. Sddan er det ikke ndr det handler om gaver.

Her forventer man at modtageren giver igen pa et senere tidspunkt,
det betyder at der opbygges relationer og dermed skabes der social
kapital.

Troveerdighed

Det seerlige ved tillid er at den part som ensker at den anden part har
tillid ikke kan kontrollere det eller beordre det. Det er udelukkende
op til den anden part at beslutte om hun/han har tillid eller ej. Derfor

47



har ledelsen kun en mulighed — nemlig at opfere sig troveerdigt og
tillidsskabende. Som den danske ledelsesfilosof Ole Fogh Kirkeby
skriver, er tillid kun ”...et tilbud om gensidighed; det kan ikke
forudseette den” (2001 s. 149).

Nar vi bedemmer andre som troveerdige, er det med andre ord
fordi vi forventer at de kan imedekomme de krav og forventninger vi
stiller til dem, og at de vil arbejde til feelles bedste. Pa den baggrund
handler troveerdighed blandt andet om at vi bedemmer andre til at
veere kompetente og engagerede (Nooteboom 2007). Derudover er
det en god ide hvis ledelsens handlinger ogsé er konsistente og kan
forklares samt at lederen opforer sig eerligt, uddelegerer kontrol,
udviser omtanke og keerer sig om de ansatte. Ledere skal med andre
ord lebende signalere at de ikke onsker at styre medarbejderne, og det
er en ny opgave for mange ledere (Born & Thygesen 2001).

Vandret og lodret tillid

I en virksomhed er det relevant at se pa bade lodret og vandret tillid.
Lodret tillid er tilliden mellem ledelse og medarbejdere, vandret tillid
er tillid mellem medarbejderne indbyrdes og ledere indbyrdes.

Mistillid i forholdet mellem ledelse og medarbejdere forekommer.
Ledelsen tror fx ikke pa at medarbejderne udferer deres arbejde
ordentligt. Derfor ma den opbygge kontrolsystemer der kan male
medarbejderes indsats pa den ene eller anden made. Omvendt kan
medarbejderne have sd meget mistillid til ledelsen at ethvert initiativ
eller udmelding fra ledelsen ses som et onde. Det siger sig selv at i
sddan et miljo er det sveert at drive en effektiv virksomhed (Serensen
et al. (red.) 2008).

Ved at uddelegere mere ansvar til medarbejderne, viser ledelsen
tillid til medarbejderne. For det meste betyder det at hvis man bliver
vist tillid man ogsa viser tillid tilbage. Men det handler ikke bare om at
uddelegere sa meget ansvar som muligt — det kan blive til blind tillid
eller ligegyldighed fra ledelsens side, og det skaber ikke nedvendigvis
mere tillid.

Den vandrette tillid blandt medarbejderne er ogsa veesentlig for at
en virksomhed kan fungere effektivt. Tillid blandt medarbejderne er en
forudseetning for at kunne samarbejde og udveksle viden med hinanden
(Bordum & Barlebo 2001). Og uden samarbejde og vidensudveksling
er det sveert at f en moderne virksomhed til at fungere fleksibelt.

Derfor er det interessant at undersege hvorfor og hvordan der
over tid udvikles tillid blandt medarbejderne og mellem ledelse og
medarbejdere. Ud fra den viden vil man kunne pege pa de muligheder,
ledelse og medarbejdere har for at udvikle tillid i virksomheden.
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Interpersonel og institutionel tillid

Ien virksomhed kan man se pa to former for tillid: interpersonel tillid og
institutionel tillid (Hasle & Serensen 2007). Den interpersonelle form for
tillid forudseetter at lederne er i personlig kontakt med medarbejderne.
Det er muligt i mindre virksomheder og pa afdelingsniveau i storre
virksomheder. Men skal medarbejderne i storre virksomheder udvise
tillid til den overste ledelse og den samlede virksomhed, ma den basere
sig pa noget andet end den interpersonelle tillid, nemlig en tillid til
virksomheden som sddan — det vil sige til institutionen — eller med
andre ord institutionel tillid.

Nar den institutionelle tillid er hej, stoler de fleste i virksomheden
pa at man arbejder mod det felles mdl, og at man overholder de
nedvendige regler og normer for at nd det mal. I en virksomhed vil
der veere et seet af antagelser og veerdier som har udviklet sig over tid
- pa baggrund af de haendelser og erfaringer man har opbygget. Om
den enkelte udviser institutionel tillid eller mistillid, er bl.a. bestemt
af disse antagelser og veerdier. Derfor kan den samme heendelse
opfattes forskelligt i forskellige virksomheder — det afthenger af det
set af antagelser og veerdier organisationen historisk har udviklet. En
nedskering i bemandingen kan et sted opfattes som en nedvendig
beslutning ledelsen ma tage for at virksomheden kan overleve. Et andet
sted kan det opfattes som en forkert beslutning fordi man tolker at det
er en overilet handling eller maske misteenker ledelsen for primeert at
teenke pa mere indtjening til sig selv.

Selvom ledelse og medarbejdere for det meste har en reekke veerdier
feelles, vil grupper i virksomheden have deres egne interesser og egne
specifikke subkulturer. Her far den institutionelle tillid en seerlig
betydning. De fleste medarbejdere har kun begreenset erfaring med
topledelsen i sterre virksomheder. Derfor er deres tillid baseret pa
den institutionelle tillid — og den institutionelle tillid er baseret pa
fortolkningen af topledelsens adfeerd som bliver et symbol pa hvad
der sker i organisationen.

I en periode med forandring vil denne adfeerd blive ekstra udsat for
granskning og fortolkning af hvad der sker eller skal skeivirksomheden
- bl.a. fordi en forandring altid skaber mere eller mindre usikkerhed
blandt medarbejderne. En virksomhed med en hoj grad af institutionel
tillid vil veere langt bedre rustet til en forandring, men sker forandringen
ikke i teet tilknytning til organisationens veerdier og med dbenhed og
lobende kommunikation, kan forandringen fa negativ indflydelse pa
tilliden.

49



I en virksomhed udvikler tillid sig i en sammenheeng hvor der er en
magtforskel mellem ledelse og medarbejdere. Dette forhold beskeeftiger
den internationale litteratur om social kapital sig kun med i begreenset
omfang. Men magt vil altid veere i spil, og derfor ser vi i naeste afsnit
pa retfeerdighed.

Retferdighed

Nar vi i hverdagen oplever at blive behandlet retfeerdigt, accepterer vi
at andre har magt over dele af vores liv blandt andet fordi udevelsen
af magten tilgodeser vores interesser som deltagere i det sociale
feellesskab i virksomheden. Forst og fremmest udvikler medarbejderen
sit selvveerd som et betydningsfuldt medlem af et socialt feellesskab nar
medarbejderen oplever at blive behandlet retfeerdigt (Stampe, Lund,
Petersen, Schramm & Willig (red.) 2006).

Vores péstand er imidlertid at retfeerdighed ogsa er med til at skabe
social kapital i virksomheden fordi medarbejderens oplevelse af at
blive behandlet retfeerdigt er med til at fremme medarbejderens lyst
og vilje til at samarbejde og at medarbejderen orienterer sig mod feelles
handlinger og mal i virksomheden. Retfeerdighed kan veere med til at
sikre at de feelles fordele, veerdier og goder udvikler og etablerer sig
pa et solidarisk og kritisk grundlag. Retfeerdige og legitime losninger
pa interessekonflikter skaber kompromisset mellem ulighed og
modsetninger pa den ene side og gensidig tillid pa den anden side.

Forskning har identificeret en raekke aspekter ved retfeerdighed,
som det er nedvendigt at skelne imellem (Kim & Mauborgne 2003;
Leventhal 1980; Leventhal, Karusa, & Willis 1980).

Den fordelingsmassige handler om hvorvidt fordelingen af be-
retfeerdighed lenninger (fx lon, forfremmelse, ros)
opleves som retfeerdig af de ansatte.
Ansatte vurderer ofte en fordelings-
maessig  uretfeerdighed i forhold til
eget bidrag — far vi hvad vi fortjener?
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Den processuelle retfeerdighed ~ omhandler de processer som fin-
der sted pa arbejdspladsen, fx i for-
bindelse med fyringsrunder eller orga-
nisationseendringer — gar det ordentligt
til? Bliver de bererte parter hert? Er
beslutningsprocesser gennemskuelige.
Og er det muligt at omgere forkerte
beslutninger i virksomheden?

Den interpersonelle retfeerdighed handler om den personlige behandling
af de ansatte. Bliver fejl fx papeget pa
en ordentlig eller ydmygende méade?

Den informative retfeerdighed ~ handler om de former for information,
der gives lobende til de ansatte. Gives
den nedvendige information pa det
rette tidspunkt?

En af hovedpointerne i forskningen om retfeerdighed er at de
ansatte tilleegger processen overordentlig stor betydning. Det er
ikke nok at goderne fordeles rigtigt, det skal ogsa ga rigtigt til, fx i
lenforhandlinger.

Forskningen om retfeerdighed pa arbejdspladsen har vist, at
manglende retfeerdighed oger risikoen for helbredsproblemer hos de
ansatte, herunder depressioner, hjertesygdomme, sovnbesveer, stress
og sygefraveer. Og endelig at manglende retfeerdighed ogsa gar ud
over motivation, engagement og involvering i arbejdspladsen.

Og dermed har vi en af forklaringerne pa konsekvenserne af lav
social kapital.

3.4. Graenser for social kapital

Selvom vi har vist at social kapital giver en god forstdelsesramme, er
det ikke alt social kapital kan forklare — og det er maske heller ikke
altid entydigt godt med hej social kapital.

Der er selvfolgelig andre forhold der spiller ind pd virksomheden
og det psykiske arbejdsmilje. For det forste har arbejdets indhold og
art en betydning for det psykiske arbejdsmiljg — dvs. jobkravene og
jobmeengden. Med en hgj social kapital vil der stadig kunne veere
belastende jobkrav — fx voldelige klienter — men en hej social kapital
kan evt. betyde at man bedre mestrer disse belastninger.

Man kan ogsa sperge om det nedvendigvis altid er godt at der er
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en hoj social kapital. Eller kan der veere negative konsekvenser hvis
ledelsen fx malrettet gar efter at skabe en hgjere social kapital?

Udover at en hoj social kapital i en gruppe kan udgere en barriere
mod fx forandringer i virksomheden fordi medarbejdere bliver for
athaengige af hinanden, er det ogsa vaesentligt at huske Bourdieus
forstaelse af social kapital som en drivkraft der kan fastholde sociale
forskelle. Social kapital er ulige fordelt mellem forskellige grupper
i samfundet og i virksomhederne. En stigende erkendelse af at
virksomhederne er en del af samfundet og italeseettelsen af de nye
kapitalformer har gjort det lettere at se at dominansforhold ogsa kan
bestd i en ulige fordeling af fx den humane og den sociale kapital.
Pierre Bourdieus teorier om social kapital er blandt andet blevet brugt
til analyser af social arv, fx at bern af akademikere har lettere ved at fa
hjeelp til at lave lektier og opnad social stette. For medarbejdere med et
socialt netveerk af venner og familie kan det ogsa veere lettere at ga til
medarbejderudviklingssamtaler fordi de kan bruge familie og venner
til at diskutere steerke og svage sider med.

I virksomhedens perspektiv ma vi derfor forudseette at der ud over
virksomhedens samlede sociale kapital ogsa kan veere andre sociale
kapitaler pa spil — nemlig de forskellige sociale gruppers sociale
kapital. Der er fx forskel pa den sociale kapital man har adgang til som
ufagleert arbejder og som HR-konsulent med en lang videregdende
uddannelse. Hvad dette betyder, har vi ikke beskeeftiget os med her i
hvidbogen — og det er maske et forhold som det er vigtigt at undersoge
naermere.

Det er vigtigt at forholde sig kritisk til den sociale kapitals egne
selvfolgeligheder. Fokus pd social kapital kan bleende for et fokus pa
de andre kapitalformers betydning og vigtighed. Opbygning af social
kapital kan fx veere omkostningsfuldt da det kan tage tid at opbygge
et samarbejde hvis det ikke har veret udbredt for. Samtidid er den
humane kapital i form af faglige kvalifikationer stadig vigtigere.
Den sociale kapital ma derfor ikke bleende for betydningen af faglig
opkvalificering gennem kurser og videreuddannelse.

Man kan ogsa unedigt tere pa den sociale kapital nar man i
virksomheder malrettet gar efter at skabe social kapital. De bedste
intentioner kan give bagslag og udvikle sig uhensigtsmaessigt. Det
kan fx geelde indferelse af evalueringsmetoder der skal synliggere og
optimere brugen af okonomiske, menneskelige og sociale ressourcer.
Lige savel som evaluering kan synliggere hvad vi ger godt og mindre
godt og pa den mdade &bne for at udvikle samarbejdet om losning af
kerneopgaven, kan evaluering risikere at ende i et malebureaukrati
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hvor ledelsen fraleegger sig et ansvar og giver udefrakommende
krav skylden, og medarbejderen stdr tilbage og foler sig uretfeerdigt
behandlet. Evalueringer er uhensigtsmaessige nar de tager unedigt
meget tid fra medarbejderes losning af kerneopgaven og samtidig
signalerer at man ikke har tiltro til at medarbejderne udferer et godt
stykke arbejde.

Det er pa den baggrund vigtigt at forholde sig kritisk over for de
tiltag virksomheden iveerkseetter for at udvikle den sociale kapital og
for at udvikle samarbejdet — teerer de pa virksomhedens sociale kapital
i stedet for at udvikle social kapital?

3.5. Samlende, brobyggende og forbindende relationer
Nar man ser pa social kapital i en virksomhed, bliver det interessant at
se neermere pa de tidligere omtalte begreber som Putnam og Woolcook
bruger til at beskrive de forskellige sociale relationer og deres funk-
tioner, nemlig bonding, bridging og linking. Her vil vi overseette dem
til samlende, brobyggende og forbindende social kapital.

Samlende deekker de relationer der knytter akterer inden for en
arbejdsgruppe eller afdeling sammen (bonding).

Brobyggende deekker relationerne mellem arbejdsgrupper eller
afdelinger (bridging).

Forbindende deekker relationerne mellem ledelse og medarbej-dere
(linking).

De tre begreber kan bruges til beskrive dynamikkerne i forskellige
relationer i en virksomhed. De fleste virksomheder er delt op i mindre
grupper og enheder: teams, afdelinger og divisioner. Det vil sige at
man kan se pa de samlende relationer i arbejdsgrupper eller afdelinger
(vandrette relationer), de brobyggende band mellem arbejdsgrupper/
afdelinger (vandrette relationer) og endelig de forbindende relationer
mellem medarbejdere og ledelse (lodrette relationer).

Vi kan dermed fokusere pa de feelles fordele, goder og veerdier den
samlende, brobyggende og forbindende sociale kapital skaber ndr de
pa hver deres made faciliterer samarbejde og koordinering af feelles
handlinger og mal sa virksomheden laser dens kerneopgave.

Man kan sige at den umiddelbare losning af arbejdsopgaver kraever
samlende og teette relationer imens samarbejdet mellem afdelinger
kreever brobyggende relationer. Samarbejdet med ledelsen kreever
relationer der forbinder “opad” i systemet. P4 denne mdde kan vi
knytte bonding, bridging og linking til samarbejdsevnen. Det kreever
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fx andre kompetencer at samarbejde med ledelsen end at samarbejde
med sine naermeste kolleger, og iseer normerne kan veere forskellige.

Vi kan hermed skifte analytisk perspektiv mellem individer,
grupper og organisation og fa nye indsigter alt athaengig af om vi taler
om medarbejdere der samarbejder internt i grupper, medarbejdere og
grupper der samarbejder pa tveers af virksomhedens afdelinger eller
medarbejdere der samarbejder med ledelsen.

Ved hjeelp af de tre begreber kan man ogsa generelt beskrive nogle
situationer hvor social kapital kan have negative sider.

Ifelge sociologen Woolcock (1998) kan det sdledes give problemer
hvis der er steerk bonding indenfor arbejdsgrupperne, men lav
bridging imellem dem. I sddanne situationer vil der formentlig opsta
en reekke samarbejdsproblemer og misforstdelser grupperne imellem.
Hvis der omvendt er lav bonding men steerk bridging, vil kvaliteten af
samarbejdet internt i grupper med samme opgaver lide pa bekostning
af samarbejdet med grupper udenfor.

Ved hjeelp af de tre begreber kan vi danne en raekke billeder af en
virksomheds sociale kapital (figur 13). En stor cirkel er udtryk for hej
social kapital i balance, en lille cirkel udtrykker lav social kapital, og
endelig er de andre figurer udtryk for ubalance i den sociale kapital.

3.6. Social kapital og arbejdsmiljget

Det psykiske arbejdsmiljg bliver ofte beskrevet ved hjelp af en
reekke jobfaktorer som fx krav til arbejdsmeengde, indflydelse pa
tilretteleeggelse af arbejdet, forudsigelighed og social stette i jobbet.

Konsekvensen heraf er at forstdelsen af det psykiske arbejdsmilje
har udviklet sig i en individuel retning. Denne tendens er forsteerket
af de sidste par ars stressdebat, som i hej grad er kommet til at handle
om stress som et individuelt problem (Netterstrom 2007). Den store
veegt der i dag leegges pa individuelle MUS-samtaler, fraveerssamtaler
og forskellige former for coaching treekker yderligere i denne retning.

I dette perspektiv er der brug for en tilgang til det psykiske
arbejdsmiljo der udvider fokus fra de individuelle faktorer og
jobfaktorerne til at omfatte hele arbejdspladsen. Den sociale kapital
kan have indflydelse pa det psykiske arbejdsmilje og tilbyder netop en
sadan alternativ tilgang.

I en virksomhed med hej grad af social kapital kan ledelse og
medarbejdere “treekke” pd kapitalen i perioder med vilkdr der
normalt anses for at fore til problemer med arbejdsmiljoet. Det kan
veere storre forandringsprocesser hvor der kraeves en ekstra indsats
af medarbejderne samtidig med at der er mindre forudsigelighed

54



Velintegreret
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Steerke Steerke
samlgnde brobyggende
relationer relationer
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i i Steerke
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relationer

Steerke Steerke
samlgnde brobyggende
relationer relationer

Arbejderkollektivet

Steerke
eller forbindende
steerke subkulturer relationer
Steerke Steerke
saml_ende brobyggende
relationer relationer
Centralistisk
i i Steerke
organlsatlon forbindende
relationer
Steerke Steerke
saml_ende brobyggende
relationer relationer

Figur 13. Eksempler pa balance og ubalance mellem samarbejde, brobyggende og

forbindende relationer.
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i arbejdet. I et miljo med hej social kapital vil man have tillid til
hinandens hensigter sd handlinger der kunne fa negative konsekvenser
opleves som nedvendige. Beslutningerne opleves som retfeerdige
(informationer gives fx pa de rette tidspunkter, og medarbejderne
bliver involveret i beslutninger der vedrerer deres arbejde og afdeling)
hvilket igen betyder at det bliver lettere i en periode at leve med
eventuelle negative konsekvenser. Og endelig vil man have oparbejdet
normer for et samarbejde som ger virksomheden bedre i stand til at
forebygge og lose konflikter.

Arbejdsmiljeet forbedres altsa ikke fordi kravene til den enkeltes job
bliver mindre og ens arbejdsopgaver bliver mere forudsigelige. Deri-
mod deemper den sociale kapital for en periode de potentielt negative
effekter af for heje krav i jobbet og uforudsigelige arbejdsopgaver.
Information pa rette tidspunkt og det at blive involveret i processen,
kan gore forandringsprocessen mere forudsigelig og give mere klarhed
over egen rolle i processen, og tillid til ledelsens hensigter kan gore
at medarbejdere ikke unedigt gar og rumler over meningen med
forandringen. Social kapital har i denne betydning en direkte effekt
pa det psykiske arbejdsmiljo, her pa mening, forudsigelighed og
rolleklarhed.

Men en hgj social kapital er ogsa en forudseetning for et bedre
arbejdsmilje. En hej social kapital kan nemlig gore det muligt at udvikle
tiltag der kan forbedre arbejdsmiljeet, fx viser nye forskningsresultater
at tillid er en forudseetning for overhovedet at diskutere problemer i
arbejdsmiljoet og seette tiltag i gang der kan forbedre det (Serensen et
al. (red.), 2008).

I denne hvidbog sandsynligger vi i kapitel 4 og 5 at den sociale
kapital i en virksomhed kan have effekter bade pa produktivitet og
kvalitet og pa det psykiske arbejdsmilje. Denne “dobbelte effekt” er
anskueliggjort i de folgende to figurer (figur 14 og 15). Med figur 14
preesenterer vi en model for hvordan man kan forestille sig at en hej
social kapital pavirker de ansattes helbred og velbefindende i positiv
retning. En raekke undersogelser har nemlig vist at hej social kapital
pavirker de daglige relationer pa arbejdspladsen i positiv retning.
Det viser sig ved at de ansatte oplever sammenheeng og mening,
anerkendelse og respekt, social stette, god forudsigelighed og stor
rolleklarhed. En meget omfattende forskning har vist at netop disse
faktorer er afgerende for de ansattes helbred og velbefindende. Det
er altsa ikke sddan at en hej social kapital nedvendigvis kan afskaffe
ensidigt gentaget arbejde pa et slagteri eller et call-center, men nar
relationerne pa arbejdspladsen er kendetegnet ved anerkendelse,
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respekt og stette, vil de ansatte alligevel opleve et storre selvverd og
en bedre trivsel.

Hvordan bliver den enkelte medarbejder pavirket af
virksomhedens

SOCIALE KAPITAL?

Social kapital
(Samarbejdsevne, tillid, retfaerdighed)

‘ Mening ‘ | Anerkendelse ‘ | Respekt‘ Social Forudsigelighed Rolle-
stotte (information) klarhed

GODT (PSYKISK) ARBEJDSMILJD

R

Velbefindende, trivsel, lav stress, lavt fraveer, lav personaleomseetning

Figur 14. Model for sasmmenhangen mellem social kapital og de ansattes helbred og
velbefindende.

Sammenhaengen mellem social kapital og produktivitet/kvalitet
illustreres af figur 15. Det ser ud til at hej social kapital ferst og frem-
mest kan pavirke produktiviteten pa to mader: For det forste vil den
sociale kapital pavirke samarbejdet omkring kerneydelsen hvilket fx
kan ske gennem videndeling, lebende hjeelp og stette, konstruktive
moder og gensidig inspiration. Dertil kommer at den enkelte
medarbejder vil veere mere motiveret og udvise storre kreativitet nar
vedkommende har erfaring for at miljeet vil veere anerkendende og
stottende. Omvendt vil der pa en arbejdsplads med lav social kapital
veere en tendens til at man holder sin viden og gode ideer for sig selv.
Altialt vilmedarbejdere pad virksomheder med hej social kapital udvise
godt kollegaskab (pa engelsk: organizational citizenship) hvilket kort
fortalt gar ud pa at man “ger mere end man strengt taget far sin lon
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for”.
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Hvordan bliver den enkelte produktivitet, kvalitet og
kreativitet pavirket af virksomhedens

SOCIALE KAPITAL?

Social kapital
(Samarbejdsevne, tillid, retfeerdighed)

Videndeling Hjeelp & ‘ Motivation ‘ ’ Kreativitet ‘ |Invo|vering‘

stotte

GODT KOLLEGASKAB

R

Hgj produktivitet, kvalitet og kreativitet

Figur 15. Model for sammenhaengen mellem social kapital og performance:
Produktivitet, kvalitet og kreativitet.

I de neeste kapitler ser vi pa nogle af de felles fordele, goder og
veerdier som undersogelser har vist at den sociale kapital er med til at
skabe. Vi fokuserer pa produktivitet, arbejdsmilje og helbred i danske
virksomheder og i internationale undersogelser.
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I dette kapitel gennemgar vi litteratur og undersogelser der behandler
sam-menhaenge mellem social kapital pa den ene side og produktivitet,
helbred og arbejdsmiljo pa den anden.

4.1. Beskrivelse af kilderne
De kilder vi har segt i omfatter folgende:

Internationalt publicerede artikler, boger og undersogelser
Nationalt publicerede artikler, bager og undersogelser
Igangverende forskning fra ind- og udland

Rapporter fra ministerier og organisationer.

Vi har sogt malrettet efter artikler der handler om den sociale kapital
i virksomheden, og vi har udvalgt negleartikler om social kapital og
den sociale kapitals effekt pa produktivitet, arbejdsmiljo og helbred.
Vi har veeret tilmeldt artikeldatabaser med sogeordet social kapital og
virksomhedens sociale kapital. Derudover har vi sogt i biblioteksdatabaser
ud fra de samme nogleord. Ogsa den lebende overvagning af arbejds-
miljoet har givet kendskab til en del artikler og undersegelser. For hver
kilde vi har fundet, har vi segt videre i litteraturlisten efter lignende
undersggelser. Desuden har vi segt i litteratur hvor kilden er refereret.
Endelig har deltagelse pa konferencer givet kontakt til forskningsmiljeer
der arbejder med social kapital — og dermed kendskab til flere kilder.
Alt1i alt har vi identificeret 82 relevante artikler, boger og rapporter
om social kapital, produktivitet og arbejdsmilje. Vi har udvalgt 37
kilder - hovedsageligt empiriske undersggelser — som vi gennemgar i
kapitlet. Heraf er 17 kilder seerligt centrale og informative. Derfor er de
refereret mere detaljeret i hvert sit resume. Unsker man at leese de 17
resumeer, kan man finde dem i bilag 1. Hvert resume er pa 1-3 sider.
De 37 kilder er strategisk udvalgt pd baggrund af den teoretiske
model for virksomhedens sociale kapital som vi har udarbejdet i
kapitel 3. Formélet er at afdaekke hvilken viden der allerede findes,
og hvor der mangler viden om virksomhedens sociale kapital. Disse
kilder refererer mange forskellige former for studier. Der er bade
tveersnitsundersogelser og forlebsstudier. Der er reviews og case-
undersogelser samt kvantitative og kvalitative undersogelser. Nogle
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kombinerer flere metoder. Der er fa interventionsstudier blandt de
fundne studier. Men flere af de kvalitative studier undersoger hvilke
tiltag der udvikler den sociale kapital i virksomheden. Kilderne giver et
indblik i effekten af social kapital pa en lang reekke omrader. Samtidig
giver de viden om hvilke kvalitative forhold der har betydning for
hvordan den sociale kapital udvikler sig.

Gennemgangen leegger vaegt pa:

empiriske sammenheenge mellem social kapital, produktivitet og
arbejdsmiljo samt effekterne af arbejdsmiljeet: helbred, engage-
ment og fraveer.

fremgangsmader der kan udvikle den sociale kapital i virksom-
heden.

Nedenfor giver vi et skematisk overblik over de fundne sammenhaenge.
Skemaet viser hvilke temaer kilderne behandler. Alle kilder er neevnt
i litteraturlisten. Tallene i tabellen henviser til nummeret i den seerlige

Oversigt over kilder og hvilke temaer de handler om

Social kapital Del-dimensioner
Retfaerdighed Tillid Samarbejdsevne
og normer

24%* 12% 18% 3,2% 17* 5% 13,33, 1 Ingen
Produktivitet  og undersogelser
kvalitet fundet
(Kap. 4.2)

14, 16* 32%, 31%, 34% | 15%, 34%* 30
Arbejdsmiljg 37*
(Kap. 4.3)

29, 28*, 24* 26 7, 8, 6,9, 23* |29, 28*% 27,|Ingen

Helbred 22, 20, 35, 36, | 24* undersogelser

% (Kap. 4.4) 21,25 fundet
Ak
€ . Ingen undersogelser | 31*, 2%, 3 5% 19 5% 11
7} ngagement
% og tilfredshed fundet
.8
& (Kap. 4.5)
© 16* 4% 10* Ingen Ingen
g Fraveer undersegelser | undersogelser
% (Kap. 4.6) fundet fundet
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litteraturliste der er bagerst i dette kapitel. En kilde kan behandle flere
temaer, og derfor kan den optraede flere gange i skemaet. Artiklen er
markeret med en stjerne, hvis der er lavet resume af den.

Overordnet gnsker vi at beskrive hvordan social kapital pavirker
henholdsvis produktivitet/kvalitet og arbejdsmilje. Derudover be-
skriver vi social kapitals betydning for effekterne af arbejdsmiljoet,
nemlig helbred, engagement og fraveer.

Da vi ogsa har fundet en raekke kilder, der beskriver en eller to
deldimensioner i den sociale kapital (tillid, retfeerdighed og sam-
arbejdsevne), udbygger vi beskrivelsen med at beskrive disse del-
dimensioners betydning eksplicit.

Gennemgangen af kilderne er struktureret efter skemaet — dvs.
forst refererer vi studier der handler om produktivitet og kvalitet
set i forhold til henholdsvis ”social kapital”, “retfeerdighed”, "tillid”
og “samarbejdsevne og normer”. Dernaest refererer vi studier der
behandler “arbejdsmiljo” set i forhold til de samme dimensioner osv.

4.2. Produktivitet og kvalitet
Der er fa studier der eksplicit undersoger den sociale kapitals
sammenheeng med produktivitet og kvalitet. Ofte underseoger stu-
dierne flere forskellige aspekter af den sociale kapital. De fundne
kilder understotter dog alle at social kapital samt delelementerne tillid
og retfeerdighed har en betydning for virksomhedens produktivitet
og kvalitet. Studierne af den sociale kapital, produktivitet og kvalitet
repreesenterer en bredde i brug af metode, analysedesign og fundne
resultater.

Vi refererer her til 9 kilder som behandler produktivitet og kvalitet:
3 fokuserer pa social kapital eksplicit, 2 pa retfeerdighed, 4 pa tillid. Vi
har ikke fundet nogen der fokuserer pa sammenhaengen produktivitet
og kvalitet overfor samarbejdsevne og normer.

4.2.1 Social kapital — Produktivitet og kvalitet

Tre kilder understotter at den sociale kapital har veesentlig betydning
for produktivitet og kvalitet. De tre undersogelser handler henholdsvis
om produktivitet og kvalitet pa stalvalseveerker, patienttilfredshed og
antal sengedage pad hospitaler samt leese- og matematikfeerdigheder i
folkeskolen. Alle undersogelser er amerikanske.

Undersogelsen fra stdlveerkerne (Gant, Ichniowski, & Shaw 2002)
viser at der var hejere produktivitet og kvalitet pa produktionslinier
hvor medarbejderne var involveret i drift og problemlesning end
pa produktionslinier hvor f& medarbejdere havde ansvaret for
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problemlosning. Forskerne konkluderede at den sociale kapital
understottede produktionen og at den sociale kapital havde en
selvsteendig betydning pa de stdlvalseveerker der havde hgjere
produktivitet og kvalitet. Her fandt de flere samarbejdende netveerk
blandt medarbejdere i de enkelte produktionslinier og mellem
produktionslinierne. Herudover bar kommunikationen med ledelsen
preg af diskussion og tilbagemeldinger pd ideer. Med andre ord -
bade den samlende, brobyggende og forbindende sociale kapital var
en medvirkende arsag til hejere produktivitet og bedre kvalitet (se
resume 1). Undersogelsen fra hospitalerne (Gittel, Seider, & Wimbush
2007) viser lignende resultater. Forskerne forstar her den sociale kapital
som samarbejde og koordinering der bygger pa gensidigt forpligtende
veerdier og respekt for hinanden. Studiet fandt at der var et afgerende
effektivitets- og kvalitetsspring at hente i forhold til patienttilfredshed
og antal sengedage nar flere forskellige faggrupper samarbejdede om
at yde omsorg. Kilden viser altsd at den brobyggende sociale kapital
var en vaesentlig form for social kapital. Forskerne konkluderede
endvidere at den sociale kapital udviklede sig pa hospitalerne nér de:

rekrutterede medarbejdere der kunne samarbejde pa tvers af
faggreenser
iveerksatte konfliktlesningsprogrammer
belonnede medarbejdernes bidrag til gruppens arbejde
faciliterede tveerfunktionelt ansvar frem for funktionelt ansvar, dvs.
gensidig problemlesning frem for gensidige beskyldninger.

(se resume 2)

Den tredje undersogelse af elevers preestationer i skolen (Leana & Pil
2006) viser at den sociale kapital blandt leererne i skolen er afgerende
for elevernes praestationer i leesning. Derimod er den mindre afgerende
nar det geelder matematik. Forskerne peger derfor pd at medarbejdernes
opgave (undervisning i matematik eller leesning) er vigtig at have in
mente ndr den sociale kapitals effekter pa produktivitet og kvalitet
undersoges (se resume 3).

Vihar altsa ikke fundet mange studier der beskriver sammenheengen
mellem social kapital og produktivitet/kvalitet, men de peger til
gengeeld alle i den samme retning — at der er en god overensstemmelse.
Samme virkning ger sig geeldende ndr man ser pa enkeltelementerne
retfeerdighed og tillid.
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4.2.2. Retferdighed — Produktivitet og kvalitet

To omfattende litteraturreview af tre drtiers retfeerdighedsforskning
samt nyere finsk forskning viser en sammenheeng mellem retfeerdighed
pa arbejdspladsen og produktivitet og kvalitet. Alle tre kilder viser
at det er den processuelle retfeerdighed som har mest indflydelse pa
virksomhedens produktivitet.

Den forste kilde er et review af 190 studier (Cohen-Charash & Spector
2001). Det definerer produktivitet som preestationer i jobbet, og det
viser at jo hojere den processuelle retfeerdighed er, jo mere preesterer
medarbejderne.Ifelge forfatterneskyldtes dehgjere preestationerijobbet
et socialt bytte mellem medarbejdere og organisationen — til gengaeld
for at preestere ijobbet, fir medarbejderne mulighed for at udtale sig og
fa stotte af organisationen. Den fordelingsmaessige og interpersonelle
retfeerdighed havde ikke indflydelse pd medarbejdernes preestationer
i jobbet. Sa leenge medarbejderne oplevede processuel retfeerdighed,
begyndte de altsd ikke at arbejde mindre selvom de oplevede at goderne
blev fordelt uretfeerdigt (fx lon og arbejdstid) og at lederen behandlede
dem dérligt. Ifelge forskerne skyldes det blandt andet at medarbejdere
som oplever fordelingsmaessige og interpersonel uretfeerdighed forst
evaluerer om processen er gaet ordentligt til for de reagerer fx med at
arbejde mindre. Reviewet viste ogsa at jo lavere den fordelingsmaessig
og processuelle retfeerdighed var, jo mere uhensigtsmeessig adferd
forekom der fra medarbejdernes side (resume 16).

Det andet review omfatter 182 retfeerdighedsstudier (Colquitt
et al. 2001). Det viser at den processuelle og den fordelingsmaessige
retfeerdighed har indflydelse pa organisationens performance, men at
den direkte leders information og behandling af medarbejderen ikke
har en malbar effekt pd organisationens performance.

Nyere finsk forskning af den offentlige sektor peger i samme retning
(Heponiemi T. et al. 2007). Produktiviteten pd plejehjem var hojere
blandt det plejepersonale, der oplevede den storste grad af processuel
retfeerdighed. Produktiviteten blev blandt andet malt via antallet af
sengedage. I nogle afdelinger var de helt op til 45 % mere produktive
end gennemsnittet (resume 4).

Alle tre undersogelser taler altsa for vigtigheden af, ”at tingene
foregdr pa en ordentlig made” for at medarbejderne vil arbejde pé at
nad organisationens mal og preestere i jobbet. Undersogelserne viser
altsd ogsa at den neermeste leders indflydelse pa medarbejdernes
preestationer og organisationens performance forst rigtig traeder i kraft
nar medarbejderne vurderer at den processuelle retfeerdighed er lav.
Dog skal det siges at den naermeste leder ogsa har indflydelse pa hvor
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hej og lav medarbejdere vurderer den processuelle retfeerdighed til at
veere.

4.2.3. Tillid — Produktivitet og kvalitet

Ikke alle de fundne kilder viser at tillid har en direkte pavirkning
pa produktivitet og kvalitet. Til gengeeld viser de at tillid har en stor
effekt pa de holdninger medarbejdere har til arbejdet, fx tilfredshed og
engagement/involvering. Og tilfredshed og engagement kan fore til
en hojere produktivitet.

Et review af 106 studier (Dirks & Ferrin 2002) har undersogt "tillid
til ledelsen”. Reviewet viser at tillid til ledelsen har en betydelig effekt
pa medarbejdernes tilfredshed engagement iseer den neermeste leder
har stor betydning. Desverre undersogte studiet ikke effekten af det
ogede engagement og tilfredshed pa produktivitet og kvalitet (resume
5).

Det gjorde en anden undersogelse derimod. Disse forskere (Spreitzer
& Mishra 1999) undersogte den amerikanske bilindustri, og de sogte
at besvare sporgsmadlet: Hvordan kan (mellem)lederne uddelegere
kontrol til de ansatte uden at miste kontrol? Mange mellemledere
var betenkelige ved at uddelegere kontrol. De var bange for at de
ansatte skulle udnytte situationen og producere mindre hvis de blev
kontrolleret mindre. Men undersogelsen viste omvendt at tillid til de
ansatte ikke blot ogede de ansattes involvering men ogsa var mere
effektivt end preestationslen. Jget tillid gav savel oget produktivitet
som mere innovation og bedre samarbejde.

Et andet studie (Bijlsma-Frankema, Rosendahl, & van de Bunt 2005)
viste at tillid ferte til oget performance i grupper i et netveerksbaseret
firma. Og det var bade tillid til lederen og tillid blandt kolleger der
ogede gruppernes performance. Medarbejdere og ledere kunne
gensidigt bidrage til at feelles handling fandt sted, og medarbejderne
folte sig fri til at kritisere kolleger pa en konstruktiv made.

Ogsa indenfor den offentlige sektor har tillid en betydning for
produktivitet og kvalitet. Et engelsk studie (Gould-Williams 2003)
undersogte vigtigheden af tillid ndr offentligt ansatte leverede
serviceydelser der skulle give "kvalitet for pengene”. Resultatet viste at
ogettillid gav "kvalitet for penge”, dvs. atden egede den organisatoriske
performance. Studiet viste at forskellige personaleudviklingstiltag var
med til at udvikle tilliden, eksempelvis teamwork, sikkerhed i arbejdet,
deling af information og treening af medarbejdere.
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4.2.4 Konklusion — produktivitet og kvalitet

Vores kilder viser altsé at en hej social kapital har en positiv indvirkning
pa produktivitet og kvalitet. Endvidere viser de at delelementet
retfeerdighed har en direkte virkning, mens tillid har en mere indirekte
virkning. Vi har ikke fundet kilder der forteeller om samarbejdsevnens
og normers betydning. Antallet af kilder er fa, men deres konklusioner
peger i hoj grad i samme retning.

4.3. Arbejdsmiljg

Vihar fundet en kilde der eksplicit viser en sammenhaeng mellem social
kapital og arbejdsmilje. Det drejer sig om et kvalitativt studie. Dertil
kommer en pdh-afhandling. To tveersnitsstudier viser sammenheeng
mellem retfeerdighed og arbejdsmiljo, og et tveersnitsstudie viser
sammenheeng mellem tillid og arbejdsmilje. Et enkelt studie viser at
retfeerdighed pavirker tillid. Endelig har vi fundet et kvalitativt studie
der viser ssmmenhaeng mellem samarbejdsevne og arbejdsmilje.

4.3.1. Social kapital — Arbejdsmilje

Det kvalitative studie (Hasle & Moller 2007) handler om arbejdsmiljo
pa 4 slagterier. Her undersogte man som sagt eksplicit sammenheengen
mellem social kapital og arbejdsmilje. I kapitel 6 side 105 kan man leese
en case-beskrivelse fra et af slagterierne. Forskerne preesenterer social
kapital som en ressource organisationen kan treekke pa til udvikling
af ledere og medarbejderes samarbejde om produktion og ledelse. Det
kom der et bedre arbejdsmilje ud af med mindre fraveer og udskiftning
blandt medarbejdere samt ferre strejker.

Studiet viser at den sociale kapital er vigtig for et godt arbejdsmilje.
Slagterierne har industrialiserede produktionslinjer med hej grad
af ensidigt gentaget arbejde, og derfor vil man antage at der ogsa
er et darligt arbejdsmiljo med hejt sygefraveer til folge. Men pa tre
af de fire slagterier var sygefraveeret lavt og udskiftningen blandt
medarbejderne lille. En neermere undersogelse viste at der var
relationer blandt ledelse og medarbejdere der faciliterede et tillidsfuldt
samarbejde hvor feelles interesser blev varetaget og forskelle i interesser
respekteret. Der var med andre ord en hgj social kapital. Blandt andet
udviklede tillidsmeaendene og de neermeste ledere tillid til hinanden,
og det understottede et dagligt samarbejde om produktion og ledelse.
Det betod ogsd at normalt konfliktstof blev hdndteret sa slagterierne
undgik strejker (se resume 12).

En dansk ph.d.-afhandling konkluderer at social kapital er en vigtig
faktor i lastvognschaufferers arbejdsmilje (Gren 2008). Forfatteren
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undersogte bl.a. virksomhedernes regler om sikkerhed og hvordan de
fungerer i praksis. Reglerne kan vere sveere at forstd og praktisere.
Men deltager chaufferer i sociale netveerk med andre chaufferer, kan
de dele viden og erfaringer. Dermed udvikler de sociale normer for
bedre sikkerhed.

4.3.2. Retferdighed — Arbejdsmilje

To tveersnitsstudier viser hvordan retfeerdighed henger sammen
med mere traditionelle arbejdsmiljefaktorer, herunder hvilken effekt
retfeerdighed har pd stress. Begge studier peger pa retfeerdighed som
en selvstendig dimension i arbejdsmiljeet. Iseer den processuelle
retfeerdighed spiller en afgerende rolle for et godt arbejdsmiljo med
mindre stress.

I det ene tveersnitsstudie (Spell C.S. & Arnold T. 2007) undersogte
forskerne om fordelingsmeessig retfeerdighed kompenserede for
den processuelle uretfeerdigheds negative indflydelse pa stress for
medarbejdere indenfor bl.a. detail, hospital og transport. Forskerne
malte stress som depressive folelser og angst/bekymring.

De fandt at medarbejdernes kendskab til at organisationen for-delte
goderne retfeerdigt deempede de depressive folelser ndr med-arbejdere
oplevede processuel uretfeerdighed. I folge forskerne dempede den
fordelingsmeessige retfeerdighed ikke oplevelsen af angst/bekymring
under den processuelle uretfeerdighed, fordi medarbejderne stadig
hjemsogtes af de situationer hvor de oplevede en ulige behandling,
og det gjorde dem eengstelige og bekymrede. Var der derimod skabt
forventninger om processuel retfeerdighed i virksomheden, var
der stor mulighed for at deempe angst og bekymring hvis der vel at
meerke blev udviklet processuel retfeerdighed — uanset niveauet af
fordelingsmeessig retfeerdighed.

Desuden forsteerkedes oplevelsen af processuel retfeerdighed nar
medarbejderne oplevede hgj interpersonel retfeerdighed. Resultaterne
viste ogsa at jo hojere kontrol i arbejdet medarbejderne havde, jo hojere
vurderede de den processuelle retfeerdighed (resume 8).

I det andet tveersnitsstudie (Zohar 1995) undersegte forskeren
hvilken indflydelse ledere havde pa sygeplejerskers stress. Nar
sygeplejerskerne var overbebyrdede og oplevede konflikter og
uklarhed i jobbet, kunne de ikke leve op til lederens forventninger
om at udfere arbejdet ordentligt. Rolleuklarheden var stressende
for sygeplejerskerne. Studiet fandt frem til at ledernes uretfeerdige
behandling af sygeplejerskerne var med til at forsteerke deres stress
(resume 15).
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Endelig viser et tveersnitsstudie (Stinglhamber, Cremer, & Mercken
2006) blandt medarbejdere i en televirksomhed at processuel
og interpersonel retfeerdighed fremmer medarbejderes tillid til
virksomheden og den neermeste leder. Og som vi skal se i neeste
afsnit tyder det pa at tillid ogsa har en betydning for arbejdsmiljoet.
Forklaringen pa at retfeerdighed styrker tillid er at en nutidig
retfeerdighed behandling ferte til at medarbejderen forventede en fair
behandling i fremtiden — medarbejderne fik tillid til organisationen
og lederen. Desuden steg den processuelle og interpersonelle
retfeerdighed nar organisationen stottede medarbejderne i at udfere
deres job effektivt og hjalp dem med at hdndtere stressede situationer.
Ifelge undersogelsen forte organisatorisk stette med andre ord til
retfeerdighed som igen forte til tillid (resume 14).

Studierne viser at retfeerdighed har en afgerende indflydelse
pa arbejdsmiljoet nar det geelder stress, og at de forskellige retfeer-
dighedsformer pdvirker hinanden. Endvidere ser vi at depression
iseer pavirkes af den fordelingsmeessige retfeerdighed og at kontrol i
arbejdet giver en oplevelse af hgjere processuel retfeerdighed. Endelig
viser et studie at retfeerdighed har en positiv virkning pa tillid.

4.3.3. Tillid — Arbejdsmilje

Vi har fundet en kilde der viser at tillid kan virke som en buffer pa
belastninger fra hoje kvantitative krav. Det drejer sig om et studie
(Harvey, Kelloway, & Duncan-Leiper 2003) af medarbejdere i et
canadisk revisorfirma. Studiet viste at nar tilliden var hej, s& var der
et lavere niveau af stress og udbreendthed — uanset heje kvantitative
krav. Studiet viser altsd at medarbejderne kan treekke pa tillid som
social kapital nar heje krav i arbejdet belaster dem (se resume 6).

4.3.4 Samarbejdsevner og normer — Arbejdsmiljo

Et norsk studie (Saksvik et al. 2007) viser at opmaerksomhed mod de
lokale normer i virksomheden og en konstruktiv tilgang til konflikter
er med til at sikre sunde forandringer. Det drejer sig om et kvalitativt
studie i 90 afdelinger i norske virksomheder om samarbejdsevne og
normers indflydelse pa arbejdsmiljoet under storre forandringer.

Som led i studiet udviklede forskerne seks guidelines til sunde
forandringer pa arbejdspladsen. De seks guidelines blev udviklet fordi
den norske ar-bejdsmiljelov fra 2006 kraever at arbejdsgiverne sikrer et
godt arbejdsmilje ved sterre forandringer.

Den forste af seks guidelines for sunde forandringer handler om
op-meerksomhed pé de lokale normer i virksomheden (”Sadan gor vi
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her”). Nér ledere og konsulenter respekterer og handler pa baggrund
af de lokale normer i virksomheden, understotter de en gensidig
forpligtigelse mellem ledelse og medarbejdere der bade er til gavn
for virksomheden og medarbejderens arbejdsmilje. Hvis konsulenter
og ledelse er opmaerksomme pa de lokale normer, kan de fx forsta
reaktionerne pa forandringerne og handle pa baggrund heraf.

En madade at forstd og handle pa er at forstda konflikter som
“konstruktive konflikter”. Hvis ledere og konsulenter er d&bne overfor
andre synspunkter pa forandringerne og forandringsprocessen,
kan medarbejderne mere fleksibelt bidrage til og indrette sig pa
forandringerne.

Alt i alt konkluderer forskerne at opmeaerksomhed mod de lokale
normer og brugen af konstruktive konflikter giver medarbejderne
mere kontrol over og indflydelse i arbejdet uden at de foler sig som
gidsler i de store forandringer. Det er ifolge forskerne med til at sikre
sunde forandringer.

Forskerne neevner desuden tillid som et vigtigt aspekt nar sterre
forandringer skal gennemferes, og opmeerksomhed mod fx lokale
normer i virksomheden kan signalere til medarbejderne at ledelse og
konsulenter vil arbejde til det feelles bedste.

4.3.5. Konklusion — Arbejdsmilje

Vihar ikke fundet mange kilder der behandler sammenhaengen mellem
arbejdsmilje og social kapital. Men igen geelder det, at de fa der er, peger
entydigt i samme retning. Social kapital samt enkeltelementerne tillid,
retfeerdighed og samarbejde har en stor betydning for arbejdsmiljoet.

4.4. Helbred

Der er ganske mange studier af sammenheenge mellem helbred og
social kapital samt helbred og retfeerdighed pé arbejdspladsen. Der er
ogsd enkelte kilder der behandler helbred og tillid, men vi har ikke
fundet nogen der behandler helbred og samarbejdsevne.

Studierne af social kapital og helbred drejer sig om kvantitative
studierderharundersogtsammenhange overtid, ogetenkeltkvalitativt
studie der har undersegt baggrunden for at ansatte bevarede et stabilt
helbred under forandringer. Studierne om retfeerdighed og helbred
stammer fra England og Finland og er af hoj kvalitet, da de undersoger
sammenheenge over tid og pd flere dimensioner af helbredet. Alle
studier peger pa en overbevisende sammenhaeng mellem helbred og
social kapital samt helbred og retfeerdighed.
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4.4.1 Social kapital — Helbred

Alle kilderne viser at jo hejere social kapital der er pa arbejdspladsen,
jo bedre helbred har de ansatte. Kilderne viser ogsd at den sociale
kapital er en selvsteendig dimension pa arbejdspladsen — uathaengig af
de mere traditionelle arbejdsmiljefaktorer.

En gruppe finske forskere (Kouvonen et al. 2006) har udviklet en
skala til méling af social kapital pd arbejdspladsen — bade for den
sammenheengende, brobyggende og forbindende sociale kapital.
Forskerne har lavet et sporgeskema hvor de blandt andet sporger om
feellesskabets betydning pa arbejdspladsen, graden af information fra
ledere, udbredelsen af samarbejde blandt kolleger og tillid fra ledelsen.
Forskerne har evalueret skalaen og malt effekter pa offentligt ansattes
helbred pa et ganske omfattende materiale med over 70.000 offentligt
ansatte fordelt pa 10 byer spredt over hele Finland. Undersogelsen
viser at lav social kapital pa arbejdspladsen er ensbetydende med et
lavt selvvurderet helbred (se resume 9).

En anden opfelgningsundersogelse (Oksanen et al. 2008) af cirka
9.500 medarbejdere i cirka 1.500 afdelinger viste ogsa en sammenheeng
mellem social kapital og helbred. Alle medarbejderne havde et godt
helbred ved undersogelsens start, men efter noget tid viste det sig at
medarbejdere der arbejdede i afdelinger med lav social kapital havde
over 25 % hojere sandsynlighed for et dérligt helbred sammenlignet
med dem der arbejdede i afdelinger med en hej social kapital. Disse
kilder viser at den sociale kapital er en kollektiv dimension pa
afdelingsniveau og at denne kollektive dimension har indflydelse pa de
ansattes helbred. Et lavt selvvurderet helbred kan altsa ikke forklares
med variation i de ansattes personlighed, med kravene til den enkelte
medarbejders arbejde eller belonning af den enkelte medarbejder for
veludfert arbejde.

Andpre forskere (Liukkonen et al. 2004) har forsegt at udvikle skalaer
for social kapital pa arbejdspladsen og effekter pa helbredet uden stort
held. Men de har ogsa kun malt den sociale kapital indirekte. Fx malte
de tillid ved at se pd om medarbejdernes kontrakt med arbejdsgiveren
var fast eller ej og om medarbejderne fik social stotte pa jobbet. De malte
med andre ord ikke den kollektive dimension pé arbejdspladsen, men
om den enkelte medarbejder oplevede usikkerhed eller social stotte i
jobbet og hvordan det pavirkede helbredet.

I et leengerevarende svensk kvalitativt studie undersegte man (de
Boer et al. 2002; Kristensen 2007a; Nilsson et al. 2005) konsekvenserne
for hospitalsansattes helbred under nedskeeringer. Det viste en generel
nedgang malt pa mentalt helbred og pa kort- og langtidssygemeldinger.
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Men to afdelinger skilte sig ud. Her havde helbredet blandt de ansatte
veeret stabilt. Forskerne stillede sig selv spergsmalet: Hvad har man
organisatorisk og ledelsesmaessigt gjort for at gennemfeore sunde
forandringer i disse afdelinger?

Et uddybende studie pa de to sygehusafdelinger viser at de ansatte
pa de to afdelinger bade var stolte over deres arbejde og havde tillid
til hinanden. Det var ifelge forskerne medvirkende til at helbredet var
stabilt pa trods af nedskeeringerne. Der var tillid mellem de forskellige
grupper og de fandt hinandens kompetencer og beslutninger legitime.
Det understottede samarbejdet blandt de forskellige professioner.
Desuden signalerede ledelsen at arbejdet ikke kun handlede om
at arbejde effektivt, men ogsd om at drage omsorg for patienter og
sikre kvalitet i opgaveleosningen. Generelt fandt forskerne at ledelsen
faciliterede den vigtige balance mellem uddelegering og fritagelse
for ansvar sd medarbejderne undgik at blive overbebyrdet, fx ved at
ledelsen prioriterede medarbejdernes arbejdsopgaver. Der var med
andre ord udviklet gensidigt forpligtende normer mellem de ansatte
og ledelsen. Forskerne konkluderer at den sociale kapital spillede en
afgerende rolle for at man pa trods af nedskeeringerne fastholdt et
stabilt helbred (se resume 7).

4.4.2 Retfeerdighed — Helbred

11 studier viser at oplevelsen af uretfeerdighed pa arbejdspladsen
har negative konsekvenser for de ansattes helbred. De fleste af disse
undersogelser er gennemfort af en finsk-engelsk forskergruppe med
Kiviméki, Elovainio og Ferrie i spidsen. Neesten alle undersogelserne
er prospektive studier, hvor man har stillet deltagerne sporgsmal
om retfeerdighed ved undersogelsens begyndelse og efterfolgende
analyseret sammenhengen mellem retfeerdighed og nye tilfeelde af
depression, blodpropper, fraveer m.v. i opfelgningsperioder pa 2-9 ar.

Det forste studie (Kivimaéki et al. 2004) at over 10.000 offtentligt
ansatte i London fandt at lav og faldende oplevelse af interpersonel
retfeerdighed foregede risikoen for darligt helbred med 20 til 30 %
malt over tid. Det viste sig at den interpersonelle retfeerdighed havde
indflydelse pa de ansattes helbred uafhengigt af mere traditionelle
arbejdsmiljefaktorer sasom balance mellem medarbejdernes indsats
samt belonning og kontrol i og over jobbet (se resume 10).

I et andet studie (Kiviméki et al. 2005) s& man pa retfeerdighedens
betydning for risikoen for hjerte-karsygdom blandt 6.442 35-55-arige.
Ingen havde hjerte-karsygdomme ved undersogelsens start. Nogle ar
senere kunne man konkludere at risikoen for hjerte-karsygdomme var
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lavere for de ansatte der oplevede retfeerdighed pa arbejdspladsen.
Resultatet gjaldt ogsa efter at forskerne kontrollerede for fx body mass
index og kolesterol ved undersogelsens start samt for de traditionelle
arbejdsmiljefaktorers indvirkning pa hjerte-karsygdomme (kontrol i
arbejdet og balance mellem bidrag og belenning).

I to andre studier (Elovainio et al. 2006a; Elovainio et al. 2006b)
fandt forskerne tilsvarende sammenheeng mellem retfeerdighed og
hjerte-karsygdomme. Det ene var en undersogelse i Finland af 57
sygeplejersker, hvor man kunne vise en sammenhaeng mellem blodtryk
og oplevelsen af retfeerdighed. Det andet var en undersogelse af 804
fabriksarbejdere hvor man viste at de der oplevede hoj retfeerdighed
havde hele 45 % lavere risiko for at de af hjerte-karsygdomme end
dem der oplevede middel og lav retfeerdighed.

Retfeerdighed ser altsa ud til at veere en selvsteendig dimension pa
arbejdspladsen der pavirker de ansattes risiko for hjerte-karsygdomme.
Sé fair beslutningsgange og lederkompetencer kan have indvirkning
pa medarbejderes hjerte-karsygdomme.

I andre undersogelser har man undersegt det fysiske og psykiske
helbred mere bredt.

I projektet “Work and health in Finnish hospital personnel” fra 1998
til 2000 fandt forskerne (Elovainio, Kivimaki, & Vahtera 2002; Kivimé&ki
et al. 2003a) i et tveersnits- og et prospektivt studie af henholdsvis
4.076 og 5.668 hospitalsansatte at den interpersonelle og processuelle
uretfeerdighed begge foregede risikoen for lavt selvvurderet fysisk og
psykisk helbred.

Den samme forskergruppe (Ylipaavalniemi et al. 2005) fandt ud af
at darligt arbejdsklima i en gruppe, lav processuel og interpersonel
retfeerdighed forogede risikoen for depression blandt 4.815
hospitalsansatte. Det interessante ved studiet er at forskerne fandt
at et darligt klima faktisk spillede en sterre rolle for depression end
retfeerdighed gjorde. Hvis vi ser pa de sporgsmal de stiller, kan darligt
klima overseettes med social kapital. Et tidligere studie af den samme
forskergruppe (Kivimaéki et al. 2003b) havdet fundet at en lav oplevelse
af processuel retfeerdighed blandt 1.786 kvindelige hospitalsansatte
foregede risikoen for depression.

Et studie blandt mandlige leeger (Sutinen et al. 2002) fandt at lav
oplevelse af retfeerdighed foreger risikoen for stress. Endelig fandt
nogle forskere (Elovainio et al. 2003) at lav retfeerdighed og lavt
selvvurderet helbred havde en sammenheeng med sevnproblemer hos
de ansatte pa hospitalerne. Sevnproblemerne skyldtes ikke rygning,
alkohol og fysisk inaktivitet.
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Et finsk studie fra perioden 2001 til 2002 (Laaksonen et al. 2006) viser
at iseer den processuelle retfeerdighed var en selvsteendig dimension
der pavirkede det fysiske og psykiske helbred.

Vi har altsa fundet mange kilder der meget entydigt viser en
sammenhaengen mellem retfeerdighed og helbred.

4.4.3 Tillid — Helbred

De finske studier vi refererer til under social kapital og helbred har
et enkelt spergsmal om tillid blandt deres sporgsmal til den sociale
kapital pa arbejdspladsen. Ifolge forskerne selv deekker flere af de andre
sporgsmal ogsé tillidsdimensionen pa arbejdspladsen. Resultaterne
viste at mistillid set i sammenheeng med de andre sporgsmal kan have
negative konsekvenser for helbredet (resume 9) og (Oksanen et al.
2008).

Det kvalitative studie af forandringer pa hospitaler kunne ogsa
vise at et tillidsfuldt samarbejde blandt de ansatte og mellem ledelse
og medarbejdere var medvirkende til at de ansattes helbred ikke blev
forringet under forandringer (Nilsson et al. 2005).

4.4.4 Konklusion — Helbred

Alt i alt ser det ud til at det er rimeligt godt dokumenteret at social
kapital har en betydning for helbredet — bade for det samlede begreb
og iseer nar det geelder enkeltdimensionen retfeerdighed. Vi har fundet
mange kilder, og de peger alle i samme retning.

4.5. Engagement og tilfredshed

Det har veeret lidt sveerere at finde kilder som viser sammenheenge
mellem engagement pa den ene side og social kapital og delelementerne
isocial kapital pa den anden. Vi har ingen kilder der drejer sig om social
kapital og engagement/tilfredshed. Tre kilder behandler retfeerdighed
og engagement/tilfredshed. To kilder behandler tillid og engagement/
tilfredshed. En enkelt behandler sammenheengen mellem engagement
og samarbejdsevne og normer.

4.5.1 Retfeerdighed — Engagement og tilfredshed

Tre studier viser at retfeerdighed er med til at oge engagement og

tilfredshed. Iseer er tilfredshed med ledelsen bestemt af retfeerdighed.
Et review (Cohen-Charash & Spector 2001) af 190 studier af

retfeerdighed pa arbejdspladsen viser at iseer den processuelle

retfeerdighed foregede det organisatoriske engagement, imens det til

forskernes overraskelse mest var den fordelingsmeessige retfeerdighed
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der ogede tilfredsheden med jobbet. De fandt ogsa at jo hejere den
fordelingsmaessige, processuelle og interpersonelle retfeerdighed var,
jo mere tilfredse var medarbejderne med deres nermeste ledere (se
resume 16).

Et tilsvarende review (Colquitt et al. 2001) fandt at bade den
fordelingsmeessige og den processuelle retfeerdighed ogede med-
arbejdernes organisatoriske engagement og tilfredshed med job-
bet, imens den interpersonelle retfeerdighed som studiet malte
som interpersonel og informativ retfeerdighed, ikke havde den
store indflydelse pa tilfredshed med jobbet og det organisatoriske
engagement.

Det tredje tveersnitsstudie (Siegel et al. 2005) handler om processuel
retfeerdighed og hvad den betod for medarbejdernes involvering
i arbejdspladsen nar de oplevede en ubalance mellem arbejde og
familieliv. Forskerne kom frem til at en lav processuel retfeerdighed
afstedkom mindre engagement i virksomheden, ndr medarbejderne
oplevede en ubalance mellem arbejde og familieliv. Men sa leenge
medarbejderne oplevede at organisationens beslutningsgange var
fair, havde konflikt mellem arbejde og familieliv ingen effekt pa
medarbejdernes involvering. Processuel retfeerdighed fungerede altsa
som en buffer mod konsekvensen af konflikterne mellem arbejde og
familieliv — her involvering — og ikke mod konflikten i sig selv (resume
13.)

4.5.2 Tillid — Engagement og tilfredshed
To kilder viser at tillid har indflydelse pd medarbejdernes engagement
og tilfredshed.

I et review (Dirks & Ferrin 2002) af 106 studier der handlede om
medarbejderes ”tillid til ledelsen”, fandt forskerne at iseer tillid til
lederen forogede medarbejdernes engagement samt medarbejdernes
tilfredshed med lederen og jobbet. Tilfredsheden og engagementet
steg mest nar medarbejderne havde tillid til den neermeste leder
sammenlignet med de organisatoriske ledere, fx topledere.

Reviewet viste ogsa at graden af tillid til den direkte leder steg
jo hojere medarbejderne vurderede den interpersonelle og den
processuelleretfeerdighed. Derudover er detumiddelbart overraskende
at der ikke var en meerkbar sammenheeng mellem graden af tillid til
ledelsen og leengden af forholdet mellem ledelse og medarbejdere.

Desveerrebaseres studiet udelukkende pd analyser af sammenheenge
(korrelationer). Det gor det vanskeligt at forklare hvad der udvikler
tillid til ledelsen. Her kunne mere kvalitative undersegelser hjeelpe os
(resume 5).
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Den anden kilde (Kay & Hagan 2003) viser en sammenhaeng mellem
tillid og forskellige sider af involvering i arbejdspladsen blandt ansatte
i advokatfirmaer.

Vores kilder viser altsd at en hej grad af tillid har en positiv betydning
for engagement og tilfredshed. Endvidere ser vi endnu en gang at tillid
og retfeerdighed pavirker hinanden.

4.5.3 Samarbejdsevne og normer — Engagement og tilfredshed

Et enkelt studie fra Holland (Flap & Volker 2001; Liukkonen et al. 2004)
har undersogt hvad forskellige typer af netveerk betod for tilfredshed.
Undersogelsen fokuserede kun pa den enkelte medarbejders tilfreds-
hed med de forskellige netveerk pa arbejdspladsen — det vil sige at
social kapital som kollektiv dimension ikke blev undersogt. Generelt
konkluderer forskerne at medarbejdere med flere strategiske kontakter
er tilfredse med de instrumentelle aspekter i jobbet — fx karriere, lon og
sikkerhed — mens medarbejdere med mange solidariske og tillidsfulde
relationer er mere tilfredse med de sociale aspekter, som fx samarbejde
med ledelse og kolleger samt arbejdsklimaet. Tilfredshed handler pa
denne médde bade om netveerkets type og netveerkets indhold.

4.5.4 Konklusion — Engagement og tilfredshed

Engagementet og tilfredsheden med lederen og jobbet stiger med
retfeerdighed og tillid til lederen, iseer den processuelle retfeerdighed
og tillid til den neaermeste leder har en betydning for engagementet og
tilfredsheden.

4.6. Fraveer

Vi har fundet nogle fa studier der viser en sterk sammenheeng
mellem fraveer pa den ene side og social kapital og retfeerdighed pa
den anden side. De kvalitative studier af arbejdsmilje pd slagterier
beskrevet tidligere i dette kapitel (se 4.3.1.) viser sammenheengen med
social kapital som sddan. Endvidere viser 2 studier sammenheeng
mellem retfeerdighed og fraveer. Vi har ikke fundet nogen studier
der viser en sammenheeng mellem fraveer og tillid eller fraveer og
samarbejdsevne.

4.6.1 Social kapital — Fraveer

De kvalitative studier af slagteriernes arbejdsmilje (Hasle & Moller
2007) viste at den sociale kapital pa slagterierne var en medvirkende
arsag til et lavere fraveer blandt slagteriarbejderne. Se resume 12 og
kapitel 5 for gennemgang af case.

74



4.6.2 Retfeerdighed — Fraver
To tveersnitsstudier viser at uretfeerdighed pa arbejdspladsen kan fore
til et hojere sygefraveer blandt de ansatte.

Det ene studie (Elovainio et al. 2005) viste at en lav interpersonel og
processuel retfeerdighed betod en hgjere risiko for sygefraveer blandt
31.400 offentligt ansatte i Finland, ogsa nar der blev kontrolleret for
alder, indkomst og helbredsadfeerd, fx rygning. Forskerne undersogte
ikke kun den organisatoriske retfeerdigheds indflydelse pa de ansattes
fraveer, men gik skridtet videre og underseogte om en kombination
af usikkerhed og organisatorisk retfeerdighed havde storre effekt
pa de ansattes fraver. Resultatet var at bade den processuelle og
den interpersonelle retfeerdighed fungerede som en buffer mod
oget sygefraveer nar medarbejdere oplevede usikkerhed i jobbet, fx
manglende kontrol og forandringer pa arbejdspladsen (resume 11).

Det andet studie (de Boer et al. 2002) fandt i en kombineret tveersnits-
og opfelgningsundersogelse at fraveeret blandt belgiske sikkerheds-
folk steg nar de oplevede uretfeerdighed. Undersogelsen viste at
uretfeerdighed gjorde sikkerhedsfolkene stressede og udbreendte,
og det forte til fraveer. En af forskernes hypoteser havde veeret at
medarbejderne blev veek fra arbejdet ndr de oplevede uretfeerdighed
pa arbejdspladsen fordi de mente det var ret og rimeligt. Det kunne
undersogelsen altsa ikke bekreefte (resume 17).

4.6.3 Konklusion — Fraver
Fraveeret bliver iseer hejere med processuel og interpersonel uret-
feerdighed, men ogsa lav social kapital giver samlet set et hejt fraveer.

4.7. Perspektivering

Vi har fundet en del kilder der bekraefter at social kapital har en positiv
betydning for produktivitet og kvalitet samt arbejdsmilje. Den sociale
kapital har derudover ogsa en betydning pa effekterne af arbejdsmilje-
et, dvs. medarbejdernes engagement oges, helbredet forbedres og
fraveeret mindskes med hojere social kapital i virksomheder og
organisationer.

Nogle sammenhenge er bedre dokumenteret end andre.
Sammenhaengen mellem retfeerdighed og fysisk-psykisk helbred
er den bedst beskrevne. Dette skyldes formentlig ikke at de
andre sammenheenge er meget svagere, men mere at der mangler
undersogelser af disse ssmmenhange. Der er dog en udvikling i gang,
fx har finske og engelske forskere udviklet mader at undersoge social
kapital og helbred pa med udgangspunkt i de resultater de tidligere
har fundet indenfor studier af retfeerdighed og helbred.
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Flere kilder peger endvidere pa at dimensionerne i social kapital
pavirker hinanden — iseer nar det geelder tillid og retfeerdighed. At
behandle sine medarbejdere retfeerdigt kan med andre ord skabe oget
tillid mellem ledelse og medarbejdere. Vi kan ogsa se at effekter af den
sociale kapital er forbundne — fx nar et hojere engagement giver bedre
produktivitet og kvalitet.

Vi har altsa ikke at gore med et linecert feenomen, men i hojere grad
et feenomen der udvikler sig i en spiral — forbedringer i den sociale
kapital eller en af deldimensionerne forer til mere social kapital, mens
forveerringer kan seette en nedadgédende spiral i gang.

I den sammenhzeng kan det naevnes at for retfeerdighed, har iseer den
processuelle retfeerdighed stor indflydelse pa stort set alle faktorerne,
fx produktivitet og kvalitet, imens fordelingsmaessig og interpersonel
retfeerdighed har sterst indflydelse pad engagement, tilfredshed og
helbred.

Undersogelserne viser desuden at social kapital udvikles bedst,
ndr man kombinerer fremgangsmdder der understotter hinanden
i at udvikle social kapital. Fx rekruttering af medarbejdere der har
kvalifikationer til at samarbejde pa tveers af faggreenser, samtidig med
at man understotter samarbejdet via systemer der belenner bidrag i
gruppen frem for individuelle preestationer. Gensidigt forpligtende
normer mellem ledelse og medarbejdere spiller ogsd en rolle for
udvikling af social kapital og et sundt arbejdsmilje. Et eksempel herpa
er normer der sikrer uddelegering og at medarbejdere ikke bliver
overbebyrdede.

Studierne understotter at retfeerdighed er en del af virksomhedens
sociale kapital, iseer den processuelle retfeerdighed er vigtig for
produktivitet, kvalitet og arbejdsmilje. “At tingene foregdr pd en
ordentlig made” er med andre ord vigtigt for ledere og medarbejderes
samarbejde. Nar medarbejdere fx inddrages i beslutninger der vedrorer
deres arbejde og de bliver hort i organisationen, bliver de produktive
og bidrager med kvalitet. Samtidig forbedrer det “at blive inddraget
og hort” arbejdsmiljeet og medarbejdernes helbred.

Hvis medarbejdere oplever fordelingsmeessig og interpersonel
uretfeerdighed, ser det ud til at en hej processuel retfeerdighed ogsa kan
udligne de negative konsekvenser af uretfeerdighederne. Med andre
ord - man arbejder ikke mindre, har et darligt arbejdsmilje og et ringe
helbred bare fordi man som medarbejder oplever uretfeerdig fordeling
af goder og dérlig behandling af sin neermeste leder. Man evaluerer
forst om tingene i det store og hele foregar pa en ordentlig og fair
made, for det far konsekvenser for ens preestationer og arbejdsmilje.
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Konkluderende kan vi sige at kilderne underbygger at social kapital
er et kollektivt feenomen. Det er ikke kun den enkelte medarbejders
job, medarbejderens personlige treek og arbejdspladsens belonning
af den enkelte medarbejder der har betydning for arbejdsmiljeet. De
sociale relationer medarbejdere indgar med hinanden og ledelsen
samt den daglige interaktion i virksomheden har ogsa betydning for
arbejdsmiljoet - tillid, retfeerdighed og samarbejdsevne er selvsteendige
dimensioner i arbejdsmiljoet.

Det betyder at vi med social kapital som udgangspunkt far nogle
muligheder for at gribe psykisk arbejdsmiljo an som et kollektivt
feenomen — vi kan udvikle en ny forstdelsesramme for hvad der iseer
skaber godt psykisk arbejdsmilje og hvad der skaber darligt psykisk
arbejdsmilje.

En ny forstaelsesramme for psykisk arbejdsmilje

Indtil videre har det individuelle udgangspunkt domineret, nar der
arbejdes med psykisk arbejdsmiljo — det geelder metoder og redskaber
samt det praktiske arbejdsmiljoarbejde pa virksomhederne. Et
eksempel er Lazarus” hyppigt anvendte stressmodel

| Krav ‘

l

Tolkning af krav

|

| Tro pa egen mestring ‘

T

| Positiv stress | | Negativ stress |

Modellen fokuserer alene pd individet — dvs. hvilke krav arbejdet
stiller til individet og hvordan individet opfatter disse krav og sin
egen mestring af kravene — og det resulterer sa i enten positiv eller
negativ stress. Da positiv stress er et lidt problematisk begreb, vil vi
i det folgende i stedet bruge begrebet Udvikling for Positiv Stress og
bare Stress for Negativ Stress.

I de tidligere kapitler har vi vist at der er en stor sammenheeng
mellem psykisk arbejdsmilje — herunder ogsa stress — og den sociale
kapital — det vil sige forhold i individets miljg/rammer. Vi ved ogsa fra
en reekke andre undersogelser af psykisk arbejdsmilje at faktorer som
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Virksomhedens sociale kapital

social og faglig stette har en stor betydning for effekten af belastninger.
Den sociale kapital bestdr af de tre elementer tillid, retfeerdighed og
samarbejdsevne — alle tre er faktorer der understotter social og faglig
stotte. Dertil kommer at retfeerdighed er medvirkende til at styrke
medarbejdernes selvveerd. Og de foregdende kapitler tyder maske pa
at disse forhold er langt mere afgorende faktorer end vi tidligere har
erkendt.

Vi kan pa den baggrund udvide Lazarus’ model med integration af social kapital.

Lav social kapital

Tolkning af krav L

5] Tro pa egen mestring s

Figuren illustrerer at den sociale kapital far en betydning for hvordan
medarbejderne tolker de krav arbejdet indebeerer samt hvilken
tro de har pa egen mestring. Med en hgj social kapital vil man som
medarbejder opleve kravene i arbejdet retfeerdige, og man vil have tillid
til at forventninger til ens indsats er rimelige hvilket far en betydning
for tolkningen af kravene. Og en hej social kapital vil pavirke ens tro pa
egen mestring da man vil have tillid til at man far social og faglig stette
fra kolleger og ledelse. Og det kan dermed fore til faglig udvikling. Det
omvendte vil sd veere tilfeeldet med en lav social kapital. Sdledes far
den kollektive dimension, social kapital, en betydning for individernes
tolkning af kravene pa en arbejdsplads — og dermed en betydning for
det psykiske arbejdsmilje.
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Der er som sagtikke meget forskning
der har fokuseret pd social kapital
pa virksomhedsniveau, specielt ikke
i Danmark.

Der findes dog enkelte danske
undersogelser som fokuserer pa
vaesentlige elementer isocial kapital,
nemlig tillid, retfeerdighed og sam-
arbejde. De kan dermed bidrage
til en forstaelse af begrebet social
kapital pa virksomhedsniveau.

Iseer to undersogelser giver et
vaesentligt bidrag til beskrivelsen af
social kapitalidanske virksomheder:
NFA’s  spergeskemaundersogelse
om det psykiske Arbejdsmilje
— ogsa kaldet “tredeekkeren” samt
forskningsprojektet VIPS - Virk-
somhedernes indsats for et bedre
psykisk arbejdsmilje.

Tredeekkeren kan give et gen-
nemsnitligt billede af hvordan
danske lenmodtagere vurderer
den sociale kapital pd danske
arbejdspladser. Via et sporgeskema
er lenmodtagerne bla. blevet
spurgt om deres oplevelse af tillid
og retfeerdighed pa arbejdspladsen.
Sporgeskemaet indeholder ikke
nogensporgsmal omvirksomhedens
samarbejdsevne. Derimod er der
en raekke sporgsmal som handler
om ledelseskvalitet, social stotte
og socialt feellesskab — forhold
som man kan se som et udtryk for
virksomhedens samarbejdsevne.

VIPS-projektet bidrager med

Kortlaegning af danske lanmodtageres psykiske
arbejdsmilje

Spergeskemaundersggelse foretaget af NFA — Det
Nationale Forskningscenter for Arbejdsmilja.

Undersggelsen (ogsa kaldet tredeekkeren) blev
foretaget i 2005. Et repreesentativt udsnit pa 3.517
danske lgnmodtagere mellem 20 og 59 ar fik
spargeskemaet. Svarprocenten var 60 %.

De fleste spgrgsmal i skemaet handler om
respondentens vurdering af eget arbejde, men
netop i forhold til spgrgsmalene om

tillid og retfeerdighed bliver det i skemaet pointeret
at spgrgsmalene ikke handler om den enkeltes
arbejde, men om arbejdspladsen som helhed.

Projektet Virksomhedernes Indsats for et Bedre
Psykisk Arbejdsmilje - VIPS

14 virksomheder inden for omraderne
omsorgsarbejde, vidensarbejde og industriarbejde
blev fulgt igennem ca. 2 ar. Det psykiske
arbejdsmiljg blev unders@gt bade ved projektets
start og slutning. Ind i mellem arbejdede
virksomhederne med at forbedre deres psykiske
arbejdsmiljg, og denne proces er fulgt ved hjeelp af
kvalitative interview og observationer.

De medvirkende virksomheder:

Viden:
Sparekasse

Bank
Konsulenthus
IT-virksomhed
Omsorgsarbejde
Daginstitutioner
Sundhedstjeneste
Dggninstitution
Hjemmepleje
Familieradgivning
Industri
Tranportmateriel
Maskinfabrik
Catering

Trykkeri
Fiskefabrik (lukket undervejs)

www.VIPS-projekt.dk
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viden om hvordan social kapital udmenter sig som et kollektivt
feenomen i en reekke konkrete virk-somheder inden for tre omrader:

Omsorgsarbejde
Vidensarbejde
Industriarbejde.

Pé disse virksomheder besvarede de ansatte de samme sporgeskemaer
som i NFA’s undersogelse og dermed ogsd de samme sporgsmal
om stotte, ledelse, tillid og retfeerdighed. Men i dette projekt bliver
det muligt at sammenligne virksomhed for virksomhed. Via disse
besvarelser kan man altsa finde viden om den sociale kapital som et
kollektivt feenomen i virksomheden.

5.1 Set med Igsnmodtagernes gjne

I det folgende beskriver vi danske lenmodtageres oplevelse af social
kapital pa arbejdspladserne. Vi ser endvidere pa sammenheengen
mellem psykisk arbejdsmilje og social kapital. Resultaterne kan findes
pa: www.arbejdsmiljoforskning.dk.

Tillid pa danske arbejdspladser

Tillid pa arbejdspladsen kan males ved hjeelp af to skalaer — en for
"lodret” tillid, dvs. mellem ansatte og ledelse og en for “vandret” tillid,
dvs. mellem de ansatte (Kristensen et al. 2007).

"Lodret” tillid kan man vurdere ved hjeelp af folgende fire sporgsmal
fra sporgeskemaet. De maler alle sammen medarbejdernes tillid til
ledelsen:

Stoler ledelsen pd at medarbejderne gor et godt stykke arbejde?
Kan man stole pd de udmeldinger der kommer fra ledelsen?
Holder ledelsen vigtige informationer skjult for medarbejderne?
Kan de ansatte give udtryk for deres meninger og folelser?

Vandret tillid kan man vurdere ved hjeelp af tre speorgsmal som maler
medarbejdernes tillid til hinanden:

Holder da ansatte informationer skjult for hinanden?

Holder de ansatte informationer skjult for ledelsen?
Stoler de ansatte i almindelighed pd hinanden?
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Svarmulighederne er: “I meget hej grad”, ”I hej grad”, ”"Delvist”, "1
ringe grad”, ”I meget ringe grad”.

Resultaterne peger ret overbevisende pa, at medarbejderne pa
danske arbejdspladser har tillid béde til ledelsen og til hinanden. Det
fremgar tydeligt af tabel 1.

Tabel 1. Spergsmal og svarfordelinger for de to skalaer om tillid og troveerdighed i tredaekker II
undersggelsen (N=3.517).

| meget hgj | hgj grad Delvist I ringe grad | meget ringe| Point
grad % % % grad
% %
”Lodret tillid”: 67,0

"Stoler ledelsen pa, at
medarbejderne geor et godt
stykke arbejde?” 20,1 53,6 21,3 3,9 1,1 71,9
"Kan man stole pa de
udmeldinger der kommer fra
ledelsen?” 13,8 40,4 354 7.7 2,7 63,7
"Holder ledelsen vigtige
informationer skjult for
medarbejderne?” * 2,4 8,1 31,3 38,9 19,3 66,2
"Kan de ansatte give udtryk for
deres meninger og fglelser?”

18,1 49,0 29,5 6,2 2,2 66,2
”Vandret tillid”: 68,6
"Holder de ansatte
informationer skjult for
hinanden?” * 1,3 6,6 31,2 42,4 18,6 67,7
"Holder de ansatte
informationer skjult for
ledelsen?” * 1,0 5,8 29,4 44,2 19,6 68,9
"Stoler de ansatte i
almindelighed pa hinanden?”

11,6 56,7 29,3 1,9 04 69,3
De fem svarmuligheder far fglgende point: | meget hgj grad: 100, | hgj grad: 75, Delvist: 50, | ringe grad: 25,
| meget ringe grad: 0.

* Omvendt scoring - dvs. at i meget hgj grad svarer til 0 point osv. ved disse spgrgsmal.

I tabellens hejre kolonne er der angivet et samlet antal point for
henholdsvis lodret og vandret tillid for hvert af spergsmalene. Pointene
er givet pa basis af nogle skalaer som forskerne pa NFA har udviklet.
Skalaen gér fra 0 til 100 point. O point betyder ingen tillid — det vil sige
at alle respondenter har besvaret med den darligste svarkategori til
alle sporgsmal, mens 100 betyder at alle har svaret med den bedste
svarkategori til alle sporgsmal. Fx vil 0 point ved spergsmalet “Stoler
ledelsen pd, at medarbejderne gor et godt stykke arbejde?” betyde at
alle har svaret “I meget ringe grad”.

Den gennemsnitlige score for lodret tillid og for vandret tillid er
meget lig hinanden. Det tyder pd at medarbejderne har lige sa meget
tillid til hinanden som de har til ledelsen.

Det sporgsmal der far den hejeste score, er sporgsmalet “Stoler
ledelsen pé at medarbejderne gor et godt stykke arbejde”. Det stemmer
godt overens med et arbejdsmarked, hvor en veesentlig kvalifikation er
at medarbejderne kan arbejde selvsteendigt. Det fordrer jo at ledelsen
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stoler pa at medarbejderne gor deres arbejde. Den laveste score er
for spergsmalet “Kan man stole pa de udmeldinger der kommer fra
ledelsen?” hvilket kan veere et tegn pa at ledelsen nok stadig holder
kortene teet ind til kroppen i nogle tilfeelde.

Gar det retferdigt til i de danske virksomheder?
Niveauet for retfeerdighed og respekt kan vurderes ved hjelp af
folgende fire sporgsmal fra sporgeskemaet:

Bliver konflikter lost pd en retfeerdig mdide?

Bliver man anerkendt for et godt stykke arbejde?

Bliver arbejdsopgaverne fordelt pd en retfeerdig mide?

Bliver alle forslag fra de ansatte behandlet seriost af ledelsen?

I tabel 2 kan man se i hvor hej grad de danske lenmodtagere vurderer
at det gar retfeerdigt til.

Igen viser det sig at danske lenmodtagere vurderer deres
arbejdspladser positivt — dog ikke sd positivt som nar det geelder
tillid.

Tabel 2. Spgrgsmal og svarfordelinger for de to skalaer om retfeerdighed og respekt i tredsekker I
undersggelsen (N=3.517).

| meget hgjf | hegj grad Delvist | ringe grad | meget ringg Point
grad % % % grad
% %
”Retfaerdighed og respekt”: 59,2
"Bliver konflikter Izst pa en
retfeerdig made?” 7.4 36,1 42,7 10,4 3,4 58,4
"Bliver man anerkendt for et godt
stykke arbejde?” 10,5 37,0 37,2 12,3 3,0 59,9
"Bliver alle forslag fra de ansatte
behandlet serigst af ledelsen?” 7,0 35,2 44 1 10,9 2,9 58,2
"Bliver arbejdsopgaver fordelt pa
en retfeerdig made?” 6,3 39,1 46,4 6,9 1,3 60,6

De fem svarmuligheder far fglgende point: | meget hgj grad: 100, | hgj grad: 75, Delvist: 50, | ringe grad: 25,
| meget ringe grad: 0.

Den gennemsnitlige score for retfeerdighed og respekt — dvs. de for
de fire sporgsmal — ligger pd 59,2. Her er der altsa et storre rum for
forbedring end for tillid som ligger pa 67 og 68,6 for henholdsvis lodret
og vandret tillid.

Hvad med samarbejdsevne?

Nar det geelder den sidste dimension i virksomhedens sociale kapital,
nemlig samarbejdsevne, er der som sagt ikke blevet spurgt direkte til
emnet. I stedet er der en reekke sporgsmal der drejer sig om stotte fra
ledelse og kolleger samt om det sociale feellesskab pé arbejdspladsen.
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Disse sporgsmal vurderer forskerne kan give et vist indtryk af sam-
arbejdsevnen i virksomheden. Det drejer sig om folgende sporgsmal:

Social stotte fra kolleger
Huor ofte fir du hjelp og stotte fra dine kolleger?
Huor ofte er dine kolleger villige til at lytte til dine problemer med
arbejdet?
Huoor ofte taler dine kolleger med dig om hvor godt du udforer dit
arbejde?

Social stotte fra overordnede
Huor ofte er din naermeste overordnede villig til at lytte til dine problemer
med arbejdet?
Huor ofte fir du hjaelp og stotte fra din naermeste overordnede?
Huor ofte taler din naermeste overordnede med dig om hvor godt du udforer
dit arbejde?

Socialt feellesskab
Er der en god stemning mellem dig og dine kolleger?
Er der et godt samarbejde blandt kollegerne pd din arbejdsplads?
Foler du dig som en del af et fellesskab pi din arbejdsplads?

Igen ser vi en markant positiv vurdering af de danske arbejdspladser.
Se tabel 3. Neeste side.
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Tabel 3 Spergsmal og svarfordelinger i tredaekker Il undersggelsen for spgrgsmalene i skalaerne for social
stotte fra kolleger, social stette fra overordnede og socialt feellesskab. De tre skalaer udger tilsammen
skalaen for samarbejde.

Altid Ofte Sommetider| Sjeeldent Aldrig/ Ikke Point
% % % % naesten relevant
aldrig %
%
”Samarbejde” 66,0
”Social stette fra kolleger” 57,3

"Hvor ofte far du hjeelp og
stgtte fra dine kolleger?” 10,5 32,6 375 12,1 44 2,9 58,4

"Hvor ofte er dine kolleger
villige til at lytte til dine
problemer med arbejdet?” 25,2 39,5 23,3 54 2,6 3,9 70.7

"Hvor ofte taler dine kolleger
med dig om, hvor godt du
udfgrer dit arbejde?” 2,6 19,2 36,8 25,4 12,8 3,2 43,1

”Social stette fra
overordnede” 61,6

"Hvor ofte er din nsermeste
overordnede villig til at lytte til
dine problemer med arbejdet?” | 45,2 30,3 16,5 6,2 1,8 - 77,7

"Hvor ofte far du hjeelp og
stotte fra din neermeste
overordnede?” 21,5 28,2 29,4 16,6 4.4 - 61,5

"Hvor ofte taler din neermeste
overordnede med dig om, hvor
godt du udfgrer dit arbejde?”

5,3 214 34,7 27,0 11,5 - 45,5
”Socialt feellesskab” 78,7
“Er der en god stemning
mellem dig og dine kolleger?”

41,2 46,3 9,8 1,1 0,5 1,0 82,0
"Er der et godt samarbejde
blandt kollegerne pa din
arbejdsplads?” 28,8 45,7 19,1 3,7 1,4 1,3 74,5
"Faler du dig som en del af et
feellesskab pa din 46,0 33,9 12,6 43 2,1 1,1 79,7

Skalaen for Samarbejde er konstrueret ud fra skalaerne for de tre
grupper af spergsmal om henholdsvis Social stotte fra kolleger, social
stotte fra ledelsen samt Socialt feellesskab. De tre skalaer er veegtet lige
meget i samarbejdsskalaen.

Scoren for samarbejde er 66 point, men der er en stor variation bade
imellem de 3 skalaer og inden for skalaerne. Social stotte fra kollegerne
scorer lavest med 57,3, Social stotte fra overordnede ligger hojere med
61,6 og endelig ligger Socialt feellesskab hejest med 78,7 point.

Nar det geelder Social stotte fra kolleger ser det ud til at danske
lenmodtagere er bedre til at lytte til hinandens problemer end at hjeelpe
og stotte samt forteelle deres kolleger at de gor et godt stykke arbejde.
Maske er det udtryk for at de danske lenmodtagere er bedre til at
hjeelpe nér de bliver bedt om det, end til selv aktivt at stotte kolleger
med ros og hjeelp.
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Nar vi ser pa Social stotte fra overordnede viser det samme billede sig.
Ros far den laveste score, hjelp er lidt lettere at fa og endelig oplever
rigtig mange lenmodtagere altsd at ledelsen lytter til dem.

Den hgjeste score far Socialt feellesskab hvor der ikke er helt s& stor
variation inden for de enkelte sporgsmal. S& selvom den samlede score
for Samarbejde ligger rimeligt hojt, er der ogsa her plads til forbedringer
— iseer ndr det geelder nogle af de enkelte parametre som ros og stette.

Effekt — hvad betyder den sociale kapital?

Tredaekkeren kan ogsa give et indblik i effekten af den sociale kapital,
dvs. hvilken effekt den har for medarbejdere og virksomhed (Kristensen
2007b). Analyser af resultaterne peger pa en sammenheng mellem
social kapital og stress samt depression.

Figur 1 viser sammenheengen mellem den oplevede retfeerdighed
og graden af stress. En lignende sammenheeng er fundet for tillid og
stress. Det er dog vigtigt at veere opmeerksom pa at det er den samme
kilde — dvs. person — der angiver bade symptomer og oplevelsen af
retfeerdighed og tillid. Derfor vil der veere en tendens til at der er
sammenhaeng.

Stress er her malt ved hjeelp af fire sporgsmal:

Huor tit har du haft problemer med at slappe af?
Huor tit har du veeret irritabel?

Huor tit har du vaeret anspaendt?

Huor tit har du veeret stresset?
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Stress
(point)

40,0 -

35,0

30,0 + 274
246
21,0
20,0
10,0 -
Retfaerdig-

0,0 - ' T T ' hedog

Lavt Under middel Over middel Hojt respekt pa

arbejds-
pladsen

Antal = 3517 lgnmodtagere

Figur 1. Sammenhaengen mellem retfeerdighed pa arbejdspladsen og det
gennemsnitlige stress-niveau.

Figuren viser at den fjerdedel der oplever storst uretfeerdighed, har et
stressniveau pda 32 point (stressskalaen er ligesom de tidligere opsat
fra 0 til 100) mens den fjerdedel der oplever storst retfeerdighed, har
et stressniveau pd kun 19 point. Det skal i den forbindelse bemeerkes
at en forskel pa 5 point vil svare til en forskel, som den enkelte kan
meerke (Hasle et al. 2008). Der er med andre ord tale om en markant
sammenheeng mellem (u)retfeerdighed i arbejdet og oplevelsen af
stress.

Figur 2 viser sammenhengen mellem lenmodtagernes vurdering
af tilliden pa deres arbejdsplads og forekomsten af depressive
symptomer.

De sporgsmal der ligger til grund for at vurdere depression er
folgende:

Huor tit har du veeret trist til mode?

Huor tit har du manglet selvtillid?

Huor tit har du haft dirlig samvittighed eller skyldfelelse?

Huor tit har du manglet interesse for de ting du foretager dig i
dagligdagen?

Her ser vi ogsd en meget klar sammenhaeng: De svarpersoner, der
ikke oplever tillid pd deres arbejdsplads, har et langt hojere niveau for
depressive symptomer (28 point) end dem der oplever hgj tillid (16
point).

90



Virksomhedens sociale kapital

Her geelder ogsd at en lignende sammenheeng kan findes for
retfeerdighed og depressioner.

Depression score

(gennemsnit)
304
20+
10_ I l
0 Tillid
Meget lav Meget hoj

Tre-daekker undersggelsen 2005. Begge skalaer gar fra 0 til 100

Figur 2. Sammenhaengen mellem tillid pa arbejdspladsen og det gennemsnitlige
niveau for depressive symptomer.

De tre dimensioner fra spergeskemaundersogelsen: Tillid, Retferdig-
hed og Samarbejde (Social stette fra kolleger, Social stette fra
overordnede og Socialt fellesskab) kan samles til et udtryk for den
sociale kapital. Det viser sig at ogsa her finder vi en sammenheeng
mellem social kapital og stress. Det viser figur 3.

Figur 3. Sammenhaeng mellem social kapital og stress blandt svarpersonerne i tredakker Il
undersggelsen (N=3.517).

Stress
(point)

40 -
34,7
30 27,5
251
20,6
20 |
10 4
0- T T T - -
Lavt Under middel Over middel Hojt Social kapital

(Kvartiler)
Figur 3. Sammenhaeng mellem social kapital og stress blandt svarpersoneme i
tredeekker Il undersggelsen (N=3.517).

Laeg meerke til at det stort set er identiske gradienter der er pa figur
1, figur 2 og figur 3 — iser er der stor overensstemmelse mellem
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figur 1 og 3. Det viser at dimensionerne i den sociale kapital heenger
sammen og at den sociale kapital mdske hovedsageligt er bestemt af
tilliden i virksomheden. Det tyder pd at der er behov for at undersoge
de indbyrdes dimensioner i social kapital i forhold til hinanden
yderligere.

Datamaterialet peger ogsa pa ssmmenhaenge for andre dimensioner
fx udbreendthed, sevnbesveer og generelt helbred. Der ser altsa ud til
at veere en selvsteendig sammenhaeng mellem social kapital og helbred
blandt de danske lenmodtagere.

Begraensninger i undersogelsen

Ovenstdende resultater er interessante fordi de vedrerer et re-
preesentativt materiale af danske lenmodtagere. De viser at niveauet
for nogle noglefaktorer i virksomhedernes sociale kapital er heje i
Danmark. Men analyserne har den store mangel at de er gennemfort
pd individniveau. De undersogte personer arbejder pa et stort
antal forskellige arbejdspladser, og resultatet er et gennemsnit af
alle besvarelser. Dvs. det er et gennemsnitsbillede af de danske
arbejdspladser. Det fremgar dermed ikke hvilken betydning social
kapital som kollektiv egenskab har i den enkelte virksomhed.

Man kunne fx antage at nar lenmodtagerne i Danmark giver de
danske arbejdspladser en positiv vurdering, sa ville det betyde at
den sociale kapital altid var hej i danske virksomheder. Det er ikke
tilfeeldet, viser VIPS-projektet — og dermed kan VIPS-projektet bidrage
med mere viden om virksomhedens sociale kapital.

Deter ogsa vigtigt at papege at tredeekkeren ikke giver konkret viden
om arsag og virkning, idet den baserer sig pd en tveersnitsundersogelse.
Arsagssammenhzngen kan derfor ikke afgeres. Maske svarer nogle
medarbejdere at de har lav tillid til ledelsen fordi de har stress. Derfor
kan vi ikke bare slutte at lav tillid er &rsag til stress. Ligesom det forhold
at man trives pa arbejdspladsen kan have indflyelse pa ens vurdering
af om ledelsen stoler pa en.

Disse begreensninger forseger VIPS-projektet at rade bod pa
da forskerne her har lavet kvalitative studier i de 14 virksomheder.
Det giver konkret viden om de sammenheenge og heendelser i
virksomheden som har betydning for besvarelserne. Desuden kan
social kapital belyses som kollektiv egenskab i virksomheder gennem
sporgeskemaresultater for de enkelte virksomheder.
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5.2. Social kapital i forskellige virksomheder

I det folgende beskriver vi forskelle og ligheder pa social kapital i 14
virksomheder — baseret pa VIPS-projektets resultater. Vi ser endvidere
pa sammenhaengen mellem psykisk arbejdsmiljo og social kapital.
Resultaterne findes i bogen ”Arbejdets kerne — om at arbejde med
psykisk arbejdsmilje” (Serensen et al. (red.), 2008) og rapporten ”Virk-
somhedens indsats for et bedre psykisk arbejdsmilje — Rapport fra
forskningsprojektet VIPS” (Hasle et al. 2008).

Retferdighed og lodret tillid

VIPS-projektet viser nogle meget overbevisende sammenhaenge. Hvis
man ser pa hvordan virksomhederne fordeler sig pa dimensionerne
lodret tillid og retfeerdighed, sa leegger de sig neesten pa en ret linje — se
figur 4 (Serensen et al. (red.), 2008)

Retfeerdighed
t
@Sparekassen
70
Daginstitutionerne ¢
Sundhedstjenesten¢ 4 Banken
@Dagninstitutionen
60 4 @ Hiemmeplejen
Transportmateriel ¢ ¢ Konsulenthuset
Maskinfabrikken .’ [T-virksomheden
50 1
¢ Familieradgivningen
Cateringen ¢
40 1
Trykkeriet ¢

30 T T T T T —p Tillid

30 40 50 60 70 80 90

Figur 4. Gennemsnitsscoren pa dimensionerne retfeerdighed og "lodret” tillid i de 13
arbejdspladser i VIPS-projektet.

Der er altsd en meget klar sammenhang mellem de to dimensioner.
Ligger man hojt pd den ene dimension, sa ligger man ogsd hejt pa
den anden. Det tyder altsa pa at de to af dimensionerne i den sociale
kapital har en indbyrdes sammenhzeng. For det andet er der en stor
spredning i niveauet mellem de 13 virksomheder. Qverst finder vi
sparekassen med et meget hojt niveau pd begge dimensioner og
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nederst ligger trykkeriet som har den laveste score. For det tredje er der
en tendens til, at industriarbejdspladserne har den laveste placering
og vidensarbejdspladserne den bedste — selv om der er et betydeligt
overlap mellem grupperne. Det er altsd ikke nedvendigvis sektoren
som afger den enkelte virksomheds placering.

Forskerne har set pd sammenheengen mellem ledelseskvalitet og
retfeerdighed pd arbejdspladsen. Ledelseskvalitet er i spergeskema-
undersogelsen malt ved hjeelp af folgende sporgsmal:

I hvor hej grad kan man sige at den naermeste ledelse pd din arbejdsplads
sorger for at den enkelte medarbejder har gode udviklingsmuligheder?
prioriterer trivslen pd arbejdspladsen hojt?
er god til at planlaegge arbejdet?
er god til at lose konflikter?

Her viser der sig en klar sammenheeng som man kan se af figur 5.

Retfeerdighed
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Figur 5. Sammenhaengen mellem ledelseskvalitet og retfeerdighed pa arbejdspladsen
i 13 arbejdspladser i VIPS-projektet.

Der er faktisk en sldende lighed mellem figur 4 og 5. De tre dimensioner
tillid, retfeerdighed og ledelseskvalitet giver altsa helt det samme
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billede nar vi sammenligner de 13 virksomheder. Ligger man heijt pa
den ene af de tre dimensioner, ligger man ogsa hojt pa de andre to. Hvis
man kan sige at ledelseskvalitet er et udtryk for samarbejdsevnen, sa
viser disse analyser altsa at de tre aspekter af virksomhedernes sociale
kapital optreeder samlet.

Men geelder der sa ogsad at virksomheder med hgj social kapital
ligger godt pa andre dimensioner?

Forskerne har kigget neermere pd resultaterne for de 5 industri-
virksomheder — det vil sige virksomheder, der i udgangspunktet
har en del ens betingelser (Hasle et al. 2008; Kristensen, Hasle, &
Pejtersen 2008). Resultaterne giver viden om sammenhaengen mellem
medarbejdernes sundhed og social kapital.

Forskerne undersogte for det forste om jobtilfredshed heenger
sammen med hver af de tre dimensioner i social kapital: tillid,
retfeerdighed og samarbejde. Se figur 6, 7 og 8. Samarbejde er her
udtrykt ved hjeelp af tre dimensioner fra spergeskemaet: Social stette
fra kolleger, Social stette fra ledelsen og Socialt feellesskab.

Her ser vi for det forste en klar ssmmenhaeng mellem jobtilfredshed
og henholdsvis tillid og retfeerdighed. Derimod er sammenheengen
mellem samarbejde og jobtilfredshed ikke sa klar.

For det andet ser vi igen en stor spredning mellem virksomhederne
—selvom de alle er industrivirksomheder.
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Figur 6. Lodret tillid og jobtilfredshed i de fem industrivirksomheder i VIPS-projektet
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Figur 7. Retfeerdighed og jobtilfredshed i de fem industrivirksomheder i VIPS-
projektet

Defemindustriellevirksomhederfordelersig pdenmegetmarkantmade
i to grupper for de to dimensioner tillid og retfeerdighed. Trykkeriet og
cateringen udger den ene gruppe med lav tillid og retfeerdighed, mens
de resterende tre virksomheder udger den anden gruppe. En nojere
gennemgang af svarfordelingerne pa de fem virksomheder viser at
denne placering afspejler sig i samtlige sporgsmal, som blev stillet om
tillid og retfeerdighed. Her ser vi kun pa de sporgsmal der handler om
lodret tillid, da analyserne viser at pointniveauet er nogenlunde det
samme for lodret og vandret tillid.

For dimensionen samarbejde ses som sagt ikke samme markante
fordeling af virksomhederne som for de to andre komponenter af
social kapital (figur 8).
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Figur 8 Samarbejde og jobtilfredshed i de fem industrivirksomheder i VIPS-projektet

Samarbejdsdimensionen er saledes ikke alene i stand til at skelne de
to grupper af virksomheder fra hinanden. Eller omvendt — det tyder
pa at de to dimensioner tillid og retfeerdighed er bedst til at forklare
forskelle i jobtilfredshed i de 5 virksomheder.
Endelig har forskerne lavet en figur der viser sammenheengen
mellem jobtilfredshed og social kapital under et (figur 9).
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Figur 9 Social kapital og jobtilfredshed i de fem industrivirksomheder i VIPS-projektet
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Figuren viser ikke noget nyt, idet den ligner figur 6 og 7 for jobtilfreds-
hediforhold tilhenholdsvistillid og retfeerdighed. De fem virksomheder
fordeler sig pd samme mdde i to grupper som tidligere vist for tillid og
retfeerdighed, blot med mindre markant forskel ndr det geelder social
kapital samlet set. Det skyldes at samarbejdsdimensionen nu indgar i
den samlede dimension.

Interview med ledere og medarbejdere i de fem virksomheder
bekrefter opdelingen i de to markante grupper. Derudover
giver interviewene en mere uddybende beskrivelse af tillid i de 5
virksomheder.

Trykkeriet og cateringen har hver sin specifikke historie som kan
forklare mangel pa tillid og retfeerdighed (Serensen et al. (red.), 2008;
Hasle et al. 2008). Trykkeriet har en lang historie som familieejet
virksomhed, hvor der var neere relationer mellem ejerfamilien og
medarbejderne, specielt gennem tillidsrepraesentanterne. De seneste
10 &r har virksomheden gennemgaet fusioner og investeringer i ny
teknologi. I kelvandet herpd er der sket dramatiske reduktioner
i antallet af medarbejdere. Samtidig er en ny generation af familien
tradt til, og de har stillet krav om hojere indtjening. Igennem nye
selskabskonstruktioner har de fjernet sig fra det direkte samarbejde
med medarbejderne. Efter mange ars samarbejde og medvirken til at
fa fusionerne og den nye teknologi til at fungere, foler medarbejderne
sig svigtet af bade ejerne og en nyansat ledelse som presser pa for
yderligere effektivisering.

Noget lignende gor sig geeldende i cateringvirksomheden. Dens
historie er kortere, men ikke mindre markant. Her har man over en
forholdsvis kort arreekke bevaeget sig fra at veere forende pa markedet
til at veere en forholdsvis lille akter. I den proces er der sket en raekke
fusioner og en betydelig reduktion blandt medarbejderne. Samtidig
har virksomheden med ganske f& ars mellemrum skiftet ejere, og de
nye ejere har lebende skiftet ud i ledelsen. Medarbejderne opfatter
den manglende kontinuitet i ledelsen som en afgerende drsag til bade
vanskelighederne med at klare sig pd markedet og med at f& den
daglige produktion til at fungere effektivt.

Institutionel tillid kan bidrage til at forklare den manglende tillid
(og retfeerdighed) i trykkeriet (Hasle & Serensen 2007). Virksomheden
havde veeret igennem en forandringsproces med sammenlegning af
to trykkerier samt nedskeeringer, hvilket i sig selv kan skabe utryghed.
Derudover forte processen som sagt til at topledelsen fjernede sig fra det
direkte samarbejde med medarbejderne. De blev ikke involveret som
for. Det har fort til at medarbejderne sa topledelsens beslutninger i et
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nyt lys. Igangsatte aktiviteter skabte nogle antagelser om topledelsens
hensigter blandt medarbejderne — fx om at de kun teenkte pa sig selv og
ikke medarbejderne. Topledelsen blev en institution som medarbejdere
havde forskellige grader af tillid til. Resultater fra interviews og
observationsstudier viser at selv sma initiativer fra ledelsens side fik
stor symbolsk betydning — uatheengigt af ledelsens faktiske hensigter.

Forlebet bekreaefter at det er en lang proces at vende situationen
hvis der forst er begyndende mistillid i en virksomhed. Ledelsen skal
med flere forskellige initiativer og handlinger give medarbejderne nye
erfaringer der bekreefter ledelsens gode vilje.

Der kan findes lighedspunkter med de tre ovrige virksomheder, men
ogsd markante forskelle. I fiskefabrikken og transportmaterielfabrikken
har man ogsa veeret igennem fusioner og mandskabsreduktioner. Men
kendskabet til ledelsen har givet tiltro til at ledelslen har forsegt at
lose problemerne pa den bedst mulige mdde. I maskinfabrikken har
man haft en meget lang periode med stabil ledelse og steerk vaekst.
Et ars tid inden VIPS-projektets sporgeskemaundersogelse var
virksomheden gdet i gang med et generationsskifte med en delvis
fornyelse af ledelsen. Samtidig var der en vis stagnation af markedet.
Det gav usikkerhed, og det &r var der for forste gang nogensinde en
strejke pd virksomheden. Medarbejderne protesterede mod en nyansat
produktionschef. Virksomheden tog konsekvensen af det darlige
samarbejde med den nye chef og fyrede ham. Det var en handling der
viste at ledelsen tog medarbejdernes bekymringer i forbindelse med
generationsskiftet alvorligt. En handling der formentlig har skabt tillid
til ledelsen.

Psykisk arbejdsmilje og social kapital
Jobtilfredshed er ét udtryk for det psykiske arbejdsmiljg, men vi kan
ogsd finde nogle sammenhaenge mellem social kapital og nogle af de
andre elementer i det psykiske arbejdsmiljo? Ofte antager vi at det
psykiske arbejdsmilje og de psykosociale belastninger er determineret
af jobbets karakter og den type arbejde der udferes — det vil sige de
egenskaber jobbet har og de krav det stiller til medarbejderne. Det vil
sd betyde at man vil kunne se at virksomheder med samme type job har
stort set de samme belastninger i det psykiske arbejdsmilje. Det viser
sig ikke helt at veere tilfeeldet i analyserne af VIPS-virksomhederne.
Nogle andre forhold er ogsa pa spil.

Figur 10 viser hvordan virksomhederne i VIPS-projektet fordeler
sig pa dimensionerne Emotionelle krav og Krav om at skjule folelser.
Og det vi ser, er overraskende.
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Fig. 10. Emotionelle krav og Krav om at skjule falelser

Forventningen ville veere at industrivirksomheder ligger nederst
til venstre idet vi forventer lave krav pa begge dimensioner,
mens omsorgsarbejdspladserne omvendt burde ligge hejt og til
venstre. Symbolarbejdspladserne i midten. Men sadan er billedet
ikke. Iseer to af industrivirksomhederne bryder med mensteret:
Cateringen og trykkeriet. Cateringen ligger tilmed helt oppe i feltet,
hvor omsorgsarbejdspladserne befinder sig. Transportmateriel og
maskinfabrikken ligger placeret nogenlunde som forventet. Det er
interessant at netop cateringen og trykkeriet ligger “forkert” placeret
da netop de to virksomheder er kendetegnet ved en lav social
kapital. De kvalitative undersogelser bekraefter at de ansatte foler sig
folelsesmaessigt belastet og at de finder det vanskeligt at udtrykke bade
folelser og meninger uden at mede negative sanktioner.

Det interessante er om det sd har en betydning for hvordan
medarbejderne vurderer det psykiske arbejdsmilje eller for om de synes
det er godt at veere i virksomheden. De to dimensioner jobtilfredshed og
involvering i arbejdspladsen giver udtryk for hvor det er godt at vaere. Hvis
man béde er glad for sit job og for sin arbejdsplads, sa er det en steerk
indikator for et godt psykisk arbejdsmilje. P& dette felt kan vi ikke
have nogen klare forventninger til hvordan virksomhederne fordeler
sig i figuren, idet stress, udbreendthed og manglende arbejdsgleede kan
opsta i alle de tre former for arbejde.
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Fig. 11 Hvor er det godt at veere — Jobtilfredshed og involvering i arbejdspladsen

Figuren viser, at de allerfleste af VIPS-virksomhederne scorer neesten
det samme pa jobtilfredshed: 65-69 point. Men der er tre meget
afvigende virksomheder. Cateringen og trykkeriet har en meget lav
tilfredshed mens tilfredsheden i sparekassen er overordentlig hgj.
Disse tre virksomheder adskiller sig ogsd fra de andre med hensyn til
involveringiarbejdspladsen. Iseer forekommer sparekassen at veereien
klasse for sig med pointgennemsnit, der er meget vanskelige at overga.
Nar man ser bort fra disse tre virksomheder, ma det konstateres, at der
ikke er noget klart menster i figuren. Konklusionen ma veere at man kan
skabe jobtilfredshed i alle tre typer af arbejdspladser. Tilsyneladende
er det i hojere grad den sociale kapital der teeller. Vi har set at netop
cateringen og trykkeriet ligger meget lavt pa dimensionerne tillid og
retfeerdighed, mens sparekassen ligger i top pa disse to indikatorer.
Disse tre virksomheder repreesenterer altsa bade lav og hej kapital
samtidig med at de repraesenterer yderpunkterne pa en reekke vigtige
dimensioner i det psykiske arbejdsmilje.

Det er en kraftig indikation pé at det psykiske arbejdsmilje ikke er
"determineret” af ydre strukturelle, materielle eller skonomiske vilkar.
Den sociale kapital kan spille en afgerende rolle. Det betyder ogsa
at den enkelte virksomhed kan gore en forskel — uanset branche og
jobtype.
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Flere kvantitative analyser af datamaterialet fra VIPS bekreefter dette
billede (Kristensen, Hasle, & Pejtersen 2008). De viser en reekke markante
forskelle mellem de to grupper af industrielle virksomheder.

Ser vi pa veerdierne for involvering i arbejdspladsen, ledelseskvalitet,
mening i arbejdet og forudsigelighed, viser det sig at de to virksomheder
med lav social kapital ogsad har en lav ledelseskvalitet og lav forud-
sigelighed. Sammenhzengen mellem social kapital pa den ene side og
involvering i arbejdspladsen og mening i arbejdet er mindre klar. Se
Tabel 4.

Tabel 4. Involvering i arbejdspladsen, ledelseskvalitet, mening i arbejdet og forudsigelighed fordelt pa de
fem industrivirksomheder i VIPS-projektet.

LAV SOCIAL KAPITAL HPBJERE SOCIAL KAPITAL

Trykkeri Catering Transport Fisk Maskin
Involvering 49,5 59,0 50,1 55,9
Ledelseskvalitet 32,6 50,6 53,2 51,4
Mening i arbejdet 67,5 70,8 66,5 73,8
Forudsigelighed 33,3 53,1 59,5 53,9

De lyse gra tal angiver den darligste veerdi i dimensionen, og de fede sorte den bedste veerdi i dimensionen.
Skalaer fra 0 til 100 er baseret pa spgrgeskemaer.

Der er ogsa klare sammenhaenge mellem virksomhedernes sociale
kapital og de ansattes helbred. De ansatte i de to virksomheder med
lav social kapital har et veesentligt darligere selvvurderet helbred,
lavere mentalt helbred og vitalitet og hejere forekomst af somatisk
og kognitiv stress. Tages der hensyn til forskelle i kon og alder pa
de fem virksomheder ses ikke naevneveerdig forskel i forhold til de
ukorrigerede tal. Se tabel 5.

Tabel 5. Forskellige mal for psykisk helbred pa de fem industrivicksomheder i VIPS projektet.

LAV SOCIAL KAPITAL HGJERE SOCIAL KAPITAL

Trykkeri Catering Transport Fisk Maskin
Mentalt helbred 75,0 81,3 78,6 79,8
Selvvurderet helbred 75,2 80,4 75,3 81,4
Vitalitet 58,6 70,4 66,5 69,2
Somatisk stress
(her skal tallet helst veere | 25 6 17,2 21,8 16,5
lavt)
Kognitivt stress
(her skal tallet helst veere 25,0 19,2 19,3 20,0
lavt)

De lyse gra tal angiver den darligste veerdi i dimensionen, og de fede sorte den bedste vaerdi i dimensionen.

Alle skalaer gar fra 0 til 100. For de tre gverste dimensioner er hgje tal lig med godt helbred. For de to stress-skalaer er
hgije tal lig med hgijt stressniveau.
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Sammenligningerne mellem de fem VIPS-virksomheder er pd mange
mader overraskende. Umiddelbart ville man forvente at fiskefabrikken
og cateringen som er preaeget af ensidigt gentaget arbejde (EGA), ville
udgere den “belastede gruppe”, mens de ovrige virksomheder med
mere varieret arbejde ville udgere den anden gruppe. Faktisk har
fiskefabrikken og trykkeriet “byttet plads” i forhold til den forstaelse,
sd de ansatte pa fiskefabrikken pa alle fem dimensioner i tabel 5 ligger
bedre placeret end de ansatte pa trykkeriet. Virksomhedernes sociale
kapital har tilsyneladende overlejret de traditionelle jobfaktorer som
knyttes til det psykiske arbejdsmiljo.

Det er ikke alle jobfaktorer i det psykiske arbejdsmiljo der ser ud
til at have en sammenhaeng med dimensionerne i den sociale kapital
(Kristensen 2007a). Fx er der ikke nogen sammenhaeng mellem tillid
og kvantitative krav — dvs. arbejdsmeengde og tidspres. Kvantitative
krav er altsa et forhold der ikke er bestemt af virksomhedens sociale
kapital — dvs. man ikke kan sige noget om at virksomheder med hoj
social kapital stiller hgjere eller lavere krav til deres medarbejdere. Det
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Figur 12. Sammenhaengen mellem "lodret” tillid og gennemsnitlige kvantitative krav i
13 virksomheder i VIPS-projektet.

103



5.3. Konklusion

Gennemgangen af bdde resultaterne fra tredeekkeren/NFA’s sporge-
skemaundersogelse og VIPS-projektet tyder pa at social kapital har en
betydning for det psykiske arbejdsmiljo — bade set som et gennemsnit
for de danske lenmodtagere og pd virksomhedsniveau. Vi har set at
der er forskelle pd virksomheders sociale kapital og at virksomheder
med hgj social kapital har et bedre psykisk arbejdsmilje pa en raekke
omrdder. Dog viser analyserne at social kapital/lodret tillid ikke har
indflydelse pa alle forhold, fx de kvantitative krav. Det bekreefter
hypotesen om at social kapital har en seerlig betydning pa nogle seerlige
forhold i virksomhederne.

Vi vurderer at analyserne virker temmelig overbevisende, samtidig
med at de kun udger en forste afdeekning. Derfor er der behov for flere
studier med et storre materiale af virksomheder samt mere grundige
studier af social kapital pd virksomhedsniveau. Hvad kan styrke den
sociale kapital pa virksomhedsniveau, og hvilke muligheder giver det
for det fremtidige arbejdsmiljearbejde at fokusere pa social kapital?

I det neeste kapitel vil vi komme med en reekke bud pa hvilke
perspektiver der er ved at bruge begrebet social kapital i sammenheeng
med psykisk arbejdsmilje.
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De foregdende kapitler viser at virksomhedens sociale kapital
har betydning for savel arbejdsmiljget som performance i form
af produktivitet og kvalitet. Det bliver derfor naturligt at sperge
hvordan virksomheder kan arbejde med at opbygge social kapital og
dermed forbedre arbejdsmiljoet og performance. Det er naturligvis
virksomhederne som selv finder ud af om og hvordan de skal beskaeftige
sig med social kapital. Men med de store fordele forbundet med social
kapital har samfundet en naturlig interesse i at fremme opbygningen
af social kapital i virksomhederne. Ogsa her rejser der sig spergsmalet
om hvordan det kan ske. Det er disse spergsmal vi forseger at besvare
i dette kapitel.

Det er i den sammenheeng vigtigt at veere opmaerksom pa samspillet
mellem social kapital i det danske samfund og i virksomhederne. Den
sociale sammenhaengskraft sammen med tillid til andre mennesker
og til samfundets institutioner er afgerende forudseetninger for virk-
somhedens sociale kapital. Den generelle samfundsudvikling har
derfor ogsa betydning for de enkelte virksomheders sociale kapital,
og det bliver derfor vigtigt at udvikle en politik som understotter den
sociale kapital.

Vi bevaeger os her ind pa et ret uudforsket omrade. Der er dele
af litteraturen som giver indikationer af hvilke faktorer som kan
styrke tillid og retfeerdighed, og de netop offentliggjorte resultater fra
VIPS-projektet om den praktiske indsats for at forbedre det psykiske
arbejdsmiljo indeholder brugbare elementer (Serensen et al. (red.),
2008). Til gengeeld er den videnskabelige litteratur som helhed ret
begraenset. Derfor treekker vi ogsd pa erfaringerne fra en reekke
aktionsforskningsprojekter som forfatterne har veret involveret i
samt den generelle litteratur om forandringsprocesser. P4 baggrund
heraf peger vi pd de muligheder, virksomhederne og samfundets
institutioner har for at understotte den sociale kapital. Vi illustrerer
forslagene med tre casehistorier som forteeller hvordan man i praksis
har arbejdet med elementer af social kapital.

6.1. En helhedsorienteret tilgang

Arbejdsmiljeforstaelsen i Danmark retter sig mod forebyggelse af
sundhedsskader, og den tager dermed i hej grad udgangspunkt i
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risikofaktorer for sygdom. Det er disse faktorer som skal identificeres
og kontrolleres. Denne tilgang er nedvendig og effektiv i forhold til
velafgreensede problemer med en klar drsags-virkningssammenhzeng.
Den kommer imidlertid til kort overfor mere komplekse problemer
hvor flere forskellige drsager spiller sammen, og forskellige virkninger
kan have bade negative og positive konsekvenser. Fx kan visse krav i
arbejdet af nogle personer opleves som belastende og efterhanden fore
til sygdom, mens de af andre opfattes som positive udfordringer de
ikke vil undveere. Det er specielt i forhold til psykisk arbejdsmiljeo at
denne problemstilling gor sig geeldende. En mulig losning kan veere
at leegge risikofaktorerne til side og i stedet teenke i det positive man
vil opna i arbejdet og kritisk evaluere om tiltag fremmer en sadan
udvikling. Dvs. at fokusere pa trivsel og et godt stykke arbejde.

Forholdet mellem det individuelle og det kollektive er en anden
problemstilling som ofte viser sig i forseget pa at forbedre det psykiske
arbejdsmilje. I og med at det psykiske arbejdsmilje opleves forskelligt
af forskellige mennesker, far indsatsen for at forbedre det psykiske
arbejdsmiljo ofte en individuel karakter. Den enkelte person skal blive
bedre til at hdndtere sin stress. Mens der er god mening i at hjeelpe
enkeltpersoner som har faet problemer, fdr man med den individuelle
tilgang ikke fjernet de arsager til stress som skyldes arbejdet og dets
organisering.

Den moderne Human Resource Management (HRM) lider under
samme problemstilling. Her rettes fokus ogsa i hej grad mod individet.
HRM soger at styrke hvad man kan kalde den humane kapital gennem
bl.a. kompetenceudvikling og MUS-samtaler. En sddan tilgang overser
let at den egentlige veerdiskabelse forst og fremmest sker gennem
relationerne mellem mennesker. Der er her der skabes verdi, og det er
her der sker innovation.

Mange opfatter arbejdsmiljo og produktivitet som modstridende
storrelser. Hvis kravene til produktivitet stiger, gar det ud over
arbejdsmiljoet. Arbejdet bliver intensiveret gennem hojere krav og
feerre ressourcer, og dermed stiger nedslidningen af medarbejderne.
Sédan er det formodentlig ogsa i en reekke tilfeelde, men det behover
ikke nodvendigyvis at blive resultatet. Medarbejderne er meget optaget
af at yde et godt stykke arbejde og vil derfor gerne veere produktive og
yde en hej kvalitet. Hvis performance udvikles i samarbejde mellem
ledelse og medarbejdere, behover de to sterrelser ikke nedvendigvis
at stride mod hinanden (Hasle et al. 2008).

Det er netop virksomhedens sociale kapital som giver mulighed for
at lese op for disse problemstillinger. Hvis der er hej social kapital i en
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virksomhed, vil der veere tillid til at medarbejdere kan soge at forbedre
losningen af kerneopgaven i et produktivt samspil med hinanden.
Bdde medarbejdere og ledere har udviklet kompetence til i feellesskab
at samarbejde om forbedringer, og man vil forvente at processerne
foregér pa en retfeerdig made. Det kan fremme at man arbejder med at
opnd enskede positive tilstande frem for at haenge fastiidentifikation af
risici. Og det giver en mulighed for at arbejde kollektivt med udvikling
af arbejdet frem for individuelt, sdledes som det sker med en stor del af
indsatsen for et bedre psykisk arbejdsmilje.

Social kapital og arbejdsmilje er i den sammenhaeng komplementaere
storrelser. Hoj social kapital fremmer bade i sig selv et godt arbejdsmilje
og giver samtidig gode muligheder for at gennemfore indsatser som
forbedrer arbejdsmiljeet. Omvendt fremmer et godt arbejdsmilje ogsa
muligheder for at opbygge social kapital. Bdde ledelse og medarbejdere
har overskud til at forholde sig positivt til hinanden og gere ting i
feellesskab.

6.2. Virksomhedernes mulighed for at gge den sociale
kapital
Vi har i kapitel 3 og 5 peget pa at det danske samfund og danske
virksomheder er meget positivt stillet med hensyn til social kapital.
Der er et rigtig godt fundament at bygge pa. Den sociale kapital er
opbygget gennem et langt historisk forleb hvor der i det danske
samfund er etableret institutioner som man kan have tillid til arbejder
for det feelles bedste. Tilsvarende har der i de danske virksomheder
udviklet sig et positivt samarbejde mellem ledelse og medarbejdere.
Det er i hoj grad baseret pd den lave magtdistance mellem ledelse og
medarbejdere (Hofstede 1980). Samtidig er den danske model udviklet
hvor arbejdsgivere og fagbevagelse gensidigt anerkender hinanden og
samarbejder om at opnd de bedst mulige losninger (Due et al., 1994).
Dette samarbejde har ogsa fert til udvikling af institutioner som sikrer
medarbejderindflydelse gennem tillids- og sikkerhedsrepraesentanter
samt SU og sikkerhedsudvalg. Medarbejdere og ledere har tillid til
at tingene foregdr pa en retfeerdig made og at de forskellige aktorer
ikke optreeder opportunistisk og forseger at snyde pd helhedens
bekostning. Vigtigheden af tillid og retfeerdighed er sjeeldent italesat,
og man kan séledes sige at der sddan set er opbygget social kapital uden
at det bevidst har veeret formalet med samarbejdet mellem ledelse og
medarbejdere.

Dette kan blive et problem ndr den sociale kapital kommer under
pres fordi der maske ikke er gje for det fundament af social kapital
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som det daglige samarbejde bygger pa. Selv om den sociale kapital
gennemsnitligt er hej i danske virksomheder, er der mellem de
enkelte virksomheder stor spredning (Hasle et al. 2008). Der er altsa
virksomheder som ikke er serligt gode til at opbygge social kapital eller
som velger strategier der nedbryder social kapital. Det kan skyldes
at virksomhederne fraveelger de investeringer i medarbejderne som
kan veere med til at udvikle den sociale kapital. Og i disse ar er den
sociale kapital ydermere under pres pa grund af globaliseringen og
vanskelighederne med at sikre kvaliteten af velfeerdssamfundet.

Globaliseringen medferer et stigende konkurrencepres pa forst og
fremmest de private virksomheder, men derer ogsa pres pa densamlede
samfundsekonomi for at sikre konkurrencedygtigheden. Den globale
konkurrence med krav om stadigt sterre effektivitet og innovation
presser de danske virksomheder til at nedseette omkostningerne, oge
produktiviteten og styrke innovationen — bl.a. med udflytninger af
arbejdspladser, omstruktureringer og virksomhedsopkeb til felge.
Den sociale kapital i en virksomhed kommer under pres hvis ledelsen
ensidigt kommer til at fokusere pa spild og nedskeeringer — fx hvis man
kun kan se tid brugt pa kommunikation som spild. Sa er der risiko for
at medarbejdere mister tilliden til at ledelsen arbejder for det feelles
bedste, og de kan opleve beslutningerne som uretfeerdige. Det svaekker
den sociale kapital, og virksomheden stilles darligere i konkurrencen.
Omvendt behover det ikke at g& sddan, hvis den sociale kapital er hoj,
og beslutningsprocessen og implementeringen opleves som retfeerdig
(Hasle et al. 2008).

Der er i disse ar et stort pres pa den offentlige sektor hvor man
tilsyneladende sidder i en finansieringsfeelde. Der er stadig sterre
forventninger fra befolkning og politikere om bedre og flere ydelser, og
der kommer flere eeldre og feerre unge. Samtidig er der lagt lag pa de
skatteindteegter som skal finansiere den offentlige sektors aktiviteter.
Dermed er der stadige krav om effektivisering og en heftig mediedebat
om kvaliteten af ydelserne i den offentlige sektor. De offentligt ansatte
oplever det stadigt vanskeligere at opfylde kravene i arbejdet. De synes
ikke at de kan levere den enskede kvalitet, og de oplever at de skal lobe
stadigt hurtigere. Samtidig udseettes sektoren for stadigt stigende krav
om kontrol af alle aktiviteter samt hyppige omstruktureringer som
led i forsegene pa at effektivisere aktiviteterne. Det mest omfattende
og seneste led heri er strukturreformen. Igen udger den heje sociale
kapital en buffer. Medarbejderne har stor tilknytning til deres arbejde
og forventer at blive taget med pd rad. De gor hvad de kan for at fa
tingene til at fungere. Men nar de oplever kravene som uretfeerdige
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og kontrolkravene som udtryk for mistillid — ja, sa ryger den sociale
kapital. Et eksempel pa en effekt heraf er disse ars vanskeligheder med
at rekruttere medarbejdere til social- og sundhedssektoren.

Disse udfordringer gor det seerligt vigtigt at satse pd at fastholde og
udvikle den sociale kapital. I modsat fald risikerer vi en situation som
i USA og England hvor man har set en faldende social kapital de sidste
artier (Halpern 2005; Putnam 1995).

En virksomhedspolitik overfor social kapital

Italescettelsen er det det forste led i vedligeholdelse og opbygning
af social kapital i virksomheden. Det er nedvendigt at ledelse og
medarbejdere starter en dialog om virksomhedens sociale kapital hvor
man soger at finde ud af hvilken betydning den har for virksomheden,
hvad den bestdr i, og hvordan den kan udvikles. En sddan dialog
kan skabe grundlag for at udvikle en egentlig politik pad omradet.
Det vil i de fleste tilfeelde ikke veere en politik som pa afgerende vis
bryder med den hidtidige praksis, men det vil veere en politik som
kan sikre opmeerksomhed pd de processer som skaber social kapital.
I en vis udstrekning vil den derfor handle om madaden tingene
foregdr pa: Hvordan skaber man troveerdige og gennemskuelige
beslutningsprocesser? Hvordan far medarbejderne feed back pé deres
synspunkter? Hvordan undgér man at udsende signaler som fortolkes
negativt?

Det handler derfor ogsd om at fa gje pd de emme punkter hvor
man i de enkelte virksomheder har haft sveert ved at fa samarbejde
og inddragelse til at fungere. Et godt udgangspunkt vil derfor veere
en ret bred diskussion blandt medarbejdere og ledere, fx pa en
virksomhedskonference eller pa afdelingsmoder hvor man eftersporger
hvad der skal til for at forbedre samarbejde og trivsel.

Den afgerende tilgang til social kapital handler imidlertid ikke
om moder og snak — selvom det er nok sa vigtigt. Det er gennem det
daglige samarbejde om arbejdets produktive formdl at den sociale
kapital udvikles. Det er her medarbejderne skal have tillid til at deres
arbejde faktisk tjener et fornuftigt formal, og at de respekteres for
deres indsats. Det er her at opgaver og belenning skal fordeles pa en
retfeerdig made, og det er her at de relationer, normer og veerdier som
udger grundstenen i samarbejdsevnen skal udvikles. Det er her man
viser godt kollegaskab og giver en hjeelpende hand selvom man ikke
er forpligtiget til det. Diskussionerne om social kapital skal derfor ga
hand i hdnd med det daglige samarbejde om produktionsprocessen.

En politik danner ogséd grundlaget for den nedvendige prioritering
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af social kapital. En prioritering som medferer en beslutning om at
investere i social kapital. Der skal holdes de nedvendige meder hvor
dialogen kan udvikle sig, og der skal afseettes tid til at f& involveret
de berorte i en sag — selvom ledelsen maske er utdlmodig og synes
tingene skal ga hurtigere. Ledelsen skal ikke tage mange genveje
for medarbejderne mister tilliden til ledelsens positive udsagn.
Nedenfor forteeller vi historien om hvor galt det kan ga, nar ledelse og
medarbejdere gar helt galt af hinanden. Eksemplet stammer fra det i
2008 afsluttede VIPS-projekt.

Trykkeriet — hvordan skabes mistillid og lav social kapital?

| trykkeriet ender maderne stort set altid uden resultater og
med markeringer af interessemodsaetninger og uenighed.
De to parter tolker hinandens interesser og handlinger
negativt og som fijendebilleder — uden nogen form for
indsigt, respekt eller forstaelse for den anden part. Det
virker, som om begge parter eri gang med en nedadgaende
cirkelbevaegelse veek fra hinanden. At na dertil har kreevet
en del handlinger.

En ny generation i ejerfamilien var tradt til. De stillede
hgjere krav om indtjening og fiernede sig samtidig gennem
nye selskabskonstruktioner fra den direkte kontakt til
medarbejderne. De satte en ny ledelse ind. P4 den made
er historien et eksempel pa hvad der kan ske, hvis de
forbindende relationer (Linking) bliver svage. Virksomheden
gennemgik en reekke fusioner, og medarbejderne oplevede
at de ydede en stor indsats for at fa den ny teknologi til at
fungere, samtidig med at der ogsa skete reduktioner blandt
medarbejderne. | starten kunne virksomheden treekke pa
tilliden i virksomheden og den havde i udgangspunktet
robusthed og styrke overfor udfordringer og forandringer.
Tilliden forsvandt ikke pludseligt. Men medarbejderne falte
ikke at deres indsats blev anerkendt. Samtidig mistede
de privilegier og medarbejdergoder. De fglte sig svigtet
af bade ejerne og den ny direktgr som pressede pa for
yderligere effektivisering. Efterhanden var tilliden brugt
op og samarbejdet blev forvandlet til mistillid og Igbende
konflikter.

Det betyder bl.a. at det der umiddelbart kan forekomme
som sma begivenheder fra ledelsens (og medarbejdernes)
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side far stor symbolsk betydning i negativ retning. Fx da
koncernen, som trykkeriet er en del af, fik et stort overskud
et ar. Koncernens ansatte fik i den forbindelse en julebonus,
men trykkeriets medarbejdere fik kun to sender, fordi tryk-
keriet nu var en selvsteendig virksomhed. Topledelsen
sa abenbart trykkeriet som en selvsteendig virksomhed i
koncernen, men de ansatte fglte sig stadig som en del af
den gamle koncernkultur og havde stadig kontakt til gamle
kolleger. Sa to aender blev symbol pa at deres arbejde ikke
var veerdsat. Ironisk nok fortalte en pressemeddelelse fra
koncernen pa samme tidspunkt at trykkeriet havde bidraget
vaesentligt til koncernens samlede overskud, hvilket blot
hzeldte mere benzin pa et allerede stort bal.

(Serensen et al. (red.), Arbejdets kerne — Om at arbejde
med psykisk arbejdsmiljg i praksis2008)

En modsat historie om en langsigtet investering i virksomhedens so-
ciale kapital i form af tillid, retfeerdighed og samarbejdsevne kan tjene
som et afseet for at se lidt neermere pa flid, retfeerdighed og samarbejds-
evne og pd hvordan ledelse og medarbejdere aktivt kan arbejde med at
fremme hver af dem.

Sparekassen — hvordan skabes tillid og hgj social
kapital?

Denne sparekasse har en bemaerkelsesveerdig hgj social
kapital og et godt psykisk arbejdsmiljg. Samtidig har den
yderst tilfredsstillende gkonomiske resultater.
Medarbejderne har et stort raderum i det daglige arbejde
hvor de traeffer selvstaendige beslutninger pa baggrund af
virksomhedens veerdier. Virksomhedens ledere udviser stor
omsorg for medarbejderne. Topledelsen anerkender med-
arbejdernes rolle som afggrende for virksomhedens mission
og overlevelse. Hele virksomhedens funktionsmade og
dagligdag er praeget af gensidig tillid og respekt. Lederne
har tillid til medarbejdernes kompetencer og ansvarlighed,
og medarbejderne har tillid til at ledelsen tager vare pa dem
naesten uanset hvilke problemer de matte fa. Deter lykkedes
at skabe en steerk virksomhedskultur hvor mal, midler og
dertil harende veerdier er et feelles anliggende. Med andre
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ord, medarbejdere og ledere ikke bare identificerer sig
med sparekassen, de ger det ud fra en feelles forstaelse.
Feellesskabet og opslutningen om de feelles vaerdier er klart
en organisatorisk styrke som bade indebeerer effektivitet
og trivsel.

Dette er resultatet af mange ars udvikling af orga-
nisationen. Direktgren i sparekassen er en karismatisk
leder, og han har spillet en vaesentlig rolle i udviklingen af
virksomheden. Den vigtigste begivenhed for det psykiske
arbejdsmiljg var indfgrelsen af selvledelse i 1995. Arbejdet
skulle ikke leengere udfgres ud fra regler og procedurer,
men ud fra sparekassens veerdier medarbejdernes an-
svarlige vurdering af hvad der havde veerdi for kunden i
den konkrete situation.

Da ideerne om selvledelse blev introduceret for mel-
lemlederneimidtenaf90’erne, ville de ikke vaere med. De var
bade nervegse og bange. Det samme gjaldt medarbejderne.
Topledelsen besluttede derfor at vente med at gennemfaere
ideen. | stedet brugte de et ar pa at forberede forandringerne
og skabe forstaelse for projektet.

Igennem organisations- og personaleudvikling blev
udvikling af medarbejdernes personlige og sociale kom-
petencer prioriteret, og man styrkede kommunikation og
ledelse ved uddannelse i coaching. Strategien bag ved
selvledelse er gennemfert fuldt ud i sparekassen. | stedet for
traditionel ledelse styres medarbejderne af de overordnede
veerdier og deres egen indsigt i hvad der skaber vaerdi for
kunderne. Der er sket en institutionalisering af selvledelse
og tillid der bade giver et godt arbejdsmiljg og produktivitet
i dagligdagen, men ogsa en tillid til at forandringer kun vil
betyde fremskridt for virksomhed og medarbejdere.

(Serensen et al. (red), Arbejdets kerne — Om at arbejde
med psykisk arbejdsmiljg i praksis2008)

Lad os se pa hver dimension i virksomhedens sociale kapital, og
hvordan virksomheden kan udvikle social kapital.

Tillid

Som tidligere naevnt sa kan man ikke bestemme om en anden person
har tillid til en. Det er helt op til hver enkelt person om man vil vise
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tillid eller ej. Det betyder fx at ledelsen ikke kan kontrollere om
medarbejderne vil vise dem tillid eller ej. Det eneste en ledelse kan
gore, er at forsege at optreede troveerdigt. I opbygningen af tillid og
dermed social kapital er det derfor afgerende at forst og fremmest
ledelsen som den sterkeste part, men ogsa medarbejderne, hele tiden
arbejder med at opbygge deres troveerdighed. Der kan peges pé seks
elementer i opbygning af troveerdighed (Mayer et al., 1995; Whitener
etal., 1998):

Velvillighed: Man viser sin gode hensigter (udnytter ikke
sarbarhed)

Kompetence: Man demonstrerer at man ved hvad man taler om
Konsistent adfeerd: Gennemskuelig og forklarlig adfeerd
Integritet: Man mener og gor hvad man siger

Uddelegering af kontrol: Man viser selv tillid ved at give
kompetence til andre

Demonstration af lydherhed: Man tager andres synspunkter
seriost

Man kan sige at de fire forste elementer handler om den personlige
optreeden, mens de sidste i hojere grad handler om samspillet med
andre. Her er det veesentligt at man vinder storre troveerdighed
ved at vise tillid til andre, fx ved at en leder afgiver kompetence til
medarbejderne. Nar man bliver vist tillid, er den naturlige reaktion at
vise tillid den anden vej. Det sidste element handler tilsvarende om
at ndr man behandler andre personers synspunkter seriest, viser man
dem tillid til at de forseger at bidrage positivt, og igen ved at vise tillid
opnar man selv tillid.

Lad os se pa et eksempel pa en branche og nogle virksomheder hvor
det har vist sig muligt at vende negative spiraler af mistillid til positive
spiraler af tillid.

Slagterierne — fra negativ spiral til positiv spiral

Allerede pa slagteriets hjemmeside ser man at det her
slagteri er anderledes. Tillidsrepreesentanten fremtraeder
med foto sammen med virksomhedens ledelse. Men for 10
ar siden lignede dette slagteri de andre i branchen — med
hajt sygefraveer, stor personaleomsaetning og strejker. Sma
tilfeeldigheder kunne udlgse en strejke, for i virkeligheden
handlede det om stor mistillid mistillid og manglende
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respekt. Mester gav ordrer og skeeldte ud, medarbejderne
svarede igen med strejker og sygdom som protest mod det
harde arbejde og mistilliden fra ledelsen. En del kunne nok
godt se at de var spundet ind i en negativ spiral — og en
saerlig haendelse fik det hele til at vende.

Slagteriets direktgr bad fabrikschefen om at anszette en
leder som var blevet fyret fra et andet slagteri i koncernen.
Fabrikschefen snakkede med tillidsrepraesentanten om det,
og tillidsrepraesentanten sagde OK. Men medarbejderne
havde heart rygter om lederen, og de nedlagde arbejdet,
da de hgrte at denne leder skulle anseaettes. Det gav en
situation hvor fabrikschef og tillidsrepraesentant kunne
veelge at beskylde hinanden for den andens andel af
miseren, eller de kunne prgve sammen at Igse problemet.
De valgte det sidste. De blev enige om at det bedste var
at finde en ny leder — det ville stoppe utilfredsheden, og
tillidsrepraesentanten ville bevare troveerdighed blandt sine
kolleger. Til gengeeld matte tillidsrepraesentanten stotte
fabrikschefen i hans argumenter overfor direktgren. Den
konkrete haendelse gav dem erfaringen at det bedre kan
betale sig at arbejde sammen end at modarbejde hinanden.
Og de valgte at ga videre ad denne sti.

Fabrikschef og tillidsrepraesentant udviklede lgbende
deres samarbejde. Tillidsrepreesentanten begyndte at
tage del i den daglige ledelse med opgaver som rekrut-
tering, treening og kommunikation. Og i dag deltager
tillidsrepreesentanten i de ugentlige ledelsesmader. Via
virksomhedskonferencer, hvor nzesten alle medarbejdere
deltog, gnskede man at vende stemningen blandt
medarbejderne. Og derefter har man lgbende arbejdet
med at inddrage medarbejderne og give dem indflydelse og
tillid. Det betyder fx at man nedsaetter arbejdsgrupper med
medarbejderne nar der skal planleegges indkgb, og skal
der gennemfgres en forandring, inviterer man de kritiske
medarbejdere med i dialogen om forandringen. Det har
medfert en langsom opbygning af tilliden i virksomheden.
Det betyder ikke at slagteriet er blevet konfliktfrit. Men man
er blevet enige om nogle regler for konflikthandtering som
alle respekterer, hvilket betyder at konflikterne ikke laengere
ender i strejker — de bliver Igst inden.

Effekten er lavt sygefravaer og lav personaleomsaetning,



ingen strejker og stor tilfredshed med arbejdet — treek som
er uszedvanlige for denne branche og denne type arbejde.

Fra en konfliktkultur til udvikling i feellesskab — social kapital
i danske slagterier (Hasle & Mgller 2005).

Historien handler hovedsageligt om den interpersonelle tillid (person
til person-tillid). Det forudseetter derfor personlig kontakt og kendskab
til hinanden. I sterre virksomheder vil den personlige kontakt af
naturlige arsager veere begraenset. Det geelder forst og fremmest
forholdet mellem topledelsen og flertallet af medarbejdere, men kan
ogsa gore sig geeldende mellem afdelinger med begraenset kontakt i
dagligdagen. Her vil der i hojere grad veere tale om institutionel tillid,
og en topleder vil af de fleste blive opfattet som en repraesentant for
topledelsen og i mindre grad som et individ man har et personligt
forhold til. Topledelsens handlinger bliver derfor ofte underkastet
fortolkninger hvor man leder efter skjulte motiver. Der vil veere en seerlig
opmeerksomhed rettet mod hvad der kan blive fortolket som skadelig
opportunistisk adfeerd. (Se trykkerieksemplet ovenfor samt Hasle &
Serensen 2007). Derfor skal topledelsen veere seerligt opmaerksom pa
sine handlinger og hvilke signaler den i gvrigt udsender.

Retferdighed

Som tillid er oplevelse af retfeerdighed ikke noget man kan patvinge
andre. Deter enhelt personlig sag om man foler sig retfeerdigt behandlet.
Retfeerdighed bliver dermed et godt udtryk for om medarbejderne
synes at tingene gar ordentligt til. Her er det seerligt handteringen af
magt som er veesentlig. Hvis magtfulde akterer anvender magten pa
en illegitim made, oplever man det som uretfeerdigt. Hvis man oplever
at blive behandlet darligere end andre, oplever man sig uretfeerdigt
behandlet, og — nok sa vigtigt — man oplever sig ikke anerkendt som
en person der er ligeberettiget med de andre personer i organisationen
(Honneth 2006). Procesretfeerdighed er et afgerende element i ople-
velsen af retfeerdighedDer er seks elementer som kan bidrage til
oplevelsen af retfeerdighed (Kim & Mauborgne 2003; Leventhal 1980;
Leventhal, Karusa, & Willis 1980):

Konsistens: Lige behandling af alle

Involvering: De berorte skal hores

Respekt: Synspunkter behandles seriost

Synlighed: Beslutningsprocessen er gennemskuelig
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Forklaring: Hvorfor beslutningen blev som den blev, og hvilke
konsekvenser den far
Ankemulighed: Unfair og forkerte beslutninger kan omgores

Nogle af de punkter som hyppigt overses er respekt, synlighed og
forklaring. Mens der er gode traditioner for involvering af med-
arbejderne i forandringsprocesser, kniber det ofte med at behandle
synspunkterne seriost. Det geaelder i seerdeleshed kritiske rester som
let placeres pa et sidespor som udtryk for modstand mod forandring.
Beslutningsprocessen kan ogsa veere sveer at gennemskue. Alt for ofte
far medarbejderne et billede af at beslutningen egentlig er taget selv-
om deres mening efterlyses. Andre gange er medarbejderne blevet
hort, men sa misbruges deres deltagelse alligevel, fx hvis en leder
seetter lighedstegn mellem at inddrage medarbejderne og deres accept
af beslutningerne. Ligeledes kan det vere vanskeligt for mange
ledere at melde tilbage og forklare sig hvis der er truffet en vanskelig
beslutning. Derfor undgar man den personlige konfrontation, men det
er netop den forklaring som kan veere afgorende for at beslutningen
faktisk accepteres som retfeerdig.

Social kapital bliver opbygget over tid fordi ledere og medarbej-
dere har vist hinanden tillid og fordi de sammen har opbygget en
retfeerdig organisering af arbejdsopgaver og ressourcefordeling. I
spidsbelastede situationer traekker de pa kapitalen og opnar pa den
madde et smidigt samarbejde hvor de tilpasser sig hinandens roller
og opgaver i virksomheden. Men det er ogsa vigtigt at der udvikles
normer for gensidigt samarbejde og samarbejdskompetencer — at de
kan samarbejde og ikke blot gerne vil samarbejde.

Samarbejdsevne

For at et smidigt samarbejde kan udvikles, skal der opbygges normer
for gensidige forpligtigelser —bade mellem medarbejdere indbyrdes og
mellem ledelse og medarbejdere. Der skal altsa udvikles nogle konkrete
samarbejdskompetencer. Samtidig er det vigtigt at medarbejdere og
ledelsen far rum og mulighed for samarbejde fx tid, medefaciliteter og
kommunikationskanaler.

Normer for gensidige forpligtigelser skal udvikles i praksis saledes
at tillid og retfeerdighed opbygger social kapital i virksomheden og
ikke blot star som flotte ord pa glittet papir. Udviklingen af normer for
gensidig forpligtigelse tager ofte sit udgangspunkt i en praktisk regel
eller et generelt princip der koordinerer fordelingen af roller og opgaver.
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Ledelse og medarbejdere skal derfor indga i en refleksiv praksis hvor
de lebende afstemmer om ord og handling lever op til normerne,
og om de er konsekvente, dvs. kollektivt belonner og sanktionerer
hinanden. Ofte vil det veere sadan at nogle normer er givet qua det at
veere leder og medarbejder, imens andre kan diskuteres og udvikles alt
atheengig af hensigtsmaessighed (fx i forhold til markedssituationen),
personlige preeferencer og organisationskultur. Det er ogsa vigtigt at
ledelse og medarbejdere lobende evaluerer om normerne skaber tillid
og retfeerdighed og ikke ekskluderer medarbejdere og grupper af
medarbejdere sa der udvikles spiraler af mistillid og uretfeerdighed i
storre eller mindre dele af virksomheden.

Det er i den forbindelse vigtigt at veere bevidst om at samarbejde
og opbygning af social kapital ikke betyder konsensus og afskaffelse
af uenighed. Den sociale kapital skal netop udgere det fundament som
uenighed og interesseforskelle kan udspille sig pa. Man accepterer
at der bade er felles og forskellige interesser, og at begge dele er
legitime. Det kan man gore fordi man kan have tillid til at varetagelse
af egne interesser sker under hensyntagen til feellesskabet, og at
interesseforskellene handteres pa en retfeerdig mdade. Ja, man kan
sige at det er seerdeles vigtigt at fastholde uenigheder fordi de skaber
udvikling og nyteenkning. Derved kan uenigheder hjeelpe med til at
undga en af de potentielt negative sider af social kapital — for meget
samlende social kapital (bonding), hvor man har tilbgjelighed til at
lukke sig om sin egen selvtilstreekkelighed og ekskludere anderledes
teenkende.

Normerne skal derfor stimulere opbygning af henholdsvis samlende
og brobyggende social kapital mellem medarbejderne og forbindende
kapital mellem ledelse og medarbejdere. I det slagteri som er beskrevet
tidligere medte ledelsen op nér der opstod konflikter i produktionen
(se afsnit 4.3.1 i kapitel 4 og resume 12). Dermed viste man at man tog
problemet alvorligt, imens medarbejderne forpligtigede sig pa at ga
i dialog med ledelsen om at lose problemet. De havde altsa udviklet
normer der faciliterede gensidige forpligtigelser til at lose problemer
nar de opstod. Det kan ogsa handle om virksomheder hvor ledelsen lo-
bende hjelper medarbejdere med at prioritere arbejdsopgaver, og hvor
medarbejderne forpligtiger sig pa at lose opgaverne til aftalt deadline.
Mellem medarbejdere handler det fx om respekten for at forskellige
fagligheder kan bidrage til losning af problemer. Det kan ogsd handle
om udvikling af normer for hvad der er god opgavelosning og kvalitet.
Men kommer det til sanktioner som fx fyring pga. tilbagevendende
mislighold af arbejdsopgaver, er opgaven ledelsens idet de har den
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formelle magt. Det vaesentlige er at alle ved hvor ansvaret ligger — at
opgaver og roller er klare og velkendte.

Det kan normer for gensidig forpligtigelse veere med til at afklare,
og udvikling af sddanne normer kan stimuleres af nedenstaende
punkter:

Lobende at afstemme og afklare roller og opgaver

Hyppig kontakt og mulighed for at medes, fx tid og
medefaciliteter

Anerkendelse af den andens legitimitet og motiver

Accept af bade feelles og forskellige interesser
Helhedsforstaelse

Pragmatisme

Kompromisvillighed

Mod og tdlmodighed

Lydherhed

Evne til perspektivbytte

Evne til at stille sporgsmal uden allerede at forudseette svaret
Evne til at problematisere egne keepheste

Evne til at bruge andres fejltagelser og succeser til det feelles bedste
(Kirkeby 2004).

6.3. Stotte til virksomhedernes udvikling af social
kapital

Social kapital er et begreb som har interesse for brede grupper i
samfundet. Udvikling af virksomhedens sociale kapital er derfor et
tema som i sjeelden grad kalder pa samarbejde pa tveers af traditionelle
systemer og ressortomrdder. Og store dele af samfundspolitikken har
betydning for udviklingen af den samlede sociale kapital i Danmark.
Denne bredere tilgang til udvikling af social kapital i hele samfundet,
vil vi imidlertid ikke tage op i denne sammenhaeng.

Her vil vi fokusere pa virksomhedens sociale kapital. Den kan dog
ikke fremmesblot gennem arbejdsmiljosystemet. Det vilhave vanskeligt
ved at lofte opgaven fordi det stadig er bundet op pa en risikotil-
gang til arbejdsmiljeet. Der er derfor pd dette omrdde bade behov for
egentlige samarbejdsaktiviteter pa tveers af systemer og for at sikre
at de enkelte aktorers indsats hver for sig understotter udviklingen
af social kapital. I denne sammenheeng er afseettet dog i arbejds-
miljosystemet som gennem Arbejdsmiljorddet har taget initiativ til
denne hvidbog.
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Den statslige regulering

Den danske arbejdsmiljelov retter sig mod forebyggelse af sund-
hedsskader, mens trivsel ikke er en del af lovens formal. Loven
understotter dermed risikotankegangen hvilket gor det vanskeligt for
arbejdsmiljesystemet direkte at arbejde for forhold som far mennesket
til at trives og som vil fremme udviklingen af social kapital.

Man kan dog godt forestille sig at lovgivningen drejer sig om
nogle af de forhold som udger en trussel mod social kapital, og som
man ved kan medfere sundhedsmaessige problemer. Det geelder fx
forandringsprocesser hvor det er velkendt at de i sig selv kan medfere
psykiske belastninger (Bordia et al. 2004; Korunka et al. 2003; Saksvik et
al. 2007). Bade trivsel og forandringsprocesser er eksempelvis allerede
inkluderet i den norske arbejdsmiljelovgivning. Inddragelse af disse
forhold kunne derfor dbne muligheden for at lovgivningen i hojere
grad understotter udviklingen af social kapital.

Lovens krav om en sikkerhedsorganisationen udger et veesentligt
grundlag for den sociale kapital fordi sikkerhedsorganisationen er
med til at sikre at der faktisk foregdr en dialog mellem ledelse og
medarbejdere.

Arbejdstilsynet er den statslige organisation som har til opgave at
administrere arbejdsmiljeloven, og det vil derfor veere veesentligt at
overveje hvordan ogsa Arbejdstilsynet kan understotte udviklingen af
social kapital. Det er imidlertid vanskeligt at forestille sig social kapital
som et tilsynsobjekt. Social kapital skal nedvendigvis udvikles i et
samarbejde ad frivillighedens vej. Og opgaven bestar derfor i at finde
frem til muligheder for at Arbejdstilsynet understotter denne frivillige
udvikling. Det kunne ske gennem samarbejdsaktiviteter pa tveers af
ressortomrader hvor Arbejdstilsynet eksempelvis kunne samarbejde
med Erhvervs- og Selskabsstyrelsen om at fremme social kapital for
derved at opna bedre arbejdsmiljo og hejere produktivitet.

Partssamarbejdet
Samarbejdet mellem parterne udger en central del af arbejds-
miljosystemet. Aktiviteter som udspringer af et samarbejde mellem
arbejdsmarkedet parter vil have seerlig legitimitet i virksomhederne
fordi begge sider stir bag, og parterne har derfor bade seerlige
muligheder og et seerligt ansvar for at understotte udvikling af den
sociale kapital.

Begrebet social kapital leegger i sig selv op til at teenke produktion
og arbejdsmiljo som samme sag. Parterne har derfor gode muligheder
for at tage nye initiativer som sgger at fremme social kapital og derved
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bade forbedrer produktivitet, kvalitet og arbejdsmilje pa samme tid.
Det kunne veere initiativer som udspringer i arbejdsmiljesystemet, fx
Arbejdsmiljerddet og Branchearbejdsmiljeradene. Det kunne ogsa ske
i samarbejde med omrdder som ikke traditionelt beskeeftiger sig med
arbejdsmilje, som fx samarbejdssystemet hvor social kapital vil veere
et oplagt tema til behandling i samarbejdsudvalg og medarbejder-
indflydelsesorganer i det offentlige (MED og MIO). Aktiviteterne kan
veere mange: Kampagner med henblik pd udbredelse af kendskabet
til social kapital, undervisningstilbud til ledelse og medarbejdere pa
virksomhederne, og konkret stotte til virksomheder som ensker at
opbygge social kapital eller har problemer med darligt samarbejde
og derfor vil have brudt en ond cirkel. Informationsmateriale pa
forskellige medier som internettet, tryksager og TV samt indsamling
og formidling af best practice vil ogsd veere relevant.

Incitamenter

Der kan ogsa overvejes forskellige former for incitamenter. En mu-
lighed kunne veere at teenke social kapital ind i projekterne som
finansieres af Forebyggelsesfonden. En anden kunne veere at preemiere
virksomheder som gor noget seerligt for at fremme den sociale kapital
i virksomheden.

6.4. Forskning og udvikling

Neesten alle forskningsrapporter og artikler slutter med den klassiske
setning: “"Mere forskning er nedvendig”. Sddan slutter denne rapport
ogsd, men i dette tilfeelde kunne man fristes til at skeerpe seetningen
og skrive: “Forskning er nedvendig”. Det heenger naturligvis sammen
med at der er forsket sa lidt i virksomhedernes sociale kapital. Der
er simpelthen et basalt behov for ikke blot “mere viden”, men ogsa
for helt basale ting sd som begrebsafklaring, teoriudvikling og
metodeafprovning.

Det kan ske gennem udvikling af netverk af forskere som sammen
opbygger den nedvendige teoretiske og empiriske viden om social
kapital. Det skal veere netveerk af nationale forskere som ogsa indgar
i internationale netveerk sdledes at den voksende internationale forsk-
ning pa omrddet kan bringes i anvendelse i Danmark samtidig med at
den danske forskning bidrager til den internationale udvikling. Der
er gode betingelser for at EU kan blive foregangskontinent pa feltet.
I den sammenheeng anvendes det danske sporgeskema om psykisk
arbejdsmilje (COPSOQ II — den nye tredeekker) i mange europeeiske
lande og indeholder allerede en del dimensioner der kan anvendes i
denne internationale forskning.
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Men det er ikke nok blot at anbefale “mere forskning”. Det er
nedvendigt at praecisere hvilke typer af projekter, der er behov for.
Med udgangspunkt i denne hvidbogs gennemgang af litteraturen og
overvejelser om perspektiver pa omradet vil vianbefale tre overordnede
temaer for forskning i virksomhedens sociale kapital:

1. Udvikling af teorier og malemetoder
I den teoretiske udvikling vil der indga elementer af organisations-
og ledelsesteori, arbejdsmiljeteori, sociologi og social filosofi samt
teorier om human adfeerd. For os at se er det vigtigt at der bliver tale
om tveergdende teorier der tager udgangspunkt i virksomhedernes
sociale kapital — altsd at man undgar at havne i en individualiseren-
de teoriudvikling. I forleengelse af begrebsafklaringen skal der
udvikles gyldige og palidelige teoribaserede mdlemetoder sa
empiriske undersogelser pa feltet kan fa den fornedne interne og
eksterne validitet. Der er ogsa brug for forskning der benytter sig af
etnografiske metoder som fx forskellige typer af observationer og
interviews. Etnografiske metoder kan over tid undersoge de seerlige
vilkdr, dilemmaer og udfordringer der preeger en virksomheds og
branches mulighed for at udvikle social kapital.

2. Faktorer der pavirker virksomhedernes sociale kapital
Det er indlysende at der er behov for undersogelser der kan afdeekke
faktorer og sammenheenge mellem faktorer der fremmer og heem-
mer udviklingen af social kapital i virksomhederne, herunder ogsa
hvilke konsekvenser eendringer i social kapital har for det psykiske
arbejdsmilje. Der er bade brug for at afdeekke eksterne forhold som
virksomhederne ma forholde sig til og for at identificere processer
som virksomhederne selv kan pavirke hvis man ensker at fremme
den sociale kapital. Det er i den sammenheeng ogsa vigtigt at se pa
serlige brancheforhold. Der er en del brancher hvor virksomhederne
er preeget af stor forandringshastighed og flygtighed. Det geelder
fx for brancher som bygge- og anleg samt turistbranchen. I
sddanne brancher kan det veere vanskeligt at opbygge varige
samarbejdsrelationer baseret pa tillid og retfeerdighed — med andre
ord social kapital.

3. Social kapital under pres
Globaliseringen og presset pa den offentlige sektor. Der er i
den sammenhaeng specielt behov for at undersoge, hvordan
virksomhederne kan bevare en hgj social kapital ndr de udseettes
for pres fra det globale marked. Der kan fx veere tale om virk-
somhedsovertagelser, outsourcing eller down-sizing. Det samme
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geelder et patreengende behov for at fa undersogt hvordan man kan
evaluere og dokumentere den offentlige sektors produktivitet og
kvalitet uden at den sociale kapital formindskes drastisk pa grund
af kontrol, mistillid og manglende anerkendelse.

6.5. Hvordan kommer vi videre

Der er mange muligheder for at fremme social kapital i virksomhederne,
og som det fremgar af de forrige kapitler af denne hvidbog, vil det
have meget positive konsekvenser for arbejdsmiljoet pa danske
arbejdspladser, ligesom det vil have positive konsekvenser for
virksomhederne i form af hejere produktivitet og bedre kvalitet. Hvis
der skal ske en reel og bred udvikling af social kapital i virksomhederne,
er det ogsd noedvendigt at teenke stort og pa tveers af sektorer. Der er
behov for store programmer med betydelige midler som kan stimulere
udvikling af social kapital. Sadanne programmer skal bade give stotte
til virksomheder og brancher som vil gore en seerlig indsats, og de skal
sikre opbygning af viden gennem forskning og uddannelse.

Styrkelse af virksomhedernes sociale kapital kan dermed ogsé blive
et centralt redskab i sikringen af Danmarks konkurrenceevne under
globaliseringen og i lesningen af nogle af de mange udfordringer som
den offentlige sektor star overfor. For at realisere disse store ambitioner
er det nedvendigt at udbrede kendskabet til perspektiverne i social
kapital til hele samfundet og at udvikle en debat om hvordan den
sociale kapital kan fastholdes og fremmes.

Vi hdber at denne hvidbog, sammen med de formidlingsaktiviteter
som Arbejdsmiljorddet iveerkseetter i forleengelse heraf, vil blive
et veesentligt redskab i at skabe den brede samfundsmaessige debat
om social kapital som er nedvendigt for at heste de mange positive
muligheder som knytter sig hertil.
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Social capital and organizational change in high-involment and
traditional work organizations

Journal of Economics & Management Strategy 2002; 11 (2): p. 289-328.

Artiklen beskriver forskellen i hvordan arbejdet indenfor stal-
industrien bliver udfert. Den forskel der undersoges er forskellen
mellem traditionelt organiserede produktionslinjer med specialiseret
arbejdsdeling hvor hver mand laver sit, og produktionslinjer hvor
medarbejderne er involveret i driften og udviklingen af dag til dag-
produktionen.

Hovedtesen er at i de mere involverende produktionslinjer er den
sociale kapital hojere end i de traditionelt organiseret produktions-
linjer. I den virksomhed hvor medarbejderne er involveret i drift og
udvikling, er der en udbredt brug af det artiklen kalder innovative
Human Resource Management (HRM) praktikker. Det er artiklens
tese at HRM-praktikker alene kan ikke forklare virksomhedens
produktivitet og udvikling samt hvad medarbejderne gor anderledes
ved de to forskellige mdder at organisere arbejdet.

Tese 1: Medarbejdere i involverende produktionslinjer kommuni-
kerer mere om operationelle emner og de kommunikerer bredere med
flere veerdifulde medarbejdere bade indenfor eget hold og mellem
holdene.

Tese 2: Investeringer i udvikling af den sociale kapital ma sidestilles
med investering i udvikling af innovative HRM-praktikker. Blot at
investere i HRM udvikler altsa ikke den sociale kapital. Virksomheden
ma investere i at udvikle sociale netveerk blandt medarbejderne.

Formalet med at indfere disse innovative HRM-praktikker er at
arbejde intelligent effektivt — det vil fx sige at medarbejdere dagligt
arbejder med problemlesning teet knyttet til produktionen. HRM-
praktikker som off-line problemlgsningsteams gor det direkte, imens
andre praktikker understotter fx treening og preestationslen.

Materiale og metode

Forskerneundersoger deresteseietudvalgafvirksomheder fra tidligere
studier. Her undersogte de sammenheenge mellem HRM-praktikker
og produktivitet i 36 produktionslinjer i stalindustrien. Studiet viste at
i de virksomheder som havde flest innovative HRM-praktikker var der
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ogsd den hejeste produktivitet. Der var vel at meerke tale om meerkbare
produktivitetsspring, endda nar direkte omkostninger forbundet med
de nye innovative HRM-praktikker og omkostninger forbundet med
implementering var medregnet.

Produktionslinjerne er de afsluttende led i en stalproduktion hvor
tynde plader af stal bliver svejset sammen og fort pa en rulle. Undervejs
behandles pladerne. Produktiviteten reduceres ved forsinkelser mellem
de enkelte produktionsled, fx ved et overfladeproblem. Produktivitet
reduceres ogsa nar udbyttet at produktionen ikke optimeres hvilket
resulterer i darligere kvalitet af stdl som ikke kan afseettes pa
markedet.

Forskerne har ngje udvalgt syv produktionslinjer til dette studie. Fire
blev udvalgt fra de produktionslinjer der var traditionelt organiseret
med udbredt arbejdsdeling, og som kun havde f& HRM-politikker.
Forskerne udvalgte derudover tre produktionslinjer der kontinuerligt
sogte at optimere medarbejdernes preestationer ved at bruge et bredt
udsnit af innovative HRM-praktikker der involverer medarbejderne,
fx problemlosningsteams, medarbejdertreening, preestationslen og
udbredt kommunikation mellem ledelse og medarbejdere. Den forste
kalder de den kontrolorienterede produktionslinje, den anden kalder
de den involverende produktionslinje.

Dataindsamlingsmetoder omfatter tre ugers oberservation og
interviews i hver af produktionslinjerne med produktionsarbejdere,
ledere og supervisore. Formédlet var at underseoge dag til dag-aktiviteter.
Der blev foretaget opfelgende interviews og oberservationer undervejs
i projektet. P& baggrund heraf udarbejdede forskerne sporgeskemaer
med henblik pé at identificere det personale som har et ansvar for dag
til dag-varetagelse af produktionen og derudfra undersoge hvem disse
medarbejdere kommunikerede med i dagligdagen. Spergsmadlene
afdeekkede om de kommunikerede om operations eller kunderelaterede
emner eller arbejdsrutiner, og om medarbejderne kommunikerede med
hinanden dagligt, ugentligt eller manedligt. Der var gennemsnitligt
90 medarbejdere i hver produktionslinje som fordeler sig pa 7-9
formeend eller teamleaders, 31-37 supportmedarbejdere og 47-51
produktionsmedarbejdere.
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Resultater

Resultaterne af undersogelsen er tydelige. I de involverende pro-
duktionslinjer er den sociale kapital malt pa omfanget af relationelle
netveerk blandt produktionsarbejdere i samme produktionshold
og mellem produktionshold betydeligt storre end i de traditionelt
organiserede produktionslinjer. Det geelder for kommunikation om
alle undersogte arbejdsrelaterede emner. Der er tale om tre gange sa
mange daglige og ugentlige kontakter.

I de traditionelt organiserede produktionslinjer udferer med-
arbejderne deres arbejdsopgaver for sig selv. P& holdet er der ofte 1-2
medarbejdere der besidder den relevante tekniske viden og som star
for kommunikationen om den operationelle operation. Der er dog
mere kommunikation mellem vedligeholdelsesmedarbejderne, men
stadig ikke i samme omfang som i de involverende produktionslinjer.

Hvad angar formend, ledere og andre medarbejdere, som ikke
direkte var involverede i produktionen, var forskellen i omfanget af
interaktioner mindre. Observations- og kvalitative interviews viste
dog at interaktionerne blandt ledere/supervisorere og medarbejdere
var kvalitativt forskellige mellem de to former for produktionslinjer.
I den involverende produktionslinje opfordrer lederne medarbejdere
til at diskutere ideer med dem, og en del af ledernes opgave er at give
feedback pa ideerne.

Alt i alt var omfanget af interaktioner indenfor grupper, mellem
grupper og mellem positioner mindre i de traditionelt organiserede
produktionslinjer. Det har dog kun veret muligt at undersoge om-
fanget af interaktioner mellem grupper og positioner i to af hver pro-
duktionslinje.

Bédde tese 1 og 2 kan altsa bekreeftes. Medarbejdere i involverende
produktionslinjer kommunikerer mere med hinanden om arbejds-
relaterede emner for at skabe verdi, og for at udvikle social kapital,
stotter HRM-praktikker op om udvikling af sociale netveerk blandt
medarbejdere. Undersogelserne viser at investering i at udvikle social
kapital giver afkast i form af hejere produktivitet og kvalitet.

Den sociale kapital er en ressource der kan ege problemlos-
ningskapaciteten i de involverende produktionslinjer. Den sociale
kapital malt pd omfanget af og kvaliteten af samarbejdende netveerk
hvor medarbejdere deler information, diskuterer problemer i pro-
duktionen og arbejder sammen om at lose arbejdsrelaterede problemer,
er mere produktiv og sikrer en bedre kvalitet.

Samarbejdet blandt produktionsmedarbejdere er med andre ord
mere udbredt i de involverende produktionslinjer end i de mere
kontrollerende produktionslinjer.
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Diskussion

Undersogelsen indikerer at organisationsstrukturer ikke kan forklare
hvordan arbejdet bliver udfert i de virksomheder hvor ansvaret for og
udviklingen af arbejdet er uddelegeret til medarbejderne. Her kan den
sociale kapital veere med til at forklare arbejdets faktiske koordinering
blandt medarbejderne.

Forskerne er opmaerksomme p4 at teette band blandt medarbejderne
(samlende social kapital) i nogle tilfeelde kan reducere produktiviteten,
fx modstand mod ledelsens beslutninger og lignende. Dog viser
undersogelsenattettebdndblandtmedarbejderneogerproduktiviteten.
Forskerne har dog kun undersogt omfanget af interaktioner der hand-
ler om arbejdsrelaterede emner.

Undersogelsen viser ogsd at badde den samlende, brobyggende
og forbindende sociale kapital er udbredt i de mest produktive
produktionslinjer.
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Gittel JH, Seider R & Wimbush J.
A social capital model of high performance work systems
Sloan Industry Studies — Working Papers 2007; p. 37.

Artiklen handler om hvordan forskellige arbejdspraktikker pa 9
storbyhospitaler former den sociale kapital forstaet som social koor-
dinering af sundhedsmedarbejdernes arbejdsopgaver, og hvordan
denne sociale kapital pavirker effektiviteten af og kvaliteten i
sygeplejen. Social koordinering handler om at sundhedsspersonalet
ofte kommunikerer med hinanden og at kommunikationen er kon-
struktiv: at den understottes af de relationer der bygger pa delte
veerdier, deling af viden og gensidig respekt.

Ifolge artiklen fremmer folgende arbejdspraktikker hospitalernes
sociale kapital: udveelgelse og treening til tveerfunktionelt gruppe-
arbejde, konfliktlesning der opbygger interaktioner samt belening
af medarbejderes bidrag til brede mal der bygger pa holdets indsats
fremfor individuelle preestationer.

Arbejdspraktikkers sammenhang med produktivitet og kvalitet

Relational Work System

Selection for Quality
Cross-Functional s
Teamwork
‘ Relational Coordination Patient
Rewards for ity of C.
Cross-Functional Teamwork Shared Goals / Quality of Care
c Functional Shared Knowledge
ross-Functional
Mutual R t
Performance Measurement > @ utual Respee
Cross-Functional Frc?quent Comm.
Conflict Resolution Timely Comm. \ X
Accurate Comm. Efficiency
Cross-Functional Problem-Solving Comm. Outcomes
Team Meetings )
Patient
Cross-Functional Length of Stay
Boundary Spanners

Artiklens tese er at disse praktikker tilsammen former en relationel
arbejdsorganisation der pavirker hospitalets performance fordi organi
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sationen fremmer den sociale kapital. Social kapital forklarer eller
medierer med andre ord relationen mellem arbejdsorganisationer og
performance.

Materiale og metode

P& hver af de 9 hospitaler undersogte forskerne personalets pleje af
patienter der har fdet proteser pa ortopaediske afdelinger. Folgende
personalegrupper blev undersogt: leeger, sygeplejersker, fysioterapeu-
ter, sagsbehandlere og socialarbejdere

Foratundersogearbejdspraktikkerneiafdelingernelavede forskerne
interviews med administratorer og udvalgte sundhedsmedarbejdere.
En sporgeskemaundersogelse blev gennemfort for at undersege den
relationelle koordinering blandt sundhedsmedarbejderne. 333 ud af
666 svarede (besvarelsesprocent pa 50%). Performanceresultater blev
malt med et valideret sporgeskema til brug for maling af kvalitet
i plejen. 878 ud af 1.367 patienter svarede (besvarelsesprocent pa
65%). Effektiviteten blev malt pa leengden af opholdet kontrolleret for
forskellige sygdomsforleb der pavirkerleengdenaf patienternes ophold.
Patientjournaler blev brugt til at skaffe information om opholdsleengde
og baggrundsinformationer til brug som kontrolvariabler i méling af
kvalitet og effektivitet.

Forskerne spurgte blandt andet om afdelingernes kvalitets-
sikringsprocesser fokuserede pd hver enkelt funktions ansvar for et
kvalitetsproblem eller om de fokuserede pa tveerfunktionelt ansvar.
Desuden spurgte de om afdelingerne var reaktive, dvs. byggede
kvalitetssikringen pa skyldsspergsmal eller byggede den pa gensidig
forpligtigelse og problemlesning blandt medarbejdere. Der blev
desuden spurgt til kvaliteten og omfanget af tveerfunktionelle meder
samt sagsbehandlernes rolle som brobyggere mellem afdelingerne
og omverdenen. Endelig spurgte de om frekvensen, rettigheden,
nejagtigheden og karakteren af problemlesning i kommunikationen
mellem medarbejderne.

Resultater

Undersogelsen viste at de omtalte arbejdspraktikker fremmede den
sociale kapital blandt medarbejderne. Der var med andre ord flere
relationer blandt medarbejdere der byggede pa delte veerdier, deling
af viden og gensidig respekt i de arbejdsorganisationer der benyttede
arbejdspraktikkerne. Undersogelsen viste hejere social kapital
mellem forskellige medarbejdere end blandt medarbejdere fra samme
faggruppe. Med andre ord: Relationelle arbejdsorganisationer udvikler
den sociale kapital, iseer den brobyggende sociale kapital.
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Undersogelsen viste ogsa at relationelle arbejdsorganisationer
fremmede kvaliteten af sygeplejen. En hojere relationel koordinering
er forbundet med hgjere kvalitet i plejen. Bade kvaliteten af plejen og
effektivitetenbliverpositivtpavirketafrelationellearbejdsorganisationer
fordi de udvikler den sociale kapital. Med andre ord: Social kapital
fremmer organisatorisk performance.

Diskussion

Artiklen viser at arbejdspraktikker er mere effektive nar de bliver
implementeret i bundter der gensidigt forsteerker og komplementerer
hinanden. Dog undersogte forskerne ikke komplementaritet og
sammenhzenge mellem de enkelte praktikker. Nar en arbejdspraktik
endres er det vigtigt at medtenke konsekvensen af andre arbejds-
praktikker. Er det retfeerdigt? Hvordan pdvirker det tilliden mellem
medarbejderne?

Forskerne nevner selv begreensninger i undersogelsen fordi kun
interviews blev brugt til at mdle arbejdspraktikker, dvs. det kunne
veere at der var andre praktikker der spillede en storre rolle men som
ikke blev afdaekket pga. begraensninger i metoden.

Med undersogelsen kan vi sige at den brobyggende sociale kapital
der udvikler samarbejdet mellem medarbejdere med forskellige ar-
bejdsopgaver, er med til at fremme performance pa det organisato-
riske niveau.

Medarbejderes individuelle egenskaber sasom kvalifikationer,
motivation og engagement er i mange ar blevet undersegt for deres
virkning pa virksomheders performance. Artiklen undersoger i stedet
hvordan forskellige HRM-praktikker fremmer og belenner samarbejdet
blandt medarbejdere der udferer distinkte operationer.

Hvad angar produktivitet betyder det kort: man kan opnd hejere
kvalitet i plejen samtidig med at man reducerer indleeggelsestid. Det
kan veere en aktuel leering for andre virksomheder der skal opna hoj
kvalitet under omkostningspres.
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Leana CR & Pil FK.

Social capital and organizational performance: Evidence from urban
public schools

Organization Science 2006; 17 (3): p. 353-366.

Artiklen har til formal at undersoge social kapital og organisatorisk
performance. Artiklen gor det ved at undersege den sociale kapitals
indflydelse pa elevernes praestationer i leesning og matematik i 88
amerikanske folkeskoler. Artiklens hypotese er at bade interaktionerne
mellem leererne samt inspektorens relation til relevante interessenter i
skolernes omverden har en positiv effekt pa elevernes preestationer i
matematik og leesning. Artiklen undersoger yderligere om kvaliteten af
leerernes instruktion i undervisningen har en medierende indflydelse
pa elevernes praestationer.

Traditionelt har leerere haft en udbredt grad af autonomi i deres
undervisning. I dag arbejder leererne i et professionelt skolemiljg hvor
de samarbejder om at udvikle, dele og sprede viden om effektive
undervisningsteknikker pa baggrund af feelles mal og visioner om at
fremmeeleverneslering. Enafgrundenetildenneeendringeratskolerne
bliver malt pa elevernes preaestationer. Det har som konsekvens at det
ikke leengere er den enkelte leerers ansvar at undervisningen fremmer
elevernes leering, men hele skolens ansvar. Derfor er det interessant at
se pa skolens performance, og forskerne har undersegt om den sociale
kapital i skolen har sammenhang med bedre performance malt pa
baggrund af nationale tests.

Forskerne undersogte den interne sociale kapital blandt leererne
ved hjelp af strukturel, relationel og kognitiv kapital. Netveerk gor
flere forskellige undervisningspraktikker tilgeengelige for leererne.
Lererne deler informationer med hinanden om teknikker de kan
bruge i undervisningen (strukturel kapital). Tillid fremmer leerernes
motivation til at dele informationer med hinanden specielt hvad
angar erfaring med teknikker der ikke virker (relationel kapital). Nar
leererne deler mél og har samme visioner, kan de udvikle deres lokale
viden og derigennem kan de blive bedre til at udvikle nye tilgange
til undervisningsinstruktion (kognitiv kapital). Hovedtesen er at den
sociale kapital medierer kvaliteten af leerernes instruktion. Desuden
kan den eksterne sociale kapital gore flere ressourcer, der kan udvikle
leerernes instruktion, tilgeengelige. Forskerne underseger pa den
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baggrund den eksterne sociale kapital i relationen mellem inspekteren
og vigtige interessenter.

Materiale og metode

Undersogelsen blev fortaget i et nordestligt skoledistrikt i USA som
bestod af 95 skoler fordelt med cirka 2/3 grundskoler og 1/3 andre,
fx specialskoler. Distriktet havde 38.000 elever og 5.200 medarbejdere.
Forskerne modtog data fra 88 skoler. Dataindsamlingen foregik i 18
mdr. fra 2000-2002, og dataindsamlingen blev foretaget ved brug af
forskellige metoder. Kvalitative studier omfattede semistrukturerede
interviews, fokusgruppeinterviews og observationer blev brugt til at
forsta arbejdsprocesser, sociale interaktioner og eksterne relationer. Pa
dennebaggrundblev derudarbejdetenraekkekvantitativeméleenheder
fordelt pa den strukturelle, relationelle og kognitive sociale kapital.
Svarerne tog udgangspunkt i leerernes vurdering af hele skolen og ikke
kun individuelle erfaringer i skolen. Forskerne modtog svar fra 2.167
leerere (80 % besvarelse).

Kvaliteten af undervisningen blev vurderet ud fra foreldrenes
opfattelse af kvalitet malt pa tilfredshed med undervisningsmetoder,
materialer og leeringsmuligheder. 5.130 foreeldre besvarede en
distrikts survey (svarprocent pd 23 %). Elevernes preestationer blev
undersogt ud fra de nationale tests over en drraekke (1999-2002) for at
fa et mere preecist billede af de enkelte skolers performance og for at
undersoge den sociale kapitals indflydelse over tid. Forskerne brugte
dagboger for at undersoge hvad inspektorerne brugte deres tid pa i
lobet af en arbejdsuge. 88 inspektorer brugte dagbogen hvilket var en
respondentprocent pa 93 %.

Alt i alt er der tale om en blanding af en tveersnitundersogelse af
social kapital og et prospektivt studie af skolernes performance baseret
pa en raekke af hinanden uafheengige metoder til dataindsamlingen.

Resultater

Resultaterne af undersogelserne viser at den sociale kapital var en
medvirkende darsag til elevernes praestationer bade i lesning og
matematik. Resultaterne geelder bade i forhold til den interne og den
eksterne sociale kapital.

Da forskerne undersogte kvaliteten af leerernes instruktion viste det
sig dog at kvaliteten af leerernes konkrete brug af undervisningsmetode
alene kunne forklare elevernes preestationer i matematik, imens den
sociale kapital er en medvirkende drsag til elevernes preestationer i
leesning.
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Derudover kom detbag pé forskerne at der ikke var en sammenheeng
mellem leerernes erfaring malt pa undervisningsdr og elevernes pree-
stationer i matematik. Der var med andre ord ikke en sammenheeng
mellem den enkelte leerers humane kapital malt pad undervisningsar og
elevernes preestationer i matematik.

Der var ingen sammenheng mellem hvor lang tid inspektoren
brugte pa aktiviteter relateret til skolens interessenter og elevernes
preestationer, men der var en sammenhaeng mellem hvad inspektoren
brugte tiden pd og elevernes preestationer.

Diskussion

Den sociale kapital er i sig selv med til at fremme elevernes leesning,
imens de specifikke undervisningsmetoder medierer den sociale
kapitals indflydelse pa elevernes preestationer i matematik. Ifelge
forskerne er forklaringen at den kollektive indsats er forskellig alt
athengig af om leererne underviser i leesning og matematik. For at
fremme elevernes leesning kraeves der mere involvering fra leerernes
side og fokus pa indholdet i leesningen, imens det er mere afgeorende
hvilke metoder den enkelte lerer bruger til at fremme elevernes
matematiske praestationer.

Vi fortolker grunden til at den sociale kapital har indflydelse pa
bade lesning og matematik ved at sige at ved leesning faciliterer
den sociale kapital en kollektiv indsats uden at det er metoden der
er afgorende — de stotter hinanden i at involvere sig og give input til
indholdet — imens den sociale kapital faciliterer deling af viden om de
bedste metoder til at undervise i matematik. Effekten af social kapital
pa leesning er direkte, imens den for matematik medieres af kvaliteten
af undervisningen.

Ifolge forskerne viser undersogelsen at typen af opgave pavirker
den sociale kapitals effekter pa performance. Konteksten er med andre
ord vigtig at have med i undersogelser af den sociale kapital.

Undersogelsen er nyttig i en dansk sammenheeng. Udviklingen hvor
undervisningen i hgjere grad bliver skolens ansvar frem for den enkelte
leerers — evalueret ud fra nationale test — ser vi ogsd i Danmark. Den
enkelte skoles sociale kapital kan altsa ogsa teenkes at have indflydelse
pa elevernes preestationer i Danmark.
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Finne-Soveri H & Sinervo T.

Productivity and employees” organizational justice perceptions in
long-term care for elderly

Research in Nursing & Health 2007; 30: p. 498-507.

Artiklen undersoger den ekonomiske produktivitet pd langstids-
medicinske institutioner i forhold til personalets oplevelse af om de
bliver behandlet retfeerdigt i deres dagligdag. Studiet undersoger bade
den processuelle og den interpersonelle retfeerdighed.

Medarbejdere oplever processuel retfeerdighed nar de organisato-
riske procedurer, der forer til at medarbejderne kan udfere deres
arbejde, opleves som fair. Dvs. de hindrer individuelle preeferencer
og understotter konsistente beslutninger, at medarbejderne foler sig
repreesenteret og om uhensigtsmaessige beslutninger kan geres om
(correctability).

Interpersonel retfeerdighed handler derimod om den made den
enkelte medarbejder bliver behandlet pa af ledelsen. Dvs. er lederen
opmeerksom pa medarbejdernes individuelle rettigheder, og opferer
lederen sig troveerdigt og sandfeerdigt?

Materiale og metode

Studiet omfatter 330 kvindelige medarbejdere fra 26 finske institutio-
ner med langtidsindlagte eeldre patienter. Der er tale om plejehjem,
beskyttedeboliger og medicinske afdelinger for eeldre. Undersogelserne
er foretaget i drene 2001 og 2002.

Institutionernes produktivitet blev malt pa antallet af sengedage i
forhold til de totale omkostninger. De lavest producerende institutio-
ner havde hgje omkostninger og fa sengedage pr. indlagte eeldre,
imens de hgjest producerende havde lave omkostninger og mange
sengedage pr. indlagte aeldre. Forskerne bemeerker selv at de dermed
ikke har undersogt kvaliteten af eeldreplejen (man kan ikke vide om
det giver en bedre kvalitet at veere kortere tid indlagt pa en institution)
eller om institutionerne er omkostningsefficiente. Forskerne har brugt
en produktivitetsmodel der udregner de ressourcer som skal bruges
ved forskellige patientgrupper sa det er muligt at sammenligne
institutionerne. Sammenligningen tager ogsa hejde for antallet af
senge og registrerede sygeplejersker.
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Resultater

Resultatet af undersogelserne var at de medarbejdere der arbejdedeide
mest produktive institutioner oplevede en hej processuel retfeerdighed.
De der arbejdede i institutionerne med lavere produktivitet oplevede
en tilsvarende lavere processuel retfeerdighed. De mest produktive
institutioner var helt op til 45 % mere produktive end gennemsnittet.

Desuden viser undersogelserne at der ingen forskel var pa hvordan
medarbejderne oplever den interpersonelle retfeerdighed i hej- og
lavproduktive institutioner. Det overraskede forskerne da tidligere
undersogelser har vist en sddan sammenheeng.

Et andet resultat var at medarbejderne oplevede lavere processuel
retfeerdighed jo sterre institutionerne var, jo kortere liggetid de eeldre
patienter havde, og jo feerre registrerede sygeplejersker der var i
institutionerne.

Diskussion

De medarbejdere der oplevede at blive behandlet uretferdigt
reducerede ifelge forskerne deres arbejdstid og arbejdsindsats for
at genoprette ret og rimelighed. Det betyder at de lavproduktive
institutioner skal bruge flere arbejdstimer med en lavere indsats pa de
samme patienter end de hejproduktive institutioner. Pa baggrund af
anden litteratur forklarer forskerne at uretfeerdighed udleser kognitive
forsvarsmekanismer, negative folelser og ringere copingadfeerd. Det
kan pa sigt fore til at medarbejderne ikke vil arbejde til organisatio-
nens fordel, eller at de direkte vil modarbejde organisationen. Andre
studier viser at organisationers storrelse har indflydelse pa oplevelsen
af lavere interpersonel retfeerdighed fordi der er mindre og ofte
tilfeeldig kontakt med supervisorer. I dette studie har forskerne dog
ikke undersogt organisationsstrukturer og supervisorkarakteristik-
ker.

P& baggrund af undersogelsen konkluderer forskerne at det kan
veere en fordel at geore arbejdsenhederne i institutionerne mindre,
reducere flytning af patienter mellem enheder og institutioner og
oge andelen af registrerede sygeplejersker. Smd enheder i en storre
organisation har desuden den fordel at medarbejderne bliver fagligt
specialiseret hvilket gor at de bliver mere effektive i forhold til ud-
valgte patientgrupper. Hojere uddannelse af medarbejdere kan pa sigt
fore til flere fordele, selv skonomiske.

At foresla at reducere storrelsen af en enhed pa baggrund af
denne undersogelse kan dog vere problematisk. Der kan veere
situationsbestemte sammenheenge pa de enkelte institutioner som
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denne undersogelse ikke tager hojde for. Det forekommer eksempelvis
umiddelbart modstridende at mindre enheder gor medarbejdere mere
specialiserede. Maske faerre medarbejdere i mindre enheder skal tage
sig af flere forskellige opgaver. Marginalnytten af en medarbejder
mindre skal ogsd undersoges, og en noje udveelgelse af patienter skal
tages i betragtning sa de specialiserede medarbejdere kan varetage
plejen af patienterne.

Det interessante ved undersogelsen er at medarbejdere der arbejder
hurtigere og mere effektivt oplever en storre processuel retfeerdighed.
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Trust in leadership: Meta-analytic findings and implications for
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Journal of Applied Psychology 2002; 87 (4): p. 611-628.

Artiklen foretager et review af 106 studier der har undersogt tillid til
ledelsen og effekter af denne tillid pa indsats i arbejdet, tilfredshed og
engagementet. Alt i alt drejer det sig om en population bestdende af
27.103 individer. Artiklen gennemgar ogsa relationen mellem tillid og
retfeerdighed.

Tesen er at tillid til ledelsen oger medarbejdernes engagement i
virksomheden, deres preestationer i jobbet og tilfredshed med jobbet.

Forfatterne definerer medarbejderens tillid til ledelsen som
medarbejderens positive forventninger til ledelsens intentioner og
handlinger som indebarer at medarbejderen accepterer at veere
sarbar over for ledelsen. Og omvendt forudseetter forskerne at nar
medarbejdere bliver vist tillid, sa bliver de villige til at g4 ud over egne
opgaver og tildelte roller.

Materiale og metode
Studiet er et review af fire artiers forskning i tillid til ledelsen. 106 studier
blev udvalgt pa baggrund af studier af negleord i anerkendte indekser,
gennemgang af litteraturlister, leesning af relevante journals fra 1980
og frem og anskaffelse af ikke-offentliggjorte undersogelser.

Reviewet deler de 106 studier op i to former for tillid til ledelsen
— folelsesmeessig tillid og fornuftbaseret tillid. Tillid der bygger pa
folelser handler om at medarbejderen har tillid til lederen fordi lederen
drager omsorg for medarbejderen. Tillid der bygger pa fornuft handler
om at medarbejderen har tillid til lederen fordi lederen er troveerdig
dvs. lederen har integritet og er fair og kompetent. Reviewet deler pa
den baggrund tillid i tre kategorier: folelsesmeessig tillid, kognitiv tillid
og generel tillid (som er en kombination). For at skalaerne i studierne
skal falde under en af kategorierne skal sporgsmalene daekke 75 % af
kategorien, ellers blev de slaet sammen til generel tillid. Hvis skalaen
kun deekkede 50 % var der tale om atbegge kategorier var repraesenteret
i skalaen og derfor brugte forskerne i de tilfeelde kategorien generel
tillid.
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Kun studier der brugte ikke-selvrapporterede malinger af indsats i
jobbet blev udvalgt. Artiklen skelner mellem effekten af tillid til direkte
ledere og til de organisatoriske ledere, fx topledere.

Resultater

Tillid til ledelsen havde generelt storst effekt pa tre forhold: tilfredshed
i jobbet, tilfredshed med ledelsen og engagement i organisationen.
Desuden betod hoj grad af tillid til ledelsen at medarbejderne troede
pa de informationer ledelsen gav og at de forpligtede sig pa ledelsens
beslutninger.

Derimod havde tillid en lille, men dog tydelig, sammenhaeng med
indsats i jobbet. Forskerne har dog ikke undersogt om tilfredshed og
engagement forte til storre indsats i jobbet. De kunne blot konstatere at
tillid fremmer tilfredshed og engagement.

Hvis medarbejdernes forventninger ikke blev modt af ledelsen,
faldt graden af tillid. Denne effekt var stoerre/mindre hvis den direkte
leder udevede transformatorisk ledelse (dvs. en ledelsesform, der
drager omsorg for medarbejderen) frem for transaktionsledelse (en
ledelsesform hvor lederen leegger vaegt pd at belonne medarbejdere pa
en fair made).

Nar det geelder de tre forhold: medarbejderens indsats i arbejdet,
tilfredshed og engagement, sa havde tillid til den direkte leder storre
indflydelse end tillid til den organisatoriske ledelse fx topledere. Den
organisatoriske ledelse havde ingen indflydelse pa medarbejderens
preestationer i jobbet.

Graden af tillid til den direkte leder steg ndr graden af interpersonel
og processuel retfeerdighed steg. Den organisatoriske stotte var ens-
betydende med en hojere grad af tillid til den organisatoriske ledelse.
Derudover er det umiddelbart overraskende at der ikke var en meerkbar
sammenheeng med graden af tillid til ledelsen og leengden af forholdet
mellem ledelse og medarbejdere.

94 % af studierne brugte fornuftbaseret tillid og generel tillid. Der var
altsd sa godt som ingen studier der kun fokuserede pa folelsesmaessig
tillid. De studier der undersogte den fornuftsbaserede tillid viste
storre effekt pd medarbejdernes holdninger sdsom intentioner om at
skifte job, tilfredshed med lederen og engagement i virksomheden.
Den fornuftsbaserede tillid var hejere nar der var hej processuel
retfeerdighed. Generel tillid derimod havde en storre effekt pa indsats
ijobbet og organisational citizenship.
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Diskussion

Studiet baseres udelukkende pa kvantitative opgerelser af sam-
menheenge i tveerssnitsundersogelsen. Det gor det vanskeligt at for-
klare hvad der udvikler tillid til ledelsen og hvorfor effekten af tillid er
som tallene viser.

Fx forekommer det meerkeligt at transformatorisk ledelse — der
bygger pa en omsorg og dermed folelsesbaserede relationer — forer til
den hojeste grad af tillid til ledelsen, men nar forskerne undersoger
de enkelte tillidsformer er det den fornuftsbaserede tillid der har
storst indflydelse pd konsekvenserne af tillid (preestationer i jobbet,
tilfredshed og engagement). At male graden af tillid der bygger pa
folelser med graden af transformatorisk ledelse der bygger pa folelser
synes ogsa at veere en cirkelslutning - medarbejderne har en hej grad
af tillid til ledelsen fordi lederen er omsorgsfuld. Hvordan kommer det
til udtryk? Jo, lederen er omsorgsfuld!

Forskerne slutter af med nogle teser om de fundne sammenhzenge:

Nar man som medarbejder neerer mistillid til sin leder, er der en stor
chance for at man ikke tager en ekstra torn pa arbejdet. Man udferer
blot sit arbejde uden at engagere sig yderligere i virksomheden.
Det er ifelge forskerne grunden til at tillid har den sterste effekt pa
medarbejdernes arbejdsrelaterede holdninger og ikke de store effekter
pa indsatser i jobbet.

Forskerne har som tese at medarbejderens oplevelse af fairness og
retfeerdighed oger tillid til ledelsen fordi fairness i beslutningsgange
og arbejdspraktikker generelt signalerer at der er tillid mellem leder og
medarbejder.

For at medarbejderen kan vurdere ledelsens troveerdighed, skal det
veere klart hvor ansvaret for intentioner og handlinger er placeret. Det er
ifolge forskerne grunden til at medarbejderne ser pa deres direkte leder
nar de skal vurdere den interpersonelle og processuelle retfeerdighed i
virksomheden og grunden til at de ser pa den organisatoriske ledelse
nar de skal vurdere om virksomheden som sddan yder stotte.

Undersogelsen viser dermed betydningen af den direkte leder og
supervisor for udvikling af tillid i virksomheder, fx er iseer processuel
retfeerdighed positivt forbundet med tillid. Relationen mellem
retfeerdighed og tillid er interessant. Nar medarbejdere vurderer om
lederen behandler ham eller hende retfeerdigt, er det en bedemmelse af
kvaliteten af deres relation. I de situationer hvor kilder til tillid mang]er,
kan retfeerdighed med andre ord kompensere for den manglende tillid.
Det understetter at vi i denne hvidbog har retfeerdighed med som et
aspekt af social kapital.
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Forskerne diskuterer derudover ogsa konsekvenserne af manglende
tillid fx stress. Hvis medarbejderen ikke har tillid til ledelsen, er det
potentielt stressfremkaldende. Lederen har nemlig magt over vigtige
dele af ensjob, og detbetyder at medarbejderen er atheengig af ledelsens
intentioner og handlinger for at nd egne og virksomhedens mal — fx
forfremmelse, tildeling af opgaver og len.

Alt i alt et omfattende studie der dog mangler kvalitativ doku-
mentation for sine forklaringer eller kvantitative analyser over tid.
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overload and strain
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Artiklen undersoger om tillid til ledelsen kan reducere stress
(udbreendthed og anspeendthed) og ubalance mellem familie og
arbejdsliv nar de kvantitative krav til arbejdet er for heje — dvs. at
medarbejderen har for meget arbejde i forhold til den tid han eller hun
har til radighed.

Teorien siger at en variabel kan moderere en stressor hvis variablen
gor denne stressor mere forstaelig. Nar medarbejderen viser ledelsens
tillid, er det fordi medarbejderen kan forsta hensigten med de heje
kvantitative krav og dermed vurderer at det ikke er hensigten at skabe
en ulempe for medarbejderen. Ofte stiger arbejdspresset under hgje
organisatoriske krav, og her er det vigtigt at medarbejderen har tillid til
at ledelsen ikke straffer dem unedigt hvis de ikke lever op til kravene.

Materiale og metode

Undersogelsen er et tveersnitsstudie hvor 94 medarbejdere ud af 150
i fire afdelinger i et revisorfirma besvarede et sporgeskema om deres
psykiske arbejdsmilje, herunder kvantitative krav, tillid til ledelsen og
familie/arbejdslivsbalance. Gennemsnitsalderen var omkring 35 og
uddannelsesniveauet hojt.

Resultater
Generelt var der en sammenhaeng mellem anspaendthed, udbraendthed
og ubalance mellem familie og arbejde pa den ene side og heje
kvantitative krav og lav tillid til ledelsen pa den anden side.
Medarbejderemedhojeretillid tilledelsenhavdelavereudbreendthed
og folteimindre grad atarbejdet fandtsted pa bekostning af familielivet.
Nar det geelder anspeendthed viste det sig at lav tillid til ledelsen forer
til stor anspeendthed uanset de kvantitative krav.

Diskussion

Forskerne papeger at tillid kun kompenserer for heje kvantitative
krav op til et punkt — der er en greense hvilket er naturligt nok. Pa
den baggrund viser undersegelsen at et tillidsfuldt samarbejde mellem
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ledelse og medarbejdere giver medarbejderne mulighed for at handtere
et vist arbejdspres. Et hejt arbejdspres over leengere tid kan modsat
veere med til at reducere tilliden til ledelsen.

Forskerne har kun undersogt kvantitative krav. De folelsesmaessige
krav er ikke undersogt, eksempelvis konsekvenser for det psykiske
arbejdsmilje af lav tillid til ledelse i fx omsorgsarbejde.

Desuden kontrollerede forskerne ikke for om der var forskel i
medarbejdernes generelle syn pa tilveerelsen. Det kan muligvis have
pavirket resultaterne. Desuden brugte medarbejderne kun en data-
kilde, og der er ogsd kun tale om en tveerssnitsundersogelse.
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Pride and confidence at work: Potential predictors of occupational
health in a hospital setting

BMC Public Health 2005; 5 (92): p. 11.

Denne artikel bygger pa en kvalitativ svensk undersogelse af
hospitalsansatte hvor forskerne belyste sammenheengen mellem
stolthed og tillid pa den ene side og de ansattes psykiske arbejdsmiljo
pa den anden.

Artiklen undersogte to udvalgte sygehuse som indgik i et
leengevarende prospektivt (longitudinelt) studie (1994-2001) af
hospitalsansattes helbred i 24 hospitalsafdelinger under 90’ernes
nedskeeringer i den svenske sygehussektor (fyring af ansatte, sam-
menleegninger af afdelinger, omkostningspres og udlicitering af
servicefunktioner).

Generelt var helbredsniveauet nedadgdende, men to syge-
husafdelinger skilte sig ud. Selvom medarbejderne her oplevede
samme omfang af fusioner, reduktion i antal ansatte, konflikter om
omsorgsfilosofi og problemer med omstruktureringer som de andre
22 sygehusafdelinger, var deres helbred stabilt under nedskeeringer-
ne. Helbredet blev malt via spergsmdl om medarbejdernes mentale
helbred samt kort- og langtidssygemeldinger. Forskerne interesserede
sig pa den baggrund for de organisatoriske forklaringer pa de ansattes
stabile helbred i de to afdelinger nar nu de fleste andre afdelinger
oplevede et forringet helbred blandt de ansatte.

Forskerne undersogte social kapital som: kommunikation og
samarbejde blandt medarbejdere, tillid mellem det ledende personale
og medarbejdere, videndeling pa tveers af faglige skel og grupperinger
samt gensidige forpligtigelser mellem ledelse og medarbejdere.
Artiklen beskriver de organisatoriske fremgangsmader der udviklede
den sociale kapital.

Materiale og metode

Pa de to sygehusafdelinger foretog forskerne 17 abne tematiske
interviews med alle chefer og afdelingsledere samt udvalgte
leeger, omsorgspersonale og fagforeningsrepraesentanter. De to
sygehusafdelinger arbejdede bredt med sundhedspleje: plejeafdelin-
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ger, visitationsenheder samt omsorgs- og behandlingsafdelinger for
ambulante patienter.

Interviewenehavdetilformalatafdeekkeledernesogmedarbejdernes
perspektiver pd forandringerne og erfaringer med organisationens
handtering af forandringerne. Studiet var designet eksplorativt med
det formal at udpege potentielle og relevante sundhedsfremmende
faktorer for et stabilt og sundt helbred.

Resultater
Forskerne konkluderer at folgende organisatoriske tiltag kan beskytte
mod forringelser af helbredet under nedskeeringer:

Smd afdelinger har flere fordele end storre afdelinger. Smé afdelinger
faciliterer lebende vertikal og horisontal kommunikation hvor med-
arbejderne lerer hinanden at kende og er synlige for ledelsen. Der
atholdes lobende moder hvor de udvikler arbejdsplaner og leser
dag til dag-problemer. "De kan overskue alting”. De to afdelinger i
undersogelsen havde omtrent 60 medarbejdere hver.

Samarbejde blandt flere professioner i plejearbejdet. Undersogelse,
diagnose, behandling og rehabilitering kreever samarbejde blandt
flere professioner, og det er vigtigt at de foler de laver et specielt og
unikt arbejde sammen. Der blev blandt andet udviklet rutiner sa
leeger, assisterende og registrerede sygeplejersker samarbejdede om
at prioritere plejen af den individuelle patient hvis ressourcerne var
utilstreekkelige. Prioriteringen blev pa denne mdde fjernet fra den
enkelte sundhedsmedarbejder.

Klar ansvarsfordeling og autoritet gennem uddelegering. Der blev
vist tillid til de assisterende sygeplejerskers kompetencer -efter
nedskeringer, fx gennem uddelegering af ansvaret for arbejdsopgaver
som de registrerede sygeplejersker normalt havde taget sig af. Desuden
fik medarbejderne rum til at reflektere over arbejdet sammen, fx talte
de sammen om svere meder med patienter. P4 den médde signalerede
ledelsen at nedskeeringerne ikke kun handlede om effektivitet.

Tillid til hinandens viden og koalifikationer og tillid til at hver kan lave
sit arbejde. Medarbejderne tjekkede ikke op pa hinanden. Tilliden
forte til tilfredshed blandt medarbejderne og gjorde det nemmere
for medarbejderne at handtere op- og nedture i omsorgsarbejdet og
manglen pa arbejdskraft (alt sammen noget der ellers gor en lille
afdeling sarbar).

Deltagelseiinterneogeksterneinteressegrupper ogkompetencenetvaerk hvor
medarbejdere fir ansvaret for at dele viden og udvikle deres kompetencer. Det
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var et tilbagevendende tema i interviewene at de ansatte hjalp og leerte
fra hinanden. Deltagelse i eksterne netveerk gjorde at medarbejderne
fik selvtillid fordi deres viden blev anerkendt af udefrakommende. Fx
blev der etableret et netveerk om kraeftsbehandling.

Gensidige forpligtigelser mellem ledelse og medarbejdere. Ledelsen
hjeelper med at prioritere opgaverne og forventer at medarbejderne
laver deres arbejde. De medarbejdere som tager en ekstra vagt ved
sygdom, giver ledelsen omvendt mulighed for at restituere sig.

Altialt konkluderede forskerne at den stolthed og tillid der udviklede
sig i de to afdelinger fungerede som buffer mod de negative effekter
af ned-skeeringer i sektoren. Medarbejderne feolte en stolthed fordi
de behandlede patienterne som mennesker og fordi de tilherte en
specialiseret arbejdsgruppe der behandlede patienterne korrekt og
med hoj kvalitet.

Diskussion

Med de mindre afdelinger bliver det muligt for de ansatte lebende at
interagere med hinanden hvilket ifolge forskerne foreger den sociale
kapital pa arbejdspladsen fordi der udvikles sociale netveerk, normer
og tillid der faciliterer et samarbejde.

P4 samme tid som teamwork er blevet udviklet, formdede
professionerne pa de to hospitaler at skabe tillid imellem sig uden
jalousi hvilket ifolge forskernes fortolkning skyldes at ledelsen havde
formaet at facilitere kommunikationen mellem grupperne der bade var
buttom-up og top-down. Der var med andre ord skabt tillid blandt de
forskellige grupper sa de fandt hinandens kompetencer og beslutnin-
gerlegitime. Generelt fandt forskerne atledelsen faciliterede den vigtige
balance mellem uddelegering pa den ene side og at medarbejderne ikke
fik for meget ansvar pa den anden side — dvs. medarbejderne undgik
at blive overbebyrdet fx gennem prioritering af arbejdsopgaver fra
ledelsens side.

Styrken i undersogelsen er at den gar bag om tallene og forklarer
arsagen til at nogle afdelinger klarer sig bedre end andre under
nedskeringer. Artiklen underseger bade betingelserne for et sundt
arbejdsmiljo under nedskeringer og tiltag der kan udvikle disse
betingelser. Der gives dermed et billede af hvordan social kapital kan
fungere i praksis.

146



Spell CS & Arnold T.

An appraisal perspective of justice, structure and job control as
antecedents of psychological distress

Journal of Organizational Behavior 2007; 28 p. 729-751.

Artiklen handler om hvordan medarbejdere oplever og handterer
uretfeerdighed péd arbejdspladsen. Baggrunden er at uretfeerdighed
potentielt kan fore til stress forstdet som depressive folelser og angst/
bekymring.

Forfatterne har undersogt den processuelle uretfeerdigheds effekter
pa stress nar medarbejdere oplever fordelingsmeessig og interpersonel
retfeerdighed, og nar organisationen og medarbejderes kontrol i jobbet
tages i betragtning.

Det er kendt at en oplevelse af fordelingsmeessig uretfeerdighed
vil ege medarbejderes opmarksomhed pa om den processuelle
retfeerdighed sa er hej. Pa den baggrund er det artiklens tese at en
hoj fordelingsmeessig retfeerdighed vil reducere den processuelle
uretfeerdigheds indflydelse pa om medarbejderne fér stress.

Medarbejderen evaluerer om de oplever processuel retfeerdighed
ud fra hvad processuel retfeerdighed rent faktisk betyder i organisatio-
nen. Forfatterne har som tese at medarbejdere forventer at den
processuelle retfeerdighed betyder noget i en mekanisk opbygget
organisation end i en organisk opbygget organisation hvor hierarkier
betyder mindre.

Nar medarbejderne har indflydelse pa beslutningsgange i organi-
sationen, oplever de kontrol i jobbet. Kontrol i jobbet haenger med
andre ord sammen med processuel retfeerdighed fordi involvering
er et vigtigt element i processuel retfeerdighed. Pa den baggrund har
artiklen som tese at den processuelle retfeerdighed til fulde svarer til
den indflydelse som job kontrol har pa stress.

En lav interpersonel retfeerdighed derimod vil reducere med-
arbejderens oplevelse af at have job kontrol. Derfor har artiklen som
tese at den interpersonelle retfeerdighed vil have indflydelse pa den
effekt som job kontrol har pa processuel retfeerdighed.
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Materiale og metoder

Derblev foretaget en sporgeskemaundersogelse hvor 667 medarbejdere
fra 72 forskellige organisatoriske enheder svarede. Der kom 3-10
besvarelser fra hver enhed. En enhed blev defineret som selvstendig i
sin udferelse af opgaver, ansvarlig for arbejdets udbytte, og set af sig
selv og andre som en socialt afgreenset enhed. Organisationerne deekker
bredt detail, engros, hospitaler, ejendomsmeeglere, forsikring, transport
og fabriksproduktion. Uddannelsesniveau: 30 % gymnasieniveau. 30
% mellemlangt niveau og 25 % lange uddannelser. Anseettelsestid var
gennemsnitligt 4,8 ar.

Sporgsmalene gik primeert pa fordeling af kompensation, fx len
og anerkendelse, og procedurerne relateret til kompensation da det
blev anset at veere den vigtigste udloser af retfeerdighedsevalueringer.
Forskerne brugte anerkendte skalaer til de tre typer af retfeerdighed
(Leventhal og Grenberg) samt jobkontrol, mekaniske vs organiske
organisationer, depressive folelser og angst/bekymring. Forskerne
kontrollerede for alder, uddannelse og ken da disse faktorer kan
influere pa opfattelse af arbejdsbetingelser.

Resultater

Generelt understottede resultaterne den udbredte erkendelse af at
en ulig fordeling af et gode opleves som mindre uretfeerdighed hvis
medarbejderen oplever en hoj processuel retfeerdighed.

Konkret reducerede en hgj fordelingsmeessig retfeerdighed den
processuelle uretfeerdigheds negative indflydelse pa medarbejderens
depressive folelser, men ikke pa angst/bekymring.

Resultaterne viser at med en mekanisk struktur, var den negative
indflydelse af processuel uretfeerdighed pa angst/bekymring hojere
sammenlignet med den organiske struktur. Den mekaniske struktur
skabte med andre ord forventninger om at processuel retfeerdighed
var vigtigt i virksomheden. Pa den baggrund var der stor mulighed
for at deempe angst/bekymring hvis der var skabt forventninger om
processuel retfeerdighed, og at der vel at meerke blev udviklet processuel
retfeerdighed — uanset niveauet af fordelingsmeessig retfeerdighed.

Den processuelle retfeerdighed havde altsa en utrolig vigtig rolle i at
reducere medarbejderens oplevelse af angst/bekymring i en mekanisk
organi-seret organisation.

Resultaterne viser at medarbejderens oplevelse af jobkontrol
havde en direkte sammenheng med oplevelsen af processuel
retfeerdighed og en direkte sammenheeng med depressive folelser og
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angst/bekymring. Men den processuelle retfeerdighed reducerede
kun delvist sammenhengen mellem medarbejderens manglende
kontrol og depressive folelser og angst/bekymring. Den processuelle
retfeerdighed svarede altsa ikke fuldt ud til kontrol i jobbet.

Oplevelsen af processuel retfeerdighed forsteerkedes nar med-
arbejderne oplevede hgj interpersonel retfeerdighed. Den interper-
sonelle retfeerdighed havde en positiv indflydelse pd medarbejderens
oplevelse af at have kontrol i jobbet og derfor ogsa i sidste ende en
positiv indflydelse pd medarbejderens depressive folelser og angst/
bekymring.

Undersogelserne viser at depressive folelser og angst/bekymring
vitterligt er to unikke afheengige variable.

Diskussion

Forskernekonkluderedeatdenprocessuelleretfeerdighed somencoping-
strategi for den enkelte medarbejder i forhold til situationsbestemte
oplevelser af ulighed (fordelingsuretfeerdighed) ikke kan kompensere
for medarbejderens angst/bekymring. Den processuelle retfeerdighed
kan derimod godt kompensere for medarbejderens depressive folelser
—medarbejderens viden om at organisationen stadig i det store og hele
er fair kan deempe de depressive folelser, men ikke medarbejderens
angst/bekymring (medarbejderen hjemsoges stadig af sine oplevelser
med en ulig behandling). Det indikerer at de to udtryk for et darligt
psykisk arbejdsmilje vitterligt er forskellige, og at de ogsa skal hand-
teres forskelligt i organisationen.

Dog har forskere ikke undersegt depression og angst/bekymring
over en lang drraekke, hvilket kan veere en begraensning da de af natur er
mere kroniske. Men at inddrage de umiddelbare og seneste depressive
folelser og angst/bekymring i relation til evaluering af retfeerdighed
vurderer de som validt.

Hvis den processuelle retfeerdighed derimod opstar i sammenheeng
medenorganisationderpromovereratveldefineredeogimplementerede
processer er korrekte (det forskerne kalder den mekanisk strukturerede
organisation), sd kan den den processuelle retfeerdighed reducere
medarbejderens oplevelse af angst/bekymring uanset niveauet af den
fordelingsmeessige retfeerdighed. Det indikerer at forholdet mellem
proces og organisation er mere konstant end forholdet mellem proces
og oplevelse af ulighed. Oplevelse af ulighed vender sa sige tilbage
som uligheden udvikler sig. De medarbejdere der ikke lobende vender
tilbage til evalueringer af om de nu bliver behandlet retfeerdigt, har
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tillid til tidligere udviklede retfeerdighedsmaksimer stadig ger sig
geeldende i virksomheden.

Det betyder ogsa at medarbejdere forventer mindre processuel
retfeerdighed ndr de arbejder i organisationer med organiske
strukturer. Det betyder ikke at den processuelle retfeerdighed ikke er
vigtig for depressive folelser og angst/bekymring. Det betyder blot at
den organiske struktur er mindre vigtig for oplevelsen af processuel
retfeerdighed.

Forskere advarer dog mod at indfere en mekaniseret struktureret
organisation nar den processuelle retfeerdighed er lav. Det vil veere en
katastrofe for medarbejdernes angst/bekymring og psykiske helbred.
Hvad ledere derimod skal veere opmeerksomme pd er at i mekanisk
strukturerede organisationer forsteerkes oplevelsen af den processuelle
retfeerdigheds betydning for medarbejderen.

Forskerne diskuterer yderligere det forhold at jobkontrol ikke synes
at influere pad medarbejderens oplevelse af om lederen behandler
ham eller hende med respekt og veerdighed, men at lederen i stedet
lobende forsteerker medarbejderens oplevelse af at have jobkontrol
gennem udevelse af interpersonel retfeerdighed. Derudover gi-
ver forskere det rdd at ledere skal reflektere over hvordan de
kan forsteerke den interpersonelle retfeerdighed i deres konkrete
interaktioner med medarbejderne sa retfeerdighedsprincipperne
gentages over tid og opleves som sadan af medarbejderne — ligesom
en kommunikationsstrategi hvor hver fase bidrager til at sende det
samme signal til kunden.

En type af retfeerdighed skal ikke finde sted pa bekostning af en
anden — de har forskellige muligheder i forskellige sammenhaenge.

Forstaelsen af social kapital som en buffer mod et dérligere psykisk
arbejdsmiljebliver med denne undersogelse mere nuanceretiforhold til
de to arbejdsmiljoudtryk — depressive folelser og angst/bekymring.

Undersogelsen bidrager desuden med indsigter i sammenheenge
mellem den vigtige og mere traditionelle jobfaktor — kontrol i arbejdet
- og social kapital malt pa retfeerdighedsdimensionen.

Nar den processuelle retfeerdighed kun delvist medierer sammen-
heengen mellem medarbejderens manglende kontrol og oplevelsen af
depressive folelser og angst/bekymring, viser det at den processuelle
retfeerdighed ikke fuldt ud kan kompensere for manglende kontrol i
jobbet. Der er altsd andre faktorer der giver kontrol i jobbet end blot den
processuelle retfeerdighed. Det indikerer dels at der er en selvstendig
dimension der hedder retfeerdighed, og dels at kontrolaspektet i jobbet
pavirker depressive folelser og angst/bekymring uafheengig af den
sociale kapital i virksomheden.
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Formalet med artiklen er at udvikle og evaluere en model der kan
undersgge virksomhedens sociale kapital og den sociale kapitals
indflydelse pa de ansattes selvvurderede helbred. Afledt heraf viser
artiklen de fundne sammenheenge mellem social kapital, jobfaktorer
og selvvurderet helbred.

Studiet evaluerer en sporgeskemaskala der har til hensigt at
undersoge om medarbejderne foler sig respekteret, veerdsat og
behandlet som ligeveerdige pa deres arbejdspladser. Det gor den
ved bdde at undersegge den sociale kapital som strukturel kapital (se
sporgsmal 1, 2, 4, 6, 7) og kognitiv kapital (se spergsmal 3, 5, 8) pa
arbejdspladsen.

Social capital item
Women (N = 38,914) Men (N = 9,337)

Item 1. Our supervisor treats us with kindness and consideration.

Item 2. Our supervisor shows concern for our rights as an employee.

Item 3. We have a 'we are together’ attitude.

Item 4. People keep each other informed about work-related issues in the work unit.

Item 5. People feel understood and accepted by each other.

Item 6. Do members of the work unit build on each other’s ideas in order to achieve the
best possible outcome?

Item 7. People in the work unit cooperate in order to help develop and apply new ideas.

Item 8. We can trust our supervisor.

Note: 1 = fully disagree; indicative of low social capital, 5 = fully agree; indicative of high
social capital; except item 7 where 1 = very little, 5 = very much.

Studiet evaluerer hvorvidt den sociale kapital har indflydelse pa
selvvurderethelbrediforhold til de traditionellejobfaktorer som kontrol
over og ijobbet, ubalance mellem krav og belonning og forandringer i
jobbet. Desuden maler forskerne social kapitals forhold til processuel
retfeerdighed. De undersoger ogsa karaktertraek hos respondenterne.

Materiale og metode

Udvikling og evaluering af modellen bygger pa et stort finsk studie
af medarbejderes helbred i den offentlige sektor i Finland. Studiet
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omhandler personalet i 10 kommuner og pa 21 hospitaler med et samlet
antal ansatte pa 70.961. Det drejer sig altsa om 20 % af alle offentligt ansatte i
Finland, fordelt med 2/3 kommunalt ansatte og 1/3 hospitalsansatte.
De mest almindelige medarbejdere er sygeplejersker, leerere og ren-
goringspersonale.

Resultater

Studiet understotter den opfattelse at social kapital pa arbejdspladsen
har en sammenheeng med de ansattes helbred. Studiet viser saledes
at lav social kapital pa arbejdspladsen er ensbetydende med et lavt
selvvurderet helbred hos de ansatte.

Den sociale kapital kan endvidere belyse andre aspekter af
arbejdslivet end jobfaktorerne. Selvom resultaterne viser at hej social
kapital heenger sammen med hejere processuel retfeerdighed, kontrol
over og i arbejdet samt balance mellem krav og belenning.

Der er ingen sammenhaeng mellem social kapital og den ansattes
karaktertraek og oplevelse af forandringer i jobbet. Resultaterne viser
altsa at den sociale kapital handler om mere end blot treek ved de
ansattes personlighed.

Folgende to skemaer viser den enkelte ansattes vurdering af den
sociale kapital og helbredet pa den ene side, imens den anden viser
den sociale kapital effekt pa helbredet pa afdelingsniveau.

Table 4: The relationship between individual level social capital
and poor self-rated health

Women: 36,771

Social capital (quartiles)
1 (highest) 1.00

21.36 (1.27-1.47)

31.67 (1.55-1.79)

4 (lowest) 2.42 (2.24-2.61)

Men: 8,709

Social capital (quartiles)
1 (highest) 1.00

21.32 (1.12-1.54)

31.69 (1.45-1.98)

4 (lowest) 2.99 (2.56-3.50)

152



Table 5: The relationship between work unit level social capital
and poor self-rated health

Women: 37,041

Social capital (quartiles)
1 (highest) 1.00

21.13 (1.04-1.23)
31.25(1.15-1.36)

4 (lowest) 1.19 (1.10-1.30)

Men: 8,777

Social capital (quartiles)
1 (highest) 1.00

21.22 (1.01-1.47)
31.31(1.09-1.57)

4 (lowest) 1.79 (1.51-2.11)

Som vi kan se, er der variation mellem de individuelle vurderinger
og afdelingens samlede vurdering hvilket viser at den sociale kapital
pa afdelingsniveau er en selvsteendig dimension der har effekt pa de
ansattes helbred. Samtidig har medarbejderens personlige traek ikke
betydning for vurderingen af den sociale kapital.

Diskussion

Studiet har ikke undersogt mulige negative aspekter af manglen pa
social kapital pa arbejdspladsen sasom mobning, fijendtlighed og
darligt arbejdsklima.

Der er tale om en tveersnitsundersogelse, og der kan derfor veere et
problem med arsagskaeden. Forskerne stiller derfor spergsmalet om
fx et lavt selvvurderet helbred forte til lavere social kapital eller om
selvvurderet helbred og social kapital blot er udtryk for medarbejdernes
generelle trivsel. Forskerne konkluderer dog at der synes at vere en
selvsteendig betydning af social kapital i og med at den sociale kapital
pa afdelingsniveau ser ud til at have effekt pa helbredet og fordi
medarbejderens personlige treek ikke spiller ind pa vurderingen af
social kapital.

Forskerne siger at deres 8 sporgsmdl handler om lodret tillid
(spergsmal 1, 2 og 8) og vandret tillid (sporgsmal 3-7). Desuden mener
de at spargsmal 4 og 6 til en vis grad ogsa kan daekke netveerksaspek-
tet af social kapital. Men hvis vi ser pa sporgsmal 6 og 7 daekker de
ogsa det vi har kaldt samarbejdsevnen. Pa den baggrund har vi ogsa
resultater for samarbejdsevnens effekter pa helbredet. Det forekom-
mer altsd lidt problematisk at alle 8 spergsmal skulle falde under
kategorien tillid.

Forskerne har desuden madlt den processuelle retfeerdighed
uaftheengigt af den sociale kapital. Resultaterne viste en positiv
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sammenhaeng mellem social kapital og den procesuelle retfeerdighed.
Interessant er det dog at spergsmal 1 og 2 om social kapital omhandler
den interpersonelle retfeerdighed. De har altsd en type retfeerdighed
med i skalaen om social kapital imens de holder en anden udenfor. Alt
i alt har retfeerdighed og social kapital en teoretisk sammenheeng og
begge har effekt pa de ansattes helbred. Og begge pa afdelingsniveau.

Konkluderende vil vi sige at forskerne maler forskellige aspekter
af den samlende og forbindende sociale kapital — her tillid, netveerk,
retfeerdighed og samarbejdsevne.

Studiet bidrager i hej grad til hvidbogens introduktion af virk-
somhedens sociale kapital som et relevant og brugbart koncept inden
for arbejdsmilje og helbred pa danske arbejdspladser. Den understotter
desuden vores opfattelse af at retfeerdighed er en integreret del af
virksomhedens sociale kapital.

Pé& baggrund af undersogelsen kan man undersoge de uformelle
og dag til dag-interaktioner blandt medarbejdere der har betydning
for helbredet. Uformelle og dag til dag-interaktioner far mere og
mere betydning for virksomhedens produktivitet som vi har set i
undersogelserne omkring social kapital og produktivitet.
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Kivimédki M, Ferrie JE, Head J, Shipley MJ, Vahtera ] & Marmot MG.
Organisational justice and change in justice as predictors of employee
health: The Whitehall II study

Journal of Epidemiology and Community Health 2004; 58 (11): p. 931-
937.

Denne artikel bygger pa et studie af den interpersonelle retfaerdigheds
indflydelse pa medarbejderes helbred i 20 statsforvaltninger i London
i perioden 1985-1993.

Specifikt undersogte studiet hvorvidt de statslige ledere behandlede
medarbejderne retfeerdigt: dvs. om lederen formar at tilsidesaette sine
personlige praeferencer og behandle underordnede pa en sandfeerdig
og fair mdde. Den processuelle retfeerdighed indgér ogsa i studiet som
fairness i de formelle beslutningsprocedurer.

Materiale og metode

Studiet er et prospektivt kohortestudie med tre faser i perioden
1985-1993 og omhandler 10.308 kontoransatte i 20 statsforvaltninger
(6.895 meend og 3.413 kvinder). Studiet byggede bade pa kliniske
undersogelser i studiets opstartsfase og spergeskemaundersogelser
i alle tre perioder. Spergeskemaet deekkede selvvurderet helbred,
interpersonel retfeerdighed samt mere traditionelle arbejdsmiljoskalaer
sasom jobkrav, jobkontrol, social stette og balance mellem bidrag og
belonning.

Resultater

Lav og faldende retfeerdighed foregede risikoen for darligt helbred med
20 til 30 % hejere risiko. Hej og stigende retfeerdighed var forbundet
med en reduktion i risikoen for et darligt helbred svarende til 15-40 %
lavere risiko.

Om lederenbehandlede medarbejderne retfeerdigthavdeindflydelse
pamedarbejdernes helbred uatheengigt at de mere traditionelle arbejds-
miljefaktorer.

Resultaterne gav storre udslag for maend end for kvinder. Alder
spillede en meget lille rolle imens den interpersonelle retfeerdighed blev
oplevet hgjere blandt det administrative personale end de professionelt
og hojere uddannede samt servicepersonalet.
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Forskerne kontrollerede for om darligt helbred forarsagede
lav vurdering af retfeerdighed. Her fandt de ikke en signifikant
sammenheeng, og de konkluderede at darligt helbred ikke influerede
pa de ansattes vurdering af retfeerdighed.

Diskussion

Forskerne undersogte udviklingen i retfeerdighed og indflydelsen pa
de ansattes helbred over en periode pa 7 ar. Da den interpersonelle
retfeerdighed pa arbejdspladsen havde stor indflydelse pa med-
arbejdernes helbred, konkluderede de pa denne baggrund at stabile
baggrundsvariable som de ansattes opveaekst og personlighed ikke
forklarede variationen i de ansattes helbred.

Modsat indsats/belonningsmodellen der underseger konkrete
udvekslinger mellem medarbejdere pa den ene side og kolleger
og ledelse pa den anden, undersoger en retfeerdighedsskala hele
paletten af de uretfeerdige behandlinger medarbejderne oplever pa
arbejdspladsen. P4 denne made bidrager studiet til at fastholde social
kapital som en dimension pa arbejdspladsen og ikke kun en dimension
ijobbet og som effekt af den ansattes personlighed.

Interessant er det ogsa at den storste uretfeerdige udslagsgiver pa de
ansattes helbred, bdde hos meend og kvinder, var sporgsmalet ”Bliver
du nogensinde kritiseret uretfeerdigt?” Det giver et lille indblik i den
mere kvalitative del af retfeerdighed pa arbejdspladsen.
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Elovainio M, van den Bos K, Linna A, Kivimaki M, Ala-Mursula L,
Pentti | & Vahtera J.

Combined effects of uncertainty and organizational justice on
employee health: Testing the uncertainty management model of
fairness judgments among Finnish public sector employees

Social Science & Medicine 2005; 61 (12): p. 2501-2512

Artiklen underseger om en kombination af usikkerhed og orga-
nisatorisk uretfeerdighed bidrager til sygefraveer hos 31.400 fuldtids
offentligt ansatte i Finland. Det er artiklens hovedtese at oplevelse
af uretfeerdighed i situationer med usikkerhed har sterre effekt
pa helbredet fordi retfeerdighed bliver vigtigere i situationer med
usikkerhed.

Usikkerhed er en konsekvens af mangel pa kontrol over arbejdstid
og negative forandringer pa arbejdet. Artiklen undersoger den
interpersonelle retfeerdighed som lederen udever overfor med-
arbejderen og den processuelle retfeerdighed i organisationen.

Retfeerdighed er vigtigt for medarbejdere fordi det hjeelper dem
med at handtere usikkerhed. Under usikkerhed bliver medarbejdere
specielt opmeerksomme pa information der kan afgere om de bliver
behandlet retfeerdigt, og i situationer hvor medarbejdere mangler
information der kan afklare om ledere er troveerdige, kan oplevelsen
af processuel retfeerdighed desuden virke som en substitut der kan
evaluere lederens troveerdighed.

Materiale og metode

Spoergeskemadata blev indsamlet i forbindelse med det finske ten town
study som undersoger helbredet hos kommunalt ansatte medarbejdere
i ti byer i Finland fordelt pa 7.083 mandlige og 24.317 kvindelige
medarbejdere. Information om medarbejdernes sygefraveer mellem
januar 2000 og december 2001 blev hentet fra arbejdsgiverregisteret og
var mal for medarbejdernes helbred.

Undersogelsen var en tveersnitundersogelse der brugte to uaf-
heengige datakilder.

Negative forandringer i arbejdet forstod forskerne som med-
arbejderens oplevelse af ikke at kunne pavirke tingene pa en
forudsigelig mdde. Kontrol over arbejdstid forstod de som kontrol over
varighed, position og fordeling af arbejdstid. Specielt denne form for
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kontrol knytter sig til usikkerhed da denne form for kontrol handler
om forholdet mellem arbejde og fritid. Dermed kan dette forhold skabe
usikkerhed om dagens forudsigelighed.

Resultater

Lav arbejdstidskontrol, negative forandringer, lav processuel og
interpersonel retfeerdighed er alle relateret til langtidssygemeldinger.
Resultatet er kontrolleret for alder, indkomst og helbredsadfeerd.

Der var et hojere sygefraveer hos de meend der bade oplevede
lav processuel retfeerdighed og manglende kontrol over arbejdstid,
dvs. usikkerhed. Men sammenhaengen mellem interpersonel ret-
feerdighed og sygefraveer afhang ikke af kontrol over arbejdstid, og
sammenhzengen mellem de to typer af retfeerdighed og sygefraver
athang ikke af maendenes oplevelse af negative forandringer.

Undersogelsen viste at for kvindelige medarbejdere med lav
kontrol over arbejdstid og som oplevede forandringerne som negative,
fungerede bade den processuelle og den interpersonelle retfeerdighed
som en buffer mod sygefraveer.

Resultaterne viser altsa at der er en storre effekt pa sygefraveer nar
medarbejdere bade oplever uretfeerdighed og usikkerhed.

Diskussion
Grundet undersogelsens design som et tveersnitsstudie, kan forskerne
ikke sige noget om de kausale ssmmenhange over tid. Dog er styrken
i undersogelsen at de brugte to uafhengige metoder, sa de undgik
problemer med kildens troveerdighed hvis den samme kilde skulle
besvare sporgsmal om arsag og virkning.
Engrundtilatmalingafkvinder giver andreresultater end for meend,
kan veere den simple at de udger en storre del af populationen.
Forskerne har ikke inddraget andre faktorer der kan pavirke
sygefraveeret sdsom nedskeeringer, selvvurderet helbred, oplevelser i
privatlivet o.lign.
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Hasle P & Moller N.

From conflict to shared development: Social capital in a tayloristic
environment,

Economic and Industrial Democracy 2007; 28 (3): p. 400-428.

I Danmark er det velkendt at mange slagterier har et ringe arbejdsmiljo
med et hejt sygefraveer, hyppig udskiftning blandt medarbejderne
og mange strejker. P4 den baggrund undersoger studiet hvorfor tre
udvalgte slagterier skiller sig ud med et bedre arbejdsmilje end andre
slagterier.

Artiklen har som tese at det er muligt at udvikle den sociale kapital
i et tayloristisk miljg hvor produktionen er standardiseret, og hvor
slagteriarbejderne har udpreeget grad af ensidigt gentaget arbejde.
Tesen er at den sociale kapital der udvikler sig i slagterierne, forklarer
hvorfor de tre slagterier har et bedre arbejdsmiljg end de andre
slagterier. Man har traditionelt antaget at et ensidigt gentaget arbejde
per definition forte til et darligt arbejdsmilje.

Tesen er at der pa arbejdspladsen er rum for at udvikle relationer
blandt ledelse og medarbejdere der fremmer samarbejde hvor
feelles interesse bliver faciliteret og forskel i interesser respekteret.
Medarbejderen er ikke blot er et produktionsinput som ledelsen har
den fulde kontrol over hvilket giver grobund for konflikter grundet
den absolutte forskel i interesse.

Studiet undersogte det kvalitative indhold af de sociale relationer
i slagterierne der udgjorde den sociale kapital og som faciliterede
et samarbejde mellem ledelse og medarbejdere. Relationerne som
forskerne undersogte var blandt ledere og slagteriarbejdere pa
afdelingsniveau og mellem topledelsen og afdelingerne, repree-
senteret ved tillidsmanden der er fuldtidsansat til dette hverv.
Produktionslederen er en del af topledelsen i slagterierne. Det vil sige
at studiet iseer omhandler social kapital som den forbindende sociale
kapital mellem ledelse og medarbejdere internt i afdelinger og mellem
afdelinger og topledelsen.

Materiale og metode
Studiet er et eksplorativt studie baseret pa kvalitative metoder.

Pa baggrund af pilotinterviews og industriens statistiske materiale
fra 16 slagterier i perioden 2000-2002 udvalgte forskerne de 4 slag-
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terier der skilte sig ud med et lavere fraveer, feerre udskiftninger blandt
slagteriarbejdere og neesten ingen strejker. Tre af slagterierne var en
del af en storre koncern, mens det sidste slagteri var selvsteendigt. De
havde alle omkring 500 medarbejdere, og produktionen bestod i at
slagte grise, skeere dem ud, udbene dem og til sidst pakke kedet.

Det slagteri der havde det darligste arbejdsmiljo af de fire udvalgte
slagterierbrugteforskernesomgrundlagforatsammenlignedetreandre
slagterier. Slagteriet afveg heller ikke meget fra gennemsnitsslagteriet
i Danmark. Pa denne made kunne forskerne analysere og forklare
forskelle i arbejdsmiljoet.

Forskerne indsamlede faktuel information og specifikke forteellin-
ger der illustrerede informanternes erfaring med folgende temaer:
indflydelse, relationerne internt i afdelinger og mellem afdelinger,
ledelsesstil og strategi, tillidsmandens og sikkerhedsrepraesentantens
rolle samt det psykiske arbejdsmilje. Undervejs testede forskerne
deres tese ved at kigge efter negative treek der modbeviste deres tese.
Det psykiske arbejdsmilje blev i interviewene undersogt ved hjelp
af krav og kontrol i arbejdet, social stette, belenning, mening og
forudsigelighed.

Data blev indsamlet pa hvert af de fire slagterier i perioden 2004
-2005 og bestod af forberedende interviews med mellemledere og
tillidsfolk, historieveerksteder” med max 10 deltagere, semistrukture-
rede individuelle interviews med 5-8 noglemedarbejdere samt 20
medarbejdere og ledere. Forskerne sluttede af med et seminar hvor de
fik feedback pa resultaterne.

Resultater
Der blev skabt et godt arbejdsmilje mellem tillidsmeend og
produktionsledere fordi:

Der var et udbredt samarbejde med gensidig tillid og respekt mellem
tillidsmeend og produktionsledere om produktion og arbejdsvilkar.
I stedet for at tillidsmeend og ledere gensidigt misteenkeliggjorde
hinanden og gjorde selv smé sager til konfliktmateriale, fandt de
losninger pa problemer som de havde en felles interesse i blev lost.
Et eksempel var en sag om anseettelse af en ny leder. P4 trods af
fyring fra sin tidligere arbejdsplads mente direktoren at lederen
skulle anseettes, og produktionslederen havde i samrdd med
tillidsmanden accepteret. Men slagteriarbejderne havde hort rygtet
og protesterede, tillidsmanden og produktionslederen stod nu
i et dilemma hvor de erkendte at de begge havde begge brug for

"Historievaerkstedet er en metode hvor forskere, medarbejdere og ledere diskuterer baggrunde og udvilingstraek
for virksomheden frem til hvor den er nu. P4 den made kan forskerne finde forklaringer pa virksomhedens
udvikling og fa feedback pa fortolkninger med det samme.
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hinandens hjeelp. Men i stedet for gensidigt at beskylde hinanden
over for henholdsvis medarbejdere og direktoren, fandt de en feelles
losning hvor de ansatte en ny mand til jobbet.

I erkendelse af flere feellesinteresser udviklede samarbejdet mellem
tillidsmanden og produktionslederen sig til et ledelsesteam hvor
de hver iseer havde klare roller og opgaver. Tillidsmanden tog
del i den daglige ledelse af produktionen med ansvar for dele af
personaleopgaverne sasom rekruttering, treening, kommunikation
og administration af len. Tillidsmanden deltog ogsa i ugentlige
ledelsesmoder sammen med produktionslederen og ledere fra den
enkelte afdeling. Det var dog stadig ledelsen der havde det sidste
ord og som traf de strategiske beslutninger i virksomheden.

Der blev skabt et godt arbejdsmiljo mellem slagteriarbejdere og ledere
fordi:

Ledere og slagteriarbejdere havde ogsa udviklet et tillidsfuldt
samarbejde med betydelig medindflydelse til slagteriarbejderne.
Formen varierede fra slagteri til slagteri. P4 et slagteri valgte
medarbejderneenrepraesentant frahverrotationsgruppetiletudvalg
der lebende modtes med lederen. I et andet slagteri modtes det
lokale medlem af samarbejdsudvalget og sikkerhedsrepraesentanten
jeevnligt med lederen. Diskussionerne omhandlede den daglige
produktion (arbejdsgange, maskinproblemer og ny teknologi),
arbejdsmiljoet, de menneskelige relationer (iseer problemer med
fraveer) samt omgangstonen i afdelingen.

Nar nyt maskineri skulle indkebes, dannede slagterier desuden
arbejdsgrupper med de involverede medarbejdere, ledere og de
tekniske afdelinger, og de samarbejdede sa om at implementere de
nye maskiner. Sammen besogte de eksempelvis leveranderen eller
en anden virksomhed hvor maskineriet var i brug.

Der blev udviklet konfliktlosningsmodeller hvor der ikke maétte
strejkes for der var forsegt en losning pa problemet. Hurtigt skulle
de ledende folk tage affeere og mede op i produktionen nar der
var et problem. P4 denne mdde signalerede ledelsen at de tog
medarbejderne alvorligt.

Tidligere havde ledelsen forbigdet kritiske medarbejdere, men
nu blev de inviteret med til at deltage i det forberedende arbejde
nar nye tiltag skulle implementeres, fx nye arbejdstidsregler. Pa
feellesmoder fik dem der var for og imod lige mulighed for at give
deres besyv med.
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Alt i alt gjorde disse tiltag at den sociale kapital udviklede sig blandt
ledelse og medarbejdere pa de to niveauer. Der blev opbygget gensidig
tillid og respekt som de kunne treekke pa i det daglige samarbejde pa
virksomheden. Der udviklede sig normer for gensidig forpligtigelse og
ledelse og medarbejdere evaluerede lobende hinandens hensigter og
faktiske arbejde. Konflikter blev ikke nedvendigvis set som et brud pa
tilliden. De havde investeret sa meget i hinanden at fejl bliver tilgivet.
Interesseforskellene mellem ledelse og medarbejdere blev ikke oplest. I
stedet blev feelles interesseomrader og de legitime forskelle i interesser
synliggjort og mader at hdndterere dem pa blev udviklet.

Altialtkonkluderede forskerne atdet var grundentil at sygefraveeret
var lavt, medarbejderne blev pa slagterierne og der var fa strejker.

Diskussion

Forskerne konkluderer at udviklingen i slagteriernes sociale kapital er
igangsat lokalt pa de enkelte slagterier. Der har altsa ikke veeret tale om
statslige interventioner eller tiltag fra fagforeningernes side. Det kan
ifolge forskerne blandt andet lade sig gor fordi den danske aftalemodel
mellem arbejdsmarkedets parter sikrer et minimum af tillid parterne
imellem.

P& den baggrund har det formelle aftalesystem veeret et leerings-
feellesskab for tillidsfolk og produktionsledere som de kunne bruge
lokalt til at udvikle deres samarbejde. De formelle udvalgsmeder
og forhandlingsforleb om len og arbejdsvilkdr pa slagterierne, har
udviklet tillidsfolkenes og ledernes samarbejdskompetencer og skabt
lokale netveerk mellem dem hvor normer for gensidig forpligtigelse
har udviklet sig. Denne opbyggede evne til at samarbejde har ledere og
medarbejdere kunnet bruge i det daglige samarbejde om produktionen
ivirksomheden. Men der kraeves ogsé lobende oplevelse af atledelse og
medarbejdere har en feelles interesse i virksomhedens daglige arbejde
og produktion. Ledelse og medarbejdere skal kunne identificere sig
med hinandens problemer og diskutere sig frem til losninger pa en
made hvor de skelner mellem feelles interesse og forskellige interesser.
Det var der mange eksempler pa i slagterierne.

Problemet med det formelle aftalesystem er ifelge forskerne at det
bygger pa en kalkuleret egeninteresse fra parternes side som bliver
opretholdt i et system hvor hver part opretholder deres styrke og
position for lebende at veere klar til sma som store konflikter.

En af forskernes pointe er at i en branche med lobende forandringer
og udefrakommende konkurrencemeessigt pres, har medarbejderne

162



og ledelsen en felles interesse i at problemer bliver hurtigere lost og
konflikter undgas. P4 den baggrund savner studiet dog en kritisk
stillingtagen til det principielle spergsmdl om hvilke interesser der
varetages pa lang sigt og hvilke nye greenser mellem medarbejdere og
virksomhed der opstér i kelvandet pa den sociale kapitals udvikling. Er
der nogen bagsider af for meget social kapital? Hvilke nye problemer
med arbejdsmiljoet kan der opsta?

Et andet sporgsmal der rejser sig er hvor greensen treekkes mellem
de forhold pa arbejdspladsen der skal varetages af det formelle og
kollektive aftalesystem og de forhold der skal varetages af det lokale
samarbejde mellem ledelse og medarbejdere? Kan der opsté situationer
hvor der bliver uvished om fagforeningens og virksomhedens rolle og
hvor medarbejderne bliver en lus mellem to negle? Er medarbejderne
og deres tillidsmeend pa det enkelte slagteri godt nok rustet til bade at
tage en kamp om fagforeningens generelle interesser, virksomhedens
lokale interesser, der kan veere feelles mellem ledelse og medarbejdere
og virksomhedens ret til at lukke virksomheden?

Den centrale beslutningskraft og den lokale beslutningskraft
er pa den baggrund underbelyst i studiet. Det geelder bade den
centrale beslutningskraft mellem fagforeninger og arbejdsgivere pa
den ene side og lokalt pa virksomhederne pa den anden. Og den
centrale beslutningskraft inde i virksomheden mellem topledelsen og
medarbejderne. Hvad kunne fx true den sociale kapital?

En mindre svaghed ved studiet er at det mangler viden om
hvordan de undersogte slagterier har klaret sig ekonomisk og
produktivitetsmaessigt i den undersogte periode. Et vigtigt argument
for ledelsens villighed til at samarbejde kunne vere at de har
klaret sig okonomisk godt og derfor vurderer at de har rad til at
igangseette initiativer der sikrer medindflydelse og samarbejde med
medarbejderne.

Styrken ved studiet er at det giver en indsigt i den sociale
kapital som ressource til at udvikle arbejdsmiljeet i traditionelle
industrivirksomheder. Perspektivet om at virksomheden investerer
i social kapital med henblik pa at bruge den til “det feelles bedste” i
virksomheden er velbelyst med studiet. Bruges skal forstds i bred
forstand, bade til at udvikle arbejdsmiljeet og produktionen. Social
kapital er med andre ord et kollektivt gode der bade giver feelles
fordele og fordele for henholdsvis ledelse og medarbejdere. Derfor kan
virksomhedens sociale kapital bade facilitere at feellesinteresser og de
forskellige interesser varetages.
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Forfatternetilartiklenundersegersammenheengemellemorganisatorisk
engagement og konflikter mellem arbejde og privatliv i en amerikansk
finansiel virksomhed og blandt MBA-studerende.

Nar medarbejdere oplever konflikter mellem arbejde og privatliv,
kan de ikke udfere deres arbejde til chefens tilfredsstillelse, og de far
bl.a. negativ feedback pa deres opgavelosning. Det gor dem mindre
involveret i arbejdspladsen. Den processuelle retfeerdighed kan skabe
involvering i arbejdspladsen fordi virksomhedens procedurer giver
mulighed for at medarbejderen fx tages med pa rad i koordinering af
arbejdsopgaver, fordeling af vagter o. lign.

Pa den baggrund er forfatternes tese at konflikter mellem arbejde
og familieliv ikke har indflydelse pa medarbejdernes involvering i
arbejdspladsen nar den processuelle retfeerdighed er hgj.

Forskerne undersogte tesen i tre af hinanden uafheengige studier.

Materiale og metoder
Forskerne kombinerer to casestudier med et laboratoriestudie. Forde-
len ved casestudierne er at de kan undersgge om tesen holder i den
virkelige verden, ulempen er at det kan vaere sveert at kontrollere om
andre faktorer spiller ind pa de undersogte sammenhaenge. Fordelen
ved laboratoriestudiet er at forskere kan kontrollere omgivelserne.
Alle tre studier er tveersnitsstudier.

Da konflikter mellem arbejde og privatliv ofte er afhaengige af
medarbejderes livsfaser, kontrollerede forskerne for alder, ken, bern
og familiemaessige forhold.

Studie 1: 132 amerikanske MBA-studerende fra forskellige firmaer
og brancher. Retfeerdighed handlede om hvorvidt be-
slutningsgangene i deres virksomheder var fair.

Studie 2: 121 medarbejdere fra samme finansielle virksomhed
i USA. 22 var mellemledere. Gruppen afspejlede de-
mografisk resten af virksomheden. Retfeerdighed om-
handlede lederens behandling af medarbejderne i en
forandringsproces.

164



Studie 3:

Resultater
Studie 1:

Studie 2:

Studie 3:

Diskussion

42 fuldtids MBA-studerende. Et laboratoriestudie hvor
forskerne delte de studerende op i to grupper. En gruppe
der stod i en situation med hej konflikt og lav processuel
retfeerdighed og en gruppe der stod i en situation med
& konflikter og hej processuel retfeerdighed. De spurgte
herefter hvordan de to situationer pavirkede deres orga-
nisatoriske engagement. Alle udvalgte var gifte fordi
forskerne antog at konflikter mellem arbejde og privatliv
var mest udbredte blandt gifte. Retfeerdighed omhandlede
relationen til de beslutninger der forte til konflikter
mellem arbejde og privatliv. Forskerne kontrollerede for
medarbejderens eget liv, fx hvor vigtige de mener balancen
mellem arbejde og privatliv er.

Nar den processuelle retfeerdighed var lav, forte konflikter
mellem arbejde og privatliv til et lavere organisatorisk
engagement. Nar den processuelle retfeerdighed var hej,
var der ingen sammenhang.

S& leenge medarbejderne oplevede at organisationens
beslutningsgange var fair, havde konflikter mellem arbejde
og privatliv ingen effekt pa medarbejdernes involvering i
arbejdspladsen. Tesen kunne altsa bekraeftes.

Viste samme resultat. En hej processuel retfeerdighed
opheaevede det gensidige forhold mellem hej konflikt og lav
involvering i arbejdspladsen. Dog var effekten af studie 2
mere signifikant end studie 1.

Derfor lavede forskerne et tredje studie for at teste den
interne validitet. Forskerne testede den direkte sam-
menheeng mellem retfeerdighed og konflikter mellem
arbejde og privatliv.

Studiet viste det samme resultat som de to andre.
Medarbejdernes involvering i arbejdspladsen var signi-
fikant hojere nar den processuelle retfeerdigheds indfly-
delse var hgj.

Med hej processuel retfeerdighed bliver lederen mere troveerdig, og
derfor er medarbejderen tilbgijelig til at blive involveret i arbejdsplad-
sen. Medarbejderne vurderer at lederen ikke reagerer negativt mod
manglende preaestationer grundet konflikter mellem arbejde og privat-
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liv. Ifelge forskerne udvikler den processuelle retfeerdighed tillid
mellem ledelse og medarbejdere, og denne tillid spiller en afgerende
rolle for at konflikter mellem arbejde og privatliv ikke forer til lavere
involvering.

Forskerne undersogte ikke de kausale sammenhznge. Forte et hojt
organisatorisk engagement omvendt til at medarbejderne vurderede
retfeerdigheden til at veere hojere?

Sammenhaengen mellem retfeerdighed og konflikter mellem ar-
bejde og privatliv var hej i alle tre studier, imens forklaringen som
interaktionseffekten kunne levere var lav i de to ferste studier, men
hej i det sidste. Det kan skyldes at der i de to ferste studier ikke blev
spurgt til retfeerdighed i forbindelse med konflikter imellem arbejde og
privatlivet, men til retfeerdighed i forhold til ledernes behandling og
den processuelle retfeerdighed under en forandring. Men retfeerdighed
synes dog stadig at fungere som en buffer mod konflikter mellem
arbejde og privatliv uanset om retfeerdighed handler om beslutninger
der har direkte konsekvenser for arbejde og liv. Spergsmadlet er
selvfolgelig om man kan afgraense beslutninger der har konsekvenser
for balancen mellem arbejde og privatliv.

I studie 3 var det kun det forventede reaktioner og ikke de virkelige
reaktioner — altsa kun forventet involvering.

I forhold til at udvikle og indfere arbejde/privatliv-balance-
programmer, er det billigere at behandle medarbejderne ordentligt i
dagligdagen. For nogle kan det fx ogsa veere finansielt nodvendigt at
arbejde mere end andre, og det kan programmerne vere en heemsko
for hvis det betyder at medarbejderen for at skabe balance skal arbejde
mindre.

Programmer, der intervenerer i konflikter mellem arbejde og
privatliv, kan ogsa virke overgribende personligt og privat for nogle
medarbejdere. Retfeerdighed pa arbejdspladsen derimod er en del af
den made arbejdet bliver udfert pa og er derfor en naturlig del af det
at ga pa arbejde, og det kan reducere konsekvenserne af konflikterne
mellem arbejde og liv.

I den forbindelse er det vigtigt at pdpege at forskerne kun har
undersogt om det organisatoriske engagemenet bliver mindre, ikke
om konflikterne bliver mindre.
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Forfatterne har undersogt om processuel retfeerdighed fremmer med-
arbejderes tillid til virksomheden og om interpersonel retfeerdighed
fremmer medarbejderes tillid til den neermeste leder. Undersogelsen
blev gennemfert blandt 470 medarbejdere i et telekommunikations-
firma.

Forfatterne undersogte i den forbindelse om organisatorisk stotte
og stotte fra ledere forer til at medarbejderne oplever retfeerdighed.
Stotte handler om at organisationen og lederne vil stotte en, sd man
kan udeve sit job effektivt og handtere stressede situationer.

Nér medarbejdere oplever at organisation og ledere behandler
en retfeerdigt, medferer det at medarbejderen ogsa forventer det i
fremtiden. Derfor er teorien at retfeerdighed medferer at medarbejderen
far tillid til organisationen og lederen. Nar medarbejderen fx oplever
at de procedurer i organisationen der allokerer ressourcer er fair,
vurderer medarbejderen at der ikke er nogen grund til at kontrollere
om organisationen er fair i fremtiden. Medarbejderen kan pa den
baggrund vise tillid til organisationen og lederen.

Tese 1: Organisatorisk stotte forer til at medarbejdere oplever
processuel retfeerdighed, og denne oplevelse af processuel
retfeerdighed medferer tillid til organisationen.

Tese 2: Stotte fra lederen forer til at medarbejdere oplever
interpersonel retfeerdighed, og denne oplevelse af inter-
personel retfeerdighed medferer tillid til lederen.

Materiale og metode

470 medarbejdere fra den samme afdeling i et teleindustrifirma
modtog et spergeskema der handlede om processuel og interpersonel
retfeerdighed, organisatorisk og ledelsesmaessig stotte samt tillid. 212
medarbejdere med gennemsnitligt 2,5 drs anciennitet svarede hvilket
var en svarprocent pa 45 %.
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Resultater

Undersogelsen viste at organisatorisk stotte kun delvist forte til at
processuel retfeerdighed medferte tillid til organisationen. Stette fra
lederen forte kun delvist til at interpersonel retfeerdighed medferte
tillid til lederen. Organisatorisk og ledelsesmaessig stotte medierer
altsa ikke fuldt ud forholdet mellem retfeerdighed og tillid.

Diskussion
Forfatterne undersogte ikke den fordelingsmeessige retfeerdigheds
indflydelse og de to kendte dimensioner af begrebet interpersonel
retfeerdighed — interpersonel og informativ retfeerdighed. Her kunne
forfatterne have faet indblik i flere aspekter af forholdet mellem leder
og medarbejder. Forfatterne omtaler selv problemet ndr de neevner
at de ikke skelner mellem folelsesmaessig og kognitiv vurdering af
organisationens og lederens troveerdighed. Hvis de havde opdelt den
interpersonelleretfeerdighed iinterpersonel og informativ retfeerdighed
kunne de maske vise en forskel i vurdering af denne troveerdighed.
Styrken ved studiet er at det undersogte samspillet mellem
retfeerdighed og tillid som et samspil der potentielt set kan forbedre den
sociale kapital. Studiet viste at retfeerdighed pé arbejdspladsen ogede
medarbejdernes tillid til organisationen og lederen. Da studiet var et
tveersnitsstudie, kan forfatterne dog ikke sige noget om udviklingen
over tid.
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Forfatteren har undersogt den indflydelse ledere har pa medarbejdere
der allerede er stressede.

Nar medarbejderen er overbebyrdet og oplever konflikter og
uklarhed ijobbet, kan medarbejderen ikke udfere sit arbejde ordentligt.
Medarbejderen kan ikke leve op til den rolle lederen forventer af
medarbejderen, og det kan veere stressende for medarbejderen.

Nar medarbejderen ikke laver sit arbejde, forventes det at lederen
reagerer. Ifglge forfatteren kan lederen reagere pa to mader — lederen
kan reagere uretfeerdigt og gere medarbejderen yderligere stresset,
eller lederen kan reagere retfeerdigt, og denne retfeerdighed kan deempe
medarbejderens stress.

Pa den baggrund har forfatterne undersogt om lederens retfeerdige
behandling af medarbejderen kan deempe medarbejderens stress nar
de ikke kan leve op til lederens forventninger.

Forskerne malte stress ud fra et generelt helbredsspergeskema der
indeholder en skala til at male stress med, og medarbejdernes intention
om at sige deres job op.

Materiale og metode
Studiet er et tveaersnitsstudie af 213 hospitalssygeplejersker i Canada.
Ved hjelp af et sporgeskema blev sygeplejerskerne spurgt hvor
retfeerdige deres leder havde veeret i fire forskellige situationer der
omhandlede konflikt, uklarhed, arbejdsbyrde og lav indflydelse
pa beslutninger. Disse faktorer og deres effekt pa stress blev ogsa
selvsteendigt malt ud fra anerkendte spergsmal. Stress blev malt pa
baggrund af en anerkendt skala til maling af stress. Et sporgeskema til
egtefellerne omhandlede deres oplevelse af om aegtefeellen onskede
at forlade sit job. For de ugifte spurgte man de neermeste venner.

Da datakilden til pavirkning og effekt var den samme, kontrollerede
forfatterne for om de ansatte havde negative folelser som de rettede
mod organisationen.
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Resultater
Undersogelsen viste at lederens uretfeerdige behandling af syge-
plejersker der allerede var stressede, udgjorde en selvsteendig faktor
der forogede sygeplejerskernes stress.

Arbejdsmiljefaktorerne konflikt, uklarhed, arbejdsbyrde og lav ind-
flydelse stressede ogsa sygeplejerskerne. Resultatet stemte overens
med tidligere fundne sammenhaenge mellem stress og arbejde.

Diskussion

Omfattende forskning viser at medarbejdere der er overbebyrdede
og som oplever konflikter og uklarhed i jobbet risikerer at blive
stressede. Forfatterne gar skridtet videre og viser hvordan lederens
reaktioner pa disse arbejdsmiljeproblemer ogsa risikerer at forsteerke
stressbelastningen. Studiet bidrager dermed til at arbejdsmiljoet ikke
ses som uafheengigt af den daglige drift, men ses som en integreret
del af virksomhedens arbejde. Stressede forhold kan med andre ord
afstedkomme en ond spiral hvor uretfeerdighed fra lederens side kan
heelde yderligere benzin pa bélet.

Kilden til rollestress er social fordi rollestress athaenger af andres
reaktioner og adfeerd. Kilden er dermed ikke fysisk (monotont arbejde)
og teknologisk (stj).

Forfatterne naevner den teoretiske mulighed at jo vigtigere din leder
er for dit job, jo sterre indflydelse har lederens uretfeerdige behandling
for din selvrapporterede stress.

Studieterbegreensetafathaveenlille population samtidigmed at det
er et tvaersnitsstudie. Studiet har ikke undersogt om retfeerdighed kan
deempe rollestress. Forfatterne fik kun svar pa at lederens uretfeerdige
behandling af sygeplejersker der allerede var stressede, ogede deres
stress.
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Forfatterne har analyseret sammenheenge mellem fordelingsmeessig,
processuel og interpersonel retfeerdighed og deres effekter pa foelgende
variable:

Preestationer i jobbet
Uhensigtsmaessig adfeerd i jobbet (at lave sit arbejde forkert,
sprede rygter, haerveerk, tyveri)
Konflikt med andre

Godt kollegaskab

Tilfredshed med jobbet
Tilfredshed med lederen
Organisatorisk engagement
Tillid

Negative folelser

Intention om at sige op

Studiet er en metaanalyse af 190 studier med cirka 65.000 deltagere.
Studierne er primeert hentet fra amerikanske tidsskrifter.

Forfatterne undersogte hvordan forskellige organisatoriske proce-
durer pavirker medarbejderes oplevelse af retfeerdighed, og om der er
forskel pa de forskellige procedurers pavirkning.

Derudover undersogte forfatterne hvordan medarbejdere reagerer
paoplevelsen afretfeerdighed. Reaktioner kan veere eendringeriadfeerd,
holdninger og felelser, og medarbejderen kan reagere med forskellige
handlinger rettet mod sit job, den naermeste leder eller organisationen
som helhed.

Fordelingsmeessig retfeerdighed handler om fairness i fordeling af
goder. Nar medarbejderen oplever fordelingsmaessig uretfeerdighed er
teorien at medarbejderen reagerer med handlinger rettet mod sig selv
og sit eget job, fx praestationer i jobbet, mening om lederen og holdning
til organisationen. Man kan fx arbejde mindre for at genoprette den
fordelingsmaessige retfeerdighed.
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Processuel retfeerdighed handler om fairness i den proces der
bestemmer fordelingen af goderne. Da det er de organisatoriske
procedurer der allokerer ressourcerne til afdelinger og medarbejdere,
er teorien at medarbejdere der oplever processuel uretfeerdighed ikke
reagerer mod sit eget job, men reagerer mod andre i organisationen,
fx med manglende organisatorisk engagement og uhensigtsmaessig
adfeerd. Man ensker ikke at arbejde til fordel for organisationen, og
pa den baggrund kan et manglende organisatorisk engagement og
uhensigtsmeaessig adfeerd have en indirekte effekt pa preestationer i
jobbet.

Interpersonel retfeerdighed handler om lederens behandling af
medarbejderen. Lederen inkarnerer sd at sige de organisatoriske
procedurer og med den interpersonelle retfeerdighed vurderes der-
for ikke proceduren selv. Nar medarbejdere oplever interpersonel
uretfeerdighed er teorien at medarbejderen reagerer specifikt mod sin
nermeste leder, og det har effekt pd medarbejderens tilfredshed med
lederen.

Materiale og metode

Forfatterne analyser 190 studer af retfeerdighed og dens effekter
pa forskellige arbejdspladsvariable (se ovenfor). De 190 studier er
fordelt pa 149 feltstudier og 42 laboratoriestudier med en fordeling
pa henholdsvis 56.531 og 8.095 deltagere. Forfatterne har udvalgt i alt
101 teser om fordelingsmeessig retfeerdighed, 26 teser om interpersonel
retfeerdighed og 161 teser om processuel retfeerdighed. Studierne blev
udvalgt fra folgende steder: databaser, et bredt udsnit af tidsskifter 6
ar tilbage, gennemgang af litteraturlister i de nyeste papers fra bl.a.
konferencer samt kontakt til forskerne indenfor feltet.

I de 190 udvalgte studier undersogte forskerne medarbejdernes
individuelle oplevelse af retfeerdighed. Organisatoriske procedurer
omhandlede bl.a. mulighed for at udtale sig i organisationen,
kommunikation til medarbejderne og kvaliteten af den samt
organisatorisk stette. Forskerne malte preestationer i jobbet ved brug
af flere kilder.

Resultater
De organisatoriske procedurer pavirker graden af fordelingsmeessig,
processuel og interpersonel retfeerdighed forskelligt.

Nar medarbejdere havde mulighed for at udtale sig i organisationen,
og nar de oplevede organisatorisk stette, vurderede de ogsd den
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processuelle retfeerdighed til at veere heoj. Hojere end de vurderede den
fordelingsmeessige retfeerdighed til at veere.

Lonforhojelser pavirkede fordelingsmeessig og processuel retfeer-
dighed pd samme madde. Ifelge forskerne skulle man ellers tro at
lenforhgjelser ville have en storre ssmmenhaeng med medarbejderens
oplevelse af fordelingsmeessig retfeerdighed.

Negative opfattelser hang mere sammen med fordelingsmeessig
uretfeerdighed end med processuel uretfeerdighed.

Alder, kon, race, uddannelse og tjenesteforhold pavirkede ikke
oplevelsen af retfeerdighed.

Retfeerdighed har indflydelse pa de maélte variable pa folgende
mader:

Preestationer i jobbet. Medarbejdernes preestationer i jobbet steg
jo hojere den processuelle retfeerdighed var. Dog var der kun en
lille sammenhaeng mellem den processuelle retfeerdighed og om
medarbejderne folte sig forpligtigede pa ledernes beslutninger. Det
overraskede forskerne at den fordelingsmeessige og interpersonelle
retfeerdighed kun havde en lille effekt pa medarbejdernes preestationer
ijobbet.

Uhensigtsmaessig adfeerd i jobbet (forkert udfert arbejde, rygtespred-
ning, heerverk, tyveri) og konflikter med andre. Jo lavere forde-
lingsmeessig og processuel retfeerdighed jo oftere forekom der uhen-
sigtsmaessig adfeerd i jobbet og konflikter med andre.

Godt kollegaskab. Jo hojere processuel og fordelingsmeessig
retfeerdighed, jo mere altruistiske og omsorgsfulde var medarbejderne.
Der var ikke nok studier til at vise en sammenheng med den
interpersonelle retfeerdighed.

Tilfredshed med jobbet havde derimod en stor sammenheeng med
den fordelingsmaessige retfeerdighed, og til forskernes overraskelse en
noget mindre sammenheeng med den processuelle og interpersonelle
retfeerdighed. Tkke overraskende havde tilfredshed med lennen den
storste ssmmenhaeng med den fordelingsmaessige retfeerdighed.

Tilfredshed med lederen. Jo hejere alle tre typer af retfeerdighed var, jo
mere tilfredse var medarbejderne med den naermeste leder. Lederen er
altsa vigtig faktor for medarbejdernes vurdering af retfeerdighed.

Organisatorisk engagement havde en storre sammenheeng med den
processuelle retfeerdighed end de to andre typer af retfeerdighed.

Tillid til organisationen havde sammenheeng med bade den
processuelle og interpersonelle retfeerdighed, imens tillid til lederen
havde storst sammenheeng med den processuelle retfeerdighed i
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forhold til den fordelingsmeessige retfeerdighed. Det var ikke muligt at
undersoge sammenhaengen med den interpersonelle retfeerdighed.
Negative folelser 0g onsket om at opsige sit job var desuden teet knyttet
til bade fordelingsmeessig og processuel retfeerdighed. Jo hejere lon, jo
hejere vurderede man ogsa den processuelle retfeerdighed til at veere.

Diskussion

P& baggrund af resultaterne kan forskerne altsd ikke bekreefte alle
de forskellige teorier om at medarbejdere reagerer med forskellige
handlinger rettet mod deres job, den neermeste leder og organisationen
som helhed. Billedet er mere sammensat.

Preestationer i jobbet er fx knyttet til processuel retfeerdighed og
ikke fordelingsmeessig og interpersonel retfeerdighed. Ifolge forskerne
skyldtes det at medarbejdere ikke arbejder mindre fordi goderne
fordeles uretfeerdigt, fx lon og arbejdstid, de evaluerer forst om
processen er gaet ordentligt til for de reagerer med mindre arbejde.
Preestationer i jobbet relaterer sig derfor mere til organisationen end til
det enkelte job og den naermeste leder.

Vikansige atmedarbejdernebruger af den processuelle retfeerdighed
som en del af den sociale kapital nar de oplever fordelingsmaessig
uretfeerdighed, sa de forbliver produktive og tilfredse i arbejdet.

Forpligtigelser overfor lederens beslutninger knytter sig derimod
mindre til den processuelle retfeerdighed end medarbejdernes
preestationer i jobbet gor. Forskerne forklarer det med at preestationer i
jobbet handler om en kontinuerlig proces i organisationens dagligdag
(rutiner), hvorimod bestemte beslutninger fra ledelsen opfattes af
medarbejderne som noget ekstraordineert som medarbejderen bevidst
forpligtiger sig pa.

De demografiske variable som alder, ken og race kan have pavirket
oplevelsen af retfeerdighed indirekte. Forskerne har kun undersogt
den direkte pavirkning af de demografiske variable. De viste ikke en
effekt.

Forskerne konkluderer at der mangler forskning i hvilke
organisatoriske procedurer der udvikler de forskellige typer af
retfeerdighed i virksomheder.

Alt i alt et omfattende studie der dog mangler at forklare arsagen
til de undersogte sammenheenge. Forklaringerne pd sammenhaenge
mellem fx lav processuel retfeerdighed og manglende preestationer i
jobbet er derfor teoretiske. Dog er teorierne efter vores mening et godt
bud pa baggrunden for de undersogte sammenhzenge.
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Journal of Organizational Behavior 2002; 23: p. 181-197.

Forfatterne undersoger om uretfeerdighed pa arbejdspladsen forer til
et hojere sygefraveer blandt 514 belgiske sikkerhedsfolk.

Sygefraveer skyldes ifelge forskerne to ting. Medarbejderen
er fraveerende fordi han eller hun vil undga bestemte forhold pa
arbejdspladsen som opleves som negative og derfor genopretter de
ret og rimelighed ved at blive veek, eller medarbejderen er fravaerende
fordi han eller hun ikke kan udfere sit arbejde pa grund af et darligt
psykosomatisk helbred, fx stress.

Karakteren af sikkerhedsfolks arbejde gor at de ofte stiller sig selv
sporgsmalet: Bliver jeg uretfeerdigtbehandlet? De har begraensetindsigt
i de beslutninger der organiserer deres arbejde, og de er ofte alene ude
hos klienten og meder derfor sjeeldent deres kolleger — derfor stiller
de sporgsmal som: Arbejder mine kolleger ogsa i weekenden? Bliver
mine timer registreret korrekt af lederen?

Tese 1 og Tese 2: Fordelingsmaessig uretfeerdighed oger direkte
fraveeret (udfra devisen om at hvis jeg ikke far hvad jeg har fortjent,
bliver jeg veek), imens processuel uretfeerdighed eger fraveeret indirekte
(dvs kompenserer eller forsteerker den processuelle retfeerdighed den
reaktion?)

Tese 3: Fordelingsmeessig og processuel uretfeerdighed oger fra-
veeret fordi medarbejderne bliver stressede og udbraendte af at opleve
uretfeerdighed.

Forskernehavdederudover somoverordnetteseatsammenhaengene
ogsd geelder nar niveauet af krav til arbejdet og kontrol i jobbet samt
tidligere fraveer tages i betragtning.

Materiale og metode

Studietvarenkombinationafettvarsnitsstudie og et opfelgningsstudie.
946 mandlige sikkerhedsfolk fra et distrikt i et sikkerhedsfirma fik
tilsendt et sporgeskema der omhandlede deres psykosomatiske hel-
bred, engagement, fordelingsmaessig og processuel retfeerdighed samt
krav til og kontrol i arbejdet. Det endelige antal svar var pa 514, og
de havde en gennemsnitsalder pa 42 ar. Deres fraveer blev malt to
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gange udfra firmaets register over sygefraveer — et ar for besvarelse
af sporgeskemaet og et ar efter besvarelsen. Fraveeret blev malt som
omfanget af fraveer og ikke leengden af fraveeret. Sikkerhedsfolkenes
arbejde bestod i sikkerhedsarbejde pa kontorer, i offentlige bygninger
og institutioner.

Resultater

Den fordelingsmeessige uretfeerdighed ogede ikke sikkerhedsfolkenes
fraveer og den processuelle uretfeerdighed ogede heller ikke fraveeret.
Tese 1 og 2 blev altsa ikke bekreeftet.

Derimod ogedes fraveeret over tid ndr sikkerhedsfolkene blev
stressede og udbreendte af at opleve fordelingsmeessig og processuel
uretfeerdighed.

Studiet viser altsa at kun den type af fraveer hvor medarbejderen
ikke kan gd pd arbejde, pavirkedes af fordelingsmeessig og pro-
cessuel uretfeerdighed. Resultatet gjaldt ogsd nar forskerne tog
de langtidssygemeldte medarbejdere ud af undersogelse — de har
ikke veeret til stede pa arbejdspladsen og kan dermed ikke vurdere
retfeerdigheden.

Studiet viser ogsa at uretfeerdighed er en selvsteendig dimension
der pavirker sygefraveret uathengigt af tidligere sygefraveer og de
traditionelle arbejdsmiljefaktorer som heje krav og manglende kontrol
i og over jobbet.

Diskussion
Der er ikke belaeg for at sige at medarbejdere bevidst veelger at blive
veek fra arbejdet nar de oplever uretfeerdighed.

I Belgien skal medarbejdere have en laegeerklering fra forste
sygedag. Det kan have indflydelse pa den manglende bekreeftelse af
tese 1 og 2. Det kan simpelthen veere for besveerligt at fraveaelge arbejdet
for medarbejdere i Belgien selvom de synes det ville veere retfeerdigt at
gore det.

Forskerne anbefaler at ledere diskuterer med deres medarbejdere
om de foler sig uretfeerdigt behandlet. Opfatter medarbejdere det
eksempelvis som en ekstra indsats at arbejde i weekenden kontra i
hverdagen? Og oplever de at blive belonnet for denne ekstra indsats?
Desuden er det vigtigt at holde gje med det sammenligningsgrundlag
medarbejderne evaluerer retfeerdighed udfra. Lederen ma veere op-
merksom pd hvor meget medarbejderne selv mener de investerer i
virksomheden ogserge for atafstemme forventninger tilmedarbejderne
i en dialog med medarbejderne. Det geelder iseer nar ressourcerne er
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knappe og der er forandringer pa arbejdspladsen.
Det er ogsa gavnligt fra et skonomisk perspektiv fordi sygefraver
koster dyrt for virksomheden.
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Globalisering og velfaerd er to store udfordringer

som det danske samfund star over for.

For virksomhederne handler det om at veere mere
effektive og kunne tiltraekke kvalificerede
medarbejdere med et lavt sygefraveer.

De offentlige arbejdspladser skal producere ydelser
af hgj kvalitet og samtidigt have et godt arbejdsmiljg,
sa man kan fastholde og tiltreekke medarbejdere.

Lgsningen kan vaere at satse pa at opbygge en

hgj social kapital i virksomheden.

Den sociale kapital har nemlig bdde betydning

for produktivitet, kvalitet og arbejdsmiljg.

Men hvad er virksomheders sociale kapital egentlig?
Hvad betyder den for virksomheden og for
arbejdsmiljget? Og hvordan kan virksomheden
udvikle den sociale kapital?

I hvidbogen beskriver forfatterne historien bag
begrebet social kapital. Derudover er der en
gennemgang af den internationale litteratur om
social kapital samt en praesentation af resultaterne
fra undersggelser af social kapital i danske
virksomheder.

Endeligt udfolder forfatterne en raekke perspektiver
ved social kapital som tager udgangspunkt i

at den enkelte virksomhed kan ggre en

afggrende forskel.

Hvidbogen henvender sig til alle, som er interesserede
i at vide mere om begrebet social kapital.

Det gzelder bade praktikere pa virksomhederne,
radgivere, studerende og forskere.
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