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Samarbejde er rygraden i danske virksomheder. Samarbejde er virksom-
hedens sociale kapital, det opbygger virksomhedernes konkurrencekraft
og giver dem styrke til at overvinde kriser som folge af hejere produkti-
vitet samt bedre trivsel og kvalitet.

I denne &rsrapport har vi valgt at satte fokus pé fire meget forskellige
virksomheder, som alle har oplevet en fornyelse indefra pa grund af et
sterkt samarbejde arbejdsgivere og lenmodtagere imellem. Vi har for-
sogt at rette rontgenkameraet mod virksomhedernes samarbejdsorganer
for at se, hvad der sker 1 maskinrummet. Det handler om begreber som
social kapital og samarbejdskapital, og det vil af arsrapportens cases
fremga, at der er nogle generelle temaer, der gar igen fra virksomhed til
virksomhed.

Verdierne skal vare i orden, og de skal vere kendt af alle. Derigennem
sikres det, at alle ser virksomhedens udfordringer gennem én falles op-
tik.

Der skal vaere en gensidig respekt og abenhed omkring mal og visioner
pa arbejdspladsen. Indgéede aftaler skal overholdes, og de ydre rammer
skal vere 1 orden.

Medarbejderne er en vigtig ressource pa arbejdspladsen. Ved at finde fael-
les forstéelse for projekter som miljo og konkurrencevilkar er det muligt
at opnd en staerk virksomhed. Virksomhedens ledelse og dens medarbej-
derreprasentanter skal veere abne og troverdige i deres kommunikation.
Pa den made smelter virksomhedens forscene og bagscene sammen til
én samlet optraeden, og det kan bruges i forhold til offentligheden og er
samtidig et steerkt konkurrenceparameter.

I nedgangstider kan ledelse og medarbejdere 1 samarbejde finde ud af,
hvordan processer i virksomheden kan optimeres, sa antallet af medar-
bejdere kan tilpasses. Det er en proces, som kraver gensidig tillid hele
vejen rundt om bordet, og det er haendelser, som setter sig 1 virksomhe-
dens felles hukommelse.



Y © A B 7. S

For at satte arets virksomhedscases i perspektiv har vi bedt lektor og
sektionsleder Niels Moller fra Teknologi, organisation og arbejde, DTU
Management om at bidrage med den nyere forskning pd omréadet. Han
setter begrebet social kapital ind 1 en historisk og organisatorisk sam-
menhaeng. Niels Moller konkluderer, at “fornyelse indefra er en af nog-
lerne til at klare udfordringerne udefra.”

God laeselyst!
Povl-Christian Jensen, DA
Formand for Samarbejdsnceevnet

Ejner K. Holst, LO
Neestformand for Samarbejdsncevnet
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Som en global virksomhed har IKEA samarbejdsorganer pa
europisk niveau, dansk niveau og lokalt varehusniveau. Det
er et system, der rummer muligheder, nar man kender det.
IKEAs danske hovedsamarbejdsudvalg holder mgder 4 gan-
ge om aret, og som en forberedelse hertil holder HR chefen
og alle varehusenes tillidsrepraesentanter et "hulemgde” en
maneds tid forinden. Her mgdes man ca. 4 timer og taler om
lost og fast. Nye ideer opstar og diskuteres igennem for en-
ten at blive kvalificerede til det naeste HSU-mgade eller blive
skudt ned. Der er ikke nogen ligelig repraesentation pa hule-
moderne, og de gennemfores uden referat, sa alle kan tale frit
fra leveren. HR chef IKEA Danmark Pernille Hagild og tillids-
repraesentant Birgitta Kajn IKEA Gentofte fortaller om deres
samarbejdssystem, det saregne IKEA-faanomen "hulemgde”
og om, hvordan virksomhedens nye Facebook-politik er kom-
met i stand pa hulemgderne.

Birgitta Kajn (BK): Jeg arbejder 1 keokkenafdelingen, og vi har nogle
planlegningsborde, hvor vi ogsé star ssmmen med kunderne. Jeg méler
1,57 meter, min kollega er 2 meter, og vi arbejder ved de samme borde!
Det ser meget sjovt ud, nar vi stir der sammen. Vi har talt sammen om det
og er gdet til vores samarbejdsudvalg, men det kunne ikke lade sig gore at
lave det om. Sé er jeg géet til HSU, men heller ikke her kunne det lade sig
gore, idet de siger, at det kun er varehuset 1 Gentofte, der har problemet.
Til sidst tog min kollega det op pd Europa-niveau, og sa opdagede man,
at problemet er det samme 1 hele Europa. Nu er vi i Gentofte udpeget som
pilotprojekt for at afprove det nye have- og s&nkebord. Det har varet en
lang historie, men demokrati tager tid, og man skal ikke opgive.

Pernille Hagild (PH): Nej, vi har jo netop de forskellige fora til forskel-
lige emner. Hvis emnet bliver taget op lokalt, kan man maske ikke @ndre
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pa tingene, idet det ligger i forretningskonceptet. Nar man tager det op
i vores “working councils”, ser man, at det er et worldwide problem.
Nogle ting kan vi @&ndre lokalt, men generelt kan man stede imod, at et
varehus er indrettet efter et koncept, og derfor tager det tid at @ndre tin-
gene. Det er forskelligt fra situation til situation.

BK: Det er de smé ting, man kan fa lavet om i samarbejdsudvalget lokalt.

BK: Ved hulemaderne medes alle varehusenes tillidsreprasentanter med
HR chefen og taler om lost og fast inden HSU-mederne. Det tager ca. 4
timer hver gang, og der er ikke noget referat fra mederne.

PH: Det gode ved maderne er, at der er tid og rum til at diskutere alt mu-
ligt. Derfor behover vi ikke at bruge en masse tid pa diskutere tingene pa
HSU-mederne. Vi har forinden tagget brodden af tingene, og sd ved vi,
hvor vi har hinanden. Vi kan ogsé bestemme noget af agendaen til HSU-
medet ved pa hulemeodet at aftale, hvad vi vil have diskuteret og fort ind 1
referatet pd medet. P4 den made bliver HSU-mederne mere stremlinede.

PH: Jo, men det er jo ogsa pa disse meder, at ideerne til fornyelse kom-
mer frem.

BK: Hele vores personalehandbog er konstant oppe til revision pd vores
hulemeder.

PH: Vi egnsker, at vores medarbejdere er med til skabe en god arbejds-
plads og have nogle gode kollegiale relationer. Derfor ensker vi ogsa, at
medarbejderne kommer til os, hvis der er noget, de er utilfredse med eller
vil have lavet om. Vi kan ikke gore noget ved det, hvis det i stedet havner
pa Facebook.

PH: Den er godkendt i HSU, men vi mangler endnu at sende den ud til
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tillidsrepraesentanterne. Vi har nogle overordnet set meget steerke vaerdier
1 IKEA, og dem tager vi udgangspunkt i. Verdierne er: SAMV AR, OM-
KOSTNINGSBEVIDSTHED, RESPEKT, ENKELHED og ABENHED.
De stammer fra grundleggeren Ingvar Kamprads bog ”En mebelhand-
lers testamente” for 24 ar siden. Og sd kan der vere noget om, at man
ikke mé overskride en grense som at udlevere navnet pé en kollega. Det
kan udlese nogle sanktioner som f.eks. en advarsel.

BK: De unge mennesker bruger Facebook pad samme méde, som hvis de
sad her inde og snakkede sammen. Det er bare at skrive noget, og sé er
det i luften. De ser det som deres eget realityshow, og sa er jeg nadt til at
forteelle dem, at jeg ikke vil veere med 1 deres show.
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PH: Det er ikke altid s& hardt ment, som det virker, men det bliver meget
hardt, ndr man naevner et navn.

PH: Vi skriver for gjeblikket pd en misbrugspolitik. Vi har hele tiden haft
en misbrugskonsulent, men for fem &r siden blev emnet taget op igen af
tillidsreprasentanterne pé et hulemeode.

BK: Vi enskede, at vi kunne sta bag vores kolleger og tilbyde dem noget,
hvis de kom ud i et misbrugsproblem. Vi skulle have noget at tilbyde,
hvis vi tog dette farlige emne op.

PH: Onsket om optraening af nye misbrugskonsulenter er drevet af til-
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lidsrepraesentanterne, og sa gar vi i gang med at planlegge det, og vi skal
have traenet nogle nye misbrugskonsulenter meget snart.

PH: Det ved vi ikke, men vi vil gerne vare pa forkant og vare klaedt pa
til at handtere en situation, der matte komme, fordi vi ved, at samfundet
ser sddan ud. Faktisk er flere andre store virksomheder ved at formulere
en kokainpolitik, fordi de oplever, at medarbejderne tager kokain. Vi skal
uddannes til at kunne spotte et misbrugsproblem, og det er svarere end
med alkohol.

BK: Jeg har kontaktet et par stykker, som jeg mente var pa et eller an-
det” og sagt til dem, at de var velkomne til at kontakte mig, og at jeg
gerne ville forsege at hjelpe dem. Det er jo lettere, nr det er en kollega,
som kontakter dem. Som person har jeg maske magt, fordi jeg er en vok-
sen kvinde, men jeg kan jo ikke edelaegge deres arbejdsforhold.

PH: Da vi tidligere talte om at andre pé sygefraveret her i varchuset,
har vi ogsa samarbejdet omkring dette, for Birgitta kan henvende sig til
medarbejderne pa en anden made, end jeg ville kunne. For selvom jeg
er HR chef og vil det bedste for medarbejderne, sa er jeg stadigveek ar-
bejdsgiverrepraesentanten. Birgitta kan ved at henvende sig rigtigt have
en meget mere omsorgsfuld vinkel med henvendelsen. Pa den made kan
vi hjelpe hinanden, for onsket er det samme: at vi gerne vil det bedste for
medarbejderne, men det bliver opfattet forskelligt.

BK: Vi har fiet en storre struktur med flere varehuse, og vi plejer at tale
sammen eller maile sammen inden medet, men vi koordinerer ikke vores
holdninger.
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Kronevinduer har eksisteret i Vra siden 1975. Fabrikken star-
tede som en traditionel temrervirksomhed og har i de sene-
ste 25 ar produceret vinduer. Kronevinduer karakteriserer sig
selv som en meget fleksibel virksomhed. Der er en flad orga-
nisation, og virksomheden kan hurtigt tilpasse sine produk-
ter efter, hvad kunderne eftersporger. Virksomhedens har to
koncepter. KV-konceptets primare kunder er temrermestre.
SA-konceptet henvender sig til arkitekter, som ensker spe-
cialdesignede vinduer til prestigeprojekter.

At bruge standardkomponenter og samtidig have special-
kompetencer og erfaring i at tilpasse alle dele er virksomhe-
dens niche i et sterkt konkurrencepraget marked, som nu
ogsa bliver puffet til fra de gamle osteuropziske lande og
Tyskland.

Kronevinduer har en opskrift pa succes’en. Virksomheden
definerer sig som et handboldhold, hvor alle spiller sammen
for at vinde kampen. Vi har talt med tillidsreprasentant Ja-
cob Agerlyst, produktionschef Carsten Jensen og direktor
Kaj Bundgaard.

Kaj Bundgaard (KB): Den er meget hird. Specielt om vinteren er der stor
kamp om kunderne. Der er en meget stor vinduesproduktion i Danmark,
og man er samtidig begyndt at indfere mange vinduer fra “billiglande”.
Vi skal derfor vere skarpe pa priserne og produkterne. Vi skal kunne le-
vere de produkter, som eftersperges her og nu, og s skal vi have blikket
rettet imod, hvad der eftersperges om 2-3 r. Lige nu er energi meget i fo-
kus, og vi har udviklet energivinduer gennem de sidste 3-4 ar. Forst steg
oliepriserne drastisk, og sa blev der fokus pd at spare energi i kroner og
orer. Dernast faldt oliepriserne, men sa kom der fokus pa nedbringelse

15



Y © A B 7. S

af CO2-udslip, og det er en global tendens. Sa ensket om at skabe det
energimaessigt bedste vindue far hele tiden nyt liv. I dag er vi blandt de
fabrikanter, som har de bedste energivinduer i Danmark til den mest kon-
kurrencedygtige pris. Vi er ogséd ved at i vores energivindue certificeret
som passiv-hus-vindue”. Hvis vi gor det hurtigt nok, er vi den forste
danske producent, som far sit vindue certificeret. Der er en tendens til at
valge tyskproducerede vinduer, nér det skal vere passivhus-vinduer, og
det er jo forkert, nér vi selv kan producere dem her i Danmark.

Carsten Jensen (CJ): Inden Tysklands krise, som jo er mange ar gammel
og skyldtes Osttysklands indlemning, var Tyskland de mest gronne her
1 Europa. De havde et gront parti, var meget miljebevidste og genbrugte
pap og alverdens ting. Selvom de har varet nede at vende med stor ar-
bejdsleshed og problemer, er det fortsat nermest et krav i1 Tyskland, at
nye huse skal vere passivhuse. Det bliver ikke bygget meget andet 1 dag,
men de startede ogsd med at vaere meget gront inspirerede helt tilbage
1 1980’erne. De har dog mest fremstillet vinduer af plastik, fordi det er
billigere, men 1 det gjeblik, at de far flere penge, vil de helt sikkert have
vinduer af tra. Plastik passer heller ikke sarlig godt ind i deres grenne
veerdier.

Kaj Bundgaard (KB): Der er ikke sd mange akterer i vores niche, og der-
for kan vi bedre overleve. I KV-konceptet s@lger vi mest standardproduk-
ter, men her distancerer vi os fra konkurrenterne ved at vi vil give vores
kunder en storre grad af service og vejledning. Vi vil vare kundernes
ambassaderer for, at de fir det rigtige produkt i forhold til det projekt,
de har gang i. Vi vil vare den foretrukne leverander, men har ikke no-
get onske om nedvendigvis at vare prisbillige. Vores service starter fra
kunden henvender sig og hele processen igennem til vinduet star ude hos
kunden. Vi har en leveringstid pa ca. 5 uger, og det ligger pa linje med
branchen 1 ovrigt. Men vores primare kunder har fortrinsret til levering
— vi servicerer dem forst. S& kan det godt vaere, at andre kunder oplever
en lengere leveringstid.

16



Der er mange vinduesfabrikanter i Danmark. Kronevinduer har fundet sin
niche ved at kunne specialproducere, og med en velmotiveret medarbej-
derstyrke kan de levere en hgj service i forbindelse med vinduerne.

Medarbejderne har veeret centralt placeret i jeres succes. Hvordan?

Jacob Agerlyst (JA): Vi har netop varet pa kursus i samarbejde og kom-
munikation. Desuden er vi blevet preesenteret for virksomhedens vardier
og om lean.

CJ: Vi har to s&t af verdier: ét udadtil og ét indadtil. Indadtil bruger vi
billedet af, at vi er et handboldhold: vi skal motivere, vi skal holde sam-
men, vi skal lefte opgaven sammen, og vi skal mede nye udfordringer
hele tiden. Hver spiller har sin rolle pa holdet, og der er trenere og hjel-
pere. Vi var nadt til at s@tte et billede pd vaerdierne, og faktisk har vi ogsé
malet billedet, og det haenger nede 1 vores kantine.

Hvornar fik | introduceret jeres nye veerdiseet?

CJ: Det er et ars tid siden. Vi havde en mals@tning om at skulle omsatte
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for 75 millioner kr. Men for at nd malene kunne vi se, at vi i lebet af ef-
teraret skulle ansatte mange nye medarbejdere, og sa var spergsmalet,
hvordan vi skulle klare det. Sé lavede vi et instrukterteam. Det skete ved,
at jeg fandt nogle medarbejdere i virksomheden, som jeg syntes reprea-
senterede virksomhedens kultur. De sagde heldigvis ja alle sammen, og
sé satte vi os sammen for at finde virksomhedens verdier og beslutte,
hvordan vi kunne formidle dem ud til nye medarbejdere. Det blev sa til et
helt nyt sprog: nogle var pa udskiftningsbaenken, og nogle skulle maske
pa et helt andet hold. Hermed var ideen om et handboldhold kommet, og
sd kunne vi lave et billede af noget, som alle kender. Jeg vil gerne have
vaerdibaseret ledelse. Jeg onsker ikke at have en masse varkforere ren-
dende rundt. I stedet vil jeg hellere have mere styring ude i grupperne.

JA: Jeg synes faktisk, at det er blevet modtaget positivt. Folk lefter det
jo —der er gejst. Ellers risikerer de jo ogsa at komme pa udskiftningsban-
ken. Ikke som en trussel, men som noget positivt.

CJ: Modstanderne er jo vores konkurrenter, og dommeren er vores kun-
der.

JA: I starten var der lidt modstand mod det — alt nyt er jo fremmed. Men
set i bakspejlet kunne vi nok ikke have taget mod s& mange kolleger pa
én gang. P4 den lange bane var det det rigtige, vi gjorde. Det er jeg ikke
1 tvivl om.

CJ: Der var enkelte, som enskede en mere autoriter ledelse, men der
matte vi sige, at det har vi altsd ikke. Hvis de ensker den ledelsesform, ma
de finde en anden virksomhed. Her dyrker vi frihed under ansvar.

KB: Vi kan ikke have begge dele. Det kan ikke nytte noget, at nogen skal
ledes pé én méde, mens andre skal ledes pa en anden méade. Vi har arbe;j-
det os hen imod verdibaseret ledelse gennem mange ar.
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KB: Vi kan se, at vores medarbejdere bliver her i mange ér. De fleste vil
gerne vaere med 1 kampen, og det er et holdspil. Vi arbejder ogsd meget
med forandringsvillighed.

CJ: Vi kerer ogsa kurser 1 produkt-, markeds- og kundeforstielse. Her
har vi brugt det lokale AMU-Center, og derved har vi kunnet {4 lentabs-
godtgerelse. De har arbejdet et par timer med hvert emne. I stedet for at
sende 15 mand hjem i en stille periode kan vi sende halvdelen pé kursus
ad gangen.

KB: Vi vil hellere halde noget viden i vores medarbejdere end at haelde
den ud ad virksomheden. Det far badde virksomheden og medarbejderne
mere ud af.
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KB: I hele processen gor vi meget ud af at gore brug af medarbejdernes
viden. De besidder en keempe viden, og vi skal vare modtagelige overfor
deres ideer. Hvis vi ikke kan bruge dem, skal vi forklare hvorfor.

JA: Sméanskaffelser kan vi bestille selv. Vi kan ogsa tage beslutninger
selv.

JA: Du kan se nogle containere derude. Nogle dage efter vores kursus
begyndte vi at rydde op. De ting, der 14 et tykt lag stov pa, stod vi jo nok
ikke lige og skulle bruge. De blev sa kasseret eller lagt pd en hylde, sa de
ikke 1& og fyldte op. Kollegerne har ogsa lavet en del om pa médden, vi ger
tingene péa og pa produktionsflowet. F.eks. har nye kolleger tit gode ideer
til at gore tingene pa en anden made.

KB: Nér man forklarer medarbejderne, hvorfor man ger sddan og sadan,
er det lettere at forstd baggrunden. Vi bruger meget mere tid pd kommu-
nikation nu end tidligere.

CA: Vi har ogsé kantinemeder ca. hver 14. dag. Det tager 10-20 minutter
ad gangen. Detaljer kan vi sé tales ved om ude i grupperne.
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Genanvendelse og nedbringelse af energiforbrug er kerne-
begreber i den grenne debat. Virksomheden genanvender
aviser og andet papir til 22ggebakker og emballage til f.eks.
mobiltelefoner. Energiforbruget til processerne er hgjt, og i
2007 begyndte virksomheden at arbejde systematisk med en
nedbringelse heraf. Det er en proces, som konstant inddrager
medarbejderne, og den har forelgbig givet en besparelse pa
ca. 20% over 2 ar.

For 400 mennesker er virksomheden den daglige arbejds-
plads. Den er praeget af en meget stor medarbejderloyalitet,
som kommer til udtryk i rigtig mange 25 ars jubilzeer. Hoved-
kontoret ligger i Lyngby. Virksomheden startede med produk-
tion af aggebakker i Tonder tilbage i 1960’erne, og af de i
alt 11 produktionslinjer keorer de 6 i dag. Resten er flyttet til
lavtlensomrader som Ungarn og Kroatien, og til andre lande
i verden.

Virksomheden bruger meget energi til at varme masserne op,
og nar det er sket, bruges endnu mere energi pa at fa bak-
kerne torret. Virksomheden har eget damp- og varmeveerk,
og den overskydende varme er siden 1995 blevet solgt til Ton-
der Kommunes fjernvarmevaerk, som leverer varme og el. Sa
Hartmanns fabrikker leverer faktisk el til 24.000 husstande og
varme til 2.000. | dag er det hele virksomhedens filosofi, at
alle seger at spare energi.

Jorgen Fallesen (JF): Da jeg startede i december 2007 indkaldte vi de per-
soner og de afdelinger, som virkelig havde indflydelse pa energiforbru-
get. Maskinfererne blev kaldt ind og fik et kursus. Vi startede med lidt
fysikundervisning om, hvad energi er, hvordan det bliver fremstillet og
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transporteret frem og tilbage. Derefter gik vi over til at tale mere speci-
fikt om vores procesudstyr. Nu har de faet nogle hjelpemidler til loabende
at kunne holde oje med det specifikke energiforbrug.

Martin Poulsen (MP): Tidligere kunne man kun se, at ovnene f.eks. var
120 grader varme. Nu kan man se, hvor effektivt man kerer sin terreovn
i forhold til det produkt, man fremstiller.

MP: Vi satte et kursus i seen, hvor begge hold medtes. Vi havde i forve-
jen interviewet dem om deres made at regulere pa. Og man tror, det er
logn, men der er faktisk 43 forskellige parametre, som en operater kan
pille ved for at fa en aggebakke til at se ud, som den ger. Da vi havde
faet samlet alle udsagnene fra de 5 hold, bad vi dem om at finde en fal-
les losning. Som ved et pavevalg skulle de sende hvid reg ud, nr de var
24



blevet enige. Det var 2 dages kurser med 7 dages praktik, og de var ikke
altid enige, men de blev det. Erfaringerne blev samlet 1 en ”bibel”, som vi
kalder det. Det er et opslagsvaerk, hvor man kan finde svar pa, hvad man
skal goare 1 forskellige situationer.

Hvordan har dine kolleger syntes om at skulle arbejde med energibe-
sparelse?

Bjarne Christensen (BC): Som jeg har forstaet det, har det veret positivt.
De kan godt se fidusen i det, for de skal jo ogsa spare energi hjemme.
Faktisk gor det ogsé deres arbejde lettere, nar de arbejder efter felles reg-
ler. For s& ved de lige nejagtigt, hvordan det var indstillet sidst. Tidligere
kunne man aldrig regne med, hvad de havde indstillet tidligere.

Hvad har veeret samarbejdsudvalgets rolle i energibesparelserne?

BC: Vi har siddet A- og B-siden og diskuteret uddannelse. Det sidste nye
er, at vi har nedlagt vores uddannelsesudvalg, og nu tager vi alle beslut-

Brdr Hartmanns fabrikker i rag og damp. Processen med at forvandle
gamle aviser til anvendelig emballage er meget energikraevende. Der-
for arbejder virksomheden pa at optimere alle processer undervejs.
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ningerne i samarbejdsudvalget. Det var alligevel de samme medlemmer,
som sad i udvalgene.

MP: SU er jo stedet, hvor beslutninger skal godkendes og tages. Derfor
har vi ogsa lagt vores klimaudvalg ind under SU. Det er ogsa i samar-
bejdsudvalget, at vi preesenterer de negletal for energibesparelser, som
vi ensker at fokusere pa. I ir har vi tre negletal: vi ensker spildet ned,
energiforbruget ned, og vi vil have uddannelse og automatisering havet.
Sa SU er et sted, hvor vi taler sammen for at vare enige om, hvad vi ger.

BC: Det gér vi bl.a. ved at sla referater op i virksomheden. Vi har vores
teamleaders, som fortaller kollegerne om det, og vi har kontaktfolk i vo-
res faglige klub. Hvert skiftehold har en talsmand/kontaktmand. Vi har
ogsa en faglig klub, Fiberklubben, hvor vi medes en gang om méaneden
og drefter SU, arbejdslederen, teamleaderen og i det hele taget alt, hvad
der foregér pa fabrikken. Derfra vender kontaktfolkene tilbage til deres
kolleger ved at ga rundt og tale med dem. De har ledelsens tilladelse til
at bruge tid pa det.

MP: Vi har noget, der hedder tavlemeder. Her samler teamlederen sine
folk 10-15 minutter ad gangen og fortaller lost og fast om, hvad der fore-
gir og hvad der skal ske. Som noget nyt har vi indfert et nyhedsbrev.
Det betyder, at hvis der er nogle @ndringer i f.eks. ISO eller nogle nye
instruktioner, s& kommer de ind i nyhedsbrevet, som bliver sendt til folk.

MP: Det svaere ved det er, at der faktisk kan gé op til 14 dage, for alle pa
skifteholdene har faet besked. Det vil nu sige, at hvis beslutningerne er
vigtigt nok, skal de nok fa det at vide pa anden vis! Jeg har leget med tan-
ken om en SMS-service. Alle har mobiler, og sa kan man frivilligt melde
sig til en ordning, hvor man kan fa en kort update. Det kan ogsé vere,
hvis teamleaderen ensker at lave om pé en vagtplan, sd kan han skrive di-
rekte til medarbejderen. SMS er jo mediet lige nu til hurtig information.
Vi kan f3 fat pa folk alle tider af degnet. Jeg har et projekt med at fa sat
et SMS-projekt op i ar. Man kan f.eks. ikke sende et helt referat fra SU ud
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pa SMS, men hvis man har nogle headlines, vil det vare godt.

BC: Det vil vere godt, hvis man har nogle spendende ting, som folk har
brug for at fa at vide her og nu. S4 kan man gere det.

MP: Man kunne ogsé give dem informationer om, hvordan skiftet har
kort, inden man gar hjem fra arbejde. S& kunne man hurtigt orientere sig
om, hvor meget man har kort, og hvordan de forskellige hold har kert.

MP: Hvis folk kommer med nogle ideer, skal vi ogsd vere med til at ind-
fore dem. Derfor har vi aftalt, hvert hold har en talsmand for gode ideer.
Hvis Egon fra hold 1 far en henvendelse om en god idé, skal han vende
ideen med de fire andre hold ferst. Hvis de ogsa synes, at det er en god
1dé, sa beaerer han ideen videre til os 1 ledelsen. Talsmandsansvaret for

27



Y © A B 7. S

ideerne gar pa skift en méned ad gangen mellem hold 1 til 5. P4 den méde
far vi hele tiden holdt gang i ideerne.

JF: Hvis man kigger pa negletallene, som jo altid er bundet op pa det pro-
duktionstal, der har varet, s& var der fra 2007 til 08 en reduktion pa 12,5
%, og vi nar nok noget af det samme for 2009. Sa i forhold til 2007 ligger
vi meget taet pa 20 % i reduktion.

BC: Negj, rent energimeessigt har det ikke haft betydning for folkene pa
arbejdspladsen. Men det har mandskabsreduktionen gjort. Alle skal lgbe
vasentligt sterkere.
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pa dagsprdenen

Brdr Hartmanns var i forbindelse med Klimatopmgdet i december 2009
inviteret til at preesentere deres initiativer indenfor samarbejde, miljg og
energi pa konferencen "Fremtidens arbejdspladser i et grannere Dan-
mark”. Det skete pa Planetariet i Kgbenhavn.
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Keobenhavns Lufthavn (CPH) har gennem mange ar vaeret en
hojt profileret arbejdsplads, som medarbejderne og ledelsen
har vaeret stolte af. Gang pa gang er CPH blevet karet som bade
Europas og verdens bedste. Den har faet priser for logistik,
effektivitet og arkitektur, og faren for at hvile pa laurbarrene
har derfor varet overhangende. Adm. Dir. Brian Petersen og
feellestillidsrepraesentant Peter Vium fortaller om, hvordan
de gennem gget kundefokus har faet revitaliseret den interne
virksomhedskultur. Ved i faellesskab at nedskrive vaerdierne
og holde hinanden fast pa dem, har Kebenhavns Lufthavn
nu faet optimeret det interne samarbejde. Brian Petersen og
Peter Vium fortaeller i interviewet om processen, hvor samar-
bejdsudvalgene er blevet en strategisk aktar i virksomhedens
daglige liv. Desuden har medarbejdere og ledelse faet udvik-
let et falles verdensbillede, sa de nu kan treeffe beslutninger
i en falles optik. Det bedre samarbejdsklima viser sig ogsa
i samarbejdet med de andre virksomheder i CPH. Adm. dir.
Brian Petersen (BP) starter med at fortalle om baggrunden
for, at CPH startede deres "kulturrejse”:

BP: I sommeren 2006 bred lufthavnen mere eller mindre ned. Folk kunne
ikke komme igennem security og kunne ikke fa deres bagage med. Al-
lerede fra 2004 rog vi ned ad ranglisten, hvad angik passagertilfredshed,
og leenge efter at vi havde last problemerne, blev rygtet hengende. Sam-
tidig kunne vi se, at der var en del lufthavne omkring os, som voksede
hurtigere, end vi var 1 stand til. Og vi var ved at tabe meget af den trans-
fertrafik fra Sverige, Norge og Tyskland, som vi havde nydt godt af.

Peter Vium (PV): Jeg har veret ansat i CPH 1 knap 15 ar, og da jeg star-
tede herude, var overgangsprocessen ved at at starte op. Hvis man skulle
maéle pa det, var produktiviteten méske ikke gigantisk. Til gengald var
selvforstaelsen dengang som nu: Nar det galder, sé er vi der alle sam-
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men. Vi er rigtig gode til at arbejde pa tvaers, men det har nok ogsa noget
at gore med, at vi har vaeret en eftertragtet og prestigefyldt arbejdsplads.

PV: For 4-6 ar siden begyndte vi at snakke meget om kundefokus pé en
anden made, nemlig sddan noget med passagerflow oppe i terminalen og
hvordan vi skal placere forretningerne i forhold til, hvor flyene kommer.
Og sa sker der mange ting i forhold til security, da de to tdrne i USA
veelter. Men tillebet kom ferst omkring 2005-07, hvor Statens Luftfarts-
vaesen, SLV, rigtig begyndte at kere pa med tiltag pa securityomradet.

PV: Ja, altsa hvis de har veret der tidligere, er det 1 hvert fald nu, de
begynder at gare noget for ogsa at hdndhaeve dem. S& der kommer me-
get mere fokus fra securityfolkenes side pa, “ger vi det pa den rigtige
made?”, og der kommer flere krav om, at arbejdet bliver bedre strukture-
ret, s& man kan holde gje med, at det foregar péd den rigtige méade.

PV: Det gjorde alting meget mere besvearligt herude. Nu skulle vi selv
tiekkes, og det gav gnidninger. Lige pludselig kom der ogsd sanktioner
over for den enkelte person.

BP: Det hele starter pA samme made som en virksomhedsstrategi. Det
starter med en erkendelse af, hvor vi er i dag, og hvor vi gerne vil hen.
Der var mest uenighed om, hvor vi er i dag og mest enighed om, hvor vi
gerne ville hen. Det blev en stor proces, bade i samarbejdsudvalget og
bredt i forskellige medarbejdergrupper pa alle mulige mader. Ved ars-
skiftet 2007-08 lavede vi et stort antal workshops, hvor vi involverede i
alt 800 medarbejdere omkring definition af vores vardier.

BP: Ja, den kom. Ledelsen havde pa den tid maske ikke nok forstaelse for
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de daglige problemer og for de ting, der skete bag kulisserne. Man kan
sige, at begge parter var halvblinde. Men forskellen var, at de sa forskel-
lige dele af det totale billede. Vi kunne sa prove at laegge billederne sam-
men, sa vi alle kunne se hele det store billede.

BP: Den del var ganske let, for alle var enige om, at vi skal vaere verdens
bedste lufthavn. Vi havde veret det for. Vi var stolte af den, og hvem gi-
der at arbejde et sted, der er pa vej nedad? Sa den del var faktisk ganske
let. S& kom der et tidspunkt, hvor vi enskede at tage et spadestik dybere
og sige, “hvad betyder det?”, og ’hvad skal vi sa gere?” I samarbejdsud-
valget blev det diskuteret, at veerdierne ikke var, hvad de havde veret. Fra
tillidsreprasentanter og medarbejdere - iseer dem der havde veeret der lidt
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leengere og havde set, hvordan det var for - var der en folelse af, at noget
de kaldte en CPH-and var ved at forsvinde.

BP: CPH-énden var noget med, at tingene jo altsa skal fungere. Det havde
ogsa noget at gore med at passe pa hinanden og passe pa lufthavnen. At
vise ejerskab. Medarbejderne mente, at der is@r var mange nye medarbe;j-
dere, der ikke havde den folelse.

BP: Ja, lige precis.

PV: Det har altid varet sddan, at man blev her, til man skulle beres ud.
Vi kommer fra nogle rigtig fede tider. Da jeg startede herude for 15 ar
siden, da var det lige pé kanten til de rigtig fede tider. Nu er vi ikke lige
s& mange folk, som vi har vaeret, og mange af arbejdsgangene er lavet om.
Det har ikke vaeret sadan, at vi har teenkt, at vi var verdens bedste. Vi har
nok mere tenkt: det er vores lufthavn.

BP: Vi fra ledelsen sagde: Vi skal videre - vi bliver nedt til at fokusere pa
kunderne - vi bliver nedt til at forbedre os.

BP: Sé ser vi pé resultaterne af alle de her workshops, forst som ledelse,
og tenker, ”jamen, det er jo totalt ens altsammen”. Hvad med at vi prover
at opsummere det, og tager det tilbage til samarbejdsudvalget og ser om
folk er enige. Og det var jo det helt fantastiske, at det var let at opsum-
mere, og alle var enige i den opsummering, der sa blev lavet.

BP: Vi havde engang et sprinkleranleg, der gik i stykker midt i termi-
nalen, og der rog 40.000 liter vand ud. I lebet af to sekunder er nogle 1
gang med at tjekke, hvorfor det skete. Du har de tekniske folk i gang med
at lukke for ror og ting og sager. Du har folk som arbejder i terminalen i
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gang med at torre vand op. Andre igen tager fat i de passagerer, der blev
vade. De gar hen og keber nyt tert tej og far dem sendt afsted pa flyet, for
det er for sent. Alle de ting fungerer bare.

BP: Det var en keempe opgave, hvor der rog 125 statsoverhoveder igen-
nem lufthavnen pd nogle fa dage. Det gor folk bare. Nér der er ”Standby
3”, som er den hgjeste grad af beredskab, hvis der er en nedlanding, s&
stdr alle klar, og alle ved pracis, hvor de skal std og hvad de skal gore.

PV: Alle er helt oppe pé de hgje nagler, nar der sker saidan noget.

PV: Ja da, alle folger med i alt. Det er lige for, folk de gerne vil mede ind
uden lon for at veere med, nar der sker noget! Alle folger med i aviserne,
“hvad star der om det?”, “hvad sker der med de planer?”. Det er jo ikke
dagligdags trummerum, og man ved, at der altid sker noget udenfor pro-
gram eller udenfor planleegning. Og der haber man jo sa selv, at man lige
er pa pletten og er med til at redde situationen.

BP: Hvis du interviewede folk om, hvad der fungerer, og hvad der ikke
fungerer, sé ville svarene altid vare, "Kebenhavns Lufthavn ger det rig-
tig godt, men alle de andre virksomheder herude edelaegger jo det hele”.
Sa alle havde det her billede af, at hvis det bare stod til dem, sa havde vi
jo verdens bedste lufthavn, men det var alle de andre, der edelagde det.
Men det mente alle om hinanden.

Og det duede jo ikke, for hvad sker der i sddan en situation? Jamen man
fraskriver sig sit ansvar. Hvis det gar darligt, s& er det nok nogle andres
fejl. Og det her var lige s meget pa ledelsesniveau, som det var pa med-
arbejderniveau. Derfor satte vi ansvarlighed ind som et af vores vigtige
omrader.
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Og der kan man sige; der var ansvarlighed, hvis der var en krise. Hvis der
var en negdlanding, sa var folk ansvarlige.

BP: Vi endte op med et sat pa fire vaerdier, som vi kalder KRAV. K’et
er Kundefokus. R er Respekt, A er Ansvarlighed og V var s& Vardiska-
bende. Verdierne blev vedtaget med stor enighed. Og det er dem, vi har
provet at leve efter siden.

BP: I runde tal tog det ca. seks méneder, hvor man finder hinanden og
finder ud af, hvor problemet er, og hvad det egentlig er, vi skal undersoge.

Og det var sa den periode, det tog at finde ud af, ok, det gar maske ikke
sd godt, som det burde, vi ensker at veere verdens bedste, og der er noget
med en and, som ikke rigtig fungerer”, og sé kerte workshop-perioden
over to til tre maneder.

Derefter gik der méske tre maneder med en kraftig kommunikationspe-
riode, hvor der blev talt meget om det, det kommer pé intranettet og er i
kantiner og er med til MUS-samtaler osv.

BP: Vi vurderer, om den enkelte medarbejder lever op til de fire verdier.
Og siden da har vi sé sagt, nu skal det vaere en del af det daglige arbejde.

PV: Det kan godt ske, at der er nogle ting, som lufthavnen bliver nadt
til at tage sig af, som egentlig ikke er “vores” opgave. Men for at f4 hele
klaveriaturet til at spille, er vi nogen gange nadt til at gere det selv, for vi
kan ikke altid kommandere rundt med de andre selskaber.

PV: Ja, der er nogle flybroer, man kerer ud til flyvemaskinen, nar de kom-
mer ind pa parkeringspladsen. Vi har haft tre-fire forskellige modeller, og
der var rigtig mange fejl pa dem. P4 et tidspunkt kigger man sd pa, om vi
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skal kebe nye, og hvad det skal vaere for nogle. Her fik lederen af teknisk
tjeneste den ide, at det kunne vaere, at man skulle indkalde alle brugerne
af disse broer og here ’hvad er problemet med broerne”. Samtidig regi-
strerede man alle de fejl, der blev meldt ind, pé et centralt meldested.

Og det betad altsa, at man lige pludselig kunne se, at i nerheden af 30
% af fejlmeddelserne 1a pa betjeningsfejl, og det havde man ikke rigtig
tenkt pd for - og det havde selskaberne heller ikke.

PV: Ja, det er jo losningen pa det. De matte have noget bedre uddannelse.
Selskaberne mente jo nok, at de havde gjort, hvad de skulle. Men medar-
bejderne mente, at broerne var elendige. De duede aldrig, og nir de kom
og lavede en fejlbetjening, sa stoppede de. S& p4 mange mader kan man
sige, at vi hjelper hinanden ved at fa snakket pa tveers om de problemer,
der er. Og der bliver sat tid af til at samarbejde pé tvaers af selskaberne.

==
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BP: Det starter jo i vores hovedsamarbejdsudvalg, og vi sikrer os, at vi
bade informerer hinanden, men ogsa serger for, at vi er enige om, hvor-
dan vi skal gd ud og kommunikere bedre og bruge de varktejer, vi har.

Intranettet er jo en standard nu om dage, sé selvfolgelig ryger kommuni-
kationen ud der. Vi har ogsa et blad, Zoom, som vi kommunikerer igen-
nem. Kantinen er jo et sted, hvor alle kommer, og her kommunikerer vi
med plakater og mange videoer. Vi havde ogsa sat videoer fra workshops
pa intranettet, for at alle kunne se, hvad der var sket. Lidt senere startede
vi ogsé en blog, som alle kunne skrive pa. Sddan set om alle emner, men
1 den periode havde det selvfolgelig meget med krav og vaerdier at gore.

Og sa gik jeg ud pa elkassemader og talte med folk om det, sa der ogsa
var en dialog. Jeg seorgede ogsé for at komme herud om natten, da vi har
mange nathold, som aldrig arbejder om dagen og faktisk aldrig meder
kolllegerne. Endelig forventede vi af alle afdelingsledere og ledere af un-
derafdelinger, at de ogsa tog emnerne op pa deres ugentlige og manedlige
meder.

BP: Ja, det kom jo ogsa ud af KRAV og ud af god ledelse i al almindelig-
hed. Da jeg kom, markede jeg, at der var stor tilfredshed med at have et
hovedsamarbejdsudvalg, hvor man kunne give udtryk for sine meninger
og tanker og fa spurgt om ting og sager. Det var ogsa blevet besluttet,
leenge for jeg kom, at have et ret stort samarbejdsudvalg. Sterre end det
egentlig kreeves. Netop for at alle afdelinger kunne vere reprasenteret og
alle kunne fa mulighed for at sperge og sige, hvad de ville.

Og det er det, vi praver pdA HSU-mederne nu - at sikre os, at vi velger
et par emner. Vi arbejder dem igennem, vi far resultater, og der sker en
endring i vores dagligdag et eller andet sted.

PV: Vi har provet ligesom at sige til hinanden: nu skal vi ikke bruge
hovedsamarbejdsudvalget til at sidde og diskutere som og skruer, men
prove at holde det lidt mere overordnet. Tillidfolkene har gennem de sid-
ste ti-tyve ar ligget pd deres greedende knz og fremfort, at de gerne vil
have beslutningsprocessen sa langt ud til medarbejderne som muligt,
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altsa ligesom gamle Carlson (tidligere direkter i SAS, red.). Frontmed-
arbejderne skal kunne tage nogle beslutninger, fordi alt papirarbejde og
telefonitis bare forsinker processen. Og pa den baggrund har vi faktisk
nedlagt vores omrddesamarbejdsudvalg, OSU.

BP: Ja, vi fandt ud af, at vi havde behov for at kunne brainstorme, og vi
havde ogsé brug for at kunne tage en temperatur pa, hvad folk synes om
et emne. Her gav det os altséd en mulighed for at sige, at noget kommer til
at ske i overmorgen eller om tre maneder. Er det stort problem eller et lille
problem? Er det noget, vi skal gere noget ved?
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Derfor serger vi ogsé for, at hvis der er et eller andet derude, som vi har
misset, jamen s siger nestformanden: “pd naste samarbejdsudvalgs-
mede er det klart, at folk vil enske at tale om XYZ, for det er blevet et
problem derude.” Fint, jamen s kan vi lige tenke det igennem og se hvad
vi kan gere.

BP: Ja, det var egentlig en meget imponerende proces, som gjorde mig
meget glad ved samarbejdet. P4 grund af krisen kom der farre passage-
rer, og der kom faerre fly. Der var simpelthen ikke behov for alle de folk,
vi havde, mange havde ikke noget at lave. Vi tog snakken med samar-
bejdsudvalget og forklarede, at vores prognose var, at vi ville have 10 %
feerre fly og 10 % faerre passagerer i hele 2009. Vi ville fa et keempe smeek
pa omsatningen og indtjeningen. Det er jo ikke et budskab, der pa nogen
made vaekker begejstring, hverken hos ledelse eller hos medarbejderne.

Men samarbejdsudvalget sagde, jamen lad os da kere den proces, der skal
keres, sammen. Og lad os sikre, at vi gor det pa den bedst mulige made.
Vi vurderede, hvor det virkelig har betydning, at der er ferre passagerer.
Hvis du tager snerydning: du skal rydde precis ligeséd meget sne, om der
kommer 50 fly i timen eller 60 fly i timen, s& der er ingenting at spare.
S4 er der andre steder, f.eks. i security, nar passageren skal igennem. Der
marker man, at der er 10 % mindre arbejde.

Vi havde vaeret ude at definere, hvor det rammer, og den information gav
vi s& videre til samarbejdsudvalget, som faktisk gik ned pa det niveau,
vi kalder LSU, lokalsamarbejdsudvalg, sammen med afdelingslederne
og underafdelingsledere, og kiggede pa detaljerne. De spurgte om, hvor
mange stillinger der drejede sig om, hvilke stillinger, om der var noget af
arbejdet, som kunne omlagges lidt, og om det var muligt at skabe en ef-
fektivisering. Og resultatet var, at efter to uger kom alle tilbage og sagde,
at nu har vi planen. Og sa kunne vi gé 1 gang med implementeringen. Det
var selvfolgelig vores rolle at udvalge personerne, idet tillidsreprasen-
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tanten ikke nedvendigvis ensker at veere den, der peger pa den individu-
elle person. Men stillingerne blev defineret i fellesskab.

PV: Vi har i et par ar faet sdidan en bonus pé 3.400 - 5.000 arligt, som har
veret hangt op pa lidt forskellige ting. For at fa ideen solgt opad talte vi
om, hvad firmaet kunne fi ud af det, salgsmindede som vi var. Jamen,
man kunne spare fastnettelefoner herude, man kunne spare nogle radioer
maske, altsd der er masser af radiokommunikation med handholdte ra-
dioer. Desuden har vi i flere ar kort store trivselsunderseggelser. De forste
par gange pa papir, men sa de to sidste gange pa computer. Der snakkede
vi om, det var sddan lidt tungt at danse med, for det kunne blive lidt uak-
tuelt fra spergeskemaet blev udleveret, alle fik dem udfyldt, sendt ind og
de blev behandlet og firmaet fik kigget pa dem og meldt tilbage. Kunne
man ikke bruge telefonen? Der kommer denne idé jo sa fint ind, for sa
har man mulighed for at lave en lynhurtig underseggelser blandt medar-
bejdere, hvis man vil. ”"Hvad synes du” om det ene eller det andet. Hvad
synes du om udlicitering af kantiner” for eksempel.

PV: Ikke endnu, men det kommer 1 lgbet af et halvt ars tid. Sa kan vi se
alle de ting, der sker pa intranettet ogsa.

PV: Der er mange afdelinger, hvor man arbejder pa treholdsskift; security
og marken og sadan noget, hvor man kan gé ind og bytte vagter med
hinanden. Elektrikerne kan for eksempel ga ind via telefonen og kigge
pa printkort og sadan noget. De sidder et eller andet sted pa omradet der-
ude og kan undersoge, om det er den rade eller den bla ledning, de skal
klippe. Eller de kan tage et billede, som man sa kan sende til chefen, som
kan sld det op 1 en manual derinde eller sende det til Rambell, eller hvor
det nu skal hen.

Jeg kommer fra afdelingen med “’follow-me” cars - det er os, der star med
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bordtennisbattene. Til hver parkeringsplads for flyet, er der et typeskema
— altsa, hvilken slags fly mé holde der, hvordan kan man lave “ikke-nor-
male” parkeringer pa den standplads og sddan noget. Nar man er ude at
kore, sd kunne der godt vare, man lige havde glemt noget. S4 kan man
lige sld op pa telefonen. Ja, der er masser af muligheder.

PV: Helt fantastisk. De bruger den pa faglige meder alle steder nu. Der er
rigtig meget snak rundt omkring til frokost og pa gangene. Mange stir og
snakker sammen alle vide vegne i lufthavnen. Og man kan se, at de star
med telefonerne. Folk er jo helt pjattede med iPhonen, for den er super
nem at g til.

PV: Altsa, der har jo ogsa veret nogle, der var skeptiske i forhold til,
“jamen, GPS, hmm, jamen, kan firmaet sa se, hvor jeg er henne i min fri-
tid?”” Nogle har ogsa spurgt: “’skal jeg bruge den, nér jeg har fri?”, ”Skal
jeg svare pa den, nar de sender mig en sms eller en e-mail?”. Som til-
lidsreprasentant siger jeg det samme, som jeg siger 1 mange andre situa-
tioner: Hvis man synes, det er noget skidt, s& ma man jo lade veere. Men
jeg tror ikke, det hjelper ret meget, at jeg stiller mig op og siger, nu skal
I hore, kammerater: lad de telefoner ligge, néar I gar hjem”. Fordi de, der
ikke kan lade vere, kan ikke lade vere. Og de, der ikke er interesserede,
kan sagtens. Men det er lokalt. Men jeg bliver ogsa bare nadt til at sige, at
der jo er rigtig mange, som er glade for hjemmearbejdspladser. Men nar
det bliver for meget, s& ma man jo leegge det fra sig.
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Kgbenhavns Lufthavne har lavet en arbejdsmiljgkampagne for at fa fly
og kgretgijer til at slukke for ungdige motorer, mens de holder parkeret.
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Som i alle andre lufthavne er der ogsa i Kebenhavns Luft-
havn, CPH, forurening. Noget stammer fra flyene, andet fra
de mange “handlingskeretgjer”’, som keorer til og fra flyene,
mens de er parkeret. | Kebenhavns Lufthavn opererer mange
forskellige virksomheder. De er i faellesskab blevet enige om
at nedbringe partikelforureningen. Det sker bl.a. gennem ind-
keb af mere miljovenlige koretajer, og sa skal holdningerne
hos brugerne @ndres, sa koretgjernes motorer ikke bare ko-
rer pr. automatik.

Det er et stort arbejde at 2ndre brugernes adfaerd, og projek-
tet er gennemfort i en arbejdsgruppe, som bestar af reprae-
sentanter fra CPH, handlingsselskaberne, andre aktgrer og
3F Kastrups arbejdsmiljokonsulent.

Gruppen har gennemfert malinger, og det har vaeret vigtigt
for alle, at den faktiske viden om luftkvaliteten er i orden, og
at tallene er accepteret af lufthavnens virksomheder og med-
arbejdere.

I CPH er der mulighed for at lave grenne starter og landinger.
Pa arsbasis sparer flyene ca. 10.000 tons brandstof, og mil-
joet bliver skanet for 32.000 tons CO2. Et projekt med mere
energirigtig belysning i CPH sparer 200.000 kWh om aret.

Vi har talt med Dan Meinche, trafikchef i CPH og samtidig
driftschef for en raekke afdelinger, herunder autovaerkstedet,
hvor materiellet vedligeholdes. DM er desuden formand for
arbejdsgruppen for nedbringelse af luftforurening i lufthav-
nen. Conny Ransborg, arbejdsmiljechef i CPH fortzeller om
medarbejderinddragelsen. Lars Brogaard, faglig sekretaer i
3F Kastrup har arbejdsmilje som sit arbejdsomrade og har
gennem de sidste 5-6 ar arbejdet med luftmiljoet i CPH. Han
repraesenterer 3F’erne pa tvaers af virksomhederne i CPH.
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Projektet er et eksempel pa, hvordan de samlede krafter pa
en arbejdsplads kan give bade bedre arbejdsmiljo, profilering
og konkurrencefordele.

Dan Meincke (DM): For 2-3 ar siden fik jeg til opgave at etablere et sam-
arbejde med arbejdsmiljechefen og alle brugere af lufthavnen omkring
luftkvalitet.

Conny Ransborg (CR): I virkeligheden kan usikkerhed vere den sterste
faktor, for en fjer kan hurtigt blive til 10 hens. Vi har travlt med at finde
fakta om luftkvaliteten.
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Lars Brogaard (LB): Der har ikke tidligere veret taget hdind om emnet.
Nar man undersoger det 1 et samarbejde parterne imellem, er der en storre
trovaerdighed omkring fakta.

CR: Det startede for ca. 4 ar siden, hvor en italiensk undersegelse be-
kraeftede, at der var en risiko forbundet ved at arbejde i omrader med
ultrafine partikler.

DM: Der er tankning af flyene, leesning af kufferter, catering, rengering,
traktorering, fragt, levering af tidsskrifter og af flyene selv.
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LB: Antallet af handlingskeretegjer omkring en rutemaskine kan godt
vaere 8-10 1 alt. Nogle af disse skal have motorerne kerende for at kunne
operere, men andre kerer, fordi nogle medarbejdere har en dérlig vane
med at lade dem kore.

CR: Vi har ogsa sakaldte kampagnemalinger, hvor vi méler 16 forskellige
steder i lufthavnen i seks uger. Det sker hen over sommeren, hvor der er
mest trafik i lufthavnen. Lars (arbejdsmiljekonsulent i 3F Kastrup, red.)
har veeret med til at bestemme, hvor de skulle placeres. Medarbejderind-
dragelsen er meget vigtig for at projektet kan gennemfores.

LB: Jeg har veret ude og tale med nogle af de medarbejdere, som havde
en mening om luftforureningen, og dem var der mange af. Det er vigtigt
for os, at de malinger, der bliver lavet, er korrekte.

CR: Vores samarbejde med Lars er utroligt vigtigt. Vi ville fra ledelsens
side slet ikke vere 1 stand til at engagere medarbejderne pa tvaers af virk-
somhederne i lufthavnen. Selv den mest strategisk korrekte placering af
mélestationerne ville vare blevet optaget som forkerte, hvis ikke Lars
havde veret ude og tale med sine medlemmer. Uden medarbejderinddra-
gelsen kunne vi ikke have gennemfort projektet.

DM: Vi blev enige om at tage de lavthangende frugter forst. Hvor har vi
bilerne, som stér og oser ud over folkene pa pladsen? Hvor kan vi @ndre
adferden, og lave om pé arbejdsrutinerne? Alle de lavthengende frugter
omkring materiel har vi faet syn for, og vi har sat initiativer i vaerk om-
kring dem. Vi har ogsé indgéet en historisk aftale med de to store “hand-
lere”, Novia og SGS. Det er en frivillig aftale, som gar ud pa, at vores
grej skal overholde bestemte verdier. Det er i gvrigt noget, som flere og
flere lufthavne i Europa bliver opmarksomme pa, og de laver restriktio-
ner pé, hvor gammelt grej det skal veare tilladt at indfere 1 en lufthavn,
hvilken EU-standard grejet skal have, og hvor meget udledning det mé
give anledning til.

99,19

LB: Nu var vi pludselig ”vi” - lufthavnen og os.
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DM: Det forste, vi lavede, var en “’sluk-motoren-kampagne”, som var
en adfeerdskampagne rettet mod alle medarbejdere. Vi tilrettelagde noget
informationsmateriale og sendte det ud til medarbejderne. Vi fik ogsa sat
nogle labels op i alle koretgjerne. Flyene har bagest nogle hjelpemoto-
rer, som hedder APU’er. De drives af jetbraendstof og bruges for at sikre
varme eller kulde i flyene. Det er en forureningskilde, og der er i forvejen
regler for, hvor lenge de mé kere. Vi lavede noget materiale, som alle
flyselskaber, som flyver pd CPH, fik udleveret. Desuden lavede vi en fol-
der, som medarbejderne kunne udlevere til de luftkaptajner, som méske
har svaert ved at forsta det. Hvis det sé ikke er nok, sa kan medarbejderne
tilkalde CPH’s marshall’er, som kerer ud og tager en snak med luftkap-
tajnen om, at det er alvor. Det virker! Alle har endnu ikke @ndret adfeerd,
og ting tager tid. Men der er en @ndring at maerke, og Kebenhavns Luft-
havn tager fat i dem pa en diplomatisk méde, hvis de ikke slukker. Fak-
tisk har vi nu Europas mest strikse regler for brug af APU.

Det er en gammel chauffertanke, at en dieselmotor skal kere hele tiden,
for sd har den det godt. Her lavede vi en kampagne for at fa dem til at
slukke motorerne. Vi fik ogsd handlerne til at klassificere deres biler, sa
der er gronne, gule og rade biler. Ndr medarbejderen skal hen og valge
en bil — og der maske stér ti at vaelge imellem — s tager han/hun den bil,
der har det gronne marke.

CR: Vi har kert en kampagne, hvor vi enskede at f4 medarbejdernes in-
puts til nedsettelse af forureningen. P& baggrund af de ideer, som de kom
med, lavede vi et idékatalog. Der kom mange vilde ideer frem, men der
kom ogsé rigtig mange gode. For eksempel var der nogle, som beskrev,
at der af og til var en god grund til at flyene ikke slukkede motorerne,
for méske var standpladserne ikke klar. Derfor skulle vi arbejde pa at fa
gjort standpladserne klar til tiden, s de kan fa strom pa flyet og dermed
slukke for motorerne.

LB: Det overrasker ikke mig, at man har kunnet involvere medarbejderne
1 dette projekt. I de 6-7 &r jeg har arbejdet med arbejdsmilje 1 3F Kastrup,
er det et af de projekter, som flest mener et eller andet om.
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CB: Et andet medarbejderforslag var, hvorfor vi ikke cyklede mere rundt
pa pladsen. Forslaget havde flere gode argumenter i sig: sundhed, motion
og arbejdsmilje. Ellers har det tit vaeret vanen, at man tog en bil, blot
man skulle transportere sig 500 meter veek. Og nar lederne begynder at
kere pa cykel, gor medarbejderne det ogsd. Jeg tror, at der er indkebt 50
cykler, siden vi havde kampagnen med cykler.

CPH arbejder ogsa med andre projekter indenfor miljgomradet. Lufthav-
nen er begunstiget af sin beliggenhed, hvor de fleste starter og landinger
foregar ude over vandet, hvor stejen ikke har nogen sterre indflydelse
pa miljeet. Omkring 95% af alle startende fly fér tilladelse til at afvige
fra standardprocedurerne og gennemfore en ’gron start”, nar de letter fra
CPH. Flyene stiger uafbrudt til optimal flyvehgjde og drejer hurtigere ind
pa den planlagte rute. Proceduren sparer tid, breendstof og CO2 i forhold
til en konventionel trinvis startprocedure. P& érsbasis sparer flyene ca.
10.000 tons braendstof, og miljeet bliver skanet for 32.000 tons CO2.

Lufthavnen giver ogsd mulighed for ’grenne landinger”, i det omfang
som den ovrige flytrafik tillader det. Her sker landinger son en lang ned-
stigning fra stor hejde og ikke trinvis som normalt. Det nedbringer ogsa
CO2-udledningen.

Belysningen fylder meget i lufthavnens energiforbrug. I 2009 er der ble-
vet installeret LED-lys mange steder i lufthavnen, og anleeg med dagslys-
kontrol er blevet justeret. Tiltagene vil reducere CPH’s elforbrug med ca.
200.000 kWh, svarende til en reduktion pa 100 tons CO2 arligt.
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Af Niels Moller, Lektor og sektionsleder
Teknologi, organisation og arbejde, DTU Management

Fornyelse i1 virksomhederne kan komme indefra og fornyelsen kan vaere
inspireret udefra. De to udsagn lyder som almindelig snusfornuft. Det
virker ogsa som almindelig snusfornuft, at der er tale om et "bade og”
ikke et enten eller”.

Men hvis vi ser tilbage pa, hvad der har skabt forandring i virksomhe-
der gennem de sidste hundrede ar, er forholdet mellem indefra og udefra
mere kompliceret.

Frederic Winslow Taylor indledte videnskabeliggorelsen af ledelse af
virksomheder for 100 ar siden. Et af Taylors vigtigste princip var at ra-
tionalisering og udvikling af arbejdet skulle foretages af ingenierer uden
medarbejdernes medvirken. Taylor havde oplevet, at arbejderne lagde
loft pa tempoet og var modstandere af rationalisering, og han mente ikke,
lederne kunne stole pé, at medarbejderne aktivt ville medvirke til rationa-
lisering af arbejdet. Fornyelse skulle komme udefra og top down oppefra.

Op igennem det forrige drhundrede sa vi en omfattende udvikling af an-
befalinger og koncepter om god ledelse og virksomhedsudvikling. Disse
anbefalinger blev med sterre og mindre succes forsggt anvendt 1 virk-
somheder af konsulenter og uddannede ledere. Fra omkring 70’erne op-
stod et marked, hvor konsulentfirmaer udbed en stadig strom af produk-
tionskoncepter (JIT, BPR, Lean). Produktionskoncepterne blev solgt som
enkle opskrifter, som var lige til at implementere méske med lidt hjelp
fra en ekstern konsulent. Koncepterne gav mange virksomheder inspi-
ration til fornyelse, men ofte blev forventningerne ikke indfriede. Det
viste sig ofte, at det var svart at skabe fornyelse ud fra de stromlinede
koncepter og konsulentrad. Her har vi igen, som med Taylor, en masse
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eksempler pa fornyelse udefra og oppefra, som ikke virkede godt nok.

P& samme made som virksomhederne blev mere eller mindre effektivt
fornyede udefra med opskrifter pa god ledelse, blev de udsat for en sta-
dig lebende teknologisk fornyelse. Denne fornyelse var mere effektfuld
end ledelseskoncepterne og skabte i nogle tilfelde radikale endringer i
virksomhederne i form af IT styring af maskiner og processer samt helt
nye arbejdspladser med udstrakt anvendelse af informations- og kommu-
nikationsteknologi for eksempel PC arbejdspladser og call centre (Mgl-
ler 2008). Den teknologiske fornyelse udefra var ledsaget af vanskelige
ledelsesmaessige og organisatoriske udfordringer, som man ikke havde
forudset. I midten af firserne blev det klart, at teknologisk fornyelse krae-
vede organisatorisk fornyelse for at virksomhederne skulle fa det opti-
male udbytte ud af teknologien.

I slutningen af firserne begyndte forskere og konsulenter at tale om begre-
ber som “den laerende organisation”, vidensdeling, vidensledelse, prak-
sisfellesskaber og sa videre. Det hang sammen med, at forskerne havde
opdaget, at der skete masser af udvikling i virksomhederne baseret pa
medarbejdernes erfaringer. Erfaringerne blev imidlertid ikke anerkendte
eller delt med andre medarbejdere og ledere. Rationaliseringen skete ofte
i det skjulte og blev ikke formidlet videre til hele virksomheden. Der blev
derfor talt meget om skjult viden i denne periode.

I denne periode blev det klart, at virksomheden ikke kun producerede va-
rer og serviceydelser. Der blev produceret viden, som var til internt brug
og afgerende for virksomhedens udvikling og konkurrenceevne. Fra nu
af begyndte man at tale om fornyelse indefra med henblik pa at udfere
arbejdet mere rationelt ved at traekke pa medarbejdernes erfaringer og
engagement.

Det betad, at ledere og medarbejdere i danske virksomheder begyndte
at gare op med Taylors princip om at medarbejderne skulle holdes langt
vaek fra fornyelsen og rationaliseringen af arbejdet. Der opstod en stadig
klarere forstielse for at medarbejdernes viden og deltagelse i fornyelsen
af virksomheden var afgerende for udviklingen af konkurrenceevnen.
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Et godt eksempel pa at medarbejderne rationaliserer arbejdet finder du 1
beskrivelsen af Bradrene Hartmanns Fabrikker. Her konstaterede lederne
og medarbejdere, at en operater skulle handtere 43 forskellige parametre
for at fa en ®ggebakke til at se rigtig ud. Medarbejderne udviklede heref-
ter selv en bedste praksis (en standard) for arbejdet.

190’erne 1 forrige arhundrede blev der gennemfort en omfattende indsats
for at komme det ensidige, gentagne arbejde til livs. Netop den slags
sundhedsskadeligt arbejde, som var en effekt af anvendelsen af Taylors
principper. Her gik arbejdsmarkedets parter sammen om at sige farvel til
Taylor og satsede pa at skabe en udvikling af arbejdet, der reducerede det
sundhedsskadelige arbejde. Malet blev delvist naet og der blev opnaet
mange erfaringer med at udvikle lgsninger pd basis af virksomhedernes
egne erfaringer og i et lokalt samarbejde mellem ledere og medarbejdere.

For lidt over fem &r siden formulerede en reekke danske arbejdslivsfor-
skere begrebet “virksomhedens sociale kapital”. Det er et begreb, der
udtrykker vigtige forudsatninger for at skabe fornyelse indefra i felles-
skab mellem ledere og medarbejdere. Det er et begreb, der sammenfatter
hvad der karakteriserer det daglige samarbejde om at lose kaerneopgaven.
Begrebet satter de felles kompetencer til at samarbejde pd en formel.
Det har vist sig muligt at operationalisere og méle virksomhedens sociale
kapital (Olesen 2008).

Det kan vere sveart at saette ord pa den sociale kapital. Laes beskrivelsen
af samarbejdet 1 Kebenhavns Lufthavn, hvor man sammenfatter karakte-
ren af samarbejdet med begrebet "CPH &nden” og giver en raekke gode
eksempler pa, hvordan ”CPH 4nden” kommer til udtryk.

Virksomhedens sociale kapital er et nyt begreb, som har faet stor op-
marksomhed i Danmark i de senere r. Startskuddet til opmerksomheden
var resultatet af en undersogelse af en rekke svineslagterier, der viste, at
selv om arbejdets indhold var det samme i slagterierne, betad de sociale
relationer meget for det psykiske arbejdsmilje (Hasle og Meller 2005).
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Denne opmarksomhed resulterede i forste omgang i Arbejdsmiljeradets
udgivelse af en hvidbog om virksomhedens sociale kapital (Olesen 2008)
og en efterfolgende konference i 2009. Konferencen blev fulgt op et ar
senere med en konference for virksomheder, der arbejdede med udvik-
ling af social kapital. Konferencen var organiseret af arbejdslivsforskere
1 samarbejde med en rekke fagforbund og arbejdsgiverorganisationer

Virksomhedens sociale kapital er defineret ved tre komponenter: Samar-
bejde, tillid og retfaerdighed. Disse tre komponenter karakteriserer samlet
virksomheden og dens potentiale til samarbejde om udferelsen af virk-
somhedens forretningsmassige opgave.

Hgj grad af social kapital i1 virksomheden betyder, at medarbejderne har
kompetencer til at samarbejde smidigt og lose dagligdagens problemer.
Hgj grad af social kapital er ogsé udtryk for ledernes kompetencer og ev-
ner til at understotte medarbejderne 1 udferelsen af arbejdet og skabe de
rette betingelser for arbejdets udferelse. Social kapital indebarer, at det
daglige arbejde forleber lettere, men kan ogsa betyde, at virksomheden
er bedre til at handtere uforudsete handelser, som skal klares ved, at man
hurtigt laser opgaver pa tvers. Et godt eksempel pa samarbejde pé tvaers
gives 1 beskrivelsen af, hvad der skete da sprinkleranlaegget gik i stykker
1 Kebenhavns Lufthavn og der reg 40.000 liter vand ud i terminalen.

Tillid mellem ansatte indbyrdes og mellem ansatte og lederne er et vigtigt
element 1 virksomhedens sociale kapital. Hoj grad af tillid betyder, at det
daglige arbejde forleber smidigt og uden konflikter. Der bruges kun be-
grensede ressourcer til kontrol af arbejdets udferelse og medarbejdernes
prestationer. Les historien om IKEAs “hulemeder”. Her far du et godt
eksempel pa, hvordan der treeffes legitime og retferdige beslutninger i en
tillidsfuld og aben dialog mellem ledere og medarbejderen.

Retferdighed er den tredje faktor i karakteriseringen af virksomhedens
sociale kapital. Denne tredje faktor er et vigtigt element i forstaelsen af
samarbejdet 1 virksomheden. Udgangspunktet er, at ingen virksomhed
fungerer uden konflikter, der udspringer af akterernes interesser. Der vil
altid opstd konflikter om fordelingen af byrder og goder. Det afgerende
for at man 1 denne sammenheng kan tale om hej grad af social kapital er

95



Y © A B 7. S

virksomheden evne og tradition for at lase disse konflikter pa en made,
der opleves som retfeerdig af ledere og medarbejdere. Les historien om
afskedigelser i Kebenhavns Lufthavn. Her far du et godt eksempel pé,
hvordan tillid og retfeerdig virker positivt ved svarere beslutninger.

Det er mennesker, som lgser arbejdsopgaverne i den enkelte virksomhed,
og det er mennesker, som far produktionssystemer til at haenge sammen.
Et afgerende element i styrkelse af produktiviteten i danske virksomhe-
der er at give mennesker de bedste betingelser for at bade enkeltvist og
sammen at lgse deres opgaver. Selvstendige medarbejdere som samar-
bejder med hinanden og deres ledere baseret pa tillid giver et godt afsaet
for udviklingen af virksomhedernes produktivitet.

Ideen om samarbejde som aflesning af bureaukrati og taylorismens ledel-
sesform har vist sig at vere ekonomisk baredygtig (Heckschner 2007,
Adler 2006, Sabel 2006). Internationalt er forskningen blevet opmeerk-
som pa det store potentiale 1 samarbejde og social kapital (Adler 2009,
Nahapiet 2009). Det har vist sig bl.a. i s& forskellige omrader som flysel-
skaber og pa hospitaler (Gittell 2007, Gittell 2009)

Virksomhedens sociale kapital setter fokus pd den ekonomiske betyd-
ning af et godt eller darligt samarbejde 1 virksomheden. Virksomhedens
sociale kapital spiller en stor rolle for virksomhedens ekonomiske for-
maden pd samme made som human kapital og den materielle kapital (tek-
nologien). Hoj grad af social kapital er med andre ord en produktivitets-
faktor pé linje med medarbejdernes kompetencer og produktionstekno-
logiens effektivitet. Der foreligger allerede en del solid forskning, der
viser denne positive sammenhang mellem social kapital og produktivitet
(Kristensen 2010). Det er endvidere interessant, at danske virksomheder
ligger helt 1 top med hensyn til social kapital, nar vi ssmmenligner med
andre lande 1 Europa.

Det skal ses i ssmmenh@ng med, at Danmarks produktivitet er faldet i de
senere ar og industrijobs outsources til udlandet. Ganske vist fra en staerk
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position, men det er naturligvis bekymrende. Derfor tales der meget om
omkostninger og arbejdsproduktivitet i medierne. Videre er der peget pa,
at Danmarks konkurrenceevne er svaekket, og at der dermed er en poten-
tiel trussel for dansk velstand.

Danmarks konkurrenceevne hanger imidlertid ikke primert sammen
med arbejdsproduktiviteten i virksomhederne. Det afgerende for konkur-
renceevnen er verditilvaeksten per arbejdstime og dermed de faktorer,
der bestemmer verditilveksten. Det, der bestemmer virksomhedernes
konkurrenceevne, er, hvorvidt de lever op til kravene om kvalitet, pali-
delighed, hastighed, fleksibilitet og omkostningsniveau. Der er med an-
dre ord brug for at bredere produktivitetsbegreb end det traditionelle, der
fokuserer pa arbejdsproduktiviteten. En af metoderne til at skabe kvali-
tet, palidelighed, hastighed, fleksibilitet i virksomheder er formodentlig
yderligere at udvikle den unikke styrkeposition danske virksomheder al-
lerede besidder: Social kapital. Las hvordan Kronevinduer netop klarer
sig 1 den globale konkurrence ved at vere fleksibel, hurtig til omstilling
og ved at satse pa kvalitet. Social kapital er maske opskriften pa, hvordan
attraktive og konkurrencedygtige industriarbejdspladser bevares i Dan-
mark.

Virksomhedens sociale kapital opfattes nogle gange som et udtryk for
medarbejdernes komfort: ”Virksomheden er social og det er rart at vaere
i virksomheden”. Denne opfattelse af social kapital er en misforstaelse.

Virksomhedens sociale kapital forsgger at satte ord pa en vigtig ressour-
ce 1 virksomheden. En vigtig ressource pd linje med den humane kapital
og den materielle kapital. Det er en ressource, som er mere uhandgribe-
lig, men som papeget ovenfor har den sociale kapital stor betydning for
produktivitet og konkurrenceevne.

Virksomhedens sociale kapital er altsa en ressource og produktivitetsfak-
tor, men forskningen peger pa, at det ogsé er en vigtig faktor for det psy-
kiske arbejdsmilje. Her skal man vare opmerksom pé, at virksomhedens
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sociale kapital er ikke et samlet begreb for det psykiske arbejdsmiljo eller
et nyt element i forstaelsen af det psykiske arbejdsmilje.

Ganske vist er det klart, at medarbejdernes oplevelse 1 det daglige af et
godt samarbejde, tillid og retfeerdighed har vasentlig betydning for deres
generelle oplevelse af trivsel og et godt psykisk arbejdsmilje. Men de ov-
rige faktorer i1 det psykiske arbejdsmilje er uafthangige af social kapital.
Derfor er der tale om reel ny viden, nr forskningen viser, at hgj grad af
sociale kapital korrelerer positivt med de faktorer, der er grundlaget for
et godt psykisk arbejdsmiljo og reducerer forekomsten af de faktorer (for
eksempel stress), der er udtryk for et dérligt psykisk arbejdsmilje (Olesen
2008, Kristensen 2010).

Det er dog ikke sadan, at hegj grad af social kapital kan afskaffe ensidigt,
gentaget arbejde i slagterier eller call centre. Men social kapital kan be-
tyde, at medarbejderne har et bedre psykisk arbejdsmilje i forhold til
sammenlignelige arbejdspladser.

Det er heller ikke sadan, at virksomhederne kan droppe arbejdet med
at forbedre arbejdsmiljoet og blot satse pa udvikling af deres sociale
kapital. Men forstdelsen af den sociale kapital, som udtryk for ver-
dien af samarbejdet og den lebende fornyelse indefra er et godt argu-
ment for udviklingen af det psykiske arbejdsmilje over en bred kam.
En vigtig forudsztning for tillidsbaseret samarbejde er medarbejder-
nes psykiske arbejdsmilje. Medarbejdere som mistrives 1 deres ar-
bejde yder ikke en optimal indsats hverken individuelt eller kollektivt.
Det betyder, at ogsd medarbejdernes trivsel bliver en konkurrencefak-
tor. Pget trivsel gger muligheden for, at medarbejderne engagerer sig
virksomheden og har overskud til at satse pa udvikling og samarbejde.

Udviklingen af nye samarbejdsformer har lenge varet pd vej i danske
virksomheder, helt tilbage fra samarbejdsforsegene i 70’erne i1 forrige
arhundrede, som arbejdsgiverforeninger og fagforbund tog initiativ til.
Denne udvikling har pd mange mader forsegt at bryde med de bureau-
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kratiske og tayloristiske ledelsesprincipper. Ofte ses lean konceptet som
en fortsettelse af de tayloristiske principper. Men ser man narmere efter
er der en vigtig forskel. Set i et historisk perspektiv beskriverr leanprin-
cipperne klart udviklingen af en ny rolle for medarbejdere. Taylor ville
vride sig 1 sin grav, hvis han herte om det helt centrale lean princip, at
medarbejderne ber deltage aktivt i den lebende udvikling af arbejdet.
Dette princip - skrevet pa papir - bliver ikke altid fulgt i virkelighedens
verden, nar lean konceptet indferes. Det er imidlertid en dbning for at
yderligere styrke de danske samarbejdstraditioner og virksomhedens so-
ciale kapital.

Lean principperne kan bruges til at gore op med den meget umyndig-
gorende og begransede rolle, som arbejderne har haft i det industrielle
samfund. Lean &bner for en ny rolle, som man kan kalde ’den myndige
producent’. Det er betegnelsen for en medarbejder, der bade far, men iser
tager ansvar og som vil gere modstand, hvis lean fjernes eller opgives af
virksomheden. En myndig producent er en medarbejder, der er anerkendt
og respekteres, og som en naturlig ting kraever deltagelse i virksomhe-
dens udvikling, men som ogsé tager ansvar for at forholde sig aktivt til
ubehagelige @ndringer i virksomhedens vilkar. Hvis der skal skabes nye
roller for medarbejdere og ledere skal de to parter vere i stand til at
udvikle virksomhedens sociale kapital og skabe tillid og retferdighed
i virksomheden. I en global sammenhang har danske virksomheder et
forspring, fordi de har fiet den ind med modermalken. Social kapital er
en del af den danske kultur og ogsé indbygget i virksomhedernes verdier.

I 2010 blev der afsluttet et forskningsprojekt om lean og psykiske ar-
bejdsmilje. “Lean uden Stress” (Edwards 2010). Projektet havde fulgt
udviklingen 1 det psykiske arbejdsmilje over nogle ar i ti danske virk-
somheder. Generelt viste projektet, at lean ikke forringer det psykiske
arbejdsmilje. Lean er med andre ord ikke automatisk “mean”, som det
ofte er blevet pastaet. Dette resultat svaekker modstanden mod lean, men
der er alligevel brug for at aktiv indsats for biade en reel fornyelse og et
endnu bedre arbejdsmilje.
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Projektet viser endvidere, at indferelsen af lean giver medarbejderne
mere indflydelse pa udviklingen af deres arbejde. Det er et resultatet,
der peger pa, at den danske samarbejdskultur fortsat er meget rodfaestet
1 virksomhederne.

Men projektet viser ogsd, at medarbejdere 1 de fleste af undersogelsens
virksomheder fér et ansvar, men ikke selv keemper for at udvikle rollen.
Medarbejderne tager ikke ejerskab til den nye rolle. Manglen pé aktivt
ejerskab viser sig ved at medarbejderne udtrykker, at de haber, at lean
”snart gar over” eller ved at de kun deltager passivt i lean aktiviteterne.

Danske medarbejdere siger, de gerne vil deltage i virksomhedens ud-
vikling, og lederne gerne vil give dem plads. Men meget af hundrede
ars lonmodtager- og arbejdslederbevidsthed haenger ved og vanskeliggor
udviklingen af nye roller for medarbejdere og ledere. Det er, nar med-
arbejderne ikke alene har fiet, men ogsa tager ansvaret for at forbedre
og udvikle processer i virksomheden, at leankulturen for alvor slar rod i
virksomheden.

Indferelsen af lean ledsages sdledes af en kamp mellem to allerede ek-
sisterende kulturer i virksomhederne, som aktererne ikke altid er be-
vidste om. Det er ved, at medarbejdere og ledere gor sig disse mod-
setningsfulde vardier klare, at de kan skabe den transformation af
virksomhedens samarbejdskultur, som lean konceptet leegger vegt pa.

Danmarks konkurrenceevne skal naturligvis styrkes ved at styrke de eks-
terne input til virksomhederne i form af forskning, veluddannede med-
arbejdere og et fleksibelt arbejdsmarked. Men i debatten om den tabte
produktivitet ses der ofte bort fra den styrke, der ligger i danske virksom-
heders hgje grad af social kapital og samarbejdsevne.

Danske virksomheder ligger blandt de hgjeste med hensyn til social kapi-
tal. Det er en styrkeposition, der ber fastholdes og udvikles for at styrke
Danmarks konkurrenceevne i en global verden. Danske virksomheder
kan og skal ikke konkurrere pa omkostninger og traditionel arbejds-
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produktivitet, men derimod pa deres evne til at levere den nye form for
produktivitet: kvalitet, palidelighed, hastighed, fleksibilitet og lavt om-
kostningsniveau. Danske virksomheder er formodentlig nogle af de bedst
rustede 1 verden til at levere denne form for produktivitet.

Vi er imidlertid ikke tilstreekkelig bevidste om, at vi med virksomhe-
dernes sociale kapital har en betydningsfuld styrkeposition. Vi har det
som fisken, der ikke er bevidst om, at den lever som “en fisk i vandet”.
Det er ved at arbejde bevidst med videreudviklingen af social kapital, at
virksomhederne kan ege deres konkurrenceevne og skabe endnu mere
attraktive arbejdspladser. Fornyelse indefra er en af neglerne til at klare
udfordringerne udefra.
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Hejstrupgaird 4.-5. maj 2010

Samarbejdskonsulenterne har den 4.-5. maj 2010 p& Hojstrupgaard arran-
geret Seminar om Introduktion til Forandringens Fire Rum.

Seminaret skulle uddybe den falles forstdelse og indsigt i fornyelsespro-
cessen fra Marwin Weisboard og Sandra Janoffs undervisning i Philadel-
phia april 2009.

Agnete Munck gennemgik teori og metode til Forandringens Fire Rum
ligesom samarbejdskonsulenterne fik lejlighed til at benytte metoden til
belysning af egne erfaringer pd grundlag af eksempler fra konferencer
med samarbejdsudvalg.

Samarbejdskonsulenterne fokuserede pa, hvordan samarbejdsudvalget
kommer videre fra den vanskeligste fase i fornyelsesprocessen, som er
karakteriseret ved benagtelse af ubehagelige nye fakta.

Samarbejdsnavnets hjemmeside: www.samarbejdsnaevnet.dk er blevet
forandret. P4 hjemmesiden er der oplysninger om:

 Samarbejdsaftalen
» Samarbejdsnavnet
* Konsulenttjenesten
* Branchesamarbejdsorganer

» Samarbejdsnavnets idéblade
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* Nyheder
» Samarbejdsnavnets seneste arsrapporter
* Engelsk version af Samarbejdsaftalen.

Hjemmesiden er teenkt som et stykke praktisk verktej for primaert med-
lemmerneaf samarbejdsudvalgene pd virksomhederne. Det er nemt at
komme 1 kontakt med samarbejdskonsulenterne i sin branche. Det er-
muligt at bestille idéblade og materialer direkte, ligesom det er muligt at
downloade relevante og centrale tekster og afsnit fra Samarbejdsaftalen
og tema-publikationerne efter aktuelle behov. P4 nyhedssiden kan man
holde sig ajour med udviklingen pa samarbejdsomradet.

Samarbejdsnavnets hjemmeside er et supplement til den vejledning og
oplysning, der i ovrigt fra Navnets side foregar over for samarbejdsud-
valget

Honorar for deltagelse 1 samarbejdsudvalgsmeder uden for normal ar-
bejdstid er p.t. 290 kr.
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Dansk Arbejdsgiverforening
Vester Voldgade 113

1790 Kebenhavn V

TIf. 33 3894 04

Samarbejdskonsulent Sven-Peter Nygaard

Landsorganisationen i Danmark
Islands Brygge 32 D Postboks 340
2300 Kegbenhavn S

TIf. 35 24 60 00

Samarbejdskonsulent Mogens Frederiksen

Medlemmer af SU pa virksomheder inden for DI’s omrader retter hen-
vendelse til:

DI

Hannemanns All¢ 25 (efter den 16. august 2010)
2300 Kegbenhavn S

tif. 33 77 33 77

Chefkonsulent Lars Poulsen

Konsulent Flemming Ehlerth Jorgensen
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CO-Industri

Vester Segade 12, 2. sal
1790 Kgbenhavn V

TIf.: 33 63 80 00
Konsulent Peter Dragsbak

Konsulent Ole Larsen

Konsulent Erik Mosegaard

HK Privat samt Grafisk Industri & Medie Kartel (GIMK)
Weidekampsgade 8, Postboks 470

0900 Kegbenhavn C

TIf. 333043 43

Konsulent Kurt Bosse

Handelskartellet i Danmark
C.F. Richs Vej 103

2000 Frederiksberg

TIf. 38 18 20 18

Konsulent Susie Kristensen

Transportomradet under Fagligt Feelles Forbund (3F)
Kampmannsgade 4, Postboks 392

1790 Kgbenhavn V

TIf. 70 30 03 00

Konsulent Paw Sjerslev Jensen
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Medlemmer af SU péd virksomheder inden for Dansk Byggeri’s om-
rade retter henvendelse til:

Dansk Byggeri

Norre Voldgade, Postboks 2125
1015 Kebenhavn K

TIf. 72 16 00 00

Konsulent Ann Mills Karlslund

BAT-kartellet

Kampmannsgade 4, postboks 392
1790 Kebenhavn V

tif. 88 92 11 11

Miljekonsulent Ulrik Spannow

Medlemmer af virksomheden inden for Dansk Erhvervs omrader ret-
ter henvendelse til:

Dansk Erhverv

Vester Farimagsgade 19, postboks 500
1506 Kgbenhavn V

tif. 88 92 11 11

Advokat Mette de Voss

Handelskartellet i Danmark
C.F. Richs Vej 103
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2000 Frederiksberg
TIf. 38 18 20 18

Konsulent Susie Kristensen

HK/Privat

Weidekampsgade 8, postboks 470
0900 Kegbenhavn C

tIf. 33 30 43 43

Konsulent Kurt Bosse

Privat service, Hotel & Restaurant omradet under Fagligt Feelles Forbund
(F)

Kampmannsgade 4, postboks 392
1790 Kebenhavn V
TIf. 70 30 03 00

Konsulent Paw Sjorslev Jensen

Medlemmer af SU pa virksomheder pa de evrige brancheomrider
retter henvendelse til:

Dansk Arbejdsgiverforening
Vester Voldgade 113

1790 Kebenhavn V

TIf.: 33 38 94 04

Samarbejdskonsulent Sven-Peter Nygaard

eller til
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BAT-kartellet

Kampmannsgade 4, Postboks 392
1790 Kebenhavn V

TIf. 88 92 11 11

Miljekonsulent Ulrik Spannow

eller til

Transportomréadet under Fagligt Felles Forbund (3F)
Kampmannsgade 4, Postboks 392

1790 Kebenhavn V

TIf. 70 30 03 00

Konsulent Paw Sjorslev Jensen

eller til

Landsorganisationen i Danmark

Islands Brygge 32 D, postboks 340

2300 Kegbenhavn S

Samarbejdskonsulent Mogens Frederiksen

Mobil.: 27 27 76 70

I tvivistilfeelde rettes henvendelse til LO eller DA.
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Vicedirektor Povl-Christian Jensen
(Formand for Samarbejdsnavnet)
Dansk Arbejdsgiverforening
Vester Voldgade 113

1790 Kebenhavn V

Sekretaer Ejner K. Holst
(Neestformand for Samarbejdsnavnet)
Landsorganisationen i Danmark
Islands Brygge 32D, Postboks 340
2300 Kebenhavn S

Udpeget af DA i evrigt:

Direktor Borge Elgaard
Dansk Byggeri

Neorre Voldgade 106
Postboks 2125

1015 Kebenhavn K

Direkter Laurits Reonn
Dansk Erhverv
Borsen

1217 Kebenhavn K
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Viceadm. direktor Kim Graugaard
DI
1787 Kebenhavn V

Personalejuridisk chef Niels Gron Fabech
DI
1787 Kebenhavn V

Udpeget af LO 1 gvrigt:
Gruppeformand Berge Frederiksen
3F

Kampmannsgade 4

1790 Kgbenhavn V

Gruppeformand Jan Villadsen
3F

Kampmannsgade 4

1790 Kebenhavn V

Sektorformand Jergen Hoppe
HK-Handel

HANDELSKARTELLET I DANMARK
Weidekampsgade 8, postboks 470

0900 Kegbenhavn C
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Forbundsformand Johnny Skovengaard
TIB

Mimersgade 41

2200 Kegbenhavn N

Tilforordnet af Nevnet udpeget af Ledernes Hovedorganisation:
Adm. direkter Svend Asker

Ledernes Hovedorganisation

Vermlandsgade 67

2300 Kebenhavn S
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