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Forord

Samarbejde pa tvaers

Samarbejdsnaevnet har i ar valgt “Samarbejde pa tvers” som det gennemgaen-
de tema. Fire meget forskellige virksomheder har varet venlige at stille deres tid
og viden til radighed for interviews. Det er Holtebro Mejeri, Enemarke & Pe-
tersen a/s, Tide Bus og Bella Center. Samtlige virksomheder har det til felles, at
kompetencer og daglige beslutningsprocesser er flyttet et trin ned ad stigen.Alle
investerer de tid pa samarbejdet, fordi de mener, at det giver mervaerdi, arbejds-
glede og fremtidstro.

Det er interessant at notere sig, at de fire case-virksomheder arbejder ud fra
vaerdiset og med stor medarbejderinvolvering. Hos Holtebro Mejeri havde man
i forvejen Arlas vaerdiszet, men medarbejdere og ledelse i samarbejdsudvalget
fandt det nedvendigt at udarbejde deres helt eget. Mejeriet trimmer konstant
alle arbejdsprocesser, og det ville man ikke kunne gore, uden at kompetencer-
ne ligger helt ude hos medarbejderne. Enemarke & Petersen har ogsa priorite-
ret at arbejde med vardier. De ser dem som szrligt vigtige, nar man skal arbejde
med underleveranderer, og de bliver flittigt brugt i det daglige arbejde.Vardierne,
den gode planlegning og medarbejderinvolveringen bliver ogsa brugt i samarbej-
det med underleverandgrer. Og det gor virksomheden mere konkurrencedygtig,
nar den skal udarbejde tilbud. Ogsa Tide Bus har et fzlles szt verdier, som alle
nyansatte bliver sat ind i. Her har samarbejdsudvalget udviklet sig til at vere et
sted, hvor man bade samarbejder og udvikler. Det har givet en arbejdsplads med
storre arbejdsglede. Bella Center har en lang tradition for at arbejde pa tvers i
forbindelse med tilretteleggelse af udstillinger. Disse kompetencer bruger de nu
ogsa i samarbejdet med underleverandgrer.

| alle virksomhederne harer man, at den fzlles forstaelse for verdierne, virksom-
hedens strategi og plan lgfter virksomheden til en bedre konkurrencesituation.



Arbejdsmiljg- og udviklingskonsulent Eva Thoft fra Team Arbejdsliv sammenfatter
de fire interviews i lyset af den amerikanske arbejdssociolog Jody Hoffer Gittells
teorier om relationel koordinering.

Nar vi ser de fire cases, bliver vi bestyrket i, at meget af konkurrencedygtighe-
den pa arbejdsmarkedet bunder i et godt og velorganiseret samarbejde ude i alle
krogene af virksomhederne. Og sa er det en forngijelse at se, at det gode samar-
bejde satter sig igennem i @get medarbejdertilfredshed. For hvem vil ikke gerne
vaere glad for at ga pa arbejde?

God lzselyst!

Direkter i DA Nastformand i LO
Pernille Knudsen Lizette Risgaard
Formand for Samarbejdsnavnet Nastformand for Samarbejdsnavnet



Holstebro Mejeri

Vi ved, at vi skal implementere rigtig mange
forandringer”

Interview med mejeridirektgr Klaus Jeppesen, produktionschef
Anders Skaaning-Hoghlund og fellestillidsreprasentant Jan
Andersen.

Holstebro Mejeri blev i 2012 arets virksomhed pa samarbejdsomradet. Karingen
var resultatet af et langt og malrettet samarbejdsprojekt, hvor alle pa virksom-
heden har trukket det falles les. Resultatet er et bedre arbejdsmilje og en gget
konkurrencedygtighed.Vi har opsegt fellestillidsreprasentant og naestformand i
samarbejdsudvalget Jan Andersen, mejeridirektor og formand for SU Klaus Jep-
pesen og produktionschef Anders Skaanning-Hoghlund for at hgre om proces-
sen og resultaterne, nu hvor de har bundfzldet sig.

Det gar rigtig steerkt pa Holstebro Mejeri, og med mejeridirektgr Klaus Jeppesens
ord, "vil det ikke kunne lade sig gare uden et godt samarbejde”. Mejeriet er fra
1975, og er specialiseret i sm@rproduktion til hjemmemarked og eksport. Kaer-
garden er hovedproduktet i Danmark og Tyskland, mens Lurpak er varemarket i
resten af verden. Mejeriet producerede i 2013 128.000 tons smerprodukter. El-
ler for at bruge en mere handgribelig maleenhed: ”Der gir en palle smgr ud af fra
produktionen hvert andet minut”. Og dermed placerer Holstebro Mejeri sig som
verdens stgrste smgrmejeri.Til emballage bruger mejeriet arligt for 300 millioner
kr.,og smarbakkerne fra drets produktion vil kunne na jorden rundt langs akvator.



Medarbejderne ved bdndet tager sig af de
fleste ting i medstyrende teams.Tidligere havde
de teamledere pd aften- og natteskift, men
det er de holdt op med for et par dr siden, da
de ikke kunne fa ekonomi i at have en leder
tilknyttet holdet.
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At vaere stgrst pa sit felt giver styrke
og selvtillid. Men det kan ogsa give gro-
bund til en indadvendt og selvtilfreds
holdning, som resulterer i manglende
nytenkning. Klaus Jeppesen fortzller,
at mejeriet har Arlas vaerdier og visi-
oner. Men medarbejdere og ledelse
havde ogsa brug for at fa udviklet et
st vardier, som knyttede sig direkte
til mejeriet, og som alle havde et med-
ejerskab af. Processen startede i Sam-
arbejdsudvalget i 201 1, og det var en
gruppe pa 25 medarbejderrepraesen-
tanter,der sammen med ledelsen satte
sig i nogle udvalg og kom med forslag.

Arbejdet i grupperne udmentede sig
bl.a.i et st vardier:

* Aktivt lederskab. Proaktive, imple-
menterer strategier, ansvarlige og
konsekvente og har medarbejder-
involvering.

* Globalt mindset. At vi er visionare og
ser ud over egen “kasse”, at vi ter
og vil lere af andre.

* Innovation. At vi udfordrer "plejer”,
problemer til udfordringer og las-
ninger, at vi netvaerker og seger nye
muligheder.



Global taenkning giver

udfordringer til alle pa mejeriet
Holstebro Mejeri har i dag en udpraeget
decentral struktur, hvor medarbejde-
re sidder med centrale delkompeten-
cer. Det betyder, at medarbejderne af
og til bliver udsendt til andre mejeri-
er,hvor de kan bruge deres ekspertise.
Tillidsreprasentant Jan Andersen for-
teeller,at hvor det tidligere var lederne,
som kom pa en hyggetur ned i Euro-
pa for at se pa nogle nye maskiner, er
det i dag medarbejderne, som bliver
sendt af sted, for ’det er jo dem, der
skal bruge maskinen bagefter, og de sy-
nes virkelig, at det er stort at komme
af sted”. Alle pa mejeriet udtrykker
begejstring for denne medarbejder-

OM HOLSTEBRO MEJERI

* Holstebro Mejeri er verdens starste

smg@rmejeri.

* Mejeriet producerede i 2013
128.000 tons smerprodukter.

* Holstebro Mejeri har formuleret
deres eget verdisat, som alle har

medejerskab til.

* Mejeriet har en udpraeget decentral
struktur; hvor medarbejderne har et

stort ansvar.

involverende model, og det taler yder-
mere til dens fordel,at der er flere om
beslutningerne, og det betyder farre
ugennemtaenkte beslutninger.

Slut med selvtilfreds indavl

Men den globale taenkning vender ogsa
den modsatte vej. Klaus Jeppesen un-
derstreger vigtigheden af ikke at de-
generere i egen selvtilfredshed: Vi skal
passe pa ikke at ansaztte nogen,som lig-
ner os selv.Vores nyeste Lean-manager
kommer fra slagteriindustrien og har
en baggrund som szlger af maskiner.”
Fallestillidsreprasentant Jan Ander-
sen fortaller, at "nar vi tidligere skul-
le sla en stilling op, sa ansatte vi blot
internt. Nu er det anderledes.Vi har

* Mejeriet har pa grund af udpraget
automatisering en stor konkurren-
cekraft.

* Sygefravaeret er gennem projektpe-
rioden blevet halveret til ca.2,3 pct.

* Mejeriet har ikke haft én arbejds-

ulykke med efterfglgende fraveer i
400 dage.



Holstebro Mejeri er nzermest mennesketomt.
En status som verdens storste smermejeri stil-
ler store krav til medarbejdernes kompetencer
og overblik.Til gengzld giver medindflydelsen
stor jobtilfredshed.
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ogsa faet ny logistikchef til lageret, og
han kommer fra B&O. For at sige det
rent ud, sa "behgver vi ikke en leder,
der ved hvordan man laver smeor. Vi
har brug for en leder, der ved, hvor-
dan man leder. Sa vi er ved at komme
af med vores ry for indavl.” Klaus Jep-
pesen mener, det har givet en uvurder-
lig stotte til mejeriets udvikling,for "de
har en helt anden synsvinkel pa tinge-
ne, og de giver nogle ideer til at lave
tingene anderledes.” Hos Arla fik de
ogsa en anden tidligere medarbejder
fra B&O til at gentaenke og optimere
emballagetyperne. Og det har givet en
lettere produktion samtidig med, at ud-
gifterne til emballage er faldet.

Sygedage minimeres

Holstebro Mejeri arbejder pa at mi-
nimere langtidssygdom, og det er no-
get,som er aftalt i Samarbejdsudvalget.
Nar en medarbejder har varet sygien
uge, tager vedkommendes narmeste
leder kontakt, sa man kan finde en god
made til at komme tilbage pa arbejds-
pladsen. Det kan f.eks. vere at finde
nogle andre arbejdsopgaver i en peri-
ode. Men det kan ogsa vere at kom-
me ind i et helt nyt omrade, som Jan
Andersen fortaller om: "hvis vi har
en medarbejder, der f.eks. har faet en



fodboldskade, og som skal ga hjemme
lenge, kan han i en periode komme til
at arbejde med planlagning. Det kan
godt vaere, at han ikke har kendskab
til planlagning, men han far sa et ind-
blik i planlaegning, og vi kan sa trak-
ke pa ham senere.” P4 mejeriet siger
de samstemmende, at det skaber god
forstaelse for planlegningsarbejdet, at
alle far indblik i processerne. Medar-
bejdernes ansvar omkring planlegning
af arbejdet har ogsa betydet, at der
bliver taget et stort medansvar om-
kring f.eks. planlagte operationsforlgb.
Jan Andersen: ”Kulturen er nu sadan,
at kollegerne selv melder ud, hvornar
de er klar efter sygdom. Der er aldrig
nogen, som bliver presset til noget.”
Ogsa handelser som “mandagssyge”
bliver taget i oplgbet indenfor team-
et. Det er helt accepteret, at man via
sin nermeste tillidsreprasentant ta-
ger den slags op med en kollega, og
der er ingen grund til at involvere le-
delsen omkring det. Sygefravaeret var
i 2012 pa flotte 2,33 pct., og i Holste-
bro landede de helt nede pa 2,20 i
201 3. Faktisk har der vaeret perioder
om sommeren, hvor sygefravaret har
varet helt nede pa 0,4-0,5 pct. Dette
skal ses i forhold til, at fravaeret inden
projektstart var pa 4,5-5 pct.

Produktionen skal hele tiden kere optimalt.
Pauser aftales i det enkelte produktionsteam,
og det er ikke noget, man kan satte rammer
op omkring.



Kommunikation og produktionstal i gjenhgjde er vigtige at have med i hverdagen for at skabe en
forstdelse for virksomhedens produktion og medarbejdernes trivsel.

Kurser evalueres mere effektivt
Et af fokuspunkterne i hele projektfor-
Izbet har veret evaluering af de forskel-
lige kursusforlgb,som medarbejderne
tilbydes.Klaus Jeppesen mener, at virk-
somheden gennem arene har sendt
mange medarbejdere pa kurser, som
ikke altid har varet lige givtige: Vi vil
gerne udvikle vores folk, men det skal
ogsa give value for money.” Pa mejeri-
et er de blevet bedre til at stille krav
til kvaliteten og relevansen af efterud-
dannelse, og der bliver i dag stillet krav
til leveranderer af uddannelse pa lige
fod med andre leverandgrer.

Ferieplanlagning glider bedre
med medarbejderplanlaegning
Ferieplanlaegning kan mange steder give
problemer. Jan Andersen forteller, at

ferieplanlegningen i 2013 gik op i en
hgjere enhed, og alle medarbejdere fik
ferie i den periode, de havde gnsket.
Det foregar i dag ved, at hver afdeling
selv planlaegger sin ferie. Pa mejeriet
arbejder de efter nogle rammeszt, sa
der altid er 50 pct. erfarne medarbej-
dere pa holdene. Og sa kan de anszt-
te ferieaflasere til resten.

Fleksibiliteten gar begge veje -
medarbejderne administrerer
selv pauser

Pa mejeriet har de indfert en regel
om, at man stempler ind om morge-
nen og ud ved fyraftenstid. Pauser af-
tales i det enkelte produktionsteam,
og det er ikke noget, man kan sat-
te rammer op omkring. Det vigtigste
er, at maskinerne kerer optimalt. Og




Pa Holstebro Mejeri har de faet oparbejdet en kultur, hvor alle er stolte af de produkter, de
fremstiller. Og sd er det lettere at samarbejde pd tvaers.

dette ansvar omkring pauser har det
vist sig,at medarbejderne administre-
rer fint. Klaus Jeppesen understreger,
at det har givet god trivsel for med-
arbejderne, samtidig med, at produk-
tiviteten er steget.

Introduktionsforlgb til nye
medarbejdere

Som et led i projektet har virksom-
heden lavet et introduktionsforlgb, sa
den nye medarbejder kommer igen-
nem hele mejeriet og far en forsta-
else af ssmmenhangene afdelingerne
imellem. De har lavet et tjek-skema,
sa man i afdelingen kan krydse af, og
man har varet igennem alle relevan-
te dele og faet de nedvendige papirer
udleveret. Introduktionskurserne bli-
ver afholdt forskelligt, alt efter situa-

tionen. Nogle gange bliver det delt op
i mindre enheder. Samtidig har de gi-
vet medarbejderhandbogen et nyt liv
med opdatering og et mere tidssva-
rende design. Det har de nye medar-
bejdere udtrykt stor tilfredshed med.
Jan Andersen navner, at der blandt de
20 nye medarbejdere kun har veeret
én, som har sagt op indenfor tre ma-
neder, og han tilskriver introduktions-
forlgbet meget af ®ren for succesen.
Introduktionsforlgbet bliver fulgt op
med den daglige kommunikation,som
bl.a.bestar af nyhedsbrevet Smersprgj-
ten og nye infoskarme.

Medarbejdersamtalerne er
blevet moderniseret

Pa Holstebro Mejeri har de lavet et
nyt dialogvaerktgj til personaleudvik-



lingssamtalerne, hvor bade medarbej-
der og arbejdsleder skal give en score
pa omrader som kompetence, fleksi-
bilitet, forandringsparathed, attitude,
samarbejde, effektivitet, stabilitet, en-
gagement og innovation.Inden medar-
bejdersamtalen udfylder medarbejder
og leder samme skema, og pa mgdet
taler de sammen om, hvilke omrader
der kan arbejdes mere pa. Ud fra det-
te kan man evt.aftale efteruddannelse.
Mejeriet lavede en test af dialogvaerkte-
jet med nogle af medarbejderne,inden
det blev sat i sgen. For mange var det
uvant at skulle have en score, men det
vaennede alle sig hurtigt til. Jan Ander-
sen understreger det positive i dialo-
gen: "Tidligere gik en PU-samtale ofte
pa, om man havde truck-kort og om
hvordan fodbolden gik i weekenden.
For os er den nye PU-samtale et kem-
pe plus” Der er en arlig PU-samtale,
og den efterfglges af to arlige opfalg-
ningssamtaler. Klaus Jeppesen tilfgjer,
at der ogsa er meget mere relevant
indhold i PU-samtalerne, nar medar-
bejderne har sterre indflydelse pa de-
res arbejde.

Anderledes organisering pa
skiftehold

Arlas mejerier har en meget taet sty-
ring og overvagning af alle processer,
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og det giver bundlinje.Tidligere havde
de teamledere pa aften- og natteskift,
men det er de holdt op med for et
par ar siden, da de ikke kunne fa gko-
nomi i at have en leder tilknyttet hol-
det. Medarbejderne i teamet ma selv
tage beslutninger i hverdagen, sa pro-
duktionen kerer videre. Hvis der bli-
ver taget en forkert beslutning, ja sa
har man noget at tale om efterfglgen-
de,men medarbejderne bakkes op om
beslutningerne.

Mellemledernes rolle far nyt
indhold

Tidligere var en mellemleder hos Arla
naesten dygtigere til at kore maskinerne
end folkene pa gulvet.| dag virker mel-
lemlederne som flaskehalse for foran-
dringer, og derfor har man redefineret
deres rolle, sa de skal skabe rammer-
ne om arbejdets og medarbejdernes
udfoldelse.Klaus Jeppesen fortaller,at
det gav frustrationer i starten, for vi
sagde, "at det | er gode til, skal | ikke
lengere gore. Nu skal | til at gore no-
get andet, som | ikke har gjort sa me-
get tidligere.” Pa mejeriet har de givet
mellemlederne efteruddannelse,sa de
i dag er meget bedre klzdt pa til — i
samarbejde med medarbejderen — at
sette konkrete ord og handlinger p3,
hvad det er,den enkelte skal uddannes



De ugentlige tavlemader startede tidligere med produktionstal. | dag sperger man farst til, hvor-
dan dlle har det.

i.” Ca. /3 af fladen fra al den malk,
der produceres i Danmark, havner her
hos os.Klaus Jeppesen understreger,at
Holstebro Mejeri er et “buffermejeri”,
og det stiller krav til planleegningsar-
bejdet. Al fladen til mejeriet gar gen-
nem andre mejerier, og leverancen kan
derfor variere.”Vi har to planlaeggere
siddende, men de kan ikke overskue
alt” Jan Andersen supplerer: ”Os der
star ude i skiftene, kan lettere se, hvor
vi kan spare 5-10 minutter, og det kan
blive til mange gange 5 minutter pa en
uge. Nar vi er feerdige med vores pro-
jekt Dream Team, vil jeg tro,at vi er 60
ud af 120 medarbejdere,som er med i
en eller anden gruppe inden for plan-
legning eller produktion”.

Kommunikation har hgj
prioritet

P4 mejeriet har de faet ansat en kom-
munikationsmedarbejder, som assi-
sterer med al virksomhedens daglige
kommunikation.Ved opbygning af pro-
jekt Dream Team fik de udarbejdet en
kommunikationspolitik, som angav, hvil-
ke kommunikationskanaler, virksom-
heden har, og hvilke kanaler, som er
velegnede til hvad.Siden kommunikati-
onspolitikken er blevet implementeret,
er der gennemfort en sporgeskemaun-
dersagelse og et kvalitativt interview
med |5 medarbejdere. Der blev ud-
arbejdet en rapport om kommunika-
tionens tilstand, og 85 pct.af mejeriets
medarbejdere syntes, at det fungere-
de godt. "Hvis vi havde taget den un-
dersggelse for tre ar siden, havde der
nok staet 5 pct”, siger Jan Andersen,



Holstebro
Mejeri

Fabriksdirektor Klaus Jeppesen og tillidsreprasentant Jan Andersen satser i feellesskab pa arbejds-
miljoet. De mener, at det er bedre at bruge et par hundrede tusinde eller fem pd arbejdsmiljo

frem for sygdom.

som ogsa slar fast, at det giver me-
get mere ro, tryghed og effektivitet,
at folk er grundigt informeret om alt
pa mejeriet.

Arlig innovationsdag: ’Det er
bedre end julefrokost”

Den forste fredag i oktober lukker fa-
brikken, og alle medarbejdere mader
frem for at give inputs til mejeriets
innovation. De fgrste fire timer gar
med gruppearbejder. Dernzst far de
noget generel information fra hoved-
kvarteret i Viby om forventninger til
fremtiden. Sidst pa eftermiddagen ke-

rer de 190 medarbejdere til en restau-
rant, hvor snakken gar videre til langt
ud pa aftenen omkring en aben bar.
Jan Andersen siger om innovations-
dagen, at ”nar vi kommer igen man-
dag morgen, har alle haenderne oppe
— det er bedre end julefrokost!” Ar-
rangementet Igber op i 3-400.000 kr.
Mejeriet betaler nemlig fuld lgn hele
dagen, og aftenarrangementet er lige-
ledes pa firmaets regning. Den tabte
arbejdsfortjeneste behgver mejeriet
ifolge produktionschef Anders Skaan-
ning-Hoghlund ikke regne ind: Vi har
kapacitet nok, sa hvad vi ikke nar den
dag, nar vi en anden dag””



Klar og mdilrettet kommunikation gennem mange forskellige kanaler har givet sterre indsigt i
arbejdspladsen og dermed starkt oget medarbejdertilfredshed.

Arbejdsmiljg i top

Alle er enige om, at arbejdsmiljget skal
vaere godt, nar man meder pa sin ar-
bejdsplads. Jan Andersen fortzller, at
hvor man tidligere startede de ugent-
lige tavlemader med produktionstalle-
ne,sa starter man i dag med at sporge,
om alle har det godt. Anders Skaan-
ning-Hoghlund fajer til, at hvis der er
et problem med f.eks. et hardt laft,
er det ikke skonomien, som satter
begransninger for at gore det bedre.
Faktisk belgnner virksomheden for-
slagsstillere til arbejdsmilje med tre fla-
sker vin, og der kommer virkelig mange
forslag i denne forslagskasse. For ek-

sempel brugte man tidligere schweit-
zerknive rundt om pa mejeriet til f.eks.
at abne emballage med, og de gav en
rekke snitskader — dog uden efter-
folgende sygefraver. Efter at de blev
skiftet ud med beskyttede sikkerheds-
knive, har der ikke veret skaereskader.
Jan Andersen: ”Alt pa mejeriet starter
med arbejdsmiljg, og i sidste ende er
det jo bundlinje, det handler om. Det
er bedre at bruge et par hundrede tu-
sinde eller fem pa arbejdsmiljg frem
for sygdom!”.



Enemarke & Petersen a/s

”Lean Construction har skabt orden i den kaotiske
byggeproces”

Interview med forretningsomradedirektgr Lars Jess Hansen,
procesleder Jan Buur Frederiksen, tesmrer Poul Boeskov og mu-
rer Michael Tiedt.

Enemarke & Petersen er en stgrre entreprengr- og servicevirksomhed med ca.
800 medarbejdere. De er fordelt pa bade handvaerkere og funktionzrer i Ene-
marke & Petersen a/s og servicevirksomheden E&P Service.Virksomheden blev
grundlagt som en tagvirksomhed i 1975, og har siden udviklet sig til komplette
entrepriser inden for byggeri, renovering og bygningsservice.Virksomhedens suc-
ces tilskriver de selv, at de var blandt de forste til at indfgre Lean i byggeriet, og
at de lznge har arbejdet med videndeling og har faet opbygget en velfungerende
samarbejdskultur. Deres hovedkvarter er fortsat i Ringsted, hvor det hele star-
tede. Men de har ogsa en starre samlehal til fabrikation af bygningselementer i
Glostrup. Og det var her vi mgdte fire reprasentanter fra virksomheden: Lars
Jess Hansen, som er forretningsomradedirekter, Jan Buur Frederiksen, som er
procesleder og Poul Boeskov, der er temrer og sjakbajs samt medlem af handvzer-
kerklubben gennem tre ar. Michael Tiedt er murer og formand for handvaerker-
klubben. Det blev efter aftale til en statussamtale om deres samarbejdsprojekter.

Byggeriet har ikke altid haft ry for at have det bedste samarbejde de forskellige
handvaerksgrupper og virksomheder imellem. Hos Enemarke & Petersen er Jan
Buur Frederiksen procesleder, og det er en del af hans job at sgrge for, at samar-
bejdet mellem handvarksgrupperne i det daglige fungerer. Og det handler bade
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Det haender, at procesleder Jan Buur Frederiksen meder en underentreprener, som ikke forstdr

Enemzrke & Petersens idé om taet samarbejde om planlaegning af arbejdet: ’sG md vi forklare

det for dem og fortelle, hvilke fordele de ogsa har ved den mdde at samarbejde pa.”

OM ENEMZARKE & PETERSEN A/S

* Entreprengr- og servicevirksomheden blev grundlagt i 1975.Virksomheden

omsatte i 2013 for 1.379 mio. kr. og i dag beskaftiger mere end 800 personer.
* Virksomheden har specialiseret sig i drift, vedligehold og renovering af ejendomme.

* Enemarke & Petersen fokuserer i deres markedsfgring pa, at ” klare kommuni-

kationsveje samt hurtig og effektiv handtering af problemstillinger er redskaber

til et konstruktivt samarbejde!”

* Det lokale samarbejdsudvalg fokuserer pa, at samarbejdet om planlegning af

arbejdet skal forega ude pa pladserne.

* Enemaerke & Petersen skriver krav til underleverandgrernes samarbejdsvillighed

ind i kontrakterne.

* Virksomheden arbejder efter Lean-princippets Last Planner System, som gor

seneste handvaerker ansvarlig for; at den naste kan komme til.

* Enemarke & Petersen holder en hgj konkurrencedygtighed pa deres samar-

bejdspolitik, og underleverandgrer bliver ofte 10 pct. mere konkurrencedygtige

end i andre samarbejdsrelationer.
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Poul Boeskov er temrer og er meget tilfreds med virksomhedens samarbejde med konstant fokus
pd omstilling: "Mdden vi bygger pa, er lidt ligesom et dominospil. Hvis en af brikkerne valter, gdr

det hele i std.”

om handvaerkerne i deres egen virk-
somhed og arkitekter og handvaerkere
fra andre virksomheder. Desuden er
beboere i de byggerier, som virksom-
heden renoverer, ogsa med som sam-
arbejdspartnere. Disse processer har
Enemarke & Petersen arbejdet med
i de seneste 10 ar, men som Jan Buur
Frederiksen udtrykker det, ”’sa er det
forst inden for de sidste 4-5 ar, at folk
har taget ejerskab til samarbejdspro-
cesserne”. | dag er samarbejdsanden
og medejerskabet en rodfastet del af
nasten alle deres byggepladser.

Nyt indhold i
samarbejdsudvalgets arbejde
Samarbejdsudvalget er det centrale
forum for diskussion af kommunikati-
on og samarbejde. Direktor Lars Jess
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Hansen fortller, at de i Enemaerke &
Petersens samarbejdsudvalg tidlige-
re kredsede om samarbejdsaftalerne
og rammerne for aftaler i forhold til
len- og arbejdsvilkar. Men gennem de
seneste par ar har de arbejdet pa at
fa et nyt perspektiv pa samarbejdet,
hvor de stiller skarpt pa det daglige
samarbejde pa arbejdspladsen. Hver
gang, de tager fat pa nogle nye samar-
bejdstemaer, kommer der mange fle-
re spargsmal frem.Nogle af de ting, de
har arbejdet med i Enemarke & Pe-
tersens samarbejdsudvalg er:

* Medarbejdermalinger

* Videndeling
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Michael Tiedt er formand for hdndvaerkerklubben og fortaller, at virksomhedens samarbejdsud-
valgsmeder har udviklet sig ganske enormt over de sidste tre dr: Vi snakker om nasten alt, hvad
der berarer samarbejdet. Ogsa felsomme emner taler vi om.”

» Samarbejde i byggeprocesser pa
byggepladsen

* Fredagsmeder

* Produktivitet

* Uddannelse

» Adferd

* Kernevardier

* Felsomme omrader

Formand for handveaerkerklubben Mi-
chael Tiedt fortaeller om udviklingen
af deres samarbejde: Vi snakker om

nasten alt, hvad der bergrer samar-
bejdet. Ogsa felsomme emner taler vi

om. Samarbejdsudvalgsmeder har ud-
viklet sig ganske enormt over de sidste
tre ar. Der er kommet mere indhold,
og det er mere konstruktivt.”

Noget af det nye i Enemaerke & Peter-
sens samarbejdsudvalg er, at meget er
flyttet ud pa selve pladsen. | SU taler
man sa mere om, hvad der er af pro-
blemer ude pa pladserne.Sa kan ledel-
sen derefter ga ud pa pladsen og se,
om praksis falger principperne.”Forst
og fremmest skal alt give mening. Hvis
det giver mere mening at holde et byg-
gemgde oppe i en taglejlighed i stedet
for at indkalde til et stort mede, sa
er det sadan, man i dag samles i Ene-
maerke & Petersen. Det vigtigste er, at
man bruger vores principper ude pa
pladserne”,siger Jan Buur Frederiksen.
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Enemaerke & Petersen har opndet rigtig meget produktivitet ved at bygge elementerne indendors
pd deres egen samlefabrik i Glostrup. Herved er de uafhengige af vejret og har langt bedre fa-
ciliteter til rddighed. Det giver i sidste ende bdde konkurrencefordele og kvalitet.

Planlaegning sker i samarbejde

LPS star Last Planner System. Det er
et vaerktgj i Lean Construction "vaerk-
tojskassen” der ogsa anvendes interna-
tionalt, og det understetter dermed en
lean tilgang til byggeproduktion, med
de specielle hensyn som krzaves her.
Systemet kendes ogsa under navnene
"involverende planlegning" og "trim-
met byggeri".| dag er det en hjgrnesten
i virksomhedens daglige samarbejde.
Man taler med den seneste mand i kae-
den, planlegger ud fra hans aflevering
og tager dermed ansvar for arbejdet.
Noget af det, som Enemzrke & Peter-
sen har opnaet rigtig meget ved, er, at
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de bygger elementerne indenders pa
deres egen samlefabrik. Jan Buur Fre-
deriksen uddyber: Vi starter med at
kigge pa, hvad det er for et projekt, og
i hvilken rakkefalge tingene skal laves.
Sa fglger vi op med ugentlige mgder,
hvor vi ser pa, hvad vi skal lave i den
naste uge, og her er handvaerkerne
meget aktive med at byde ind med,
hvad der skal ske.Vi ved, at vi arbej-
der i en foranderlig verden, og vejret
alene kan pavirke vores produktion,
men ogsa materialeleverancer, sygdom,
kurser og fritid indvirker pa planlaeg-
ningen. Det er hele tiden "’sidste led”,
som bedst ved, hvad der sker ude pa




pladsen.| sidste ende handler det hele
om at vere effektiv, og at alle har en
glede af det” Temrer og sjakbajs Poul
Boeskov fortsatter: ’Maden vi bygger
pa, er lidt ligesom et dominospil. Hvis
en af brikkerne valter, gir det hele i
sta.Vi er afhangige af hinanden for at
komme frem. Og vi bruger Last Plan-
ner System til at sige okay, jeg er fer-
dig dér, og sd kan du tage over. Du kan
planlegge din egen proces uden no-
gen stop”. Om baggrunden for plan-
leegningsmetoden fortaeller Jan Buur
Frederiksen, at en byggeproces er ka-
otisk,og den kraver derfor,at man lg-
bende taler sammen pa alle niveauer.
Poul Boeskov fortaller videre, at "det
dummeste, vi nogensinde har gjort,var
at lave et 4-ugers skema. Du kan ikke

planlzgge ned i detaljer” Sa siden har

planlegningen hos Enemarke & Pe-
tersen hgjst veret en uge ad gangen.

God planlzgning giver ogsa
bundlinje

| en entreprengrvirksomhed bruger
man mange store maskiner, f.eks. kra-
ner. Ved at planlagge efter en effektiv
maskinudnyttelse kan virksomheden
spare penge og vere mere effek-
tiv. Poul Boeskov: ”Hyvis vi siger, at vi
skal bruge en kran en bestemt dag,
kan det vaere, vi skal indrette os efter,
at kranen er her en anden dag, og at
vi kan samle timerne den dag. Sa ind-
retter vi det gvrige arbejder herefter.
Det er en konkurrencestrategi for fir-
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maet, og det er noget, vi markedsfg-
rer os pa.”

God kommunikation skaber
arbejdstilfredshed

Last Planner System har ogsa forbedret
arbejdsmiljget, fortaeller Poul Boeskov.
Hvis der opstar et stop, kan man al-
tid se pa tavlen, hvad det skyldes.”Der
star maske “mand syg”, ”’rendegraver i
groften” eller "kabel gravet over”, og
det betyder, at man ikke gar og bliver
sur pa en kollega eller en handveerker
fra en anden gruppe. Nar man far en
forklaring, giver det en bedre forsta-
else for tingene.”

Samarbejde med andre
virksomheder

Selv om Enemzrke & Petersen selv ra-
der over mange handvarkergrupper,
arbejder de ogsa sammen med andre
entreprengrvirksomheder. Her er der
ikke altid lige stor forstaelse for Ene-
marke & Petersens made at samar-
bejde pa, f.eks. at beslutningerne om
planlegning bliver taget blandt hand-
varkerne i det yderste led. Ofte he-
rer de fra andre, at de jo blot arbejder
ud fra tidsplanen. Michael Tiedt: "Det
forandrer sig jo hele tiden. Nogle gan-
ge er det vejret, der spiller ind. Andre
gange er det leverancer. Men det far
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vi hele tiden fulgt op pa, nar vi holder
vores LPS-mader.”

Nar Enemarke & Petersen indgar afta-
ler med underleverandgrer, er det skre-
vet ind i aftalen, at der skal planlegges
i fellesskab. Jan Buur Frederiksen for-
klarer,at alle underentreprengrer med
handvaerksformand inviteres til plan-
legningsmoderne for at skabe falles
ejerskab og felles forstaelse af proces-
sen. Efterfalgende er de ogsa med til
ugemgderne,og de koordinerer ferdigt
ude pa pladsen med de gvrige hand-
vaerkere. Det er noget,de “gamle” ru-
tinerede samarbejdspartnere godt ved,
allerede nar de indgar aftalen, og det
er indskrevet i kontrakterne. ’Nogle
gange har vi en underleverandegr, som
ikke forstar det, og sa ma vi forklare
det for dem og fortzlle, hvilke forde-
le de ogsa har ved den made at sam-
arbejde pa.”

Underentreprengrerne
”taender” pa
samarbejdsmodellen
Underentreprengrerne kan heldigvis tit
se konkurrencefordelene i Enemaerke
& Petersens made at samarbejde pa.
Pa et tidspunkt kom en underentre-
prengr og sagde, at "hvis | bliver ved
med at planlegge pa den made, at |



Produktionsdirekter Lars Jess Hansen forteller, at man hos Enemaerke og Petersen gennem de
sidste par dr har arbejdet pd at fa et nyt perspektiv pd samarbejdet. | dag stiller de mere skarpt
pd det daglige samarbejde ude pd arbejdspladsen.

samarbejder med os alle sammen, sa
kan vi vare mere konkurrencedygti-
ge, nar vi leverer til jer”. Siden har fle-
re underentreprengrer bakket op om
det synspunkt, som ofte kan spare |10
pct. pa lanomkostningerne. Samtidig
bliver lejet entreprengrmateriel ud-
nyttet mere effektivt.

Vardier giver falles pejling

For at lgfte ansvaret ud i hele virk-
somheden har Enemarke & Petersen
vedtaget et st vaerdier, som alle med-
arbejdere har varet pa kursus i.Var-
dierne er:

* Vi deler vores viden

* Vi tager alle ansvar

* Vi samarbejder

* Vier alle szlgere

Vaerdierne bliver i vid udstraekning
brugt i det daglige arbejde. Som Mi-
chael Tiedt udtrykker det, sa "er vi
alle sammen szlgere. Ikke blot i for-

hold til kunderne, men ogsa i forhold
til hinanden”.
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Tide Bus

- et samarbejdsudvalg giver en helt anden struktur
pa arbejdspladsen

Interview med administrerende direktgr Flemming Jensen, og
tillidsreprasentant og nastformand i SU Henrik Hansen og til-
lidsreprasentant og naestformand i SU Frank Toft.

Busdriften i Danmark er udliciteret, og med 3-6-arige kontrakter giver det hyp-
pige organisationsandringer. De forskellige vognmaend og busentreprengrer har
vidt forskellige holdning til samarbejdet pa arbejdspladsen, og den hyppige ud-
skiftning er en stor udfordring for medarbejderne.

Tide Bus er et norskejet selskab, som siden juli 2008 har opereret ogsa i Dan-
mark.Virksomheden har i Danmark ca. 900 danske medarbejdere og 450 busser.
Virksomheden omsztter for godt 500 millioner i Danmark. De ferste ar korte
busdriften med underskud, men i 2013 forventer selskabet at komme ud med
8-10 millioner kr. i overskud. Overskuddet tilskriver direkteren og tillidsreprze-
sentanterne udviklingen af medarbejderkredsen og maden, man arbejder sammen
pa i virksomheden. Det giver en god arbejdsplads og en god hverdag for samtli-
ge medarbejdere.Virksomheden holder 4 arlige samarbejdsudvalgsmeder, og sa
af og til et ekstraordinaert ved f.eks. overtagelse af nye busselskaber.

Samarbejdet er blevet til gavn og glede

Busdriften i Odense 13 gennem mange ar i kommunalt regi. Beslutningen om at
udlicitere busdriften i Danmark er fra en gang midt i 90’erne, og i Odense blev
den effektueret i forleengelse af den seneste kommunalreform, hvor det bl.a.
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Administrerende direkter Flemming Jensen: Vi udferer nogle forskellige funktioner, som af praktiske
hensyn er splittet op og fordelt. Men som mennesker er vi os selv, vi har vores egne meninger og
holdninger, og dem er man fri til at komme med, og de vil blive modtaget pd en positiv mdde.”

blev besluttet, at kommunerne ikke
matte have deres egne trafikselska-
ber. Det betgd, at Odense kommune
skulle overfgre vaerdier/penge til Fyn-
bus, sa Fynbus senere kunne udbeta-
le pensionerne. Fgrst blev busdriften
udliciteret til Fynbus og dernaest til
Tide Bus.Tillidsrepraesentant Henrik
Hansen har vaeret med pa hele turen.

OMTIDE BUS

* Tide Bus er et norskejet selskab,
som siden juli 2008 har opereret
ogsa i Danmark. Selskabet er det
tredjesterste i Danmark og har bus-

drift pa Fyn og Sydjylland.

Han forteller,at man i tiden med den
kommunale drift ogsa havde et samar-
bejdsudvalg, men at det var mere for-
maliseret og drevet af pligt. "Det tror
jeg kendetegner de offentlige syste-
mer; man har en pligt til at samarbej-
de nedad, og det sker ved at uddele
information.Nu er det mere et samar-
bejde til gavn og glede, og vi udvikler

* Tide Bus har ca. 900 danske medar-

bejdere og 450 busser.

* Tide Bus omsztter for godt 500
millioner kr.i Danmark. Overskud-
det i 2014 bliver 8-10 millioner kr.
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nogle ting sammen. Men sa fik vi in-
spiration fra samarbejdskonsulent Paw
Sjerslev Jensen fra 3F og Flemming Eh-
lers-Jergensen fra DI, og det betyder, at
vi omkring samarbejdet nu er et rigtig
godt skridt i den rigtige retning. Sam-
arbejdsudvalget har udviklet sig fra at
vere et informationssted til at vere
et sted, hvor man samarbejder og ud-
vikler. Og det er en rigtig stor ting.”

Henrik Hansen er tillidsreprasentant
i Odense og nestformand i SU reprae-
senterende medarbejderne pa Fyn, og
FrankToft er tillidsrepraesentant i Vejle
og nastformand i SU reprasenteren-
de medarbejderne i Sydjylland. Frank
fortaller, at han ogsa ser en stor ud-
vikling i forhold til de tidligere busope-
ratgrer, de har arbejdet for i Sydjylland:
”’| vores kreds har vi aldrig varet vant
til at have et Samarbejdsudvalg. Da
Tide Bus kom pa banen, begyndte vi
at marke en rigtig stor omvzltning pa
samarbejdsomradet i hverdagen. Ogsa
som tillidsreprasentant marker jeg en
stor forskel.Tidligere var man det af
navn, nu er man det ogsa af gavn. Jeg
tror, at ledelsen i dag ikke ville sta sa
sterkt, hvis de ikke havde det gode
samarbejde med tillidsreprasentan-
terne i samarbejdsudvalget. Det var
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ogsa et firma, hvor det ikke bare var
kroner og grer; man snakkede om.Det
var et firma, der begyndte at interes-
sere sig for de enkelte medarbejdere,
som slet ikke kan undvzres i firma-
et, og det er chauffarerne. Hos den
tidligere vognmand i Vejleomradet sa
vi kun chefen én eneste gang, og det
var til et informationsmgde. Hos Tide
Bus kerer man med en synlig ledelse.
Jeg tror, at alle hos Tide Bus bade ved,
hvem den overordnede ledelse er, og
hvem der er leder ude pa stederne.
Et samarbejdsudvalg giver en helt an-
den struktur pa arbejdspladsen. Henrik
Hansen slar fast, at udviklingen er til
gavn for alle: ”Der bliver pa en anden
made stillet krav til os som tillidsre-
praesentanter, end der gjorde tidligere,
og det har jeg det godt med.”

Nye busselskaber i folden

Kunsten for en busentreprengr er at
kunne handtere samarbejdsomradet,
nar der kommer nye busselskaber
ind i folden. Administrerende direk-
ter Flemming Jensen forteller; at Tide
Bus netop har overtaget en virksom-
hed i Sydjylland — Rutebilselskabet
Haderslev A/S, hvor det forudgaende
arbejde tog |2 ar. "Efter kontrakt-
underskrivelsen nedsatte Tide Bus en



Tillidsrepraesentant Frank Toft (tv.): "Vi er kommet fra at vare tillidsrepraesentanter af navn til
ogsd at vaere det af gavn.”Tillidsrepraesentant Henrik Hansen (th.): “Et eller andet sted har vi
formdet at gore Tide Bus til en mere rentabel arbejdsplads, men samtidig synes jeg ogsd, at det
er blevet et bedre sted at vaere.”

projektgruppe, som skulle sgrge for,
at overtagelsen af det nye rutebilsel-
skab og dets 200 medarbejdere blev
gjort pa en god og fornuftig made, og
at Tide Bus’ vaerdier blev implemen-
teret i den nye organisation. Organi-
sationen blev sammensat, sa der bade
var medarbejderreprasentanter fra
Tide Bus og Rutebilselskabet Hader-
slev. De har sa arbejdet sammen gen-
nem det sidste halve ar med at afklare,
hvordan vi sammen handterer driftssi-

tuationen, veerkstedsopgaverne, plan-
legningsopgaverne, HR og forskelligt
andet. Opgaverne var delt ud pa 6 ar-
bejdsgrupper i alt. Opgaven gik ikke pa
at overdrage Tide Bus’ mader at gore
tingene pa, men at samle det bedste
fra begge parter ind i den samlede or-
ganisation.”

Lige nu taler de sammen om, hvordan

de skal markere den nye samlede or-
ganisation, og Henrik Hansen fortal-
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Tide Bus’ledelse og administration har til huse i den gamle stationsbygning til Odense Hovedbanegard.

ler, at de arbejder pa enten at lave en
fest,som kun henvender sig til medar-
bejderne, eller ogsa at lave noget, som
gor omverdenen opmarksom pa den

nye organisation.

Det daglige arbejde i SU

HosTide Bus mgdes de i Samarbejds-
udvalget fire gange arligt — og hvis der
sker noget ekstraordinart. Flemming
Jensen fortzller om processen i SU:
”Vi tre finder sammen nogle emner,
som rerer sig ude i organisationen, og

valger ét ud. Sa ser vi pa, hvad de ov-




rige medlemmer af SU siger om em-

net. Derefter kan vi arbejde videre
med det i direktionen eller den ov-
rige del af organisationen, og det er
rigtig positivt.” Frank Toft forteller; at
personalehandbogen giver inspiration
til diskussionsemner. Henrik Hansen
fortsaetter med at tage eksemplet sy-
gemeldingsprocedurer op, for de bli-
ver handteret meget forskelligt i de

forskellige underorganisationer: ”Det
fik vi sa en felles forstaelse af i det-
te forum”. Flemming Jensen tilfgjer; at
’nar beslutningen er taget, bliver den
bredt ud til hele organisationen gen-
nem dette forum.” Kommunikationen
foregar ikke blot skriftligt, men ogsa
gennem en “nytarskur”, hvor ca. 350
medarbejdere samles pa frivillig basis.
Men,som Flemming Jensen understre-
ger,”med det forbehold,at der er nog-
le, som skal kere busserne!”. Og det
er vel at maerke bade busserne til og
fra festen og pa hele rutenettet. Nyt-
arskuren, som i 2014 blev afholdt for
fierde gang, startede med en kort ori-
entering fra ledelsen om, hvad der er
status for virksomheden gennem det
seneste ar,hvordan fremtidsudsigterne
ser ud og hvad planerne er. Det tager
en halv times tid, og sa er der ellers fest
og ballade med underholdning” Hele
arrangementet foregar i en af haller-
ne pa varkstedet i Gammelsg i Oden-
se. Flemming Jensen understreger, at
det er vigtigt, at nytarskuren foregar
i deres eget regi, sa de kan se, at de
har et tilhgrsforhold til stedet og ar-
bejdspladsen.

31



Godt samarbejde giver
arbejdsglaede

Hos Tide Bus har de ogsa oplevet en
darlig overtagelse af et andet bussel-
skab. Det skete, da Iversen Bus gik
konkurs, og Tide Bus sa skulle ind og
overtage det hele i en fart. Det be-
ted, at man ikke havde tid til at gen-
nemfore processen ordentligt. Henrik
Hansen husker, at ’der var ikke noget
ordentligt samarbejde, der manglede
dialog, og vagtplanerne skiftede ofte.
Siden har samarbejdet udviklet sig fra
at vere en kamp om arbejdspladsen til
en kamp for arbejdspladsen”. Henrik
Hansen har en klar holdning til, hvor-
dan man kommunikerer budskaberne
ud:”’Nar folk kan maerke,at de forhold,
de skal arbejde under, forandrer sig i
en god retning, bliver de mere tilfred-
se.En simpel ting som en vagtplan skal
der vare ro omkring, for sa giver det
ro til at passe sit arbejde. Synlig ledel-
se giver ogsa ro pa arbejdspladsen.”
Henrik Hansen navner videre, at det
giver ro og glede pa arbejdspladsen,
nar chauffererne marker, at en util-
fredshed, som er sagt til tillidsrepra-
sentanten, ogsa bliver taget alvorligt af
ledelsen og bliver rettet.
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Vardierne er pejlemarker i
hverdagen

Tide Bus har et szt verdier, som alle
nyansatte bliver sat ind i.Vaerdierne skal
give en handlefrihed i hverdagen. Flem-
ming Jensen fortzller,at da de overtog
busselskabet i Haderslev, brugte de et
par timer til at introducere til vardi-
settet. Samtidig erkender han, at en
ting er at forklare verdierne pa et te-
oretisk plan, et andet er at fa udmen-
tet dem i praksis i hverdagen.”Det har
noget at gore med at holde fast i vaer-
dierne, at vi taler pent og ordentligt
til hinanden, at vi ikke er bange for at
give modparten ret. | min verden er
der ikke nogen i organisationen, som
er bedre end andre.Vi udferer nogle
forskellige funktioner; som af praktiske
hensyn er splittet op og fordelt. Men
som mennesker, er vi os sely, vi har
vores egne meninger og holdninger,
og dem er man fri til at komme med,
og de vil blive modtaget pa en positiv
made. Jeg forventer, at de gvrige lede-
re og medarbejderne vil indtage den-
ne holdning, for det giver udbytte og
godt samarbejde.”



Betydningen for samarbejdet i hverdagen

Henrik Hansen slutter interviewet af med at understrege, at hvor en driftsleder
tidligere kom og bad medarbejderne om at ggre et eller andet, sa skulle tillids-
reprasentanten kigge i overenskomsten, og vurdere om det var i orden. | dag
kommer driftslederen og sperger, om man kan gere tingene pa en anden made,
og lasningen findes sa i en samtale. Det giver kvalitet i dagligdagen.

TIDE BUS’ VAERDIER
Respekt og ligeveerd

* Vores medarbejdere, kunder og
samarbejdspartnere skal behandles

ligevaerdigt og med respekt.
Abenhed og =rlighed
* Vi skal have en aben og rlig dialog

med vores medarbejdere, kunder og

med samfundet omkring os.

Positivitet og godt humgr

* Vores medarbejdere skal kendeteg-
nes ved, at de er positive og i godt
humer.

Ansvar og engagement

* Vi skal alle tage ansvar for at na de

mal, som vi har sat os.
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Bella Center

Bella Centers medarbejderinvolvering i strategi og
planlaegning

Interview med administrerende direktgr Allan L.Agerholm og
tillidsreprasentant Karina Bay.

Bella Center i Kgbenhavn har gennemgaet en sterre omvaltning. Hele organisa-
tionen er udvidet til ogsa at omfatte Bella Sky Comwell Hotel, det nzrliggende
Crowne Plaza Hotel og Forum Copenhagen. Som noget nyt er virksomheden
ogsa gaet i gang med ejendomsudvikling. Pa de store udenomsarealer omkring
Bella Center vil de ga i gang med at projektere rekkehuse i familiestarrelse sam-
men med lejligheder, butikker og erhvervslejemal. Tilsammen skal det give Bella
Centers gester og kunder nogle mere spendende besggsomgivelser. Samtidig
har Bella Center udlagt en lang raekke af de funktioner, som de tidligere laste
internt, til underleverandgrer. Formalet er at kunne op- og nedmande i forhold
til udstillings- og messeaktiviteter. Bella Center koncernens faste personale er i
dag pa omkring 400 medarbejdere, og et mindst lige sta stort antal indgar som
underleveranderer i det daglige. HK's tillidsrepraesentant Karina Bay og admini-
strerende direktgr Allan L. Agerholm fortzller om alle deres udfordringer ved
at “samarbejde pa tvars”.

Organisationsendringer gav nyt liv i samarbejdsudvalget

Den store turn-around, som Bella Center har vare ude i, har ogsa betydet en
omstrukturering af samarbejdsudvalget. | dag er der dannet ét stort samarbejds-
udvalg med repraesentanter fra de forskellige afdelinger i koncernen,som fremover
skal arbejde tettere sammen. Og sammen lagger de for gjeblikket brikkerne til
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Administrerende direkteor Allan L. Agerholm, Bella Center: “Det er meget fint, at vi sidder her i
ledelsen og kommer med alle mulige fine ideer, men det er meget sjovere at fG dem nedefra, for
de har en tendens til at blive bedre.”

en fremtidig samarbejdsstruktur. Et
par mgder er det blevet til indtil nu,
og —somAllan L. Agerholm og Karina
Bay selvironisk udtrykker det —"er de
blevet gennemfort med kort varsel og
den ene gang uden dagsorden.”

OM BELLA CENTER

Anledningen til det ferste mgde i SU
var fusionen mellem de forskellige
selskaber og de organisationsforan-
dringer, som skulle gennemfares som
folge heraf. Allerede i april 2013 var
der reduceret i medarbejderstaben
for at hente rationaliseringsgevinster
pa det administrative omrade. Det me-

Hele koncernen bestar af Bella Center, Bella Sky Comwell Hotel, Crowne Plaza

Hotel og Forum Copenhagen.
Fakta:

* lalt 1.178 hotelvaerelser.

* 150 made- og konferencelokaler.

* 200.000 m? konference- og made-
faciliteter med plads til over 30.000

personer (inkl. Forum).

* Omkring 400 fuldtidsmedarbejdere .

* En arlig omsatning pa mere end 750

millioner kr.
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Den nye Bella Center-koncern omfatter i dag ogsd hotellerne Bella Sky Comwell og Crowne Plaza
Copenhagen samt Forum Copenhagen.

ste kunne klares ved naturlig afgang,
men fyringer kunne ikke helt undgas.
Samtidig overgik en del medarbejdere
til underleverandgrer til Bella Center.

Opgaven omkring det nye SU er at
samle de forskellige virksomhedskul-
turer til en helhed, og det er en proces,
der er taget hul pa nu. Som Karina Bay
udtrykker det: ”det handler om at fa
huset til at kere optimalt.Vi har altid
haft en familiefglelse i Bella Center, og
den skal kunne na alle.” Karina er ret
ny i SU, men har ogsa for ar tilbage
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haft posten som HK-reprasentant i
SU: ”’Jeg kan mzrke, at der er kommet
en helt anden dialog, efter vi er startet
pa en frisk efter arsskiftet.” Karina Bay
tillegger den starre dbenhed, at "uan-
set hvad der sker inden for SU, og hvor
uenige vi kan veere, sa er vi altid bedste
venner, nar vi gar derfra igen. Det er
utroligt vigtigt for os medarbejdere,
at vi har den tillid, nar vi kommer og
siger, at der er ting, vi gerne vil have
kigget pa.” Samtidig papeger Karina,
at det har givet en helt ny dynamik, at
der er kommet mange nye personer



med i SU: ”Nar der er kommet mere
klarhed over organisationen, er jeg
sikker pa, at vi kan na langt”

Allan L. Agerholm har kun siddet i
syv maneder som administrerende
direkter i Bella Center,men ser mange
muligheder i et velfungerende samar-
bejdsudvalg: ”"Nar man kommer som
ny ude fra, og er pa en bunden opgave
med at fa noget til at virke bedre, sa er
samarbejdsudvalget og dialogen med
medarbejderne jo et af de veerktgjer,
der er i varktgjskassen. Jeg vaelger at
bruge dette varktgj, for i en butik af
denne starrelse og med den diversitet,
der er, sa er der jo medarbejdere, som
ved vasentligt mere om tingene, end
jeg gor. Der er ressourcer at trakke
pa. Desuden er der sterre chance
for, at man kan na til enighed om de
sterre beslutninger” Allan L. Ager-
holm underbygger sine pointer med,
at han kom til en organisation, "hvor
der var en bundlinje, som ikke var
tilfredsstillende, og hvor der ikke var
udsigt til at kunne skubbe afgorende
til toplinjen, og sa er man jo nedt til at
finde et andet sted. Det gor;at man er
tvunget til at traffe nogle upopulere
beslutninger, som har konsekvenser
for folk. | den situation er det vigtigt,

at man har medarbejderne med, og at
de er involveret og informeret. Vi har
pa maderne talt om, at alternativet jo
kan vare, at der ikke er nogle af os,
som er til stede.Vi har et ansvar for
omkring 400 mennesker og en mindst
lige sa stor gruppe, som arbejder hos
underleverandgrer. Alle har det som
et levebrad, og vi har et ansvar for at
forvalte det pa en ordentlig made. Det
gor man bl.a. gennem samarbejdsudval-
get med dialog og forstaelse.”

Kapitalfond ejer
aktiemajoriteten

Den store omveltning i organisatio-
nen skyldes bl.a. kapitalfonden Solstra
Capital Partners, som i foraret 2013
overtog aktiemajoriteten i selskabet og
efterfolgende blev Crowne Plaza fusio-
neret ind i Bella Center ved arsskiftet
til 2014. At det er en kapitalfond, der
har overtaget og dermed sidder for
bordenden, ser Allan L. Agerholm som
en kempe fordel, for "en serigs kapi-
talfond tenker langsigtet. De skal ikke
have et stort udbytte her og nu, men
kan tilretteleegge en virksomhedsud-
vikling langt ud i fremtiden. Det giver
mulighed for at tenke strategisk og
langsigtet.”
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HK-tillidsrepraesentant Karina Bay: “Det handler om at fa huset til at kere optimalt.Vi har altid
haft en familiefolelse i Bella Center, og den skal kunne na alle.”




HK's tillidsrepraesentant Karina Bay og administrende direkter Allan L. Agerholm forteeller om
alle deres udfordringer ved at “samarbejde pd tvars”. Det sker nu i en ny og sterre organisation,
hvor mange opgaver loses af underleveranderer.




Bella Center har gennem de sidste par dr varet gennem store omvaltninger.

Udfordringer for SU

Bella Center er i hgj grad en orga-
nisation, som er gearet til at samar-
bejde forskellige medarbejdergrupper
imellem. Karina Bay fortaller, at "vi
er meget vant til at arbejde sammen
pa kryds og tvars om at lave messer
og udstillinger”” Men udfordringen for
Bella Center i de kommende ar bliver
at fa samarbejdet til at nd ud til ogsa
at rumme de nye enheder i organisa-
tionen. "Men det hjzlper ogs3, at de
andre virksomheder nu er reprasen-
teret i SU og ikke som far; hvor de I3
i selvstaendige juridiske enheder””
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Allan L. Agerholm har et gnske om,
at SU kommer til at generere ideer
nedefra, i stedet for at de skal komme
oppefra: ’det er meget fint, at vi sidder
her i ledelsen og kommer med alle
mulige fine ideer, men det er meget
sjovere at fa dem nedefra, for de har
en tendens til at blive bedre.” Den
administrerende direkter medgiver,
at organisationen ikke tidligere har
fremmet de gode ideer, for de havde
en tendens til rutinemaessigt at blive
skudt ned.| dag kan man godt komme
med ideer; som ikke bliver gennemfort,
men de bliver aldrig skudt ned.”



Samarbejdet med
underleverandgrer

Mange af de tidligere kolleger arbejder
i dag hos underleveranderer,men har
stadig den samme gang i huset som
tidligere. Karina Bay ser dem stadig
som kolleger, "for jeg taler jo lige sa
meget med dem i dag, som jeg gjorde
tidligere. Arbejdsformaendene er nye,
men det fungerer, og vi har styr p3,
hvem man skal tale med.” P4 leengere
sigt ser Allan L. Agerholm en udfor-
dring "Vi har ikke nogen formaliseret
proces, og det er fint her og nu. Men
pa et eller andet tidspunkt skal vi have
struktur pa den del ogsa.” Endelig naev-
ner Allan L. Agerholm, at det er ham
magtpaliggende at fa en servicekultur
ind hos underleverandererne, der som
minimum matcher det, Bella Center
selv leverer.”’Det kraver, at vi investe-
rer noget tid i det, ligesom vi gar med
vores egne medarbejdere.”

Direkte adspurgt, om udlicitering gar
ud over samarbejdet, siger Karina Bay:
”Jeg tror ikke, at der er nogen, som
ikke kan se fornuften i udliciteringen.
Der var ret mange udfordringer ved
den méde, det karte pa tidligere. Den-
gang havde vi nogle flere fastansatte,
men det beted, at vi op til de store

messer arbejdede nasten i degndrift
pa akkord for at gere tingene ferdige.
Nar der er en underleverandgr, kan vi
trekke det mandskab ind, som der er
brug for, og sa star der lige pludselig
en storre styrke til at lase opgaverne.
Det gav nogle kommunikationsmaes-
sige udfordringer i starten, men efter
at have provet det af nogle gange synes
jeg faktisk, at det fungerer rigtig godt.”

Fremtiden

Et af de nermest forestaende projek-
ter i SU er "Medarbejderinvolvering i
strategi og planlegning” Det handler
om, hvordan man danner en forret-
ningsplan, og hvordan man stotter en
overordnet forretningsplan. Vi skal
vise kursen og forklare vejen derhen”,
forteller Allan L. Agerholm og fortsaet-
ter: ”’Jeg ved godt, hvor malet er, men
jeg kommer ikke derhen alene. Det
bliver en proces, som skal gentages mi-
nimum hvert ar, og her skal de forskel-
lige afdelinger melde ind pa, hvordan vi
nar vores malsaetninger. Pa den made
er alle i organisationen informeret om,
hvor vi skal hen og hvorfor.”
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Sammenfatning

Samarbejde pa tvaers - et vigtigt fokus for
Samarbejdsudvalget

Af Arbejdsmilje- og udviklingskonsulent, Cand.techn.Soc. Eva Thoft

Det er spendende at lese, hvordan disse fire virksomheder er lykkedes med at
skabe trivsel og produktivitet pa en og samme tid. Man skulle tro, at de havde kig-
get i den forskning, som den amerikanske professor Jody Hoffer Gittel har udfert.

Hendes forskning drejer sig om, hvorfor nogle virksomheder inden for samme
branche klarer sig bedre end andre. Hendes hovedkonklusion er, at samarbejde
pa tveers i en virksomhed har stor betydning. Relationel koordinering kalder hun
det, fordi det handler om, hvorvidt man er i stand til at koordinere relationerne
mellem virksomhedens afdelinger og faggrupper samt medarbejdere og ledere.
Jody Hoffer Gittell viser ogsa, at medarbejderne i de virksomheder, der var gode
til at koordinere relationer, ogsa var mere tilfredse med deres arbejde. Det vil
sige, at hun havde faet gje pa noget, som bade var godt for virksomhedens resul-
tater og for medarbejderne — for produktivitet og trivsel.

De fire casehistorier i denne arsrapport illustrerer dette meget fint. Trivsel og et
godt stykke arbejde gar hand i hand.
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Jody Hoffer Gittel har fundet frem til
syv afgerende forhold for samarbejde,
resultater og trivsel.

| hvor hgj grad har virksomhedens af-
delinger og faggrupper

* Fzlles mal
* Felles sprog og viden

* Gensidig respekt mellem afdelin-
ger og/eller faggrupper

Og i forhold til kommunikation

¢ Hvor ofte kommunikerer afdelin-
ger/faggrupper med hinanden?

* Kommunikerer de pa de rigtige
tidspunkter?

* Er kommunikationen pracis nok?
Herunder kommunikerer de om
de vasentlige ting?

* Kommunikerer de problemlgsen-
de? Det vil sige, er det vigtigere at
tage ansvar og fa last problemet
i fellesskab end at fa udpeget en
syndebuk?

Den forste branche Jody Hoffer Gittel
undersggte var flybranchen —naermere
pracist lavpris flyselskaber i USA.Her
skilte i ser et flyselskab sig ud, nem-
lig Southwest Airlines. Det klarer sig
pa flere parametre bedre end alle an-
dre flyselskaber — og det pa trods af,
at de havde det mindst lukrative mar-
ked i starten — nemlig de korte ruter.
Men maske var det dét, der blev de-
res styrke, for det blev ngdvendigt at
alle i selskabet fra piloter og stewar-
desser til mekanikere og flylastere at
arbejde tet sammen for at nedbringe
den tid, det tog et fly at lande og lette
igen med de rigtige passagerer og ba-
gage. Man fokuserede fra start pa at
skabe falles mal, gensidig respekt, fel-
les viden og sprog og den ngdvendige
kommunikation, sa alle var klar over
den felles opgave — at fa flyet i luften
sa hurtigt som muligt. Det betyder, at
alle hjeelper hinanden, piloten er ikke
for fin til at hjeelpe med baggagen, hvis
det er det, der hindrer take-off. Alle
faggrupper kender deres egen opgave,
men de ved ogsa, hvordan den spiller
sammen med de andres, og der er re-
spekt for de andres arbejde. Fordi alle
kender arbejdsprocessen ud over de-
res egen funktion, kan de gennemskue,
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om et lille problem i deres egen opga-
velgsning kan udvikle sig til et storre
problem senere i arbejdsprocessen —
og sa serger de for, at de ngdvendige
informationer bliver bragt videre til
de relevante personer.

Kort sagt alle faggrupper eller funk-
tioner er vasentlige for kerneopga-
ven, og derfor er det vigtigt, at man
respekterer hinanden og hjlper hin-
anden med den felles opgave.

Figuren viser dynamikken: Fzlles sprog,
viden, mal og gensidig respekt samt
velfungerende kommunikation skaber
bedre produktivitet, kvalitet og trivsel.
Derudover viser figuren den forsteer-
kende proces, at felles sprog, viden
og mal samt gensidig respekt skabes
af kommunikationen, men kommuni-
kationen bliver ogsa lettere og mere
meningsfuld, nar vi har felles mal, vi-
den og sprog samt gensidig respekt.

/~ Kommunikation og samarbejde

*  Feelles sprog og viden * Hyppighed
. Felles mal ¢ N | . Timing
* Gensidig respekt s e Przecision
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Fzlles for de fire historier er, at bade
produktivitet og trivsel er steget. Og
alle har i stgrre eller mindre grad ar-
bejdet med at styrke den relationelle
koordinering — nogle ogsa med relati-
oner til eksterne samarbejdspartnere.

Vaerdier og relationel
koordinering

Enemarke & Petersens vaerdier svarer
godt overens med Jody Hoffer Gittels
pointer om samarbejde, felles viden
og ansvar for det falles:

* Vi deler vores viden
* Vi tager alle ansvar
* Vi samarbejder

* Vier alle szlgere

Og der er en solid forstaelse af,at alle
er afhengige af hinanden og vasentlige
for opgavelgsningen.Som formand for
handvaerkerklubben, Michael Tiedt si-
ger:”Maden vi bygger pa, er lidt ligesom
et dominospil. Hyvis en af brikkerne
valter, gar det hele i sta.Vi er afthan-
gige af hinanden for at komme frem”.

Enemarke & Petersen har i mange ar
arbejdet med trimmet byggeri, hvil-
ket betyder, at de planlaegger og ko-
ordinerer Igbende. De fokuserer pa at
skabe felles mal ved, at et projekt star-
ter med, at alle involverede skaber et
felles billede af projektet og i hvilken
reekkefolge, tingene skal laves. Ugent-
lige mader fastholder et felles fokus
pa malet, og hvad der skal laves i nz-
ste uge. De s@ger for at kommunikere
om arbejdsopgaverne — man planlaeg-
ger sine opgaver ved at tale med den
seneste mand i kaeden. De har derud-
over et kommunikationssystem, der
sikrer praecis kommunikation. Endelig
er der en procesleder pa pladsen i det
daglige, som sgrger for,at samarbejdet
mellem handvaerkergrupperne funge-
rer. Det er ogsa en pointe, Jody Hoffer
Gittel har. At det kan vare ngdven-
digt med koordinatorer, der har fokus
pa den ngdvendige kommunikation og
som kan sikre, at de rette informatio-
ner bliver bragt rundt til de rette folk.

Men ikke nok med at det er lykkedes
at skabe et starkt tvaergaende samar-
bejde i virksomheden, de formar ogsa
at skabe samarbejdsand og medejer-
skab med andre handveerksfirmaer pa
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pladsen og sagar med beboere i de
huse de skal renovere.

Tide Bus arbejder med vaerdierne:Re-
spekt og ligevaerd, Abenhed og arlighed
samt Ansvar og engagement. Det er ogsa
vaerdier, der svarer godt overens med
det, der skal til for at skabe relationel
koordinering. | Tide Bus har de sa en
ekstra udfordring med hyppige &ndrin-
ger i organisationen. Det betyder, at
konstellationerne a&ndrer sig, og der
skal bygges nye relationer op — bade
i forhold til de forskellige funktioner
og faggrupper, der er i virksomheden
og i forhold til nye kolleger.

Respekt for medarbejdernes indsats
bliver der bl.a.sat fokus pa ved den ar-
lige nytarskur med fejring af aret, der
gik.Nytarskuren kan ogsa vaere anled-
ning til at skabe personlige relationer
med kolleger — bade i egen funktion
og i andre funktioner.Det er dog isaer i
det daglige samarbejde, at relationerne
skal styrkes og udvikles — i forhold til
de felles mél for arbejdet. Det er afge-
rende, at der er respekt for hinanden
og hinandens roller/opgaver — det krae-
ver ikke n@dvendigvis personligt kend-
skab, men en generel respekt og tillid
til at driftsledere, chaufferen og admini-
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strationen gor deres bedste for at lzse
opgaverne. At det lykkes, tyder bl.a.
tillidsreprasentant Henrik Hansens
udtalelse om: ”’| dag kommer driftsle-
deren og sperger, om man kan gore
tingene pa en anden made og Igsnin-
gen findes sa i samtalen. Det giver kva-
litet i hverdagen”.

Og den administrerende direktor siger:
” min verden er der ikke nogen, som
er bedre end andre.Vi udferer nogle
forskellige funktioner, som af prakti-
ske hensyn er splittet op og fordelt”.
Denne holdning er helt vasentlig for
at kunne opbygge en organisation med
steerke samarbejdsrelationer. Et fokus
pa felles mal og gensidig respekt gar,
at arbejdspladsen kan rumme de for-
skelligheder, der ogsa er.

Samarbejdsprojekt og
relationel koordinering
Holstebro Mejeri har ogsa et szt be-
tydningsfulde vaerdier, som alle har
medejerskab til: Aktivt lederskab, Glo-
balt mindset, Innovation. Disse vaerdier
knytter ikke specielt an til relationel
koordinering, men det gor virksom-
hedens handlinger. De er i gang med
et malrettet projekt, som pa mange
mader styrker relationer — bade pa



tvaers og mellem ledelse og medar-
bejdere. De skaber relationel koordi-
nering igennem introduktionen af nye,
idet de skal igennem hele mejeriet og
lere funktionerne at kende.Det er en
forudsatning for at kunne se sin egen
opgave i relation til andres.Som en del
af projektet deltager flere medarbej-
derne ogsa i grupper,som handler om
planlaegning og produktion. For som
de siger pa mejeriet, er det medar-
bejderne i teamene, der kan se, hvor
der kan spares tid, det kan planlegger-
ne ikke. At sztte forskellige funktio-
ner sammen er et konkret udtryk for
respekt, for den viden, og kvalifikati-
oner forskelige parter har. Men det
skaber ogsa mere respekt og fzlles
mal at arbejde tettere sammen og fa
kendskab til hinanden. Hvis nogle ikke
er i stand til at varetage den jobfunk-
tion, de ellers har haft i produktionen
pga. sygdom, bliver de spurgt, om de
vil arbejde med planlaegning i stedet.
Sadan far flere indblik i denne del af
arbejdet — og der bliver skabt forsta-
else og respekt for andres funktioner.
Som de siger i interviewet — det ska-
ber god forstielse for planlaegningsar-
bejdet,at alle far indblik i processerne.

Relationen mellem ledere og medar-
bejdere tyder pa at vare preget af
tillid, hvilket ogsa er vaesentligt for en
god opgavelasning. F.eks. aftales pau-
ser i det enkelte produktionsteam, og
det er ikke noget, de satter rammer
op omkring. Man er enig om, at det
vigtigste er, at maskinerne kerer opti-
malt. Det vil sige, man har et feelles mal.

Mejeriet har ogsa sat fokus pa kom-
munikation. | det daglige har man tav-
lemader til at kommunikere pracist
om arbejdsopgaverne og skabe et fal-
les overblik. Samarbejdsudvalget har
faet lavet en medarbejderhandbog,
som bliver fulgt op med daglig kom-
munikation. Og der er blevet udviklet
et dialogveerktgj til personaleudvik-
lingssamtaler, hvilket er et eksempel
pa at skabe praecis kommunikation i
den sammenhang.

Endelig har en kommunikationsmedar-
bejder medfert et fokus pa den daglige
kommunikation. Der er udarbejdet en
kommunikationspolitik, og de tilgeenge-
lige kommunikationskanaler er kortlagt.
Resultatet er ifglge tillidsreprasentant
Jan Andersen, at der er mere ro, tryg-
hed og effektivitet, fordi folk er grun-
digt informeret om alt pa mejeriet.
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Ogsa her er en arlig dag for alle. Den
satter fokus pa innovation, og medar-
bejderne kan komme med deres input.
Det er et tiltag, der bade viser respekt
for medarbejdernes viden, samt kan
skabe relationer pa kryds og tvars.

Relationel koordinering i en
verden med mange skiftende
aktarer

Udfordringen for Bella Center er, at
de er blevet en organisation med man-
ge enheder og mange eksterne sam-
arbejdspartnere. Men de har et godt
udgangspunkt for at skabe relationel
koordinering, fordi organisationen er
gearet til at arbejde sammen mange
forskellige medarbejdergrupper imel-
lem. Som tillidsrepraesentanten siger:
”Vi er meget vant til at arbejde sam-
men pa kryds og tvaers om at lave mes-
ser og udstillinger”. En vigtig pointe her
er, at man ikke nedvendigvis behgver
at have personlig kendskab til hinan-
den for at skabe relationel koordine-
ring. Det vaesentlige er, at man kender
og har respekt for hinandens funktion,
at man ved, hvordan ens egen opgave
spiller sammen med de andres, og at
man har felles mal.
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Administrerende direkter Allan L.
Agerholm giver ogsa udtryk for re-
spekt for bade medarbejderne gene-
relt og for de forskellige funktioner
ved at sige: ”Jeg ved godt, hvor malet
er,men jeg kommer ikke derhen alene.
Det bliver en proces,som skal gentages
minimum hvert ar, og her skal de for-
skellige afdelinger melde ind p3, hvor-
dan vi nar vores malsztninger. Pa den
made er alle i organisationen informe-
ret om, hvor vi skal hen og hvorfor.”

Samarbejdsudvalgets rolle

| virksomhederne spiller samarbejds-
udvalget en hel central rolle for ud-
viklingen af relationel koordinering. |
Enemzrke & Petersen har samarbejds-
udvalget faet mere og mere fokus pa
det tvaerfaglige. Tidligere var temaer-
ne primart len og arbejdsvilkar. | dag
drejer det sig i hojere grad om det
daglige samarbejde pa arbejdspladsen
f.eks. videndeling og samarbejdspro-
cesser. Og som noget helt nyt har de
flyttet mere af samarbejdsudvalget ud
pa selve pladsen — og dermed skabt
taet kontakt mellem droftelser i samar-
bejdsudvalget og det der sker i praksis.



ITide Bus er samarbejdsudvalget aktivt
i forbindelse med starre forandringer,
f.eks.fusioner.Her er man blevet enige
om en metode. Der bliver nedsat en
projektgruppe med reprasentanter for
begge virksomheder. Malet er bade at
synliggoreTide Bus’ vaerdier for de nye
kolleger og i fellesskab vurdere, hvor-
dan man kan samle det bedste fra de
to fusionerede virksomheder. Endelig
spiller samarbejdsudvalget i Tide Bus
en vasentlig rolle i at styrke respekt
og relationer mellem ledelse og med-
arbejdere ved, at medarbejdere kan
fortzlle om en utilfredshed til tillids-
reprasentanten, som bliver taget al-
vorligt af ledelsen og rettet.

| Bella Center har de valgt at skabe re-
lationel koordinering mellem de mange
enheder i organisationen ved at sam-
mensatte det pa tvaers af enhederne.
Malet er at samle virksomhedskultu-
rerne til en helhed. Derudover er det
lykkedes at skabe et samarbejdsudvalg,
hvor man kan vare uenige og samtidigt
abne. Det tyder dels pa, at der er en
tillid og respekt, men det tyder ogsa
pa,at man i sin kommunikation og sam-
arbejde er problemlgsende, hvad der i
hoj grad er vigtigt for at opbygge gode
relationer og skabe gode resultater.

Det lange trak

Et godt tvaerfagligt samarbejde og god
relationel koordinering er ikke noget,
en virksomhed kan indfere eller bygge
op over en nat. Det kraver lang tids
opmarksomhed og trening. Og det
tyder de fire historier ogsa pa. Feks.
har Enemarke & Petersen ikke skabt
deres sterke relationelle koordinering
ved et quick fix. Det er 10 ar siden de
indfgrte trimmet byggeri, og siden har
de haft fokus pa byggepladsens sam-
arbejde med traning i samarbejde og
koordinering. Og Bella Center bygger
pa mange ars erfaring med at opbygge
relationer fra deres daglige opgavelgs-
ning med at koordinere mange parter i
forbindelse med udstillinger og messer.
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2. del

Samarbejdskonsulenternes efteruddannelse om
konstruktiv facilitering af konfliktforebyggende
planlegning af forandringsprocesser pa virksomheder

Samarbejdskonsulenterne har vaeret
pa efteruddannelse pa kursuscenter
ved Kalg Vig.

Efteruddannelsen bestod af to
kursusforlgb

Pa forste del arbejdedes der med
konstruktionen af en skabelon for
konstruktive forandringsprocesser.
Skabelonen skal kunne anvendes af
samarbejdskonsulenterne som guide
i deres arbejde med virksomheder, der
star overfor forudsigeligt konfliktfyld-
te processer, som f.eks. forandringer,
fusioner, afskedigelser, aftaleforhand-
linger og lignende.

Pa anden del af kurset arbejdes der
med de indhgstede erfaringer og ska-
belonerne kvalificeres. Der legges
speciel vagt pa kvalificering af de fa-
ciliteringsmaessige vaerktojer, samar-
bejdskonsulenterne anvender i deres
samarbejde med virksomhederne.Her-
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under specielt med "lesningen” af be-
tydningen af de temaer; der handteres
af parterne — forstielse af interessen-
ternes betydning og blikke for,hvad en
fair proces indebarer.

Det praktiske udbytte fra efteruddan-
nelsen kan sammenfattes saledes:

Samarbejdskonsulenterne har faet et
feelles varktgj, som kan bruges i de til-
feelde, hvor der er forandringsproces-
ser pa virksomhederne,som potentielt
kan vaere konfliktfyldte.

Samarbejdskonsulenterne har arbej-
det med, og kan arbejde videre spe-
cielt med "lasningen” af betydningen
af de temaer, der handteres af parterne
—forstaelse af interessenternes betyd-
ning og blikke for, hvad en fair proces
indebzrer.



Kontakt til konsulenttjenesten

Samarbejdsnavnets sekretariat

Dansk Arbejdsgiverforening
Vester Voldgade |13

1790 KgbenhavnV

TIf. 33 38 94 04
Samarbejdskonsulent

Linda Nordstrem Nissen

Landsorganisationen i Danmark
Islands Brygge 32 D, Postboks 340
2300 Kgbenhavn S

TIf. 35 24 60 00
Samarbejdskonsulent

Maria Rasmussen

Medlemmer af SU pa
virksomheder inden for DI’s

omrader retter henvendelse til:

CO-Industri

Vester Sggade 12, 2. sal
1790 KgbenhavnV

TIf. 33 63 80 00

Konsulent Peter Dragsbak
Konsulent Ole Larsen
Konsulent Erik Mosegaard

DI

1787 KgbenhavnV

TIf.3377 3377

Chefkonsulent Dion Danekilde
Chefkonsulent Flemming Ehlerth
Jorgensen

Chefkonsulent Jan Lorentzen
Chefkonsulent Torben Rentzius Jans

FOA — Fag og Arbejde
Stauning Plads |-3

1790 KgbenhavnV

TIf.46 97 23 73 /23 80 30 79
Konsulent Mogens Frederiksen

HK/Privat samt Grafisk Industri &
Medie Kartel (GIMK)
Weidekampsgade 8, Postboks 470
0900 Kgbenhavn C

TIf. 33 30 44 23

Konsulent June Halvorsen
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Handelskartellet i Danmark
C.F RichsVej 103

2000 Frederiksberg

TIf.38 1820 18

Konsulent Susie Kristensen

Medlemmer af SU pa
virksomheder inden for Dansk
Byggeri’s omrade retter
henvendelse til:

Dansk Byggeri

Neorre Voldgade, Postboks 2125
1015 Kgbenhavn K

TIf.72 16 00 00

Konsulent Ann Mills Karlslund

Fagligt Felles Forbund (3F)
Kampmannsgade 4, Postboks 392
1790 KgbenhavnV

TIf.70 30 03 00
Samarbejdskonsulent

Paw Sjerslev Jensen

Medlemmer af SU pa
virksomheder inden for Dansk
Erhvervs omrader retter
henvendelse til:

Dansk Erhverv Arbejdsgiver
Borsen

1217 KgbenhavnV

TIf. 33 74 60 00

Advokat Mette de Voss
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FOA — Fag og Arbejde
Stauning Plads -3

1790 KgbenhavnV

TIf.46 97 23 73 /23 80 30 79
Konsulent Mogens Frederiksen

Handelskartellet i Danmark
C.F RichsVej 103

2000 Frederiksberg

TIf.38 1820 18

Konsulent Susie Kristensen

HK/Privat

Weidekampsgade 8, Postboks 470
0900 Kgbenhavn C

TIf. 33 30 44 23

Konsulent June Halvorsen

Mejeriomradet/Transportomradet
under Fagligt Felles Forbund (3F)
Kampmannsgade 4, Postboks 392
1790 KgbenhavnV

TIf.70 30 03 00
Samarbejdskonsulent

Paw Sjerslev Jensen



Medlemmer af SU pa
virksomheder inden for
HORESTAs omrader retter
henvendelse til:

HORESTA

Vodroffsvej 32

1900 Frederiksberg C

Advokat Lise Buhl

TIf. 35 24 80 80

Privat service,

Hotel & Restaurant omradet under
Fagligt Felles Forbund (3F)
Kampmannsgade 4, Postboks 392
1790 KgbenhavnV

TIf.70 30 03 00
Samarbejdskonsulent

Paw Sjorslev Jensen

Medlemmer af SU pa
virksomheder pa de gvrige
brancheomrader retter
henvendelse til:

Dansk Arbejdsgiverforening
Vester Voldgade |13

1790 KegbenhavnV

TIf. 33 38 92 48
Samarbejdskonsulent

Linda Nordstrem Nissen

BAT-kartellet

Kampmannsgade 4, Postboks 392
1790 Kebenhavn V

TIf.8892 |1 04

Konsulent Camilla Vakgaard

Transportomradet m.v.
Kampmannsgade 4, Postboks 392
1790 KgbenhavnV

TIf.70 30 03 00
Samarbejdskonsulent

Paw Sjerslev Jensen

Landsorganisationen i Danmark
Islands Brygge 32 D, Postboks 340
2300 Kgbenhavn S
Samarbejdskonsulent

Maria Rasmussen

Mobil 40 44 75 48

| tvivistilfelde rettes henvendelse til
LO eller DA.

Samarbejdsnavnets
sammensatning i 2011-12
Direkter Pernille Knudsen
(Formand for Samarbejdsnavnet)
Dansk Arbejdsgiverforening
Vester Voldgade |13

1790 KgbenhavnV
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LO Nastformand Lizette Risgaard
(Nastformand for Samarbejds-
nevnet)

Landsorganisationen i Danmark
Islands Brygge 32D, Postboks 340
2300 Kgbenhavn S

Udpeget af DA i gvrigt:
Direktar Peter Stenholm
Dansk Byggeri

Neorre Voldgade 106
Postboks 2125

1015 Kgbenhavn K

Direktgr Laurits Renn
Dansk Erhverv
Borsen

1217 Kgbenhavn K

Viceadm. direkter Kim Graugaard
DI
1787 KgbenhavnV

Arbejdsmiljgchef Anders Just Pedersen
DI
1787 KgbenhavnV
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Udpeget af LO i gvrigt:
Gruppeformand Mads Andersen
3F

Kampmannsgade 4

1790 KgbenhavnV

Gruppeformand Jan Villadsen
3F

Kampmannsgade 4

1790 KgbenhavnV

Sektornastformand Marianne Vind
HK/Privat

Weidekampsgade 8, Postboks 470
0900 Kgbenhavn C

Forbundsformand
Jorgen Juul Rasmussen
Dansk El-Forbund
Vodroffsvej 26

1900 Frederiksberg C

Tilforordnet af Naevnet udpeget
af Ledernes Hovedorganisation:
Adm. direkter Svend Askaer
Ledernes Hovedorganisation
Vermlandsgade 67

2300 Kgbenhavn S






