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Forord

Samarbejde – nøglen til vækst

Det internationale konkurrenceelement fylder mere og mere i den daglige debat på 
arbejdspladserne og i medierne, og fra mange sider kommer der bud på, hvordan 
vi skal klare os internationalt samtidig med at vi fastholder velfærdssamfundet. Med 
temaet for Samarbejdsnævnets årsrapport har vi søgt efter de skjulte ressourcer, 
som medarbejdere og ledelse i enhver virksomhed kan bøje sig ned og samle op. 

På det danske arbejdsmarked tror vi på, at samarbejde, gensidig information, tillid 
og respekt – naturligvis ved siden af faglig dygtighed – er med til at sikre danske 
virksomheders vækst og konkurrencekraft. Her kan det tætte fremadrettede 
samarbejde i SU være med til at gøre os hurtige og gode nok.

I januar 2011 afholdt Samarbejdsnævnet en konference med den amerikanske 
forsker Jody Gittel. På baggrund af sin omfattende research, har Jody Gittel fast-
slået, at det ikke er nok, at de ansatte er dygtige til deres fag. Det er mindst lige 
så vigtigt, at de kan samarbejde med hinanden. Og hun har analyseret sig frem 
til, at godt samarbejde er kendetegnet ved tre ting: Fælles mål, fælles viden og 
gensidig respekt. Når samarbejdet fungerer godt, vil effektiviteten og kvaliteten 
i ydelserne også være høj.

Vi har til årsrapporten fundet en række virksomheder frem, som hver især frem-
hæver deres samarbejdsudvalg som afgørende faktor for, at der er en fremtid 
for danske virksomheder. Her bliver medarbejderne taget med på råd i drift og 
udvikling af virksomhederne og deres produkter og ydelser, og det er måske lige 
præcis den ekstra dimension, som er nøglen til vækst. 
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DISA Industries A/S i Herlev planlægger at flytte hele virksomheden til nye lokaler 
i Høje Taastrup. Dermed cementerer den kapitalfondsejede verdensomspændende 
virksomhed sit fremtidige udgangspunkt for udvikling, produktion og administra-
tion. Danmark er valgt, fordi her er den rette arbejdskraft og et arbejdsmarkeds-
system, som underbygger fleksibilitet. Det sammentømrede samarbejde og den 
gensidige tillid i samarbejdsudvalget er næring til virksomhedens fortsatte vækst 
i et stærkt konkurrencepræget verdensmarked.

Medarbejderne er virksomhedernes vigtigste ressource, og der er rigtig god fornuft 
i at inddrage dem i udviklingen af deres egen fremtidige arbejdsplads. Det viser 
man hos Århus Stiftstidende, som er en del af Midtjyske Medier. De har afholdt 
et udviklingsseminar, hvor medarbejderne har været med i processen med at 
finde ideer til Fremtidens Mediehus. Det er foreløbig blevet til en stribe af lokale 
visioner bygget på en bæredygtig økonomi.

Hos Jeudan Servicepartner arbejder de med byggeri og vedligeholdelse, f.eks. 
græsslåning og snerydning. Det er en virksomhed i stærk vækst, og den særlige 
udfordring har været at bibeholde og udvikle kulturen blandt medarbejderne, 
fastholde de gode samarbejdsforhold til kunderne og samtidig være i vækst. Både 
formand og næstformand i SU mener, at SU er med til at løfte konkurrence
elementet i virksomheden.

Metro Service A/S driver den storkøbenhavnske metro og er et eksempel på, 
at et godt og tillidsfuldt samarbejde er med til at sænke sygefraværet, give god 
passagerservice og tilfredse medarbejdere. Det har resulteret i, at selskabet er 
blevet rustet til at genvinde kontrakter i København. I samarbejdsudvalget har 
man et tillidsfuldt samarbejde, som ruster virksomheden til nu også at konkurrere 
om kontrakter til servicering af førerløse metrolinjer i f.eks. Milano og Riyadh. 

Kommunikation er en meget væsentlig faktor i et velfungerende samarbejde. Hos 
stormagasinet Magasin i København har man overvundet en krise og tilmed vundet 
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markedsandele. Samtidig er medarbejderomsætningen blevet lavere, og dermed 
kan virksomheden bedre holde på kompetencerne. Det tætte og tillidsfulde sam-
arbejde og de tilfredse medarbejdere i Magasin får meget af æren for fremgangen.

At udviklingen haster af sted har vi taget konsekvensen af i Samarbejdsnævnet. Vi 
har fået redesignet vores hjemmeside, så vi fremover jævnligt kan lægge aktuelle 
temaer på nettet. Kig snarest forbi www.samarbejdsnaevnet.dk og bliv inspireret 
fra kolleger i andre virksomheder til nye temaer i jeres eget SU. 

Med denne årsrapport følger vi også tidens medietendenser og skriver nu kor-
tere artikler fra virksomhederne. Samtidig har vi opprioriteret billeddækningen. 
Vi håber, at disse tiltag tilsammen vil være til inspiration for den kommende tids 
arbejde i de lokale samarbejdsudvalg.

God læselyst!

Povl-Christian Jensen, DA
Formand for Samarbejdsnævnet

Ejner K. Holst, LO
Næstformand for Samarbejdsnævnet
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DISA Industries A/S

Den danske samarbejdsmodel underbygger langsigtet 
international vækst med Danmark som udgangspunkt

Interview med adm. direktør Peter Holm Larsen og tillidsre-
præsentant René Stegger, hhv. formand og næstformand i SU, 
DISA Industries A/S

DISA i Herlev planlægger at flytte hele virksomheden til nye lokaler i Høje Taastrup. 
Dermed cementerer den kapitalfondsejede verdensomspændende virksomhed 
sit fremtidige udgangspunkt for udvikling, produktion og administration. Danmark 
er valgt, fordi her er den rette arbejdskraft og et arbejdsmarkedssystem, som 
underbygger fleksibilitet.

Og fleksibilitet havde virksomheden brug for at have, da den i løbet af 2008 op-
levede, at en stærk vækst blev bremset meget pludseligt. Her fik medarbejdernes 
forståelse for virksomhedens midlertidige situation og ledelsens tillid og hurtige 
håndtering hurtigt gearet virksomheden midlertidigt ned. Det skete på en måde, 
så virksomheden hurtigt kunne accelerere igen, da konjunkturerne allerede året 
efter vendte. Redskaberne var bl.a. en tæt dialog mellem ledelse og medarbejdere 

”Jeg er ganske stolt over, at jeg har fået overbevist vores nye 
ejer om, at vi fortsat skal ligge i Danmark”
Peter Holm Larsen, Adm. direktør
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i det lokale samarbejdsudvalg, og det 
udmøntede sig hurtigt i arbejdsfor-
deling og uddannelsestilbud blandt de 
timelønnede.

2008: En ny krise banker på 
døren
Økonomiske op- og nedture har været 
en fast bestanddel af DISAs 111 års 
historie.  Adm. direktør og formand 
for SU Peter Holm Larsen fortæller, 
at denne erfaring blev overgivet ham 
af hans forgænger, som havde været i 
virksomheden i 40 år. Men, fortsæt-
ter Peter Holm Larsen: ”Der har ikke 
været en op- og nedtur så kraftig, som 
den vi oplevede i 2008. Vi er en pro-

jektvirksomhed, og vi lever og ånder 
for bilindustrien, som er vores største 
enkelte kundesegment.”

I DISAs samarbejdsudvalg glæder man sig over, at da konjunkturerne vendte til det bedre, var 
virksomheden meget hurtigt oppe i gear igen. Og oven i købet havde de fået udviklet nye pro-
dukter, som forbedrer konkurrencesituationen.

Om Disa

*	 DISAs hovedprodukter er stø-

bemaskiner og service til stø-

berier verden over

*	 DISA blev grundlagt i 1900

*	 Virksomheden har siden 2005 

været ejet af kapitalfonden Mid 

Europa Partners

*	 DISA planlægger at flytte til nyt 

domicil i Høje Taastrup i 2014
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Et af DISAs hovedprodukter er støbe-
maskiner til bilindustriens fremstilling 
af bremseskiver. Direktøren fortæl-
ler, at verdensøkonomien og bilsalget 
er meget synonyme størrelser. Et af 
de første symptomer på en nedturs 
komme er nedgang i bilfabrikkernes 
ordrebog. Så DISA oplevede krisens 
indtog, inden den faktisk var forudsagt.  

Tillidsrepræsentant René Stegger sup-
plerer: ”I foråret 2008 havde vi hørt 
om krisen, men vi havde masser at lave. 
Vi kunne dog godt se, at ordrerne ikke 
kom ind, og efter sommerferien 2008 
kom de stadig ikke ind. I efteråret 2008 
gik man i gang med de første afskedi-
gelser. På klubmøderne havde de time-
lønnede snakket om, at det nok ikke 
kunne blive ved med at gå. Desuden 
kunne vi mærke på Peter (adm. direk-
tør) og de andre på direktionsgangen, 
at der var noget under opsejling. Og 
ledelsen har det med at tale om ar-
bejdsfordeling og sådan nogle ting. Vi 
havde diskuteret det, før Peter bragte 
det på banen, så vi var faktisk klar til 
at sige ja til arbejdsfordeling. Vi valgte 
at gå ind i processen, for vi havde set 
det komme.” 

”Vi valgte at gå ind i processen, 
for vi havde set det komme”
René Stegger, Tillidsrepræsentant
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Hos DISA har mange af medarbej-
derne en lang anciennitet. Dermed har 
mange af dem tidligere oplevet ned-
skærings- og fyringsrunder. Og mange 
har oplevet at blive fyret for senere at 
blive genansat. Virksomheden arbejder 
på at gøre disse tiltag på en fair måde, 
som Peter Holm Larsen udtrykker 
det, ”det er jo ikke fordi, vi er blevet 
trætte af folk, det er fordi, vi ikke har 

Medarbejdere hos 
DISA industries A/S

31.12.2007	 →	 346
31.12.2008	 →	 311
31.12.2009	 →	 250
31.12.2010	 →	 310
30.04.2011	 →	 345

”Det der med, at vi ikke kan klare os i Danmark, er noget tuderi, 
og det gider jeg simpelthen ikke at høre på. For selvfølgelig kan 
det lade sig gøre, og det har jeg flere eksempler på. Men det 
kræver, at man er villig til at gøre nogle ting anderledes, for vi 
får en stor konkurrence udefra.”
Peter Holm Larsen, Formand for SU, adm. direktør
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noget at lave. Så vi prøver at gøre det 
på en måde, så de har lyst til at komme 
tilbage til virksomheden igen, når vi 
igen får travlt.”

Direktøren:  Arbejdsfordelingen 
er et fremragende redskab
Peter Holm Larsen fortæller videre, at 
AMU-kurserne med løntilskud var en 
stor hjælp i arbejdet på at opkvalificere 
medarbejderne i en tid med manglende 

Om krisen

*	 DISA blev hårdt ramt af krisen 

i efteråret 2008 

*	 I en periode faldt produktio-

nen til 40 pct. af den normale 

produktion 

*	 De timelønnede medarbejdere 

kom med forslag om arbejds-

fordeling 

*	 Mange af de timelønnede kom 

på AMU-kurser med lønkom-

pensation 

*	 Funktionærerne gik frivilligt  

10 pct. ned i arbejdstid og løn 

*	 DISA reducerede medarbej-

derstaben i en periode med  

25-30 pct.

arbejdsopgaver. Desuden understreger 
han arbejdsfordelingen som et ”frem-
ragende redskab”, så virksomheden på 
den længere bane kan beholde de kom-
petencer og den viden, som skal drive 
virksomheden frem igen. Men den mu-
lighed findes ikke på funktionærsiden, 
for grupper, der har uddannelse over 
faglært niveau, så funktionærerne valgte 
på frivillig basis at være solidariske med 
de timelønnede i virksomheden. I det 
sidste kvartal af 2008 gik de 10 pct. 
ned i arbejdstid og løn.

Tillidsrepræsentanten: Vi er 
vant til op- og nedture
René Stegger beretter, at de timeløn-
nede har en lang tradition for at være 
gode til at arrangere kurser, når der 
ikke er nok at lave. Desuden har de et 
tæt samarbejde med de faglige skoler. 
Det var standard AMU-kurser, der blev 
oprettet, men der var udelukkende 
DISA-medarbejdere på de enkelte 
hold. Indholdet i kurserne var bl.a. it-
emner, som medarbejderne ønskede, 
men som det er svært at få tid til i en 
travl hverdag. Arbejdsfordelingen har 
nogle ret fastlagte spilleregler. Hos 
DISA valgte de timelønnede at gå på 
fordeling en hel uge ad gangen. På den 
måde kunne man skiftes til at bemande 



14

maskinerne. Først fik virksomheden 
lov til at gå på arbejdsfordeling i 8 uger, 
og derefter blev perioden forlænget til 
i alt 12 uger. 

En krise giver ikke nødvendigvis 
kun ulemper
Rene Stegger medgiver, at medar-
bejderne ikke altid selv ønskede at 
komme på et kursus. Men – som han 
siger: ”Man får jo altid et eller andet 
ud af at deltage på et kursus.” Til gen-
gæld gav det kollegerne mulighed for 
at prøve noget nyt. Nogle af produkti-
onsmedarbejderne fik f.eks. tilbudt at 
komme på hydraulikkurser, og det er 
ellers noget, man normalt kun tilbyder 
medarbejdere i montageafdelingen. 
Det gav kollegerne mulighed for at 
prøve at arbejde på et andet område 
inden for virksomheden. Så krisen gav 
kompetenceudvikling og mulighed for 
jobskifte internt.

Sten i skoen: Barrierer for 
fleksibiliteten
Både formanden og næstformanden 
i SU udtrykker samstemmende, at 
principperne i arbejdsfordelingen er 
gode, men nævner hvad de ser som 
ulemper ved det nuværende system. 
Peter Holm Larsen synes, det giver 
rigtig god mening, at man skal søge 

jobs, hvis man er arbejdsledig. Men 
han opfatter det som et problem, at de 
timelønnede i perioden med arbejds-
fordeling ”i en tid, hvor hele verden er 
væltet” i princippet er arbejdssøgende 
og derfor skal søge jobs på andre virk-
somheder i den mellemliggende tid. 
Han underbygger det med, at der jo 
er tale om en begrænset tid, og at der 
ikke er tale om en permanent løsning, 
som virksomheden kan benytte sig af. 
René Stegger fortæller, at de kendte 
til problematikken og derfor fik Ar-
bejdsformidlingen til at komme ud på 
virksomheden og forklare, hvordan det 
hele hang sammen. Kollegerne skulle 
hele tiden søge jobs, og de blev kaldt til 
jobsamtaler hos  Arbejdsformidlingen. 
Som tillidsrepræsentant måtte René 
Stegger hjælpe mange kolleger med 
disse opgaver. 

Faglig dygtighed og fleksibilitet 
er redskaberne
Peter Holm Larsen mener, at Dan-
mark fortsat er et godt land at have 
som udgangspunkt for en virksomhed: 
”Det der med, at vi ikke kan klare os 
i Danmark, er noget tuderi, og det 
gider jeg simpelthen ikke at høre på. 
For selvfølgelig kan det lade sig gøre, 
og det har jeg flere eksempler på. Men 
det kræver, at man er villig til at gøre 
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nogle ting anderledes, for vi får en stor 
konkurrence udefra. Så vi bliver nødt 
til at kigge på den måde, vi arbejder på.

Jeg er ganske stolt over, at jeg har fået 
overbevist vores nye ejer om, at vi fort-
sat skal ligge i Danmark. Vi er dygtige 
i Danmark, og vi er nødt til at være 
fleksible.”

Parat til opturen
Under krisetiden prioriterede DISA at 
få udviklet nogle nye produkter, så da 
opturen kom, var virksomheden hur-

tigt oppe i omdrejninger igen. DISA er 
stærkt repræsenteret i både Kina og 
Indien, som ikke blev berørt af krisen 
så dybt som resten af verden. Peter 
Holm Larsen fortæller, at disse nye 
produkter var medvirkende til, at virk-
somheden kom hurtigt op igen, da kri-
sen lettede i løbet af 2009, for de ramte 
plet med de nye produkter. I starten 
af 2010 væltede det ligefrem ind med 
nye ordrer. I 2011 har virksomheden 
opnået en højere omsætning end før 
krisen satte ind. Antallet af medarbej-
dere er igen det samme som før.

Næstformand i samarbejdsudvalget hos DISA René Stegger fortæller i artiklen om, hvordan den 
seneste krise gav mulighed for produktudvikling, efteruddannelse og jobrotation.
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Jeudan Servicepartner

Ordentlighed forpligter – også på de indre linjer

Interview med John Rohde, servicedirektør, formand for SU og 
Per Cavling, servicemedarbejder, næstformand i SU

Jeudan Servicepartner er et datterselskab af ejendomsselskabet Jeudan A/S. Kom-
petenceområderne er byggeri, istandsættelse og service. Forretningsmodellen er 
en stærk it-styring af håndværksindsatser, så kunden ikke bliver kastebold mellem 
forskellige håndværkergrupper. Virksomheden fik etableret et samarbejdsudvalg 
i 2008, og dagsordenen fra møderne fortæller en historie om en fælles vilje til at 
løse opgaver og problemer. 

Som gæst hos Jeudan Servicepartner får man straks et førstehåndsindtryk af en 
virksomhed, som tager hånd om tingene. Hurtigt kom flere medarbejdere uaf-
hængigt af hinanden for at vise vej til interviewaftalen.

Webbaseret serviceplatform
Jeudan Servicepartner har bygget deres servicesystem op omkring en stærk 
webbaseret-platform. Den sørger for, at kunden altid kan gå ind og se status på de 
enkelte opgaver. Men en stærk it-styring gør det ikke alene. Jeudan Servicepartner 
er skruet sammen sådan, at moderselskabet ikke automatisk giver ordrerne til 
datterselskabet, men tager kontroltilbud ind. Derudover løser Jeudan Service-
partner også opgaver for mange andre end Jeudan. 
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Medarbejderne er Jeudan 
Servicepartners ambassadører 
hos kunden
Alle nye medarbejdere kommer på 
en Jeudan-skole, så de lærer virksom-
hedens værdier at kende. Det er HR-
chefen, som leder kurserne. Medar-
bejdernes fremtoning og behandling 
af kunderne ude på pladserne får en 
meget høj prioritet, så alle kan leve op 
til mottoet: ”Ordentlighed forpligter”. 
Medarbejderne skal være servicemin-
dede, de skal være velklædte i Jeudans 
tøj, og bilerne skal være pæne og rene. 
Næstformand i SU, servicemedarbej-
der Per Cavling fortæller: ”Jeg tænker 
meget på min fremtoning og forsøger 
at være venlig og flink. Det er jo det, 
der er det skægge i det. Det er jo 
ikke at feje et fortov, der i sig selv er 

Om Jeudan 
Servicepartner

*	 Alle medarbejdere kommer på 

Jeudan-skole, hvor de lærer virk-

somhedens værdier at kende

*	 Medarbejdernes fremtoning 

og behandling af kunderne ude 

på pladserne har en meget høj 

prioritet

*	 Gennemført it-styring sikrer en 

stærk koordinering af kundernes 

opgaver, så der ikke er ventetid

*	 SU varetager mange følsomme 

områder, så virksomheden hol-

der konkurrenceevnen oppe

*	 Medarbejderne har stor indfly-

delse på deres arbejdsplads

*	 Jeudans motto ”Ordentlighed 

forpligter” bliver brugt både på 

de indre og ydre linjer

John Rohde, formand for SU og Per Cavling, næstformand i SU.
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interessant. Det interessante er, når 
kunden bliver glad for det, du har gjort 
og er tilfreds.”

Også forventningsafstemninger gør 
man meget ud af i Jeudan Servicepart-
ner. Formand for SU, servicedirektør 
John Rohde: ”Vi gør meget ud af, at 
medarbejderne kender til indholdet 
af vores serviceaftaler, så de præcis 
ved, hvad de har ansvar for at lave ude 
hos kunderne. Også timeforbruget har 
vi helt styr på, så medarbejderne ved, 
hvor lang tid de skal bruge på den en-
kelte opgave. Vi har satellitfotos på alle 
områder, så medarbejderne præcis ved, 
hvor de skal slå græs og rydde sne.” 

Både formand og næstformand i SU 
mener, at SU er med til at løfte konkur-
renceelementet i virksomheden. Det 
er noget, som særligt skal vedligeholdes 
i en periode med stærk vækst. John 
Rohde fortæller, at virksomheden har 
øget sin omsætning med 100 mio. kr. 
gennem det sidste år. ”Vores udfor-
dringer har været at følge med. Det 
handler om at få den rigtige kultur.  Vi 
har skullet fastholde de gode samar-
bejdsforhold i forhold til kunderne 
med de mange nye medarbejdere.”

”Vi må alle sammen løfte i 
flok for at være konkurrence-
dygtige”
Per Cavling, Servicemedarbejder, Næst-

formand i SU
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SU er med i mange  
følsomme processer
Når man ser en gennemgang af dags-
ordenspunkterne, får man et klart ind-
tryk af et SU med indhold i møderne. 
Bilskader, indbrud og tyveri på arbejds-
pladsen, arbejdsulykker, drikkepauser, 
køretekniske kurser og meget andet. 

Autoskader, køretekniske 
kurser og el-biler
Hvor der er biler, er der også skader. 
Jeudan har en politik om at ordentlig-
hed forpligter. Med bilerne håndhæves 
det meget kontant. Medarbejderne 
bliver bedt om at køre direkte til 
værksted, hvis der opstår skader. Det 

er også et krav, at bilerne ikke er til 
svinkeærinder. Det kan næsten ruinere 
en familie, hvis en medarbejder bliver 
taget af Skat for at bruge bilen privat. 

For at få antallet af skader ned har 
virksomheden tilrettelagt køretekni-
ske kurser for medarbejderne. Det 
var medarbejderne i SU, som tog ini-
tiativet. Første kursus blev afholdt på 
en lørdag med ca. 25 medarbejdere. 
Virksomheden betalte for kurset, mens 
medarbejderne brugte en lørdag på at 
deltage. Kurset var en succes, og det 
følges op med endnu et køreteknisk 
kursus i Roskilde. 
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Biler er i det hele taget et vigtigt emne 
hos Jeudan Servicepartner. Det er ikke 
blot et transportmiddel fra A til B, men 
også frokoststue, kontor og meget 
andet. Virksomheden har lavet ske-
maer til alle brugerne, som er blevet 
opfordret til at beskrive deres behov. 
På den måde bliver bilerne bedre til-
passet brugerne. Eksempelvis kan det 
være, at man sidder meget i bilen og 
derfor har brug for gode kabineforhold. 
Måske skal man have en kran for at 
undgå tunge løft. Per Cavling: ”Vi har 
en graffitibil, som er indrettet lige efter 
medarbejderens behov. Han har fået 
en fornem bil, som understøtter hans 
arbejde.” John Rohde: ”Vi har købt det 
rigtige udstyr til 6-700.000 kr.  Vi kunne 
have valgt noget meget billigere, men 
nu har vi noget, der virker og holder 
i mange år. Det giver også medarbej-
dertilfredshed.”

El-biler
For at gøre det lettere at parkere har 
Jeudan Servicepartner lejet 20 P-plad-
ser i det indre København. Det nyeste 
tiltag er at købe el-biler, så de kan 
parkere gratis og medvirke til mindre 
forurening i byen. Kørselsmønstret 
er sådan, at man ikke kører så meget 
hver dag, og bilerne kan lades op om 

natten på billig strøm. Virksomheden 
arbejder sammen med Better Place,  
der er en international organisation, 
som arbejder på at udvikle bæredygtige 
løsninger med el-bilerne. 

Whistleblowerordning skal 
forhindre indbrud og tyveri  
på arbejdspladser 
Virksomheden har haft nogle episoder, 
hvor folk kommer iklædt Jeudan-tøj og 
tømmer byggepladserne for materia-
ler og værktøj. John Rohde uddyber: 
”I den forbindelse har vi i SU drøftet 
muligheden for at oprette en whistle-
blowerordning, så medarbejderne kan 
indberette til en uafhængig instans, hvis 
de oplever uregelmæssigheder. Det er 
svært som medarbejder at fortælle 
om noget, man er vidende om, og den 
uafhængige instans har en tavshedspligt 
i forhold til, hvad de hører. Der er 
ingen tvivl om, at det er organiseret, 
hvad vi oplever. Vi har på et lejemål 
mistet designerstole, og vi kan se på 
videoovervågningen, at de er meget 
målrettede. Der er ikke tale om til-
fældige rapserier, men om målrettede 
tyverier.” Per Cavling fortæller, at der 
fra medarbejderside er tilslutning til 
ordningen.
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Drikkepauser svækker 
konkurrenceevnen og giver  
et dårligt image
Drikkepauser er et emne, som har 
været bredt diskuteret. John Rohde 
fortsætter: ”Det har været kutyme, 
at der på byggepladser har været drik-
kepauser. Som ledelse synes vi ikke, 
det er tidssvarende, hvis man sætter 
sig i skuret i 15 minutter af gangen.” 
Problemet opstår, fordi de forskel-
lige håndværkergrupper har forskel-
lige vaner, og når folk kommer forbi 
en byggeplads, vil der altid være no-
gen, som sidder og holder pause. Det 
virker modsat virksomhedens værdi 
”Ordentlighed forpligter”. Nu er de 
spredte drikkepauser i skurvognene 
forsvundet, og Per Cavling bakker op 
om ordningen: ”Jeg har svært ved at 
argumentere for, at vi skal holde alle 
de pauser. Vi må alle sammen løfte lidt 
i flok for at være konkurrencedygtige.” 

Der har også nogle steder været pro-
blemer med at holde den ønskede 
orden på byggepladserne. Det er jo 
vigtige ting at have styr på, for medar-
bejderne opholder sig jo meget længe 
hver dag på arbejdspladsen. Det er spe-
cielt de ældre medarbejdere, som har 
ønsket mere orden i skurvognene. SU 
har oprettet ”de 10 bud”, som hænger 
i skurvognene. 

Et velfungerende SU styrker 
virksomheden på de indre og 
ydre linjer
Når man ser på den lange liste af em-
ner på Jeudan Servicepartners SU-
referater, mærker man tydeligt, at deres 
overordnede værdier er stærke pejle-
mærker for både ledelse og medarbej-
dere. Med et stærkt SU har virksom-
heden bevist, at man i fællesskab kan 
koordinere, tage beslutninger og lave 
planer om også følsomme emner og 
på den måde forbedre virksomhedens 
konkurrenceevne. 

Vi vil gerne have, at når man har uniform på, så er man ”Jeu-
daner”. Og så vil vi gerne have, at man hilser på folk. Når man 
er på en byggeplads, vil vi gerne have, at man tager byggeaffald 
med ned, hvis man ser, der står noget et eller andet sted.”
John Rohde, Servicedirektør, formand for SU

”



23

Jeudan værdigrundlag

Ordentlighed
*	 Vi gør vores arbejde ordentligt

*	 Vi er ordentlige med os selv – i tøjet, i måden vi fremtræder på, og i omgangen 

med mennesker

*	 Et ord er et ord. I Jeudan taler vi ligeud om tingene og bekræfter straks aftaler 

skriftligt. Der er styr på kalenderen – alle aftaler og tidsfrister overholdes

*	 Vore værdier passes med omhu. Ordentlighed er også synlig bag facaden: Der 

er orden i alle arbejdsredskaber – fra værktøjet til regnskabet

Dygtighed
*	 Jeudan stræber efter 0-fejl på alle områder – fra håndværk over kunderelationer 

til administration. Når der en sjælden gang sker fejl, står vi ved det, retter med 

det samme og lærer af det

*	 Vi ser tingene, før de bliver problemer

*	 Vi tænker langsigtet og udvikler os hele tiden for at være branchens bedste. Kyn-

dige både på ejendomme og mennesker. Det kræver ekspertise og samarbejde

*	 Det personlige initiativ er vigtigt i alle led og arbejdsopgaver

Tilgængelighed
*	 Kunden kan altid komme i forbindelse med os i alle døgnets 24 timer.

*	 Kommunikationen er direkte og jordnær. Vi kalder en spade for en spade – og 

undgår svære ord og tunge formularer

*	 Vi arbejder alle for vore kunder – hos Jeudan møder kunden ikke: Det er ikke 

mit bord! 

*	 Kunderne har direkte kontakt med vore medarbejdere – let tilgængeligt og let 

forståeligt
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Metro Service A/S

Ærlighed og åbenhed er trædesten til et godt samar-
bejde og højere produktivitet i ”Verdens bedste me-
troselskab”

Interview med Thuri Didriksen, HR-Manager og Mogens Allan 
Lauridsen, tillidsrepræsentant

Hos Metro Service A/S viser de, at et godt og tillidsfuldt samarbejde er med til 
at sænke sygefraværet, give god passagerservice og høj medarbejdertilfredshed. 
Det har resulteret i, at selskabet er blevet rustet til at genvinde kontrakter i Kø-
benhavn. Desuden har selskabet nu mulighed for at konkurrere om kontrakter 
til servicering af førerløse metrolinjer i f.eks. Milano og Riyadh.

København har en efterhånden succesrig Metrolinje med noget på verdensplan 
så usædvanligt som førerløse tog. Helt førerløse er de nu ikke, for driftselskabet 
Metro Service A/S styrer det hele fra landskaber af skærme på Amager. Metro 
Service A/S har ansvaret for, at alt kører døgnet rundt, året rundt. Stewarderne 
er selskabets ansigt udad til i forhold til kunderne. 

Førerløse tog er på verdensplan stadig noget relativt nyt, og da de første metrotog 
rullede ud på de storkøbenhavnske skinner i 2002 var leverandøren, det italienske 

Det er vigtigt, at virksomheden tænker langsigtet. De ønsker 
virkelig at vinde næste kontraktforlængelse, og det giver en 
langsigtet strategi, hvor der også er plads til opfølgning på 
MUS i form af f.eks. uddannelse.”
Mogens Allan Lauridsen, Tillidsrepræsentant

”
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selskab Ansaldo, forpligtet til at levere 
service i de første fem år. Siden da har 
kontrakten været i fri konkurrence, og 
her har et overbevisende samarbejde i 
Metro Service A/S været medvirkende 
til, at kontrakten er blevet genvundet.

Et velfungerende samarbejde 
kommer af reel dialog
Det gode samarbejde har ikke altid 
været en selvfølge hos Metro Service 
A/S. I slutningen af 2007 var der ar-
bejdsnedlæggelser. Stewarderne havde 
nedlagt arbejdet den 28. december på 
grund af indførelse af et nyt vagtplansy-
stem, manglende dialog og en generel 
usikkerhed omkring selskabet. Thuri 
Didriksen var nyansat HR-Manager, og 
hun blev bedt om at møde på arbejde 
første gang den 1. januar 2008 kl. 06.00 

Om Metro Service

*	 Metro Service A/S er et itali-

enskejet selskab, og selskabet 

servicerer den storkøbenhavn-

ske metro

*	 Metro Service A/S vandt i både 

2009, 2010 og 2011 prisen som 

”Verdens bedste metro” på høj 

driftsstabilitet, høj passagertil-

fredshed og høj medarbejder-

tilfredshed

*	 En ny kontrakt betød store be-

sparelser fra 2010

*	 Samarbejdsudvalget har været 

en konstruktiv medspiller i for-

løbet med at finde besparelser

*	 Sygefraværet er halveret fra 

2008 til i dag

*	 Metro Service A/S scorer højt i 

trivselsundersøgelsen

Tillidsrepræsentant Mogens Allan Lauridsen og HR-Manager Thuri Didriksen ser hinanden dybt i 
øjnene for at finde besparelsesforslag til at holde selskabets konkurrenceevne i topform.
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om morgenen for at forhandle med 
stewarderne. Denne nytårsmorgen 
blev det hurtigt aftalt, at parterne ville 
indgå i en reel dialog, og siden er det 
gået frem og frem. Thuri Didriksen: ”Vi 
fik etableret et tillidsforhold. Det er 
ikke noget, man kan købe eller få. Det 
er noget, man skal gøre sig fortjent til. 
Man skal være ærlig og åben”.

Baggrunden for succes’en
I 2008, da alt igen var faldet på plads 
i Metro Service A/S, besluttede sam-
arbejdsudvalget sig for at genoplive 
medarbejdersamtalen. Der var enighed 
om, at dialog og tillid var vigtige emner, 
og så var MUS et godt sted at begynde. 
MUS er blevet en vigtig hjørnesten i 
det tillidsfulde samarbejde.

Frem til ”verdens bedste 
metroselskab”
Det gode samarbejde i Metro Ser-
vice gjorde, at man 2010 vandt prisen 
som ”Verdens bedste metro”.  Juryen 
lagde i sin begrundelse vægt på høj 
driftsstabilitet, passagertilfredshed og 
medarbejdertilfredshed. Samtidig vandt 
Metro Service licitationen til fortsat at 
stå for driften af den storkøbenhavn-
ske metro. 

”Når man går i udbud med 
kontrakter, er det for at spare 
penge – det har man jo set på 
busområdet og rengøringsom-
rådet”
Thuri Didriksen, HR-Manager
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Udbud gav besparelser
Men, som Thuri Didriksen siger, ”når 
man går i udbud med kontrakter, er 
det for at spare penge – det har man 
jo set på busområdet og rengørings-
området.” Den nye kontrakt indeholdt 
ganske rigtigt mange besparelser, og i 
april 2010 begyndte man i samarbejds-
udvalget at tale om ”businesscase”. 
Selskabet skulle finde frem til store 
besparelser, og det har for første gang 
i virksomhedens historie ledt frem til 
afskedigelser. Drift og vedligehold blev 
undtaget, og der blev reelt afskediget 

ret få medarbejdere. Problematikken 
var oppe at vende i samarbejdsud-
valget, og på trods af det dystre i at 
skulle sige farvel til gode kolleger, var 
der god forståelse fra alle sider for, at 
dette var nødvendigt. Flere er siden 
blevet genansat. Samarbejdsudvalget 
kom med gode input til besparelses-
forslag. Ledelsen havde lagt op til et 
længere forløb med mange runder og 
samtaler, men medarbejderne ønskede 
processen afkortet, så usikkerheden 
blev mindre. 

Det gode samarbejde i Metro Service gjorde, at man i 2010 vandt prisen som ”Verdens bedste 
metro”. Juryen lagde i sin begrundelse vægt på høj driftsstabilitet, høj passagertilfredshed og høj 
medarbejdertilfredshed.
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I 2009 vinder Ansaldo licitationen 
og hyrer Metro Service A/S til 
at udføre opgaven
Historien bag den internationale sel-
skabskonstruktion er, at Metroselska-
bet i København ejer alt, hvad der har 
med metroen at gøre. Da metroen 
skulle bygges, betingede Metroselska-
bet sig, at leverandøren af tog og teknik 
skulle køre drift på metroen i en 5-årig 
periode med mulighed for forlængelse 
i 3 år. Det italienske Ansaldo vandt 
kontrakten på bygningen af metroen, 
og de lavede en underkontrakt med en 
leverandør, som havde forstand på at 
drive metro. Da man efter 5 år skulle 
vælge at forlænge kontrakten med 3 
år, kunne Ansaldo ikke blive enig om 
at fortsætte samarbejdet med deres 
daværende samarbejdspartner, det en-
gelske selskab Serco. Så de ledte efter 
en ny samarbejdspartner, og valget faldt 
på ATM, der er en italiensk virksomhed 
med 8.000 medarbejdere, som drifter 
alle busser, tog og metrolinjer i Milano. 
Det blev til selskabet International 
Metro Service, hvor Ansaldo ejer 49 
pct. og ATM 51 pct.

Viden som verdensomspændende 
eksportartikel
ATM’s interesse i et ejerskab under-
bygges af, at Milano står overfor at 
skulle skaffe førerløse tog til deres 
metro, og her ville de gerne høste 
erfaringer fra København. Faktisk har 
det københavnske Metro Service en 
formuleret strategi om, at de vil være 
det selskab, som har den største know-
how inden for servicering af fører-
løse metrotog. Og denne knowhow 
vil selskabet gerne sælge til udlandet. 
Ansaldo har bygget en førerløs metro 
midt i Riyadhs ørken, som kan fragte 
Saudi Arabiens kvinder rundt på et 
universitet kun for kvinder. Flere med-
arbejdere fra den storkøbenhavnske 
metro har været i Riyadh for at as-
sistere i opstartsfasen. Desuden skal 
mange medarbejdere til Danmark i 
perioder af 1 til 3 uger for at blive 
uddannet i den københavnske metro. 
Endelig har selskabet vundet aftalen 
om at stå for det første års drift og 
vedligeholdelse af Riyadhs metro. Og 
der er flere nye førerløse metroer på 
tegnebrættet rundt omkring i verden, 
som selskabet står klar til at byde på 
at hjælpe med at komme i drift.
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Italienerne blev dus med  
de ansatte
Thuri Didriksen betoner det positive 
i det internationale lederskab i virk-
somheden: ”Vi er rigtig glade for de 
italienske chefer, som er kommet op til 
os. For de er oprigtigt interesserede i 
at finde ud af, hvad den danske arbejds-
pladskultur går ud på. Vi er en dansk 
arbejdsplads, og det er dansk kultur, 
og det er det, vi følger. De italienske 

ejeres respekt omkring den danske 
kultur har en stor del af æren for, at 
vi har fået så godt et samarbejde.” 
Mogens Allan Lauritsen tilføjer om 
mentalitetsforskellene mellem Dan-
mark og Italien: ”I Italien er man på 
efternavn med alle ansatte, mens man 
i Danmark er på fornavn også med 
chefen.” Han tilføjer, at de italienske 
chefer hurtigt vænnede sig til at være 
på fornavn med alle.

I den storkøbenhavnske metro oplever man at køre med førerløse tog. Men det hele overvåges 
og styres fra et avanceret servicecenter på Amager.
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Århus Stiftstidende

Fundamentet til ”Fremtidens mediehus” lægger vi i 
fællesskab i samarbejdsudvalget

Interview med Dorthe Carlsen, ansvarshavende chefredaktør 
og formand for SU i de Midtjyske Medier. Julie Brinch, næstfor-
mand i SU, tillidsrepræsentant for HK'erne i Midtjyske Medier. 
Er med i samarbejdsudvalg på flere niveauer: Lokalt, koncern 
og europæisk (Mecom). 

Århus Stiftstidende er i lighed med andre medier underlagt mediebranchens 
strukturelle skrøbelighed. Glidningen fra de trykte til de web-baserede medier 
fortsætter med uformindsket styrke. Det er derfor en stadig udfordring at få ud-
viklet de journalistiske produkter, så der fortsat er en eksistensberettigelse for 
pressen. Stiftstidende – eller Stiften som den hedder i folkemunde – er en del af 
Midtjyske Medier, som udgiver dagblade, distriktsblade, radio, onlinenyheder og 
turistaviser. Midtjyske Medier har valgt at lade SU være omdrejningspunktet for 
udviklingen af ”Fremtidens Mediehus”. Formålet med dette er at få lagt et fæl-
les fundament med fælles ejerskab. I Midtjyske Mediers SU ønsker man at lade 
kunden være i centrum, og midlet hertil er blandt andet at lade medarbejderne 
være i centrum for processen. 

Fremtidens Mediehus om 1-1½ år
Fundamentet for Fremtidens Mediehus er ved at blive lagt. Medarbejdere og 
ledelse har i fællesskab lagt den røde tråd for, hvordan medierne fremover kan 
videreudvikle deres rolle i lokalsamfundets demokratiske udvikling. Næste trin 
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bliver så at få inddraget salg og marke-
ting i at få målrettet de kommercielle 
indsatser. Hele processen forventes at 
tage 1-1½ år.

Styrket kommunikation på de 
indre linjer
Ansvarshavende chefredaktør Dorthe 
Carlsen er formand for SU i Midtjyske 
Medier, og hun ser SU som et mål-
rettet forum for gensidig udveksling 
af kommunikation. Formålet med SU 
er at få skabt en fælles optik at se 
virkeligheden igennem og at få alle 
med i innovationsprocesserne, som 
skal munde ud i det tidligere omtalte 
Fremtidens Mediehus. For Dorthe 
Carlsen har det fra starten været vig-
tigt, at ledelsen bliver tydlig også på de 
mindste arbejdspladser, og hun bruger 

en stor del af sin tid på at rejse rundt 
og være i dialog med medarbejderne. 
Herved kommer ledelse og medarbej-
dere selvsagt tættere på hinanden, og 
eventuelle problemer bliver lettere at 
løse. Den tætte kommunikation fjerner 
i Dorthe Carlsens optik ikke grundla-
get for de mere formaliserede møder. 
Med møderne bliver det nemlig muligt 
for medarbejdere og ledelse i fælles-
skab at sætte dagsordenen, og dermed 
bliver beslutningsprocesserne mere 
målrettede.

Sådan greb de 
omstillingsprocessen an på 
Stiftstidende
Bag hele projektet med at skabe Frem-
tidens Mediehus står et stærkt samar-
bejde mellem ledelse og medarbejdere 

Julie Brinch, næstformand for SU, tillidsrepræsentant og Dorthe Carlsen, formand for SU, chefredaktør
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Stiftstidende er en del af Midtjyske Medier. 
Hele koncernen står overfor en stor omstil-
lingsproces fra trykte til digitale medier, og 
medarbejderne har i samarbejde med ledelsen 
genereret ideer til fremtiden.

med SU som omdrejningspunkt. Julie 
Brink: ”Vi har en fælles udfordring i at 
få tingene til at mødes. Vi skal skabe 
en tryghed ved de forandringsproces-
ser, som er uundgåelige. De skal være 
styret, man skal have indflydelse på 
dem, og der skal være en åbenhed 
omkring dem.” Midtjyske Medier ind-
kaldte i maj 2011 forskellige grupper af 
medarbejdere til et seminar med dette 
udviklingsperspektiv. Dorthe Carlsen: 
”Medarbejderne gik virkelig til stålet, 
turde tale ud af boksen og udenfor 
gamle fordomme. Med Fremtidens 
Mediehus træder vi ind i et helt nyt 
”mindset”. Der var åbenhed og tillid 
begge veje.” Dorthe Carlsen fortæl-
ler, at der endnu ikke er taget nogen 
beslutninger om Fremtidens Mediehus, 
men at der er tegnet et fundament: 
”Vores rolle i fremtiden er at være 
den lim, som binder lokalsamfundet 
sammen.” Dorthe Carlsen beretter 
videre, at det også handler om ikke 
udelukkende at være beskuende og 
beskrivende, men at tage aktivt del i 
lokalsamfundets udvikling. Bladhuset 
ønsker at balancere mellem fortsat 
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”Normalt er det ledelsen, som lægger taget. Her vil vi gå den 
modsatte vej og i fællesskab lægge fundamentet.”
Julie Brinch, næstformand i SU, tillidsrepræsentant for HK’erne i Midtjyske Medier

at spille en publicistisk rolle i lokalsamfundet og samtidig spille en aktiv rolle i 
lokalsamfundets udvikling. Hele processen forventes at vare 1-1½ år til den er 
implementeret. 

SU helt ud i de yderste led
Gennem de seneste år er der blevet lagt mere vægt på udvikling af SU, også på de 
mindste mediearbejdspladser. Dorthe Carlsen taler om, at det er ”sindsygt vigtigt” 
at være tæt på hinanden i hverdagen. Desuden lægger hun vægt på, at der er et 
formelt forum, hvor man kan tale om rettigheder og pligter på et andet og mere 
forpligtende niveau, end når man taler sammen over skrivebordet. ”Vi er nødt 
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til at have en fælles referenceramme 
til at kunne arbejde med fremtidens 
udfordringer og omstillinger. Det er 
vigtigt både at have hold på de for-
melle og uformelle udfordringer på 
en arbejdsplads.”

Om SU's historiske roller fortæller 
Julie Brinch, at man altid har haft de 
lokale SU'er, men at de emner man tog 
op, ofte var af en karakter, der egentlig 
hørte hjemme et helt andet sted – 
som f.eks. rengøringsstandarder og 
printerproblemer. I dag er der sket en 
ændring af indholdet i SU-arbejdet, og 
der er nu mulighed for at tage fat på de 
udviklingsudfordringer, som branchen 
står i: ”Fordi vi nu har den direkte kon-
takt og får en orientering på et meget 
højere niveau end tidligere, så har vi 
mulighed for at arbejde med tingene.” 

SU-møderne forberedes  
med temaer
Hos Stiftstidende er ”Fremtidens Me-
diehus” lige nu det altoverskyggende 
emne. Men man har valgt, at der til 
hvert møde er et gennemgående tema, 
f.eks. sociale medier, strategi, kom-
munikation, digitalisering og innova-
tion. Og det er store udfordringer, 
arbejdspladsen står overfor, som Julie 

Brinch udtrykker det: ”Produkterne 
skal også være kommercielt i orden. 
Det er ikke nok, at de giver så og så 
mange klik. Hvis den kommercielle side 
af sagen ikke er i orden, går det ikke.” 
Julie fortæller videre om glæden ved at 
arbejde i et mediehus, hvor man ikke 
vil slække på den journalistiske kvalitet: 
”De fleste er stolte af at arbejde et 
sted, hvor man holder fanen lidt højt.”

International inspiration
Når det handler om inspiration til SU-
mødernes temaer lægger Julie meget 
vægt på den internationale overbyg-
ning, som SU har på grund af Mecoms 
ejerskab af Midtjyske Medier. Her kan 
de lære af de andre divisioner i organi-
sationen. Julie nævner Norge, som er 
meget langt på mange af de områder, 
og man kan være sikker på, at den in-
spiration, man får der, er ægte: ”Vi er 
jo ikke konkurrenter, men inden for 
samme firma. I modsætning til andre i 
Danmark har vi mulighed for at løfte 
os ud over vores eget, og det giver 
et vidsyn.”

Dorthe Carlsen fortsætter: ”Vi har 
forskellige netværk i Mecom, hvor vi 
mødes jævnligt og udveksler, hvad vi 
har af positive historier. Det er rigtig 
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Om Århus Stiftstidende

*	 Midtjyske Medier indgår i Berling-

ske Media, der igen ejes af Mecom 

Group PLC, som driver udgivelses-

virksomhed i hele Europa.

*	 Midtjyske Medier udgiver dagblade, 

distriktsblade, radio, onlinenyheder 

og turistaviser.

*	 Hos Midtjyske Medier har de sat en 

proces i gang, som skal lede frem 

til Fremtidens Mediehus. Det er en 

glidning fra trykte medier til digi-

tale medier, hvor det kommercielle 

element fortsat skal være bæredyg-

tigt. Medarbejderne har været med 

i processen fra starten, og det er 

SU, som er omdrejningspunktet for 

udviklingen.

*	 Processen som skal lede frem til 

Fremtidens Mediehus forventes at 

tage i alt 1-1½ år. Det er samar-

bejdsudvalget, som er omdrejnings-

punktet ved generering af ideer til 

projektet. 

givende.” Dorte nævner Polen som 
et sted, hvor man laver nogle rigtig 
interessante medieudviklingstiltag på 
nettet. I Holland er de stærke på print, 
men ikke på internet. Norge ligner 
Danmark rigtig meget strukturelt, så 
der kan man let oversætte de erfarin-
ger, man har. 

Julie fremhæver også, at det er godt, at 
man bliver tvunget til at fremlægge sine 
tanker om, hvad man arbejder med. 
Dorthe Carlsen slutter: ”Strategien er 
lagt, og den giver rigtig god mulighed 
for at planlægge fremtidens mediehus. 
Nu skal vi udmønte det konkret. Hvis 
man ikke involverer medarbejderne i 
store forandringer, tror jeg ikke, at man 
får udført store ændringer.”
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For chefredaktør Dorthe Carlsen (til venstre) er en jævnlig kontakt med ledelse og medarbejdere 
af stor betydning. Dermed kan mange småting løses hen ad vejen. De større emner har man SU 
til at tage sig af.  Tillidsrepræsentant og næstformand i samarbejdsudvalget Julie Brink står til højre.
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Magasin

Stærkt ud af krisen i en hårdt ramt branche

Interview med Thor Palmhøj, HR-direktør og Helle Kristiansen, 
tillidsrepræsentant

Detailhandel har i sagens natur altid været ekstremt konjunkturfølsom. Derfor var 
det ingen overraskelse, at den værste økonomiske krise siden trediverne ramte 
Magasin og kollegerne i branchen meget hårdt. Mediernes dækning mindede mere 
og mere om nekrologer over Magasin, med fokus på virksomhedens usikre og 
skiftende ejerforhold, og der var dyb skepsis over for stormagasiner generelt 
som forretningsmodel. Debatten om alternative anvendelsesmuligheder for den 
parisisk inspirerede bygning fra 1893 på Kgs. Nytorv i København var i fuld gang, 
med forslag om kontorer, boliger og ombygning til den tidligere bygnings oprin-
delige status som Hotel du Nord.

Rygtet om Magasins død var imidlertid overdrevet, for at citere frit fra Mark 
Twain.  Magasin har mere end overlevet krisen, stormagasinet har noteret stigende 
omsætning siden 2009. De nyeste tal, fra perioden 1. september 2010 til 25. juni 
2011, som er mere end tre fjerdedele af den britiske ejer Debenhams’ forskudte 
regnskabsår, viser en fremgang på 6,2 pct. ”like for like” (målt på samme varegrup-
per).  Fremgangen er bemærkelsesværdig, især fordi det danske privatforbrug og 
detailomsætningen har udviklet sig meget svagt i perioden. ”Det betyder, at Magasin 
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har vundet markedsandele, og vi for-
venter at virksomheden vil fortsætte 
fremgangen og give større overskud 
i det kommende regnskabsår” siger 
HR-direktør Thor Palmhøj. 

”Et vigtigt element i den positive ud-
vikling Magasin har gennemgået de 
senere år, har været en god forståelse 
af både vores kunder og medarbejdere. 
Vi har derfor gjort en ekstra indsats 
for at måle på vores serviceniveau og 
medarbejdertilfredshed, og i den for-
bindelse har SU og FU været en vigtig 
sparringspartner både med hensyn 
til relevant input, samt evaluering af 
resultaterne.”

Forbrugerne: kvalitet til den 
rigtige pris
Magasin har altid haft en selvstændig 
og markant profil i markedet, også 
med egne mærker. Da Magasin blev 
overtaget af Debenhams i 2009, var 
der kritikere, der sagde, at det kunne 
få negativ indflydelse på Magasins va-
resortiment, fordi Debenhams på sin 
hjemmebane har en meget høj andel 
af egne brandede produkter til lave 
priser.  Sådan er det ikke gået. Maga-
sin har stadig over 500 internationale 
brands i sortimentet, og der er ikke 
blevet færre. Selv om en række af de 
store mærkevarer har egne flagship-
butikker i nærheden, så sælger de også 
godt i Magasin.

HR-direktør Thor Palmhøj (til højre) og tillidsrepræsentant Helle Kristiansen (til venstre) næstfor-
mand i SU Magasin Kgs. Nytorv.
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”Forbrugerne vil gerne komme i et 
stormagasin, de får en anderledes ind-
købsoplevelse, der kommer desuden 
også flere turister og ikke kun fra Sve-
rige”, siger Thor Palmhøj. ”Kunderne 
efterspørger kvalitet, men til den rig-
tige pris. Krisen har ikke fået kunderne 
til at slække på kravet til kvalitet, de 
er blevet mere bevidste om forholdet 
mellem pris og kvalitet. Magasin må 
ikke være alt for dyr, men heller ikke 
alt for billig, det er meget vigtigt at have 
det rigtige prisspænd på hylderne”. 

Kundernes oplevelse af Magasin følges 
nøje. Kundetilfredsmålingerne på net-
tet startede i september sidste år, og 
indtil nu har 25.000 kunder fulgt op-
fordringen på kvitteringerne til at give 
feedback online, hvilket Thor Palmhøj 
betegner som meget tilfredsstillende. 
Kunderne er meget tilfredse med de-
res oplevelse af Magasin og med den 
service, de får hos medarbejderne. 
Det eneste, der får en anelse lavere 
bedømmelse, er value-for-money, men 
det bekymrer ikke Thor Palmhøj, for 
Magasin konkurrerer mere på kvalitet 
end på pris. Det stiller ekstra store 
krav til salgsindsats og motivation hos 
medarbejderne.

”Salget er helt afgørende. 
Derfor har vi øget i ressour-
ceforbruget på uddannelse 
markant.”
Thor Palmhøj, HR-direktør
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Magasins kunder kan også handle på 
nettet. Det startede for to år siden 
med et begrænset vareudbud, bl.a. 
chokolade og boligudstyr. Der er pla-
ner om at øge udvalget betydeligt, så 
onlineforretningen bliver en form for 
syvende butik. Det udelukker imidler-
tid ikke, at den syvende butik bliver et 
regulært stormagasin, for Magasin tror 
ikke, at stormagasinets muligheder er 
udtømte.

Samarbejde styrker salget
Thor Palmhøj: ”Salget er det helt af-
gørende. Derfor har vi øget ressour-
ceforbruget på uddannelse markant, 
med fem fuldtidsansatte til at gennem-
føre salgstræning og coaching. At blive 
bedre til at sælge giver mange en meget 
større tilfredshed i jobbet. Magasin har 
bonusordninger både på personligt og 
på afdelingsniveau, og det har givet et 
meget stærkere fokus på jobbet end 
for et år siden, og det giver højere 
produktivitet.”

”Det gode ved Magasin er, at samarbejdet fungerer.”
Helle Kristiansen, Tillidsrepræsentant
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Helle Kristiansen og Thor Palmhøj er 
enige om, at arbejdet i samarbejdsud-
valg, arbejdsmiljøudvalg og forretnings-
udvalget, som er paraply for udvalgene, 
har stor betydning for den positive ud-
vikling i Magasin. Helle Kristiansen si-
ger: ” Det gode ved Magasin er, at sam-
arbejdet fungerer. Vi har klare regler 
for, hvad vi gør i udvalgene, og Magasin 
er en arbejdsplads, hvor vi kan tale med 
hinanden. Som tillidsrepræsentant kan 
jeg sige, at det giver et god talerør til 

kollegerne. De får referaterne, og det 
er vigtigt, at vi får klædt hinanden godt 
på til at løse opgaverne”.

Thor Palmhøj: ”I samarbejdsudvalget 
lægger vi frem, hvad vi mener, vi skal 
gøre sammen for at nå resultaterne. 
Vi bruger i fællesskab energien på at få 
formuleret helt klart, hvad vi skal gøre, 
både strategisk og ved konkrete tiltag, 
og samarbejdsudvalget kommer med 
gode input. Medarbejderne er kom-
met mere på banen, flere involverer 

Virksomheden magasin

*	 Forløberen startet i Århus i 1868 af Emil Vett. Flyttede 1871 til Immervad, hvor 

Magasin i Århus stadig befinder sig

*	 Magasin du Nord registreret som navn i 1879 af Emil Vett og Th. Wessel

*	 Magasins bygning mod Kongens Nytorv indviet 1893 efter nedrivning af tidligere 

Hotel du Nord og tilstødende bygninger

*	 Efter kriseår med bl.a. islandsk ejer blev Magasin i 2009 købt af den britiske 

børsnoterede stormagasinkæde Debenhams for 101 mio. DKK

*	 Regnskabsoplysninger er integrerede i Debenhams. Årsrapporten for 2010 op-

lyser, at Magasins bruttomargin er 32,7 pct. i 2010, og at den på mellemlang sigt 

ventes at vokse med 5-6 pct. I samme periode ventes EBITDA at vokse, således 

at tallet bliver tocifret. EBITDA i 2011 forventes at blive £13-14 mio.

*	 Resultat efter skat £7-10 mio. I pressemeddelelse 30. juni 2011 oplyses, at Magasin 

udvikler sig positivt og i overensstemmelse med forventningerne
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sig i det der sker, især de tiltag der er 
på salget. Det har stor effekt, at vi har 
talt med medarbejderne i udvalgene, 
og samtalerne er blevet et vigtigt le-
delsesredskab”.

Den unge generation er 
krævende
Siden 2009 har Magasin oplevet et 
markant fald på 15 pct. point i perso-
naleomsætningen, således at den nu er 
på 25-30 pct. årligt, hvilket er lavere 
end gennemsnittet i branchen. Thor 
Palmhøj siger, at Magasin ikke selv vil 
tage hele æren for det store fald, ”Der 
er to grunde til det store fald i perso-
naleomsætningen. Den første er det, vi 
gør for medarbejderne ved at træne og 
coache dem og tilbyde dem attraktive 
personalegoder. Den anden grund er 
den generelle udvikling på arbejdsmar-
kedet, hvor det jo er blevet sværere 
at finde andet arbejde. Det nuværende 
niveau er ganske tilfredsstillende, især 
da det ser ud til, at vi fastholder de 
bedst præsterende medarbejdere.”

De krav, de unge stiller, er den store 
udfordring til Magasin på personale-
fronten. ”Den generation vi nu får ind, 
er meget krævende”, siger Thor Palm-
høj.  De unge stiller store krav til egen 

udvikling og deres egen rolle i virk-
somheden. De kræver ofte individuelle 
udviklingsplaner og internationale kar-
rieremuligheder. Derfor er det vigtigt, 
at vi passer på ikke at love mere, end 
vi kan leve op til, i den tid de unge skal 
være her, inden de vil videre, måske 
efter et, to eller tre år. Til gengæld er 
de meget energiske og værdifulde for 
Magasin, mens de er hos os”.

”Mediebilledet af Magasin betyder 
meget” tilføjer Thor Palmhøj. ”I åre-
ne med den meget negative omtale 
smittede det af på stemningen hos 
de ansatte. Det er helt anderledes 
nu. Magasin er en flad organisation, 
informationsniveauet er relativt højt. 
Medarbejderne i butikken mødes dag-
ligt i afdelingerne før åbningstid, an-
dre medarbejdergrupper en gang om 
ugen. Kommunikationen er blevet lidt 
friskere, den har fået et glimt i øjet”.

Tillidskvinde Helle Kristiansen er enig 
i, at stemningen er blevet en anden, 
og tilføjer, at det er godt, at Magasin 
tager vare på alle medarbejdergrupper, 
ikke kun de unge. ”Alle medarbejdere 
ønsker udvikling og træning, og hvis 
nogen føler, at de kommer i klemme, 
så er Magasin en virksomhed, hvor vi 
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finder ud af, hvad vi skal gøre. Mange 
er utroligt glade for at være her, og det 
giver ro, at branchefolk som Deben-
hams vil sætte penge i os.”

Vores magasin

*	 Magasins vision:  Vi vil være den moderne shoppers førstevalg

*	 Vores mission (uddrag):  Vi skal gøre hver eneste kunde til en inspireret, glad 

og entusiastisk køber

*	 Vores målgruppe: Det moderne menneske som sætter pris på at udtrykke sig  

gennem tøj, indretning og mad

*	 Vores udvalg (uddrag):  Vi skal skabe respekt og stolthed om vores egne mærker

*	 Vores pris (uddrag): Nuanceret, eksklusiv, promotionsstærk

*	 Vores service (uddrag): Hver eneste gæst skal føle sig udvalgt, forkælet og un-

derholdt

*	 Vores mærke (uddrag): Hvis det er fashion, har vi det. Har vi det, er det fashion. 

Magasin er en fashion autoritet

*	 Ansvar (uddrag): Omhu i detaljen, orden i sagerne, omsorg for kollegaer og 

kunder. Det er at tage ansvar

*	 Initiativ (uddrag): Hellere ”Plejer er død” end ”Vi plejer da ikke..”

*	 Købmandskab (uddrag): Vi skal alle være dygtige købmænd for at få det til at fungere

*	 Indtjening (uddrag): Hver afdeling styrer efter realistiske mål for omsætning 

pr. kvadratmeter, indtjening pr. kvadratmeter, varernes omsætningshastighed 

og svind. Alle informeres om mål, resultater og aktionsplaner. Alle er ansvarlige

*	 Magasin benytter sit forretningsudvalg for samarbejdsudvalgene aktivt
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Udvikling i fællesskab

Af Peter Hasle, professor, Det Nationale  
Forskningscenter for Arbejdsmiljø

Det har været en fornøjelse at læse denne række af historier fra det virkelige liv 
i Samarbejdsnævnets årsrapport. Samarbejdet mellem ledelse og medarbejdere 
er generelt godt i danske virksomheder, men jeg har også længe tænkt, at alt for 
mange virksomheder får for lidt ud af samarbejdet. De beskæftiger sig – som Julie 
Brinck, næstformand for SU på Århus Stiftstidende fortæller – med de forkerte 
ting. De tager konkrete sager op fra dagligdagen, som egentligt burde klares i det 
daglige samarbejde mellem ledelse og medarbejdere – eksemplerne er rengøring 
og printerproblemer.

Årsrapporten illustrerer overbevisende, at virksomhederne kan få meget mere 
ud af deres samarbejdsudvalg, hvis de er ambitiøse og griber det an på den rig-
tige måde. Erfaringerne fra virksomhederne i Årsrapporten viser, at samarbejdet 
i SU kan levere afgørende bidrag til, at virksomhederne kan klare sig i den hårde 
konkurrence – både nationalt og globalt. Spørgsmålet er selvfølgelig, hvorfor flere 
virksomheder ikke blot gør det samme som de fem virksomheder i rapporten. 
Årsagen er ganske enkelt, at det ikke er så let, som det ser ud i disse historier. Et 
tættere strategisk samarbejde, som det beskrives af virksomhederne i Årsrap-
porten, kræver, at både ledelse og medarbejdere gør op med vante forestillinger, 
og i fællesskab opbygger social kapital, hvor de opbygger fælles mål, fælles viden 
og gensidig respekt, som der fremhæves i indledningen med inspiration fra den 
amerikanske forsker Jody Gittell. 



49

Traditionelle forestillinger om 
samarbejdet
For ledelsen gælder det om at ændre 
holdning til medarbejdernes bidrag. 
Mange topledelser har et billede af, 
at det er dem, som har forstand på 
strategi og har til opgave at varetage 
helhedsinteressen i virksomheden, 
mens medarbejderne tænker i egen 
interesse og måske kun på egen fag-
gruppe. Derfor består opgaven ud fra 
dette billede i at inddrage medarbej-
derne i tilstrækkelig grad til at undgå 
problemer, men ikke så meget, at med-
arbejderne får mulighed for at præge 
udviklingen med det, som ledelsen 
opfatter som særinteresser. 

På tilsvarende vis skal medarbejderne 
gøre op med vante forestillinger. Her 
har mange medarbejderrepræsentan-
ter en oplevelse af, at det er op til 
ledelsen at komme med udspil i SU, 
og man forventer ikke at få særlig stor 
indflydelse på disse udspil. Medarbej-
derrepræsentanternes rolle bliver der-
for blot at kritisere de elementer, som 
skaber problemer for medarbejderne. 
Og hvis man selv tager sager op i SU, 
handler det også om kritik, ofte af 
konkrete problemer i hverdagen, som 
omtalt på Århus Stiftstidende. 

Når begge disse forestillinger hos le-
delse og medarbejderne præger sam-
arbejdet i SU, bliver de let til selv-
bekræftende profetier. Begge parter 
oplever, at den anden part optræder, 
som man forventer, og man fastholdes 
derfor i sin rolle. 

Historierne her tegner imidlertid et 
helt andet billede. Medarbejdere går 
ind i samarbejdet på en måde, som 
afkræfter den traditionelle ledelses-
forestilling. Her bidrager medarbej-
derne til udviklingen af den overord-
nede strategi på lige fod med ledelsen 
samt tager medansvar for vanskelige 
beslutninger – se blot eksemplerne 
fra DISA og Metro Service. Og det er 
medarbejderrepræsentanten på Århus 
Stiftstidende, som kritiserer den gam-
meldags SU-rolle. Tilsvarende bliver 
medarbejderforestillingen også afkræf-
tet. Her er der ledelser, som åbent 
fremlægger uafklarede problemstil-
linger, tilbyder omfattende indflydelse 
til medarbejderne, men som samtidig 
har forventninger om, at de bidrager 
til at finde fælles løsninger. 

Det er altså ret radikale forandringer 
af holdningen til hinanden, som ledelse 
og medarbejdere konfronteres med, 
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hvis de vil udvikle fælles mål og fælles viden som grundlag for et mere langsigtet 
strategisk samarbejde. Jeg vil derfor fremhæve nogle af de elementer, som jeg har 
observeret i historierne, som er væsentlige, for at det kan lykkes, og til sidst pege 
på nogle af de faldgruber, som en sådan udviklingsproces kan havne i. 

Udvikling af et strategisk samarbejde
Et tæt samarbejde kræver udvikling af social kapital, hvor man har tillid til hinanden, 
oplever at man bliver behandlet retfærdigt, og hvor man gennem fælles viden og 
fælles mål anerkender hinandens synspunkter som relevante og legitime. Denne 
sociale kapital er grundlaget for, at man kan få et stærkt og effektivt samarbejde til 
at fungere. Det er dog ikke sådan, at det først handler om at sidde i en rundkreds 
og blive enige om, at nu skal vi vise tillid og behandle hinanden ordentligt. Nej, den 
sociale kapital udvikles gennem en praksis, hvor ledelse og medarbejdere i fælles-
skab løser opgaver på en sådan måde, at de får gensidig tillid til, at den anden part 
ikke vil svigte tilliden, og at man bliver behandlet respektfuldt. I boksen nedenfor 
fremhæver jeg eksempler fra de fem virksomheder på tiltag, som fremmer social 
kapital og udviklingen af det strategiske samarbejde. 

Virksomhed Tiltag Effekt

DISA Industries A/S Medarbejderne diskute-
rer selv muligheder for at 
reagere på krisen inden 
ledelsesudspil

Viser, at medarbejderne 
tager medansvar for hel-
hedsinteressen

Funktionærerne er solida-
riske og går ned i løn og 
arbejdstid

Viser, at tingene går retfær-
digt til. Alle bidrager til at 
løse krisen

Medarbejderne uddan-
nes og får mulighed for at 
prøve andre job i virksom-
heden

Udvikling af fælles mål og 
viden gennem kendskab til 
hinandens opgaver
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Virksomhed Tiltag Effekt

Jeudan Servicepartner Medarbejderne har direkte 
kontakt med kunder

Udvikling af fælles mål gen-
nem medarbejdererfaring 
med kundereaktioner

Medarbejderindflydelse på 
indretning af biler

Viser respekt for medarbej-
dernes synspunkter

Metro Service A/S Fælles identifikation af be-
sparelsesmuligheder i SU 

Begge parter viser, at de bi-
drager til det fælles mål om 
virksomhedens overlevelse

De italienske ejere viser ak-
tiv interesse for forholdene 
på arbejdspladsen bl. a. 
ved at begynde at anvende 
fornavne

Ejerne i toppen af hierar-
kiet viser anerkendelse af 
medarbejdernes bidrag

Århus Stiftstidende Ny strategi ”fremtidens 
mediehus” udvikles med 
SU som nøgleaktør

Ledelsen viser i praksis, at 
den anerkender medarbej-
dernes bidrag på strategisk 
niveau

Topledelsen holder møder 
med alle lokale enheder 

Anerkendelse af, at alle er 
vigtige og udvikling af fælles 
mål og viden

Magasin Daglige møder inden åb-
ningstid

Medarbejderinddragelse og 
fælles mål og viden

Uddannelse af alle Udvikling af fælles mål og 
viden

 
Eksemplerne i boksen viser, hvorledes udvikling af et strategisk samarbejde ikke 
sker gennem pæne ord om vigtigheden af at samarbejde, men gennem helt konkrete 
tiltag, som i praksis viser, hvordan det kan gøres. For både ledelse og medarbej-
dere gælder, at det, som man siger, ikke er afgørende – det er det man gør – og 
det er de konkrete handlinger, som viser, om man kan have tillid til hinanden, om 
tingene sker på en retfærdig måde, og om man faktisk begynder at handle ud fra 
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fælles mål. Eksemplerne er også kun 
eksempler. I andre virksomheder er det 
måske andre tiltag, som er afgørende 
for at få sat det strategiske samarbejde 
på banen. 

Faldgruber
Der er dog ikke en vej uden faldgru-
ber. Udviklingen går sjældent lige ef-
ter en snor, og for mange pæne ord 
i forandringstider kan let give bagslag, 
hvis de ikke følges op af handling. Der 
er særligt to problemstillinger, som 
ledelsen og medarbejdere skal være 
opmærksomme på. 

1. Negative fortolkninger af 
forandringer
Vi lever i en tid, hvor forandringer 
mere er blevet reglen end undtagel-
sen. Det gælder ikke mindst under 
krisetider. Det er normalt topledel-
sen, som tager initiativ til forandringer, 
også selv om der som i eksemplerne 
her kan være medarbejderrepræsen-
tanter i SU som medinitiativtagere. 
Forandringer skaber ganske naturligt 
usikkerhed for medarbejderne. De 
kender den nuværende organisation, 
mens den fremtidige er ukendt, og de 
har sjældent særlig stort kendskab til 
baggrund og idé med forandringen. 

De er derfor helt naturligt usikre på, 
hvad meningen er. Medarbejdernes re-
aktion er derfor forøget granskning af 
topledelsens handlinger. De prøver at 
fortolke, hvad der kan ligge af motiver 
bag – også fortolkning af selv ganske 
små episoder, som ledelsen ikke selv 
er opmærksomme på: At glemme at 
hilse godmorgen, kan fortolkes som 
udtryk for, at man står på fyringslisten, 
og udskydelse af almindelige driftsbe-
slutninger kan tolkes som tegn på, at 
en afdeling skal lukkes. Og som det 
fremgår af eksemplerne, er tendensen 
at fortolkningerne bliver negative. Der 
er jo en risiko for afskedigelser eller 
forflytninger under store forandringer, 
og medarbejderne kan derfor have 
gode grunde til at være bekymrede. 
Sådanne fortolkninger betyder, at med-
arbejderne let mister tillid til topledel-
sen under forandringsprocesserne. Det 
gælder specielt, hvis samarbejdet og 
tilliden og dermed den sociale kapital 
ikke på forhånd er helt i top, så kan 
tilliden hurtigt ryge i bund. 

Det er ganske vanskeligt at hånd-
tere denne situation. Usikkerheden 
er velbegrundet, og flere nødvendige 
forandringstiltag bidrager ofte til at 
skabe mere usikkerhed. Samtidig kan 
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forsøg på at imødegå usikkerheden 
gøre ondt være. Det gælder f.eks. med 
forhastede garantier, som ikke virker 
troværdige, eller den forkerte slags 
åbenhed, som skaber for langstrakte 
processer omkring f.eks. nedskæringer 
og afskedigelser. Som eksemplet fra 
Metro viser, hvor medarbejderne i SU 
arbejdede for at skabe en kortvarig 
proces omkring netop afskedigelser. 
Der kan imidlertid også gøres noget, 
og særligt fire muligheder er relevante:

*	 Gennemskuelig beslutningsproces. 
Frem for at love for meget, er det 
vigtigt at skabe en beslutningsproces, 
som medarbejderne kan gennem-
skue og få svar på vigtige spørgsmål, 
som f.eks. hvornår bliver hvilke be-
slutninger truffet, af hvem, og hvor-
når blive jeg inddraget?

*	 Inddragelse af medarbejderne. For 
at opnå fælles viden om behovet 
for forandringer og fælles mål med 
forandringerne skal medarbejderne 
inddrages, men det skal ske på det 
rigtige tidspunkt og på den rigtige 
måde. Det hænger sammen med 
gennemskueligheden. Når der af-
holdes et medarbejdermøde, hvor 
ledelsen beder om medarbejderens 

bidrag, skal det være klart, hvor be-
slutningsprocessen er henne. Er 
dagsordenen om, hvilken slags foran-
dringer der skal gennemføres? Eller 
er den beslutning allerede truffet, og 
handler det i stedet om at inddrage 
medarbejderne i, hvordan forandrin-
gen bedst gennemføres i praksis.

*	 Plads til brok. Ledelsen kan have en 
tendens til at opfatte usikkerheden 
og den efterfølgende kritik som 
brok – modstand mod forandring, 
som blot skal overvindes. Det er 
imidlertid afgørende netop at give 
plads til brok. Medarbejdernes usik-
kerhed skal anerkendes af ledelsen, 
og det sker i høj grad gennem kritik 
af forandringerne og udtrykkes ofte 
af nogle få mere højtråbende medar-
bejdere, men det er stadig vigtigt for 
alle, at tingene bliver sagt og aner-
kendt af ledelsen. Samtidig er det 
sådan, at kritikken som regel har en 
rationel kerne. Den tager udgangs-
punkt i ting, som medarbejderne tror, 
ikke vil fungere efter forandringen, 
og dermed også ting, som der faktisk 
skal tages højde for. Et positivt øre 
lagt til brok kan derfor både være 
en nødvendig trykventil og spare 
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virksomheden for mange omkost-
ninger med at rette op på mangler, 
efter forandringen er gennemført. 

*	 Aflivning af de negative fortolkninger. 
Det sidste vigtige punkt kræver en 
særlig opmærksomhed fra ledelsen. 
Den skal så vidt muligt forsøge at 
aflive de negative fortolkninger om 
fremtiden, som uundgåeligt følger i 
kølvandet på de store forandringer. I 
det små gælder det om at fastholde 
rutinerne som f.eks. at hilse på alle 
hver morgen, og i det større gælder 
det f.eks. om at vise, at man stadig 
tror på fremtiden. Det kan f.eks. ske 
ved at fremskynde investeringer, som 
forandringen ikke vedrører. Dermed 
viser man aktivt medarbejderne, at 
ledelsen har tiltro til fremtiden og 
får aflivet rygter om, at større dele af 
virksomheden er ved at blive lukket. 

2. Medarbejderrepræsentanterne bliver 
slået i hartkorn med ledelsen. 
Det gode samarbejde i SU indebærer 
paradoksalt nok den risiko, at medar-
bejderrepræsentanterne bliver opfat-
tet som en del af ledelsen – ”af dem” 
– som ikke har forstand på, hvad der 
sker på gulvet. Gennem det tætte sam-
arbejde i ledelsen og diskussionerne 

i SU, vil medarbejderne få indblik i og 
forståelse for den viden og de motiver, 
som driver ledelsen. Det er en nødven-
dig del af at udvikle et samarbejde, og 
i at udvikle fælles mål og fælles viden, 
men konsekvensen er også risiko for 
distancering fra de menige medarbej-
dere. De har ikke den samme viden 
og dermed ikke grundlag for at få den 
samme forståelse for ledelsens hand-
linger. En sådan udvikling kan betyde, 
at et godt samarbejde i toppen ikke 
breder sig ud i organisationen, men 
måske tværtimod bliver anledning til 
en forværring af det lokale samarbejde. 
Det er derfor nødvendigt at forsøge 
at imødegå en sådan udvikling: 

*	 Et godt samarbejde kræver ikke altid 
konsensus. Somme tider udvikler le-
delse og medarbejdere i et SU et 
billede af, at det er nødvendigt at 
opnå konsensus om alt. Uenighed 
og konflikter opfattes som et tegn 
på et dårligt samarbejde. Det er 
imidlertid ikke nødvendigvis sådan. 
Gode løsninger og gode beslutninger 
udspringer ofte netop af uenighed. 
Modsigelsen gør det nødvendigt at 
skærpe sine argumenter og afslører 
huller i synspunktet, og modsigelsen 
gør det derfor muligt at finde frem til 
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de punkter, som faktisk skal forbed-
res. En klar markering af medarbej-
dersynspunkter kan derfor bidrage 
til at få øje på problemer, der skal 
tages hensyn til, uden markeringen 
behøver at være udtryk for vare-
tagelse af særinteresser. Samtidig 
viser det medarbejderne på gulvet, 
at deres synspunkter faktisk kommer 
frem i diskussion. Det er dog lige så 
klart, at uenigheden skal landes og 
resultere i fælles beslutninger, ellers 
bliver uenigheden til en ufrugtbar 
konflikt. 

*	 Fastholdelse af ledelsesansvaret. Ind-
dragelse af medarbejderne i SU 
betyder ikke, at de også skal tage 
medansvar for beslutninger, som er 
et klart ledelsesansvar. Det gælder 
først og fremmest beslutninger om 
afskedigelser. Det er for medarbej-
derne de mest frygtede beslutninger, 
og mens det er fornuftigt at disku-
tere begrundelser og procedurer 
for afskedigelsessituationer, er det 
også helt klart ledelsens beslutning, 
hvor medarbejderne ikke skal tage 
medansvar for fyring af konkrete 
kolleger. 

*	 Kontakt med kollegerne. Særligt i stør-
re virksomheder kan SU-repræsen-

tanter og særligt fælles tillidsrepræ-
sentanter hurtigt bliver inddraget i 
mange møder og udvalg centralt i 
organisationen. Man får mindre og 
mindre tid til at deltage i det al-
mindelige arbejde og dermed til at 
holde kontakt med kollegerne. Selv 
om der er tale om vigtige centrale 
aktiviteter, nytter det ikke noget at 
repræsentere medarbejderne, hvis 
de ikke ved, hvad der foregår, og 
hvis man som repræsentant ikke 
har medarbejderes synspunkter og 
oplevelser inde under huden. Derfor 
skal der prioriteres tid til denne del 
af opgaven, eventuelt ved at trække 
andre medarbejdere ind i udvalg og 
møder og dermed få en bredere 
repræsentation af medarbejderne. 

Ud af krisen gennem 
samarbejde
Denne årsrapport fortæller historier 
om, hvordan et tæt samarbejde mel-
lem ledelse og medarbejdere baseret 
på social kapital (tillid, retfærdighed og 
fælles mål) skaber et stærkt grundlag 
for at klare sig igennem en krise og 
opnå ny vækst. Et sådan samarbejde 
kan altså etableres, men det kræver 
investeringer fra begge sider, hvor 
begge parter anerkender hinandens 
synspunkter som legitime og hinandens 
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bidrag til at finde fælles løsninger som 
værdifulde. Det kræver ikke konsensus 
– det er netop ikke den ene part, som 
underlægger sig den anden – men lige-
værdighed, og derfor er det gode sam-
arbejde også præget af uenigheder, som 
ind i mellem kan blive til en konflikt, 
men det ødelægger ikke samarbejdet, 
fordi begge parter har tillid til, at den 
andet part også under en konflikt gør 
sit bedste for at finde løsninger, som 
bidrager til at opnå de fælles mål. 

Jeg håber derfor, at flere virksomheder 
med afsæt i den stærke danske samar-
bejdstradition kan blive inspireret til 
at udvikle samarbejdet i en strategisk 
retning, hvor printerproblemer løses 
i hverdagen, og hvor ledelse og med-
arbejdere i fællesskab finder frem til 
effektive strategier for den fremtidige 
udvikling, som kan bidrage til vækst og 
arbejdspladser.




