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Forord

Slagteribranchens Arbejdsmiljgudvalg tog i 2002 initiativ til en under-
spgelse af sammenhangen mellem pa den ene side psykisk arbejds-
miljg og pa den anden side sygefraver, personaleomsatning og strej-
keaktiviteter i danske svineslagterier. Udvalget tog kontakt til Institut
for Produktion og Ledelse pa Danmarks Tekniske Universitet som har

gennemfart undersggelsen og udarbejdet denne rapport.

Rapporten er den forskningsmaessige dokumentationsrapport og hen-
vender sig til virksomheder med sarlig interesse i at igangsette en
udvikling inden for det psykiske arbejdsmiljg. En pjece med essensen
af rapporten udsendes til samtlige sikkerheds- og samarbejdsudvalg i

slagteribranchen.

Undersggelsen er finansieret af midler fra Branchearbejdsmiljeradet
Jord til Bord.

Udviklingen af den samlede vision for projektet, herunder forsknings-
spargsmal og undersggelsesdesign, er sket i et godt og kreativt samar-
bejde mellem forskere og repreesentanter for Slagteribranchens Ar-
bejdsmiljgudvalg. Det har veeret en feelles vision at skabe viden om
god praksis i svineslagterierne ud fra den antagelse at fremdragelse og
veerdsattelse af gode erfaringer og lgsninger er det bedste grundlag for

inspiration og udvikling i branchen.

Denne rapport beskriver gode erfaringer og historier fra fire virksom-
heder i hab om at kunne inspirere andre virksomheder i branchen til at

tage udfordringen op og bruge erfaringerne. Undersggelsen indeholder



ingen data der kan af- eller bekreefte hvorvidt andre svineslagterier

end de fire undersggte har lignende gode erfaringer og succeshistorier.

Netop fordi beskrevne succeshistorier og erfaringer er skabt i en bran-
che med mange felletraek, er det sveert at finde gode grunde til ikke at
benytte anledningen til at hgste af dem, safremt medarbejdere og lede-
re 1 virksomheden har et gnske om at forbedre det psykiske arbejds-
miljg eller har et gnske om reducere sygefraveeret eller begraense kon-

fliktsituationer.

Rapporten er kun blevet til virkelighed fordi TICAN Thisted, DA-
NISH CROWN Skive, DANISH CROWN Hjgrring og DANISH
CROWN Vojens har vist en enestaende imgdekommenhed og hjeelp-
somhed over for projektet. Vi vil derfor gerne benytte lejligheden til at
takke de mange medarbejdere og ledere fra de fire slagterier for deres

store indsats.
Dernast en stor tak til felgegruppen for konstruktiv feedback under-

vejs. Uden deres opbakning var projektet slet ikke blevet en realitet.

Slagteribranchens Arbejdsmiljgudvalg
August 2004
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1. Indledning

| mange ar er der fortalt triste historier om danske slagterier. Historier
om nedslidning, ensidigt gentaget arbejde og darligt psykisk arbejds-
miljg. Der fortelles om strejker og konflikter, darlig hygiejne og sa
videre. Samtidig far offentligheden et billede af virksomheder der er

gaet i sta og ikke falger med tidens ideer om ledelse og udvikling.

| denne rapport forteelles nogle helt andre historier fra branchen. Vi
forteeller om slagterier hvor mennesker verdsettes, respekteres og op-
lever at de hgrer hjemme. Vi forteeller om godt lederskab og om dag-
lig ledelse med omsorg for den enkelte. Der forteelles om arbejdsplad-

ser med et godt kammeratskab hvor man har det sjovt med hinanden.

Historierne forteller ogsa om et godt samarbejde mellem ledere og
medarbejdere der har en grundleeggende tillid til hinanden. Der er en-
gagement i felles mal, og medarbejdere tager ansvar for kvalitet og
produktivitet. Der er respekt for at man ogsa har forskellige interesser

som skal afvejes retfeerdigt.

Udvikling og ledelse er en samarbejdsopgave, og selvom der ikke er
konflikter eller strejker sa er der ingen der tvivler pa de tillidsvalgtes
magt. Vi skal hgre om udvikling hvor ledere og tillidsvalgte og med-

arbejdere deltager i store og sma forandringsprocesser.

Historierne handler om udvikling og leering i en barsk verden hvor

man altid har travlt, men hvor man "vil selv”. Sproget og omgangsto-



nen er barsk, og man stoler ikke pa stremlinede ledelsesteorier, men
vil selv lere i praksis. Vi skal hgre om ledere for hvem ledelse er et
helt personligt anliggende. Det er ikke noget man kan lare pa kurser.

Man lzrer nar man arbejder!

Vi har helt bevidst valgt at fortzelle de positive og anerkendende histo-
rier, men nar du kommer ind i historierne vil du ogsa meerke den bar-
ske virkelighed og alle de vanskeligheder folk i virksomhederne stg-

der pa.

Vi har udvalgt de gode historier — alle succeserne — for at vise at ud-
vikling er mulig. Vi har skaret historierne til sa de formidler budskabet
klart. Det er os som forskere der genforteeller historierne, men vi har
hele tiden bestraebt os pa at gengive det vi har hart i virksomhederne.
Nogle gange forteller vi om de forskellige erfaringer vi har faet for-
talt. Andre gange synes vi der er sa mange fellestreek mellem virk-

somhederne at vi forteller deres erfaringer som én historie.

Vi har udvalgt fire virksomheder der har gode sociale tal pa bundlin-
jen. De fire virksomheder ligger lavest i branchen med hensyn til sy-
gefraveer, strejker og personaleomsatning. Der er samtidig tale om en
branche som gennemsnitligt ligger hgjt pa disse parametre i forhold til

andre brancher.

Branchens virksomheder er pa mange mader ens. Teknologien er den
samme, ravaren og arbejdsopgaverne er ens. Overenskomsterne er
ens. Derfor var det spendende at finde ud af hvad det sa var, der skab-
te forskellene imellem virksomhederne. Vi havde pa forhand den hy-

potese at der pa de fire virksomheder var en serlig kultur og et godt



psykosocialt arbejdsmiljg. Og at det var arsagerne til de gode resulta-

ter.

Vi havde ogsa den hypotese at virksomhederne selv havde skabt for-
andringerne. "Hemmeligheden” bag de gode tal skulle sgges i virk-
somhedernes historie. Derfor startede virksomhedsundersggelserne
med et historieveerksted. Dernast gennemfgrte vi interviews med en
lang reekke medarbejdere og ledere. Metoden i projektet er naermere

beskrevet til sidst i rapporten.

| alle fire virksomheder fortalte medarbejdere og ledere om virksom-
hedens lange udvikling. Historien strakte sig over mindst ti ar, og nog-
le gange gik folk leengere tilbage i tiden. Der var forskelle mellem de
fire historier, men feelles var kontrasten mellem arbejdslivet i ”"gamle
dage”, fyldt med konflikter og mistillid, og dagens arbejdsliv med et

velfungerende samarbejde.

Vi har disponeret rapporten sa den overordnede historie fortalles trin

for trin. Her far du historien i kort udgave:

Fra mistillid til tillid

Virksomhederne gennemgar en udvikling fra en mistillidskultur til en
tillidskultur. Denne forandring er helt afggrende for forandringen af
det daglige arbejdsliv. Det er ogsa som led i denne udvikling, at strej-
kerne hgrer op. Forandringerne blev skabt af de lokale virksomheder
selv, og der 13 ikke en overordnet plan bagved. Der var mange forskel-
lige arsager til den markante forandring, men der var dog et gennem-
gaende traek: De ledere og medarbejderrepraesentanter der skabte for-

andringen, havde en vision om samarbejde som alternativ til konflikt



og var hele tiden opmarksomme pa forandringsmuligheder i den ret-

ning, selv om den massive travlhed i slagterier gor det sveert.

Udviklingen i de sociale relationer — vaerdseettelse

Det naeste trin i udviklingen bestod i en &ndring i de sociale relatio-
ner. Folk begyndte at veerdsztte hinanden. Man viste respekt og aner-
kendelse over for hinanden. Lederne vardsatte medarbejderen og om-
vendt. Tillid og veerdsettelse haenger ulgselig sammen. Da der opstod

tillid kunne medarbejdere og ledere begynde at investere i hinanden.

Ny ledelse og samarbejde

Det tredje trin i udviklingen var skabelsen af forskellige nye spillereg-
ler for hvordan man opfarer sig i dagligdagen. Der udvikledes en raek-
ke nye principper for den daglige ledelse og samarbejde. De handlede
om inddragelse af medarbejderne, konfliktlasning og problemlgsning

og sygefravaerspolitikken.

Hvad er arsagen til lavt sygefraveer, lille personaleomsztning og fa
strejker?

Resultatet af udviklingen i1 virksomhederne er en forbedring af det
psykosociale arbejdsmiljg. Der er fortsat psykiske belastninger ved det
ensidige og gentagne arbejde, men erfaringerne viser at @ndringerne i
de sociale relationer alligevel skaber et bedre psykosocialt arbejdsmil-
jo. Det er efter vores vurdering forklaringen pa de lave tal hvad angar
sygefraveer og personaleomsatning i de fire virksomheder. Udviklin-
gen af tillid og veerdsettelse nedbringer fraveeret relativt hurtigt, fordi
holdningerne til arbejde og fraveer forandres. Pa lengere sigt vil det
forbedrede psykiske arbejdsmiljg formodentlig reducere sygeligheden

(forbedre sundheden). De nye spilleregler i den daglige ledelse og
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samarbejdet har ogsa stor betydning for de lave tal for sygefraveer,

personaleomsetning og strejker.

Hvordan opbygger man tillid og social kapital?

Det mest overraskende ved denne undersggelse er at ledere og medar-
bejdere i virksomhederne effektivt har veeret i stand til at opbygge til-
lid og social kapital pa en grund ggdet med konflikt, og at begge par-
ter har bevaret deres styrkepositioner i virksomheden. Udviklingen
blev formet i feellesskab mellem parterne. Resultatet er i dag et unikt
ledelsesteam bestaende af tillidsrepraesentant og fabrikschef, hvor til-

lidsrepraesentanten samtidig kan varetage medarbejdernes interesser.

Vi slutter derfor rapporten med at samle op pa de generelle resultater

og peger pa de erfaringer der kan bruges af andre virksomheder.

Niels Mgller og Peter Hasle
Institut for Produktion og Ledelse
Danmarks Tekniske Universitet
August 2004
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Brud med fortiden

’Dengang kunne vi ikke samarbejde. Vi havde 2-5 strejker om
aret. Vi snakkede forbi hinanden. Lederne var af den gamle skole

og det var arbejderne ogsa.” (Medarbejder)

’For i tiden var tonen mellem ledere og ansatte meget hardere.
Vi blev ikke hart af ledelsen. Vi snakkede ikke sammen som vi ger
i dag. Vi falte bare at vi ikke kunne fa det vi ville have og havde
krav pa. Stemningen i afdelingen bestemte om vi gik i strejke. Vi
var hurtige til at ’ga pa stuen”. Ofte fik man ikke en hel fjorten-
dageslgn med hjem fordi vi var gaet hjem og der var trukket
bod.”” (Medarbejder)

13
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2. Fraeneveelde til en revolution

som virker

Pa alle slagterierne er der historier der forteller, hvordan man bryder
med fortiden. Der tegner sig de fleste steder et billede af markante be-
givenheder som huskes, ogsa i rigtigt mange ar, og af et langt sejt treek
hvor de muligheder som begivenhederne gav blev benyttet til at op-

bygge en ny praksis.

Nar slagterierne fortaller deres historie markeres der en afstand til for-
tiden. En fortid med konflikter, mistillid og darlig trivsel som alle ta-
ger afstand fra. Man er glade for at have bevaget sig veek fra den

mgarke tid.

En af de markante historier kan illustrere dette forlgh. Det er ogsa en
historie man kan laere meget af. Vi genforteller den her sa tet pa det
vi herte. Bagefter samler vi op pa hvad vi mener man kan leere af hi-

storien.

Da medarbejdere og ledere fortalte virksomhedens historie blev perio-
den far 1997 betegnet som “enevalden eller diktaturets periode”. Det
var en periode kendetegnet ved mange strejker, mistillid og manglen-

de gensidig forstaelse.
’Dengang kunne vi ikke samarbejde. Vi havde 2-5 strejker om

aret. Vi snakkede forbi hinanden. Lederne var af den gamle skole

og det var arbejderne ogsa.” (Medarbejder)
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Der herskede keft, trit og retning. Forholdet mellem ansatte og leder-
ne var darligt. Man snakkede ikke sammen, og mester var en der gav
ordrer og skeldte ud. Det var opfattelsen at sadan matte det naturligvis

veere pa et slagteri.

’For i tiden var tonen mellem ledere og ansatte meget hardere.
Vi blev ikke hart af ledelsen. Vi snakkede ikke sammen som vi gar
i dag. Vi falte bare at vi ikke kunne fa det vi ville have og havde
krav pa. Stemningen i afdelingen bestemte om vi gik i strejke. Vi
var hurtige til at ’ga pa stuen”. Ofte fik man ikke en hel fjorten-
dageslgn med hjem fordi vi var gaet hjem og der var trukket
bod.” (Medarbejder)

Der var ingen der tenkte pa at den darlige og autoritere ledelse koste-
de penge og var ineffektiv. Det var mere synligt at strejker kostede
penge. Men strejker kunne man tilsyneladende heller ikke ggre noget
ved. Medarbejderne nedlagde arbejdet for et godt ord. Ofte var til-
lidsmanden ikke orienteret far strejken var en realitet. Men hvorfor
var det sadan? Bade medarbejderne og lederne havde sveert ved at for-
klare hvorfor folk strejkede sa meget. Strejker var bare noget der op-
stod.

Det var ofte enkelte arbejdere — de samme — der startede konflikten.

Men hvorfor gjorde de det?

’Hvis det var godt vejr eller hvis de havde drukket et par gller i

kantinen, sa gik der pludselig fanden ved dem!”” (Medarbejder)
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En anden arbejder forteller at han syntes kollegaerne ikke var rigtig

kloge:

’Der skulle ingenting til far folk strejkede. Der var nogen der

gejlede hele systemet op, og det var nok til at fa andre med.”

Det var dog ikke nok at vejret var godt. Der skulle ogsa vere en be-
grundelse for strejken. Det kunne vare darlige ravarer eller en mester
der havde opfart sig darligt over for en medarbejder. Problemerne var
I realiteten ikke stgrre end at de kunne lgses. Men de “ordfgrende”
arbejdere var gode til at udbygge uoverensstemmelserne, og hverken
lederne eller medarbejderrepraesentanterne var gode til at lgse konflik-

terne.

Ofte vidste den enkelte arbejder ikke hvorfor man strejkede. En arbej-

der forteeller:

En gang nedlagde vi her pa slagteriet arbejdet i solidaritet med
skraldemandene — vistnok i Arhus. Det var helt klart det skulle vi
gare. Da jeg kom ud af fabriksporten, sa jeg en skraldebil i fuld
gang med arbejdet. Han strejkede altsa ikke i solidaritet med

skraldemandene i Arhus. Hvorfor skulle vi sa?

Hvis man dengang snakkede med den enkelte viste det sig at mange
var utilfredse med den uklare beslutningsproces op til en strejke og
med de aktives magt. Men hvorfor kunne de aktive fa folk med? Det
var fordi alle fglte at man skulle slutte op, og det fgltes forkert at sige
nej. Det var ikke ngdvendigt at veere enig i den konkrete sag. Strejker

blev betragtet som ngdvendige for at arbejderne kunne forsvare sig
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over for ledelsen og markere sin styrke. Det var baggrunden for soli-
dariteten og gruppepresset. Arbejderne oplevede at de var ngdt til at
strejke for at vise lederne, at de ikke kunne behandle medarbejderne

som skidt.

’Dengang havde vi et steerkt sammenhold vendt mod lederne. Vi
kunne godt veaere rygende uenige om stort set alt medarbejderne
imellem. Men nar der kom en hvid kittel, sa blev vi enige og stod
sammen. Fgr i tiden skulle vi strejke for at fa &ndret noget.”
(Medarbejder)

Solidariteten mellem medarbejderne holdt daglig klgften ved lige, og
pa samme made med lederne. De var harde og upersonlige, og det var
for eksempel helt almindeligt at give en arbejder en skideballe mens

alle lyttede med.

Solidariteten og strejkerne var en reaktion pa den barske tone fra le-
delsen. Strejkerne var ogsa en reaktion pa det harde arbejde. Det var
den ventil der var, nar man ikke kunne holde ensformigheden og tem-

poet ud.

Arbejderne var som navnt solidariske og stod sammen over for ledel-
sen, nar de gik i strejke. Alligevel var det ikke en solidaritet der skabte
kvalitet i dagligdagen for arbejderne. Tonen mellem arbejderne var

ofte hard og undertrykkende.

Alle pa historievaerkstedet var enige om at denne tid var darlig for al-

le. Der var en mistillidskultur som det var sveert at komme udenom, og
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der blev altid fokuseret pa det negative fra begge parters side. Produk-
tionen fungerede darligt, og ofte var der trukket bod i lgnnen.
Forskernes bud pa hvad man kan leere af historien

Nar vi pa historieveerkstedet gik tilbage i tiden og udforskede den
mgarke tid var det sveert for lederne og medarbejderne at forklare hvor-

for der var sa mange konflikter i dagligdagen.

Pa den ene side var den tids forklaring at forholdet mellem ledere og
ansatte var et modsetningsforhold, og det kunne ikke vere anderle-
des. Pa den anden side vidste deltagerne pa historieveerkstedet ud fra
deres erfaring at sadan behgvede det ikke at vaere. Det var jo deres nu-

tidige erfaring. Derfor kom nogle andre forklaringer pa banen.

De fortalte at de ti mest konfliktskabende arbejdere blev fyret i starten
af 90’erne. De blev kaldt rebeller. Men fyringerne @&ndrede ikke no-
get. Der kom nye rebeller. "De kom narmest af sig selv” som det blev
udtrykt.

Nar vi forskere hgrer sadanne udsagn bliver vi teenksomme. Nar de
samme begivenheder optraeder igen og igen, selv. om man har fjernet
det man tror er ondets rod, ma der ligge noget andet bagved, der ikke
kan forklares med enkeltpersoners handlinger. Der ma vere andre ar-

sager som er svere at fa gje pa.
Nar det var svert at finde andre arsager til strejkerne end enkelte ne-

gative "rebeller” skyldtes det, at man dengang ikke kunne se arsager-

ne. Arsagerne til strejken var at der var noget, der manglende.
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Strejkerne var symptomer pa en mangelsygdom. Det var manglen pa
tillid, samarbejde, respekt, dialog og troveerdighed der skabte proble-
merne. Det var manglerne der gjorde at det daglige arbejdsliv var ne-

gativt.

Det blev tydeligt da vi kom lengere frem i historien at problemerne
ikke skyldtes enkelte personer og deres adfeerd. Som vi skal se om
lidt, lykkedes det at gennemfgre en revolution og skabe en forandret
virksomhed uden konflikter og strejker. Det viste sig at en ny virk-

somhedskultur fjernede problemerne.

Man kan indvende at det ikke kan vere sa sveert at finde en lgsning pa
mistillidsproblemet: Mistillid skal kureres med tillid! Men det er ikke
sa enkelt. Mistilliden forsvinder farst nar alle erfarer, at tillid er mulig

og effektiv.

Nar man star midt en mistillidskultur har man sveert ved at finde en
udvej ud af problemerne. Man ser kun grundleeggende modsatninger,
og man finder syndebukke hos modparten i form af rebeller og darlige
ledere og bruger dem som forklaring pa at det ikke er muligt at finde
en udvej: Man kan ikke a&ndre folk, og hvis man fjerner dem dukker
der nye op. Mistillid og konflikt virker som et uomgangeligt vilkar.
Man kan tenke pa et eksempel der ofte bruges for at illustrere, at vi
har sveert ved at finde andre forklaringer end dem der serveres til dag-
lig: Vi har det som fisken. Den lever hele sit liv i vandet og erkender
ikke at der findes andet end vand i verden. Maske erkender den det nar

den bliver hevet op af en lystfisker, og sa er det for sent.
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Det vi kan leere af denne historie er at man skal veere varsom med de
automatiske forklaringer vi benytter i dagligdagen. Vaneforklaringer
ger at man ikke kan se helt nye muligheder og alternativer. Det er isa&er
vigtigt i en driftsorganisation, hvor den daglige produktion kreever al

opmearksomhed for ledere og ansatte.

Tilbage til historien: Revolutionen — eller diktaturets fald

| 1997 skete der en lille begivenhed som fik stor betydning. Flere be-
tegnede den som "revolutionen”. Alle er i dag (2003) enige om, at den
markerede et brud med fortiden. Derfor fik den ogsa betegnelsen "dik-
taturets fald”. Men i 1997, da den skete, kunne ingen se den langsig-

tede betydning af denne begivenhed.

Der skete det at fabrikschefen fik en anmodning fra direktgren om at
ansette en leder fra et andet slagteri. Han var blevet fyret pa grund af
uregelmaessigheder, men han var alligevel god nok ifglge direktgren.
Fabrikschefen diskuterede det med tillidsmanden, og begge mente at
det var da i orden at anseette ham. Det var jo inden for samme kon-

cern.

Arbejderne reagerede imidlertid kraftigt. De ville ikke have den nye
mester. De havde hgrt rygterne om ham og ville ikke acceptere hans
ansattelse. De nedlagde arbejdet, og stemningen blev hurtigt meget
spaendt. Der skulle findes en lgsning. Tillidsmanden havde et problem
fordi han havde accepteret ansattelsen. Han kunne lige hgre fabriks-
chefen sige til medarbejderne: "Tillidsmanden har sagt ja, og han re-
preesenterer vel de ansatte?” Fabrikschefen kunne ikke se anden lgs-

ning end at omgare beslutningen for at skabe ro. Her havde han brug
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for tillidsmanden i forhold til direkteren hvis han skulle understrege
situationens alvor. Begge havde brug for hinanden. De fandt hver for
sig ud af at de havde truffet en darlig beslutning, men i stedet for at
indlede en byge af gensidige beskyldninger for at retfeerdiggere sig

over for medarbejderne fandt de ud af at sta sammen.

Problemet blev lgst ved at der blev ansat en ny mand i stillingen. Alle
var tilfredse, og problemet var lgst. Og sa kunne man sa glemme den
historie. Det var jo alligevel en mindre sag. Men her skete der noget
helt nyt. Fabrikschefen og tillidsmanden satte sig sammen og talte om
begivenhederne. De havde jo vist at de to havde faet meget mere ud af
at samarbejde frem for at forsgge at legge ansvaret over pa den anden.
Det ville der kun komme mudderkastning ud af, og begge ville blive
tabere. De havde faet en dramatisk gvelse i samarbejde. Det havde vist

at det kunne betale sig for dem begge.

Nogle af medarbejderne kunne godt huske forandringen, selv om det
allerede er nogle ar siden: Vi kunne marke en forskel pa fellestil-
lidsmanden og fabrikschefen bare et par dage efter afslutningen af
konflikten.”

Pa det tidspunkt vidste de ikke hvad det betad, men de kunne merke
at der var sket noget vigtigt i forholdet mellem fabrikschef og tillids-
repraesentant. | dag kan de se at forandringen startede med de to, og
det at de her lzerte at samarbejde, var en fordel for dem begge. De be-
gyndte at bruge den erfaring i hele virksomheden. Det kunne de gare

fordi der var skabt en gryende tillid mellem dem.
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Learingen fra den lejlighed blev pa historieveaerkstedet illustreret af en
medarbejder som viste to tegninger frem, som for ham illustrerede
hvordan forholdet mellem lederne og medarbejderne havde veeret i
“gamle dage”. Pa den ene tegning stod to meand og kiggede pa et tal
og skandtes. Var det et sekstal eller et nital? Pa en anden tegning var
fire a&sler bundet sammen midt i tegningen. Til hgjre og venstre i teg-
ningen var en stor palle hg. To a&sler trak mod hgjre og to andre esler

trak til venstre. Ingen fik noget at spise.

To andre tegninger illustrerede nutiden og belyste samarbejdets fordel.
Farst gik aslerne til hgjre og spiste. Derefter til venstre. Her illustre-
rede tegningerne at man finder lgsningen pa problemer ved at snakke

sammen og samarbejde.

Opbygningen af et fundament for samarbejdet

Fra det tidspunkt blev samarbejdet bredt ud til alle. Fra dette tidspunkt
begyndte virksomheden at opbygge en tillids- og samarbejdskultur.
Resultatet blev, at der i dag er et solidt fundament for det daglige sam-

arbejde. Fundamentet bestar af mange forskellige dele:

. Medarbejderinddragelse som giver resultater
. Konflikthandtering der virker
« Uddannelse

. "Det hele menneske”

Medarbejderinddragelse
Det farste skridt var at afholde en reekke virksomhedskonferencer for

ledere og medarbejdere. Tre ud af fire medarbejdere deltog i disse
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virksomhedskonferencer. Her diskuterede man, hvad der kunne styrke
virksomheden og forbedre dagligdagen for ansatte og ledere. Det blev
en god oplevelse, og de fleste oplevede at kommunikationen mellem

lederne og de ansatte var helt anderledes end man var vant til.

Men ord er ikke nok for slagteriarbejdere. Det vigtigste ved disse virk-
somhedskonferencer var at der blev identificeret dagligdags problemer
som skulle lgses. Opgaverne blev beskrevet. Tidsfrister og ansvar blev
fastlagt. Og opgaverne blev lgst i en hurtig takt efter konferencen. Det
gjorde det synligt at samarbejde og deltagelse kunne medfare konkrete

forbedringer og fremskridt.

Pa en af virksomhedskonferencerne gjorde man meget ud af at blande
folk fra afdelingerne. | diskussionerne af hvordan dagligdagen kunne
geres bedre opdagede medarbejderne at afdelingerne ikke havde kendt
til hinandens forhold og problemer. Det var positivt at opdage at man
havde den samme slags problemer. Man opdagede ogsa hvor afhangi-

ge afdelingerne var af hinanden.

| den efterfglgende periode skete der en udbygning af samarbejdsinsti-
tutionerne. Der var naturligvis allerede et samarbejdsudvalg og et sik-
kerhedsudvalg i virksomheden. | lgbet af den sidste del af 90’erne
blev sikkerhedsorganisationen styrket. Sikkerhedsgrupperne fik mere
og bedre uddannelse, og man begyndte at se arbejdsmiljg som en sam-

arbejdsopgave.

Det vigtigste var oprettelsen af afdelingsudvalg. Afdelingsudvalgene
lgser i dag mange daglige opgaver lige fra henvendelser til smedene til

lgsning af samarbejdsproblemer. Afdelingsudvalgene, som bestar af
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medarbejderrepraesentanter og mester, skal inddrage medarbejderne i
udviklingen i afdelingen og i lgsningen af dagligdagens problemer.
Hvis nogen vil pege pa problemer eller har gode ideer til forbedringer
tages det op i afdelingsudvalgene. Her kan medarbejderne henvende
sig til en kollega de kender, og problemerne Igses hurtigt og lokalt.
Det er vigtigt at opgaver, tidsfrister og ansvar bliver skrevet ned. Bade
fordi det skaber disciplin og ansvarlighed, men ogsa fordi det ger det
synligt at der lgbende sker fremskridt. I den gamle kultur ville man
aldrig indremme at der var sket fremskridt og at virksomheden havde
gjort noget for medarbejderne. Nar tingene er skrevet ned kan man

ikke komme uden om det.

Samarbejde og konflikthandtering

Der blev indgaet en samarbejdsaftale i 1997-98. Her blev principperne
for det nye samarbejde skrevet ned. Parterne aftalte at arbejderne ikke
uden videre kunne nedleegge arbejdet og ga til fagligt mede. Sadan
havde det ellers veeret tidligere. Nar stemningen blev ophedet var det
helt naturligt at ga i kantinen og sa ga til en hurtig afstemning om man

skulle ga hjem.

Nu blev der indbygget en buffer. Inden folk kunne ga til fagligt mede
skulle samarbejdsudvalget indkaldes. Det skulle ga hurtigt, men det
skaffede en pause hvor folk kunne na at teenke sig om. Og sa viste det
sig at man ofte kunne finde en fornuftig lasning uden at nedlaegge ar-
bejdet.

Det er stadigveaek svert for nogle af de gamle at der skal afholdes et
samarbejdsudvalgsmgde far man kan ga hjem, men det ma de accepte-

re i dag.
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Uddannelse af medarbejdere

| 1997 lige efter "revolutionen” startede et langsigtet uddannelsespro-
jekt som fortsetter i dag. Det giver medarbejderne mulighed for at fa
udarbejdet en individuel kompetenceprofil og fa uddannelse inden for
bade almene og specielle kvalifikationer. Det blev organiseret som et
rotationsprojekt hvor indvandrere, flygtninge og arbejdslgse blev ud-
dannet, sa de kunne aflgse de medarbejdere der var pa ef-
teruddannelse. Denne omfattende uddannelsesindsats har styrket
medarbejderne i det daglige arbejde og givet dem bedre chancer pa
arbejdsmarkedet. Det har ogsa gjort det synligt at virksomheden gn-

skede at investere i medarbejderne.

Plads til det hele menneske

Arbejdet pa et slagteri kan ikke undga at veere hardt og ensformigt.
Men virksomheden har vist en masse eksempler pa at det daglige liv i
virksomheden kan geres behageligt og godt. Der er indrettet et moti-
onsrum som benyttes flittigt af mange medarbejdere. Der er mulighed
for at fa massage pa virksomheden, og selv om der skal betales for det

er det meget populart.

Der karer et projekt "ET GODT LIV”, som er et tilbud om forebyg-
gelse til dem der er ved at fa sundhedsmaessige problemer. Der afhol-
des fester for alle medarbejderne, og der er aktiviteter for dem der in-
teresserer sig for vin, fiskeri og bowling. Der er kaffe og kage hvis

der er serlige udfordringer i det daglige.
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Det er disse sma ting der gar at folk, der for ville lave skytte-
gravskrig, kan se at det betaler sig med samarbejde.” (Medar-
bejder)

Far i tiden var det sveert at holde en fest for hele virksomheden. Efter
en time begyndte folk at slas, og en gang blev kantinen smadret til ju-

lefrokosten.

’De aggressioner, folk ikke kunne komme af med i dagligdagen,
kom ud gennem naverne. Folk var fulde inden de kom. Nu er folk

mere voksne, og vi er sammen for at hygge o0s.”’(Medarbejder)

Det er dog stadig en risiko for at fester kan ga galt og det er en god

regel at invitere konerne med. Sa bliver festen mere rolig.

Pa et tidspunkt i sidste halvdel af 90’erne blev der indgaet en aftale
der skabte nogle procedurer der skulle gagre det muligt at undga strej-
ker. | den forbindelse lovede fabrikken en fest til alle, hvis der ikke
var en strejke i lgbet af et ar. Malet blev opnaet og festen blev holdt.
Festen blev en markering af at hele fabrikken havde &ndret sig til no-
get positivt. Det ville have vearet umuligt tidligere at fejre en sejr for

samarbejdet i feellesskab.

Det lykkedes at skabe en helt ny virksomhed — hvad kan man
leere af det?

Pa tre ar lykkedes det at omdanne en mistillidskultur til en tillidskul-
tur. Udgangspunktet var en lille, naesten ubetydelig begivenhed. Fa-

brikschefen og tillidsmanden var gode til at se og udnytte den unikke
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chance for forandring. Der blev satset pa forandring, og der blev op-

bygget et solidt fundament for et varigt samarbejde.

| organisationsteorien er noget af det svereste at forklare forandringer
og hvad der satter gang i forandringer. Vi ved at der ikke er enkle ar-
sagsforklaringer. Alligevel er det vores opgave som forskere at skabe
ny og generel viden som kan benyttes af andre. Den historie vi lige har
fortalt er en udfordring for os. Kan andre lere af historien, og hvad

kan de laere?

Nar man snakker om forandring i virksomheder er der optimister og
pessimister. Flest pessimister. Optimisterne haber pa at finde den eller
de faktorer der er afggrende for at skabe forandring. Pessimisterne op-
lever at det at skabe forandring og udvikling i en virksomhed ofte er
uoverkommeligt. | virksomhederne finder man pa alle mulige bortfor-
klaringer og undskyldninger. Man siger: Folk er ikke parate, villige,
kompetente nok og sa videre. Eller man siger: Det har vi pravet far,

og det virkede ikke.

Men dagligdagen i en virksomhed giver ogsa anledninger til foran-
dringer og udvikling. De prasenterer sig dog sjeeldent sammen med et

reklameindslag: "Her skal du sla til!”.

Det er en vaesentlig forudsatning for forandring at der er dygtige lede-
re og engagerede medarbejdere, der kan se mulighederne i gjeblikket.
Forandring kraever abenhed hos ledere og tillidsfolk over for at se mu-
ligheder. Det kraever nytenkning og kreativitet, at udnytte de mulig-
heder for forandring, der viser sig i den lille historie mellem en til-

lidsmand og fabrikschef.
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Den lille historie skabte en gryende erkendelse af fordelen ved samar-
bejde. For os er det let nok at se den lille histories betydning nar man

kigger tilbage i historien. Sa kan man se at det var et vendepunkt.

Det sveere er at se mulighederne i det gjeblik de optreeder. For at skabe
udvikling og forandring skal man kunne se og gribe mulighederne i
gjeblikket. Det kraever at man som leder til stadighed gnsker udvikling
og forandring Det er ikke let i et slagteri, hvor drift og produktion er i
hgjseedet. Tillidsmandens og fabrikschefens fortjeneste var, at de sa de
store muligheder i den nye situation og begyndte at udbrede deres er-

faringer til resten af virksomheden.

Vores budskab til branchen er i denne sammenhang: Udvikling kom-
mer ikke alene ud af centralt formulerede strategier og planer. Man
skal som leder i et slagteri se efter anledninger til udvikling overalt og
til ethvert tidspunkt. Ikke fordi alt skal fare til forandring men for at
vaere opmarksom pa den rigtige og effektive anledning. Det er svert
nar man er opvokset i en driftsorganisation, men erfaringerne fra de
fire virksomheder viser at det er muligt. Strategier og planlegning er
som sagt ikke tilstraekkelig. Det at se anledninger og muligheder krae-

ver personlige kompetencer og fantasi i ledelse og organisation.

Erfaringerne viste at det er afggrende at fglge op pa "den revolutionae-
re begivenhed” og konsolidere forandringen. De tiltag, der skabte den

nye tillidskultur, var karakteriseret ved fglgende principper:

. Inddrag medarbejderne i forandringen samt deres ideer og erfarin-

ger
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« Skab hurtige forbedringer — bade sma og store — og serg for at de
bliver synlige

. Det handler om dialog, respekt og troveerdighed

. Skab konflikthandtering som alle anerkender og efterlever

. Invester i medarbejderne, sa investerer de i virksomheden

. Arbejdet skal veere en del af livet. Skab tilhgrsforhold, omsorg og

oplevelser.

Alle disse konkrete og synlige tiltag kom i en jevn strem lige efter
revolutionen. Det betad at der blev opbygget et fundament af tillid.
Erfaringen var ogsa at det tog tid. | dette tilfeelde tog det tre ar at op-

bygge en ny virksomhedskultur. Tre ar er faktisk hurtigt.

Hvis ikke lederne og medarbejderrepreesentanterne havde sat disse
aktiviteter i gang var “revolutionen” aldrig blevet til noget. Men netop
fordi de gik sammen og havde energien til at bygge fundamentet op

lag for lag — ja sa lykkedes det. Det kraever ogsa talmodighed.
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Lidt teori om tillid

Tillid er et af de mest grundleeggende begreber i menneskeligt sam-
veer. Uden en helt grundleeggende tillid til sine medmennesker bli-
ver det sveert at sta ud af sengen om morgenen. Man har tillid til at
der stadig er stram pa kontakten nar lyset teendes, og man har tillid
til at trafikreglerne overholdes nar man karer pa arbejde. Og man
har tillid til at alle de mennesker man mader pa sin vej vil opfare
sig ordentligt. Undersggelser forteller ogsa at tillid er vigtig for
succes i livet. Jo mere mistillid man har til sine medmennesker, jo
mere tilbageholdende bliver man. Det samme gelder for virksom-
heder — jo mere tillid ledelse og medarbejdere har til hinanden, jo
bedre mulighed for fremgang, og i den modsatte situation gar en-

hver udvikling i sta.

Tillid kan derfor defineres som troen pa at andre mennesker ikke vil

én noget ondt og at de opfarer sig rimeligt og ansteendigt.

Hvad er forskellen mellem mistillidskultur og en tillidskultur?

En vigtig dimension i tillidskulturen er dialogen. Det er en erfaring

om, at dialogen indebarer forudsigelighed for begge parter.

| mistillidskulturen forstar man kommunikation pa fglgende made:
Der er én sandhed. Mine synspunkter er ubestridelige og rigtige.

Min modparts synspunkter er forkerte.
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I tillidskulturen er kommunikationen baseret pa dialog og gensidig
forstaelse. Her hedder det: Sandheden er sammensat, og sandheden
findes i dialogen mellem mennesker. Forskelligheder skal accepte-

res.

I mistillidskulturen er forholdet mellem parterne karakteriseret ved:

Det der gavner den anden part skader mig!

I tillidskulturen hedder det: Vi arbejder i feellesskab for felles inte-
resser men anerkender ogsa den anden parts interesser der hvor der

er modstrid.
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Respekt og vaerdsattelse

Vi keempede alle med problemer med stive forender. Det kan
veere hvis de har hangt for leenge, eller de er for kolde. Hvis me-
ster ved der er problemer med dem, sa skal mester melde ud at
der er problemer og give kompensation. Det er troveerdighed.

Har vi lavet en fejl sa skal vi melde ud.” (Fabrikschef)

’Mestrene bruger nu en masse tid pa at leere medarbejderne at
kende og have en lgbende kontakt med alle. En medarbejder er
en hel person og ikke kun arbejdskraft. Selvfglgelig skal folk selv
tage vare pa sig selv, men vi har ogsa et ansvar for den enkelte”
(Mester)
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3. Respekt og veerdseettelse af den

enkelte medarbejder

Den enkelte kan let fale sig som en lille betydningsles brik i det store
spil nar man arbejder i en stor virksomhed, og det daglige arbejde kan
forekomme temmelig ensformigt. Det er derfor en af de vigtigste ting,
at der udtrykkes veerdsettelse og vises respekt for den enkelte medar-
bejder. Han eller hun skal som individ fale sig veerdsat og betydnings-
fuld.

Vi har fundet en reekke gode eksempler fra de fire slagterier som viser
at lederne er gode til at vise respekt og veerdsattelse bade i ord og

handling:

Chefen er ikke for fin til at tage kniven

Pa slagteriet er det en vigtig ting, at fabrikschefen hver morgen starter
med morgenkaffe pa slagtegangen. Herefter fortsaetter han med at hil-
se godmorgen ned ad keeden og fortsatter ind i de andre afdelinger.
Det bliver bemarket af alle. Ogsa de, der ikke sa tit ser chefen i pak-
keri eller vareudlevering, leegger marke til at de maske ikke er helt sa
hgjt prioriteret. En serlig ting som bliver husket er, at fabrikschefen
selv kan finde pa at tage kniven hvis der mangler en mand pa en keede
eller et band nar det skal ga i gang. Eller maske endda hvis en mand
skal treede af et gjeblik. Man mindes sarligt den dag da fabrikschefen
fra morgenstunden var trukket i jakkeseettet for at modtage gaester. Da
han kom ned pa slagtegangen, manglede der en mand til at stikke grise

for at kaeeden kunne komme i gang. Uden betenkning sprang han ind
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pa pladsen og stak grise. Jakkesattet var glemt, og det tog selvfalgelig

ikke mange minutter for det var helt sglet til.

Hvad kan man leere af chefens knivarbejde

Synlig respekt for den enkelte medarbejder er afggrende for det psyki-
ske arbejdsmiljg og det gode samarbejde. Historien viser en af de
mange mader man kan vise respekt pa. Og det har tilsvarende stor be-
tydning for medarbejderne i de afdelinger hvor ogsa mester optraeder
pa samme made. Lederens villighed til selv at gare en praktisk indsats
sender et vigtigt signal om verdsattelse af det daglige arbejde. Der
gives et klart signal om at der skal handles effektivt, nar driftsafbry-
delser skal undgas. Det viser den enkelte at hans eller hendes effektive
daglige indsats bliver lige sa veerdsat, som chefens mgde med kunder-
ne i paent jakkesat. Det virker maske bedre end mundtlig anerkendelse
som — selv om den ogsa er vigtig — kan blive tolket som mere eller

mindre tomme ord.

Man kan maske diskutere om lederne ogsa i fremtiden vil have den
praktiske baggrund som ger det muligt at handtere kniven. Der bliver
pa mange mader lagt mere og mere veegt pa de ledelsesmassige kvali-
fikationer frem for de teknisk/faglige, men nar ledere er tet pa pro-
duktionen vil det nok ogsa i fremtiden blive forventet at man har et
praktisk kendskab til det der foregar. Hvis det ikke bliver tilfaldet, ma
man finde andre mader at vise samme respekt og veardseattelse af

medarbejderne pa.
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Omvendt er accepten af at chefen tager kniven et tegn pa tilliden og
respekten for hinanden. I gamle dage ville det vare en sikker kilde til

konflikt hvis en leder begyndte at bruge kniv.

Hurtig reaktion pa problemer

En af de ting der prioriteres hgijt pa slagteriet er hurtig reaktion pa den
enkeltes problemer. Nar platformen er forkert indstillet, bandet karer
ujevnt, kasserne setter sig fast, knivene ikke er ordentlig skeerpet,
forenderne er for stive eller andre lignende problemer, sa forsgger me-
ster og ledelsen at tage meget hurtig hand om sagen, ogsa selv om det

I det store spil kan forekomme ledelsen som en detalje.

Hvis mester ikke umiddelbart kan Igse problemet, eventuelt sammen
med teknisk afdeling, bliver der givet klar og hurtig tilbagemelding

om hvad der sker. Det vigtige er troveerdighed:

Vi kempede alle med problemer med stive forender. Det kan
veere hvis de har hangt for leenge, eller de er for kolde. Hvis me-
ster ved der er problemer med dem, sa skal mester melde ud at
der er problemer og give kompensation. Det er troveerdighed.

Har vi lavet en fejl sa skal vi melde ud.” (Fabrikschef)

Hvis det er et starre problem bliver der indkaldt til et mgde med de
bergrte. Fx var der i slutningen af 2003 problemer med organudtage-
ren. Der opstod brok, og kommunikationen fungerede ikke. Der blev
sa organiseret et mgde hvor alle de bergrte medarbejdere (8-10 mand),

fabrikschefen, de to mestre, tillidsmanden og tidsstudietillidsmanden
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deltog. Det blev holdt efter almindelig arbejdstid, sa der kunne blive

tid til at fa talt alle problemerne igennem.

Det med at reagere hurtigt pa problemerne, fungerer ikke bare af sig
selv. For 7-8 ar siden havde tingene hobet sig op. Der var mange sma-
ting (og nogle store), og det lykkedes ikke rigtigt at komme i bund.
For at fa et overblik blev der haengt sedler op i alle afdelinger hvor alle
kunne skrive problemer pa. Der kom langt over 100 ting pa sedlerne.
Bade nogle som folk havde snakket om lenge uden at de var lgst, og
helt nye som ingen havde hgrt om far. | lgbet af en periode blev alle
sagerne lgst, og siden er det lykkedes lgbende at holde styr pa tingene

under sloganet:

’Hvis man har styr pa de sma ting er der ingen problemer. De

store karer helt af sig selv.”” (Fabrikschef)

Hvad kan man lzaere af hurtig reaktion

Vigtigheden af at reagere hurtigt pa medarbejdernes problemer kan
ikke overvurderes. Nar man star ved en ensformig arbejdsfunktion ved
siden af mange andre kolleger med lignende arbejde kan man let fale
sig som den lille brik. Det er derfor vigtigt at den enkelte person faler
sig veerdsat, og det gagr man ikke hvis man hele tiden bliver overhgrt
og ikke tages alvorligt. Det er derfor vigtigt at vise respekt for den en-
kelte, og at lederne viser at hver enkelt medarbejder er en vigtig per-

son som der skal lyttes til.

Nar virksomheden laegger vaegt pa at den enkelte medarbejder bade er

effektiv og hurtigt, reagerer pa driftsforstyrrelser og sgger at fjerne
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eller begranse fejl, sa ma lederne ga foran og gere det samme nar der
papeges vanskeligheder i den daglige produktion. Ledernes opgave er
at servicere medarbejderne og skabe gode rammer for at medarbejde-

ren effektivt kan lgse de daglige opgaver.

Mestrene ud af buret

Ledelsesfilosofien i slagteriet handler om at mestrene skal ud af buret
og snakke med deres folk — bade om produktionen og om alt muligt
andet. Det kan dog vere sveert. Ny informationsteknologi og organisa-
toriske andringer har givet mestrene meget mere administrativt arbej-
de. Der skal indberettes og indtastes mange oplysninger hver dag, ba-
de om Ignforhold og om produktionen. Mere og mere af en mesters tid
ender derfor let foran pc-skeermen. Dermed bliver der ikke tid til at
veere ude i produktionen og snakke med medarbejderne og hjalpe dem
med at lgse problemer. Denne problemstilling lases i slagteriet ved at
uddanne betroede medarbejdere til at sta for indtastningen af oplys-
ninger. Det giver et mere kvalificeret og afvekslende arbejde for nogle
af medarbejderne, samtidig med at mestrene frigares og kan bruge de-
res tid uden for buret. Det er dog ikke alle medarbejdere som synes at
det er lykkedes. Nogle synes det er svert at fa adgang til mester, og at
han sidder foran skeermen en alt for stor del af arbejdsdagen. Nogle
mestre synes ogsa selv at de bliver alt for optaget af det administrative

arbejde.
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Interesse og respekt for mennesket bag kniven
| et andet slagteri leegges der stor veaegt pa at fabrikschefen og mestre-
ne viser interesse for mennesket bag kniven — det vil sige spgrger ind

til hvordan man har det, og hvordan det gar med det private.

Mesteren i slagtegangen kan tjene som eksempel. Mester laegger her
stor veegt pa at bruge starstedelen af tiden ude blandt folkene. Papirar-
bejdet skal ordnes inden almindelig arbejdstid eller af mestersvende-
ne. Det er naturligvis ikke holdbart at lgse problemerne ved at give
mester ekstralange arbejdsdage, men det understreger den vagt mester
leegger pa sin hovedopgave med at ga rundt og snakke med folk om alt
muligt. Det galder bade det arbejdsmaessige og det private, fx ved at
spgrge om hobbyer. Der er derfor ogsa altid tid til en snak med en
medarbejder som gnsker en samtale. Hvis den er privat foregar den pa

kontoret, og der kommer en aflgser pa den ledige plads.

En praksis med vidtgaende individuelle hensyn er en anden made at
vise respekten. Det gelder bade nar der skal laves individuelle aftaler
om fx ferie og arbejdstider og nar der skal vises serlige hensyn fordi
en person har problemer. Det kan veare pa grund af helbredet som gar
det vanskeligt at udfare nogle bestemte funktioner, eller en person

som har svert ved at finde sig tilpas i en af rokeringsgrupperne.

Respekten viser sig ogsa i de sma ting. Fx at mester ikke raber eller
flgjter efter folk for at fa kontakt.

*Jeg flgjter og pifter ikke efter folk, og hvis de ger det sa overhg-
rer jeg dem. Det vil jeg ikke finde mig i. Det andre ikke m4, det

ma jeg ikke selv. Jeg skal vise vejen. Det leegger jeg ogsa meget
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vaegt pa over for mine aflgsere, da de skal teenke pa at der er 200

gjne som kigger pa dem.” (Mester)

Vi siger aldrig nej

| et eksempel fra et andet slagteri fortaeller medarbejderne at lederne
er blevet synlige i det daglige. Mester kommer og siger godmorgen,
og han kan bade give ris og ros. Tidligere bestod mesters arbejde i
kontrol med produkternes kvalitet og at lgse her og nu-problemer. |

dag skal mester kende sine medarbejdere og vise omsorg for dem.

’Mestrene bruger nu en masse tid pa at lere medarbejderne at
kende og have en lgbende kontakt med alle. En medarbejder er
en hel person og ikke kun arbejdskraft. Selvfglgelig skal folk selv
tage vare pa sig selv, men vi har ogsa et ansvar for den enkelte.”
(Mester)

Det er blevet meget mere udfordrende at veere leder end tidligere. Det
vigtigste er personaleledelse og det at veere aben og synlig i forhold til
medarbejderne. | dag kommer folk ind og snakker med mester om ting
der ikke har noget med arbejdet at gare. Det kan vere problemer i fa-

milien eller sygdom.
’Jeg gar rundt og siger god morgen, og jeg sperger til aktiviteter
I hjemmet og i familien. Hvis én er i gang med at bygge huset ud,

eller hvis der har veeret en rund fadselsdag.”” (Mester)

Men der skal ogsa gives klar besked.
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Jeg kan stadigvaek give en skideballe nar det er ngdvendigt.

Men sa er det i et lukket rum. Ikke ude i afdelingen.”” (Mester)

Far 1 tiden handlede samtalerne — hvis man kan kalde det samtale —
om problemerne med for eksempel ravarekvaliteten. | dag tales der

om meget andet.

Men med hensyn til ravarekvaliteten handler det om at vaere pa for-
kant. Det vil sige melde ud hvis der er et problem pa vej og vere arlig
om problemet. Det ggr man direkte eller via talsmandene i afdelings-
udvalget. | gamle dage ville mester altid benagte at der var et reelt
kvalitetsproblem. Det var op til medarbejderne at bevise at der var et
problem. Nar det var medarbejderne, der skulle bevise det, stod mester

I en bedre forhandlingsposition.

| dag erkendes det at denne holdning ikke dur. Den farte kun til at
man kom ind i en evig konfliktspiral. | dag benagter en leder ikke fak-
ta om de problemer medarbejderne melder ind. Han skjuler ikke fakta,
men kreaever ogsa fakta af medarbejderne. Erfaringen viser at arlighed

og fakta pa bordet varer laengst og giver de bedste resultater.

Udtrykket **Vi siger aldrig nej”” — sagt i en underfundig tone — er gen-
nemgaende i snakken om ny ledelse i fabrikken. Selvfalgelig skal der
siges nej af og til, men ikke som i gamle dage”. Nar der rejses et krav
eller en medarbejder stiller et forslag er lederen i udgangspunktet aben
og imgdekommende. Og hvis der endelig skal siges nej prever man at
finde en lgsning som alle kan leve med, og der skal altid gives en or-
dentlig begrundelse som giver medarbejderne er reel forstaelse for et

afslag.
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Medarbejderne oplever at lederne har @ndret adfeerd og ledelsesstil i
den forlgbne periode. Hvis en mester prgver at praktisere den gamle
ledelsesstil sa "bliver der hamret pa ham”. | og med at medarbejderne
har faet mere indflydelse er det blevet svart at bruge den gamle stil.
Medarbejderne kan rejse kritik af lederne pa afdelingsudvalgsmader-
ne. Det kan handle om den made han taler til en medarbejder der rin-
ger for at melde sig syg. Eller hvis han ikke kan handtere kritik og
konflikter uden at komme helt op og kare. Lederne far tilbagemeldin-
ger om deres adferd pa afdelingsudvalgsmederne, og det fungerer

godt. Fabrikschefen bakker den nye ledelsesstil op.

Hvad kan vi leere om ledelsesstil

Det handler om at vise den enkelte medarbejder at han eller hun er et
helt menneske og ikke kun en lille brik i et stort produktionsapparat.
Erfaringerne viser at verdsettelse af den enkelte som menneske og

veerdsattelse af den arbejdsindsats der ydes er helt afgarende.

Det stiller nye og store krav til en mester i dag. Det er slet ikke nok at
veere dygtig til sit fag og have overblik over produktionen. Lederen
skal veere menneskekender og have indfgling med den enkelte medar-
bejder. Ikke mindst skal han ogsa — nogle gange i meget store afdelin-
ger — kunne huske alle medarbejdernes navne og personlige historier.
Det hjelper ikke hvis han kun snakker personligt med en lille gruppe.

Det bliver der lagt meerke til, og nogen fgler sig udenfor.

Det er ngdvendigt med en stor personlig integritet, hvor mester bade

kan erkende sine egne fejl og sta fast hvor det er ngdvendigt men uden
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at skeelde ud eller kommandere rundt med folk. Nogle ledere lever fint
op til disse krav — virker neermest som naturtalenter — mens andre skal
keempe meget mere for at na dertil. Det er derfor en sag som ikke kan
ofres nok opmarksomhed. Den enkelte mesters ledelsesstil er helt ty-
deligt afgerende for hvor godt folk befinder sig i afdelingen og for

hvordan samarbejdet forlgber.
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4. Medarbejderne veerdseaetter hinan-

den

| dette kapitel forteeller vi om udviklingen i de sociale relationer mel-
lem medarbejderne. Vi fortaller tre historier: Den fgrste handler om at
solidariteten &ndres. Far i tiden omfattende solidariteten alle og rakte
ud over virksomhedens granser. Solidariteten er bevaret og er maske
steerkere i dag, men den gealder ikke alle. | dag stiller medarbejderne
krav til hinanden, og de der ikke lever op til kravene hgrer ikke med

til feellesskabet.

Den anden historie handler om at de sociale relationer forandres og

der skabes et bedre psykisk arbejdsmiljg.

Den tredje historie handler om at samvaret mellem medarbejderne far
et positivt indhold. Det er blevet sjovt at ga pa arbejde. Selv om arbej-

det stadigveek er hardt kan man godt have det sjovt ved siden af.

De tre historier vi forteeller her er en sammenskrivning af hvad vi har
hart pa alle fire virksomheder. Det er altsa konstruerede historier, men

de er skrevet ud fra gnsket om at fortaelle budskabet i kort form.

Solidariteten far andre graenser
Vi forteeller her historien om a&ndringerne i de sociale relationer mel-

lem medarbejderne ud fra deres a&ndrede holdning til sygefraveer.
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De fire virksomheder vi har undersggt har som naevnt et lavt sygefra-
veer i forhold til branchen, men i "gamle dage” var sygefraveeret lige

sa hgjt som det er i dag i branchen generelt.

”Fer i tiden var der en voldsom slendrian med hensyn til sygefraveer.
Hvis ledelsen havde forsggt at fyre en person med over fire sygeperio-
der pa et halvt ar ville folk have strejket. | dag ved folk godt hvem der

pjaekker, og hvis det gar ud over dem, sa er det i orden.” (Mester)

Dengang kunne man ikke tale om at en kollega havde for hgjt syge-
fravaer. Det kunne skabe splittelse i arbejdergruppen og man var soli-
darisk med dem der blev truet med fyringer pa grund af et hgjt syge-

fraveer.

"Fgr i tiden kaldte man sygesedlerne for de hvide feriesedler. Med
dem kunne man selv valge hvor lang ferie man ville have uden at

snakke med mester om det.”” (Medarbejder)

Det at tage fri og kalde det sygdom var en rettighed, og hvis statistik-
ken viste at sygefraveeret var lavt i en periode sa var det en opfordring
til fraveer. Ledelse skulle ikke finde pa at kritisere fravaeret hos en
medarbejder. Hvis der kom trusler i den anledning stod medarbejderne

sammen.
’| dag kan mester godt ringe til en medarbejder der er syg. Det kunne

mester ikke i gamle dage. Sa ville manden klage til tillidsrepraesentan-

ten.” (Tillidsrepraesentant)
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| dag er der fokus pa fraveer, og der snakkes meget om hvorfor folk er
fraveerende. Der holdes gje med sygefraveret, og pa nogle slagterier
kan man faglge sygefraveersomkostninger pa det lokale fjernsyn. Flere
gange om dagen vises statistikker der sammenligner de enkelte afde-
lingers sygefraver. Man kan se hvor meget sygefraveeret koster i
gennemsnit. Lad os lytte til en diskussion af fravaer mellem tre medar-

bejdere:

Mette: Hvis man er syg, sa er man syg.

Anders: Ja, men der er dem der ofte er syge mandag og fredag. Dem
har mester fokus pa, og det synes jeg er i orden.

Peter: Det handler om den indstilling du har. Man kan godt veere lidt
skrantende. Sa star jeg op og ser hvordan det gar. Hvis det gar, tager
jeg pa arbejde og ser om jeg kan klare det.

Anders: Selvfglgelig kan det nogle gange veere sveaert at komme op
mandag morgen. Man gider ikke. Jeg har nu aldrig veeret ked af at
komme af sted.

Mette: Kollegerne er meget kritiske hvis du kommer for sent eller hvis
du ofte er syg. Det er irriterende hvis vi mangler en kollega og hvis

det er en der ofte er syg.

Holdningen til fraveer er helt anderledes i dag sammenlignet med i
”gamle dage”. Det er ikke lengere et tabuemne, og fraveer diskuteres
livligt. Fraveer er ikke leengere en rettighed, som der ikke kan stilles
spgrgsmalstegn ved. Man kan naturligvis vere syg, og sa skal man
blive i sengen. Men der er situationer hvor man bare ikke er helt pa
merkerne. Her skal man tage sig sammen, og det er kun rimeligt, me-

ner stort set alle medarbejderne. Man kan ikke benytte sygdom som en
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slags trylleformular til at slippe for arbejdet. Man bliver afkraevet en

forklaring. En mester forteller:

’Huvis jeg ringer til en medarbejder der har fri og spgrger om han al-
ligevel kan mgde fordi der mangler folk. Ja, s& kan han naturligvis
sige nej. Det er helt i orden. Hvis han siger ja skal han sta ved det og
hvis han ti minutter bagefter ringer og siger at han er syg, sa bliver

jeg gal og vil have en forklaring af ham™.

Der er sket et skifte i holdningen til fraveer i hele medarbejdergruppen,
og det ger det sveerere for den enkelte at vere ligeglad med et hgjt
fraveer. Medarbejderen far ikke den samme solidariske opbakning fra
kollegerne til at have et hgjt fraveer som 1 gamle dage. Det er ikke
leengere nok at afvise spgrgsmal om ens hgje fraveer med henvisning

til ”hvis man er syg sa er man syg — og det skal ingen blande sig i”.

Samtidig med at medarbejderne er blevet kritiske over for dem der
ikke lever op til kravene veerdsettes de der faktisk lever op til krave-
ne. Det at vaere ansvarlig over for virksomheden er noget der veerdset-

tes. Det kommer ogsa til udtryk i forbindelse med sygefravaret:

Jeg er sjeldent syg, og hvis jeg er det kan jeg godt finde pa at ringe
til virksomheden dagen far jeg starter og fortelle at jeg kommer da-
gen efter. Sa kan mester bedre planlegge, og der en maske en af mine

kolleger der kan fa fri.” (Medarbejder)

| et interview med to medarbejdere forteeller den farste at folk af og til
kan finde pa at mgde op pa arbejdspladsen for at markere at de ikke

gnsker at pjeekke men reelt er syge. Det er maske urimeligt, men som

48



den anden medarbejder siger er det en modydelse til en arbejdsplads

som ger noget for en.

”Folk ggr meget for at bevise at de virkelig er syge. Selv. om man er
syg sa karer man op til 50 kilometer for at mgde op — for sa at fa at
vide at man godt kan kagre hjem igen. Det tror jeg ikke man ser andre
steder.” (Medarbejder 1)

’Ja, man ger jo ogsa meget for at komme pa arbejde nar arbejdsplad-

sen er god. Sa giver man lidt mere.”” (Medarbejder 2)

| dag er det medarbejderne der kraever at der skal fglges effektivt op i
forhold til fraveer. Hvis en medarbejder beder om en fridag dagen ef-
ter, skal han mgde op for at se om han kan undveres. Ofte kan han
ikke fa fri fordi der er en kollega der pjekker. Det skaber irritation, og
de med meget fraveer kommer under pres fra kollegernes side. Medar-
bejderne stiller krav om at lederne og tillidsfolkene griber skrappere

ind over for sygefraveeret. Det ville veere helt uhgrt far i tiden.

’Der er sket stramninger i forhold til sygefraveer. Det kan godt virke
hardt, men det skulle virksomheden have gjort for lang tid siden. Me-
ster kan se pa computeren hvem der er syge, og sa skal han gribe ind.
Hvis han ikke ger det, er han ikke god nok som mester.” (Medarbej-
der)

Den @&ndrede holdning til fraveer har givet grundlaget for en handfast
politik over for fraveer. Holdningen til sygefraver er blevet skeerpet,

men samarbejdet skal sikre at medarbejderne bliver behandlet retfeer-
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digt og at der tages konkrete menneskelige hensyn. Indsatsen over for

sygefraveeret er blevet mulig fordi mistillidskulturen forsvandt.

Der er lidt forskel mellem virksomhedernes sygefraveerspolitik, men
generelt fglger den samme skabelon: Mester falger ngje med i stati-
stikken over den enkelte medarbejders sygefraveer. Nar en medarbej-
der har haft X antal fraveaersperioder kommer han eller hun til en sam-
tale med mester og tillidsrepraesentanten. Her spgrger de ind til arsa-

gerne og til om de kan hjeelpe.

Vi har en gruppe der tager sig af sygefravaer og personlige proble-
mer. Har du problemer gar du til dem. Gruppen snakker ogsa med
folk om sygdom. Det starter med at mester opdager én med meget fra-
ver. Han tager en samtale. Hvis sygefraveeret fortsaetter kommer
medarbejderen til samtale i gruppen. Virksomheden fyrer ikke bare
folk.” (Medarbejder)

Det har vist sig helt afggrende at der tages konkrete og personlige
hensyn i forbindelse med fraver. Hvis arsagerne i det enkelte tilfalde
er troveerdige kan man acceptere lange fraversperioder. Det er stor
udfordring at fa sygefraveerspolitikken til at fungere godt og menne-
skeligt. Det er vigtigt at fa sagen godt belyst, og derfor deltager bade
ledere og medarbejderrepraesentanter i udredningen af den enkeltes
sag. Det er vigtigt at en medarbejder, der stort set aldrig har haft fra-
veer, ikke bliver behandlet som én der pjekker. Der er tillid til at man
kun griber ind hvis der er tale om misbrug. Der er ogsa tillid til at tro-

faste medarbejdere, der har en sveer periode, vil fa megen lang elastik.
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Vi har ikke noget stort sygefraveer hos os. Der er ikke nogen der pjeek-
ker, sadan som der er andre steder i branchen. Hvis man er syg 2-3
gange i lgbet af en maned sa kommer man helt sikkert til en samtale.
Nar en medarbejder indkaldes til samtale ved man godt det er alvor-
ligt. Det synes jeg er helt i orden. Man kan blive flyttet til en anden
afdeling og endnu en hvis problemerne med sygefraveer fortsatter.
Huvis det ikke hjelper ryger man ud. Men det er de helt grelle tilfeelde.
(Medarbejdere)

Hvis den behandling en kollega har faet derimod er uretferdigt er det
en anden sag. Sa bliver medarbejderne vrede pa kollegaens vegne og
markerer solidariteten med vedkommende. De der dagligt yder en god

indsats skal veerdsattes og behandles retfeerdigt.

”’Der var en der fik at vide af sin mester at han var fyret naste gang
han var syg. Han havde hgj feber og var madt op pa arbejde, fordi
han var bange for at blive fyret. Han havde veret her i nogle ar. Jeg
sagde han skulle ga hjem og at det ikke skulle telle med.”” (Tillidsre-

praesentant).

Hvad kan man lere af den nye holdning til sygefraveer?
Reduktionen af sygefravearet kan ikke forklares pa en enkel made. Er-
faringerne viser at udviklingen i sygefraveeret skal ses i relation til den

afgarende forandring fra mistillid og konflikt til tillid og samarbejde.

| gamle dage var strejker og det hgje sygefraveer to sider af samme
sag. Begge typer protest-aktiviteter var reaktioner pa et hardt arbejds-

miljg, hvor konflikter og mistillid var en del af dagligdagen. Sygefra-
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veeret var blot en markant forlengelse af den daglige, lgbende konflikt

mellem ledere og medarbejdere.

| gamle dage var der opbakning blandt medarbejdere til at sygefraveer
og strejker slet og ret var legitime handlinger. Det var ikke muligt at
diskutere om nogle former for sygefraveer var illegitime. Denne enty-
dige opbakning fra alle var forudsatningen for et ubrydeligt sammen-
hold som inkluderede alle. Det daglige konfliktfyldte forhold mellem
ledere og ansatte samt de ansattes solidaritet betgd at enhver dialog

om sygefraveer var umulig.

| dag er der meget lidt forstaelse for de medarbejdere der har et hgjt
sygefraveer. Det er is@r kollegaerne der er irriterede. Man ved hvem
der pjekker, og man bliver irriteret over dem. | dag er det medarbej-
derne der kraever stgrre disciplin og hurtigere reaktion fra ledelsens
side over for de medarbejdere som man mener har et ungdvendigt hgjt
sygefravaer. Sygefraveret er blevet et problem som medarbejderne
forholder sig meget aktivt til. De kraever ensartet og retfeerdig behand-
ling samt ansvarlighed fra den enkeltes side. Kollegaens fraveer er ik-
ke alene ledelsens problem og noget lederne skal tage sig af.

Historien viser at is&r to forhold spiller en vigtig rolle for den markant

anderledes handtering af sygefravaeret i dag.

| farste omgang er det afggrende at de daglige relationer mellem lede-
re og ansatte er helt forandrede. Der er, som vi sa i kapitel 3, skabt en
helt ny daglig praksis, hvor medarbejderne veerdseettes af lederne. Det
er det der har skabt &ndringer i holdninger og kultur. Det er det der
har skabt tillid til at de veerdsatte medarbejdere og de der yder en ind-

sats bliver behandlet retfeerdigt og hensynsfuldt.
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| anden omgang har det skabt grundlaget for en effektiv og legitim
sygefraveerspolitik. Det er nu muligt at diskutere sygefraveeret og go-
re noget ved det. Det er muligt at ”blande sig” i den enkeltes personli-
ge forhold. Det er ogsa legitimt i medarbejdernes gjne at fyre de med-
arbejdere der ikke yder det man kan forvente. Der er skabt en syge-
fraveerspolitik der opleves retfeerdig og legitim for hovedparten af de

ansatte.

Der er skabt en fealles holdning til sygefraveer mellem ledelse og med-
arbejdere, som kommer til udtryk ved at begge parter er tradt i karak-
ter over for sygefravaeret og gar en aktiv indsats over for det i feelles-
skab. Der er skabt en felles ledelse i forhold til sygefraveeret med om-
sorg og hensyn til den enkelte som formodentlig forebygger udsted-
ning. Samtidig er den felles sygefravarspolitik sa tilpas handfast, at

den virker pa de mindre disciplinerede medarbejdere.

Det er saledes ikke virkningen af et forbedret psykosocialt arbejdsmil-
jo der har skabt mere sundhed og dermed faet sygefraveeret til at falde.
Det er det forbedrede psykosociale arbejdsmiljg og veerdsettelsen af
medarbejderne der har skabt tillid og samarbejde i det daglige. Det har
dannet grundlaget for en effektivt og retfeerdig sygefraveerspolitik,

hvor medarbejderne tager et medansvar for sygefraveeret.

Der er sket en vigtig forandring i forhold til tidligere. Fer var alle
medarbejdere lige gode. | dag bestar fellesskabet af ansatte der verd-
saetter hinanden for deres indsats i arbejdet. Pa den made er det blevet
mere klart om man hgrer til feellesskabet eller ej. Det giver en oplevel-

se af verdseettelse, at man er med i et fellesskab som man ikke auto-
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matisk bliver medlem af. Man gar ogsa mere ud af ansattelsen af nye
medarbejdere. Et sted taler man om at visitere dem der skal have en
uddannelse fgr de starter pa slagteriet. ”Fer i tiden var vi ngdt til at

ansatte hvem som helst” fortalte en leder.

Man er i dag inkluderet i et dobbelt feellesskab som medarbejder. Man
er med i et feellesskab af arbejdere der er veerdsat af virksomheden og
som vardsetter hinanden. Der er ogsa et faellesskab med virksomhe-
den og lederne. Der er fortsat en effektiv solidaritet mellem de ansatte,
som viser sig i krav om retfeerdighed og rimelighed over for de inklu-
dere medarbejdere. Hvis man harer til dette feellesskab kan man regne

med statte fra kollegerne.

Vores budskab til branchen er saledes, at skabelse af tillid og en dag-
lig indsats der veerdsetter den enkelte medarbejder skaber grundlaget
for en sygefraveerspolitik der reducerer sygefraveeret. Sygefravaerspo-
litikken bliver legitim og effektiv, fordi den er retferdig og omsorgs-
fuld over for de medarbejdere der har ydet en indsats for virksomhe-
den set bade med ledernes og medarbejdernes gjne. Det er i forste
omgang tillid og veerdsattelse der har reduceret sygefraveeret. Det er
ikke forbedret sundhed der har reduceret sygefraveaeret. Men der er for
os ingen tvivl om, at udviklingen pa lengere sigt vil skabe bedre

sundhed og reduceret sygefraveer.

De sociale relationer og det psykosociale arbejdsmiljg
Udviklingen i de sociale relationer handler ikke alene om vardseattel-
se og en &ndret holdning til fraveer og arbejde. Der er tale om mar-

kante @ndringer i de sociale relationer mellem de ansatte. Der er tale
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om helt konkrete andringer i dagligdagen, der har skabt et bedre psy-
kisk arbejdsmiljg.

Trygheden i dagligdagen er blevet betydeligt sterre end tidligere, fordi
medarbejdergruppen ikke er involveret i stadige konflikter som den
enkelte ofte ikke kunne overskue. £ndringerne i de sociale relationer
har ogsa skabt stgrre forudsigelighed, fordi den enkelte arbejder ved at
ikke blot kollegerne men ogsa lederen eller virksomheden vil kempe
for hans eller hendes sag hvis man kommer i vanskeligheder. Den
medarbejder, der har ydet en indsats gennem mange ar, vaerdszttes og
kan regne med at blive behandlet ordentligt, ogsa hvis han eller hun

far problemer i dagligdagen.

Det giver tryghed og sikkerhed at vide at man hgrer til et sted hvor
man verdsattes. Pa denne made er andringer i de sociale relationer
med til at skabe tryghed og social forankring, som igen er en vigtig
komponent i det psykosociale arbejdsmiljg. Der er skabt sterkere

band blandt de ansatte og i forhold til virksomheden.

”Nar man star op skal man have lyst til at tage pa arbejde. Man skal
kunne se frem til en god dag. En god dag pa arbejdet? Det er nar man
far det bedste ud af dagen. Vi skal have noget fis og ballade sa man
glemmer hvor surt selve arbejdet er. Vi star tet og kan snakke sam-
men. Pa en god dag kan man opleve at vi er en stor familie.”” (Medar-
bejder)

Der er ogsa opstaet en accept af at medarbejdere anerkender hinan-
dens indsats for virksomheden uden at man far betegnelsen morakker.

Det er en belgnning at blive rost af de kolleger man selv vaerdseetter.
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Man oplever respekt, og det er med til at styrke personligheden. Det er
blevet mere almindeligt i forhold til "gamle dage” at medarbejderne i
tale og handling er optaget af deres lokale virksomheds overlevelse og
bakker op om de initiativer der skal sikre konkurrenceevne og indtje-

ning.

Medarbejderne er endvidere blevet bedre til at stgtte hinanden Der kan
veere tale om statte i forbindelse med arbejdets udfarelse, og der kan
veere tale om stgtte og omsorg i forhold til personlige problemer i ar-

bejdet, for eksempel mobning eller problemer i familielivet.

’Man har det bedst der hvor man kender nogen. Vi laver fis med hin-
anden, men det betyder ikke noget. Alle ved hvornar de skal stoppe. Vi
gar aldrig for langt. Man kan se pa folk hvis de bliver kede af det.”

(Ny medarbejder)

Udviklingen i de sociale relationer mellem medarbejderne har skabt
tryghed (forudsigelighed), belgnning og stette, og disse tre faktorer er

vaesentlige komponenter i et godt psykosocialt arbejdsmiljg.

Det skal veere sjovt at ga pa arbejde

Vores undersggelser viser at der en faktor pa spil som betyder meget
for dagligdagen og som ikke optraeder sa ofte i opskrifterne pa et godt
arbejdsmiljg. Det er det tema vi anslar med overskriften: "En god dag

pa arbejdet er en dag med sjov og gode oplevelser”.

| gamle dage var den daglige snak negativ, og man talte sig ned i en

negativ spiral af kedsommelig elendighed. Nu er snakken blandt slag-
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teriarbejderne positiv, og samtalen skaber et positivt indhold i daglig-
dagen. Man taler i stigende grad om hinanden og med hinanden pa en

veerdig made. ”Skolegardsstemningen er pa retur.”

Selv i dag kan man naturligvis ikke se bort fra at darlige ravarer og
svigtende teknik skaber et darligt arbejdsmiljg lige pa stedet. Det bli-
ver en arsag til at man brokker sig. Som vi har vist er det forhold der
skal ordnes med det samme, sa medarbejderne far en dag der "bare
glider”. En dag der bare glider” er godt nok en ngdvendig forudseet-
ning for et godt og motiverende arbejdsmiljg. Men det er ikke til-

straeekkeligt for at skabe et positivt psykisk arbejdsmiljg.

’| gamle dage sad man i pauserne og diskuterede slagteriet og
hvor ringe det var. Det gar man ikke i dag. Nu snakker man om
hvor godt det er og de goder man har. Nar en ny mand er startet
hagrer man hos frisgren at han er glad for at veere pa slagteriet.
Det hagrte man ikke for tyve ar siden. Dengang havde vi et darligt

image.”” (Leder)

Slagterierne er generelt kendt for den harde omgangsform blandt
medarbejderne. Folk far markante ggenavne, det fyger med vittigheder
om den enkelte og der er megen ironi. Der er hele tiden en risiko for
mobning. Sadan var det ogsa far revolutionen, og selv i dag kan man

finde det i dagligdagen.
Selv nye medarbejdere kan fortzlle om eksempler pa mobning, men

alligevel synes de at samveeret blandt kollegaerne er meget bedre end

de havde forventet inden ansattelsen.
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’Forholdet mellem kollegerne er helt i top. Det er hardt pa et
slagteri, men jeg har faet nogle gode kammerater. Det gar det
mindre hardt. Den harde tone virker kun hard i starten. Pauserne
er vigtige. Det er mest i pauserne der er plads til at snakke.” (Ny

medarbejder)

De medarbejdere og ledere der har veret leenge i virksomheden ople-
ver at der er sket en markant forandring. Der er kommet en anden tone

I dagligdagen.

Vi har spurgt medarbejdere og ledere om hvad man snakker om i det
daglige, og hvad der kendetegner en god dag. Det traditionelle svar
lyder at man snakker om arbejdet, og her menes ofte at man brokker
sig over vanskeligheder, stive forender og det almindelige slid. En god

dag er en dag hvor produktionen bare glider”.

De nye svar lyder helt anderledes. Nar man er pa arbejde snakkes om
det sjov man har haft i byen i weekenden. Om man har scoret, om

sport og fritid, om familien og om det kursus man lige har veeret pa.

Hvad kan man lere af vaerdsaettelse og respekt?

En slagteriarbejder pa de fire virksomheder er ikke bare en arbejder
som alle andre man kan traeekke ind fra arbejdsmarkedet. Slagteriarbej-
derne pa de fire virksomheder er vaerdsatte arbejdere i dag. De bliver

veerdsat af ledelsen og de veerdsatter hinanden.

Verdsattelsen skaber en ny afgraensning mellem dem der lever op til

de krav der stilles, bade med hensyn til arbejdet og lavt fraveer, og
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dem der ikke gar det. Men det er samtidig en af de vigtige forudsaet-
ninger for at skabe statte og tryghed og hermed en vigtig forudsatning

for et godt psykisk arbejdsmiljg.

Det at satte vaerdi pa medarbejderne kan skabe skel og splittelse. Det
kender vi fra karrierebetonede arbejdspladser. Der sker ogsa en eks-
klusion af nogle medarbejdere pa slagterierne, men det er lykkedes at
fastholde solidariteten i den store gruppe medarbejdere, hvilket giver
tryghed, sikkerhed og forudsigelighed. Solidariteten geelder ikke au-
tomatisk den der kommer ind af porten. Den enkelte medarbejder skal
leve op til de krav der geelder. Herefter geelder solidariteten for alle, og
den er basis for at de tillidsvalgte har den samme styrke som dengang
de var formidlere og maglere i forholdet mellem lederne og det strej-

keaktive arbejderkollektiv.

En serlig erfaring man kan gare er at der hvor arbejdet er hardt og ke-
deligt kan man gare en sarlig indsats for at gare det sjovere at veere pa
arbejde. I gamle dage var det sjov man lavede ofte i opposition til al-

mindelige regler for god opfarsel og ofte ogsa i opposition til lederne.

Den udvikling der har veeret pa de fire slagterier har faet de ansatte til
at skrue ned for den grove speg og de drillerier som let kunne sla over
I mobning. Der er stadigveek drillerier og grove vittigheder, men det er
ikke leengere ondskabsfuldt, og man interesserer sig for andet i dag-

ligdagen.
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Om respekt og vaerdsattelse:

De to begreber handler delvist om det samme. Nemlig at mennesker
anerkendes for det de er og det de gar. Respekt er i hgjere grad ud-
tryk for en anerkendelse af den man er som person. Man kan ogsa
vise respekt selv om man er uenig eller endda gennemfarer noget
negativt, fx giver en advarsel pa grund af for meget sygdom. Veerd-
saettelse er til gengeeld en paskennelse af det man gar, fx fordi man
har gjort en god indsats pa et omrade. For begge gelder at der skal
vaere sammenhang mellem ord og handling. Respekt og veerdseet-
telse i ord uden handling virker ikke. Det har snarere den modsatte
effekt. Fx skaber hgjtidelige taler om medarbejderne som virksom-
hedens vigtigste ressource samtidig med en rekke handlinger, som

ikke tager hensyn til medarbejderne, kun mistillid.
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Ledelse i feellesskab

Tillidsmanden og jeg kan komme meget langt fordi vi forstar
hinanden. Vi forstar hinandens roller og ogsa at vi nogle gange
skal varetage forskellige interesser. Det skal vaere helt klart at
man respekterer den anden parts rolle. Jeg skal kunne ga ud og
tale for tillidsmanden og sige det han ville sige uden at fordreje
et ord. Og han skal kunne ggre det samme for mig.” (Fabriks-
chef)
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5. Indflydelse til den enkelte

En vaesentlig del af det gode psykiske arbejdsmilje er at man har kon-
trol over sit arbejde, og man har indflydelse pa de forhold der handler
om en selv. Dagligdagen foregar i afdelingerne. Det er derfor her den
enkelte skal have mulighed for at komme til orde. Et eksempel fra et
af slagterierne kan illustrere hvordan et effektivt og positivt system

med samarbejde og indflydelse kan organiseres.

Indflydelse og samarbejde foregar i afdelingerne

Pa dette slagteri er afdelingsudvalget det afggrende knudepunkt. Der
er ikke fastlagt generelle principper for sammenseatning og funkti-
onsmade. Det er overladt til de enkelte afdelinger, som efterhanden
har udviklet deres egen made at gare det pa. Det er dels sket ved at
man har kigget over skulderen til andre afdelinger, dels ved at man
selv har fundet sin form. Den mest almindelige sammensetning af ud-
valget er en repraesentant for hver rotationsgruppe, mens andre afde-
linger maske uden rotationsgrupper har valgt andre sammensatninger.
Nogle udvalg i store afdelinger bliver derfor store med op til 13 per-
soner mens andre Klarer sig med 5 personer. De fleste afdelinger hol-

der made en gang om maneden, mens andre holder hver anden maned.

Pa afdelingsudvalgsmaderne snakkes der om alle de ting som har be-
tydning for afdelingen. Det drejer sig om ny teknologi og andre stgrre
andringer, men ogsa om dagligdagens sma problemer og ikke mindst

hvordan det gar med samarbejdet og det psykiske arbejdsmiljg.
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De fleste mgder har en form hvor mester informerer om nye ting fra
ledelsen, og derefter falger en runde hvor hvert enkelt medlem bliver
spurgt om han har noget til mgdet. Der er pa den made god mulighed
for at alle kan komme til orde. Det fortelles ogsa at der i de fleste af-
delinger er stor dbenhed pa mgderne og at selv vanskelige emner kan
rejses. Pa slagtegangen havde man fx problemer med ggenavne og
mobning af nogle enkeltpersoner. Nogle medlemmer af afdelingsud-
valget blev enige om at det var gaet over gevind og rejste problemet
pa et afdelingsudvalgsmgde. Og det skete helt konkret med navns
navnelse, bade pa dem der mobbede og dem der blev mobbet. Det
skabte nogen uro fordi nogle kolleger syntes det var at ga for vidt,
men efter en snak i hele afdelingen — og dygtig handtering af mester,
som pa en stilfeerdig, men effektiv made fik lgst de konkrete proble-

mer — blev det fuldt accepteret at den slags ting kan og skal tages op.

Sikkerhedsgruppen spiller ogsa en vigtig rolle i afdelingerne. | nogle
tilfeelde deltager sikkerhedsgruppen i afdelingsudvalgets mgder, men
gruppen mgdes under alle omstendigheder en gang om maneden for
at drofte arbejdsmiljgspargsmal, hvor ikke mindst arbejdsmiljgkonse-
kvenser af ny teknologi bliver diskuteret. Her bliver anledningen ogsa
benyttet til at se pa sygefraveer og et eventuelt behov for at gere en
indsats over for enkeltpersoner. | flere afdelinger er der en praksis for
at sikkerhedsrepraesentanten er med til en sygefraveerssamtale sammen

med mester, mens det i andre er mester som kgrer samtalerne alene.

Det sidste led i det lokale samarbejde er afdelingsmgader som i prin-
cippet holdes to gange om aret (i nogle bliver det lidt sjeldnere). Her
deltager hele afdelingen sammen med fabrikschefen, tillidsmanden og

tidsstudietillidsmanden. Ved denne lejlighed er det de lidt mere over-
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ordnede spgrgsmal som drgftes, samtidig med at der orienteres om

slagteriets generelle udvikling.

Pa et andet slagteri har man en rigtig god praksis med at nedsatte et
uformelt udvalg af de direkte bergrte, nar der skal laves andringer.
Ved indfarelse af ny teknologi inviteres dette uformelle udvalg med
ud til et andet slagteri eller leveranderen for at se teknologien, og man
diskuterer hvilke sarlige krav der skal stilles. Det er ogsa almindeligt
at invitere de bergrte til at besigtige den nye teknologi i weekenden,
nar installation og prevekersel er i gang. Ved denne lejlighed snakkes

der om behovet for justeringer og tilpasninger pa den enkelte plads.

Den grundige inddragelse betyder at der bygges et medejerskab op til
@ndringer, og efterfalgende problemer behgver derfor ikke at sla ud i
konflikt. P2 samme slagteri havde man for eksempel en starre ombyg-
ning af skeerestue og pakkeri. Her blev a&ndringerne grundigt forberedt
I et byggeudvalg med sterk medarbejderrepraesentation. Selve den
praktiske ombygning blev gennemfart i lgbet af nogle fa dage. Allige-
vel viste det sig bagefter at det hele ikke rigtigt fungerede. Der var rig-
tig mange fejl og problemer. Medarbejderne havde veret med til at
forberede det hele og treeffe de centrale beslutninger, og derfor arbej-
dede de fra starten konstruktivt med pa at fa fundet fejl og lgsninger i

stedet for at veelge en mere traditionel kritisk linje.

Hvad kan man laere af lokal medindflydelse
Disse eksempler viser medarbejderinddragelse som fungerer i praksis i
hverdagen. Alle far mulighed for at komme til orde, og der er ikke

frygt for at fa kritik. Maske netop fordi kritikken er mulig foregar den
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i de fleste tilfeelde pa en saglig og konstruktiv made. Og man undgar
den traditionelle modstand mod forandringer som mange andre virk-

somheder preeges af i lgbet af forandringsprocesser.

Hvad med alle de mader, vil nogle maske spgrge. Jo, lyder vores vur-
dering, der bruges nok lidt mere tid pa mader i forhold til s& mange
andre steder, men den tid er hurtigt sparet igen, fordi tingene fungerer
I hverdagen og fordi accept og medejerskab af a&ndringer betyder at de

kan indfares hurtigt og effektivt og uden konflikter.
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6. Medarbejderrepraesentanter delta-

ger i den daglige ledelse

Nar man i dag klikker ind pa slagteriernes hjemmesider ser de umid-
delbart helt almindelige ud. Man ser slagteriets navn og adresse, et
foto af slagteriet, oplysninger om antal slagtninger — og sa er der to
navne. Det ene er navnet pa fabrikschefen. Det andet er navnet pa til-
lidsrepraesentanten. Det sidste er usedvanlig og udtrykker den serlige

betydning tillidsrepraesentanterne har i slagterierne.

Det viste sig faktisk at slagterierne fungerer bedst nar tillidsrepraesen-
tanterne og ledelsen arbejder sammen om det daglige ledelsesarbejde
og nar fabrikschefen og tillidsmanden fungerer som et team. Det
samme gelder for samarbejdet lokalt i afdelinger. Det er ikke en sim-
pel ting at fa op at sta. Det strider mod traditionerne, hvor ledelsen
normalt insisterer pa sin ret til at lede og fordele arbejdet, mens til-
lidsfolkene insisterer pa at medarbejdernes interesse skal varetages i
opposition til ledelsen. | mistillidskulturen var tillidsrepraesentanten
vigtig fordi han var en central person i de lgbende forhandlinger og
konflikter der var typiske for den tid, og ledelsens opgave var at holde
tillidsrepraesentanterne og medarbejderne stangen. Dagens slagteri er
langt fra de gamle traditioner. Tillidsrepraesentanter og medarbejdere
er inddraget i den daglige ledelse. Lad os nu se lidt neermere pa hvor-

dan det fungerer.
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Deltagelse fra bund til top

Vi vender om lidt tilbage til det seerlige forhold mellem fabrikschef og
tillidsmand, men farst skal det slas fast at deltagelsen i ledelsen sker
fra bund til top. Som vi fortalte i forrige kapitel sidder der medarbej-
dervalgte talsmand i afdelingsudvalg som mgdes én gang om mane-
den. Her diskuteres alle spargsmal af betydning for afdelingen, og selv
om ingen er i tvivl om at mester har ansvaret er situationen ogsa klar —
han kan ikke skalte og valte efter eget hoved. Nar der er vasentlige

endringer skal medarbejderrepraesentanterne inddrages.

Pa naste niveau deltager medarbejderrepraesentanterne ogsa. Pa et
slagteri holdes der et ugentligt made i ledelsen. Her deltager bade til-
lidsmanden og tidsstudietillidsmanden i ledelsesgruppens mgader, og
der er ikke organiseret andre formelle fora hvor ledelsen mgdes alene.
Pa maderne i ledelsesgruppen er der udviklet en mgdestil hvor det sik-
res, at alle kommer til orde. Fabrikschefen dbner mgdet og derefter
folger en runde hvor alle far alle mulighed for at komme med hver sit.
Der er stor abenhed, og der informeres om stort set alt. Vanskelige
spgrgsmal kan ogsa rejses. De to tillidsrepreesentanter deltager pa lige
fod med lederne, og der findes feelles lgsninger og treeffes feelles be-

slutninger.

Pa et andet slagteri er der fundet en form for ugentlige mgder mellem
ledelsen og tillidsrepreesentanterne. Her holdes fraveersmgder, hvor
hele ledelsesgruppen deltager sammen med tillidsmanden og reserve-
tillidsmanden. Her analyseres udviklingen i fraveeret, men lejligheden
benyttes ogsa til at diskutere alle andre spgrgsmal som kan have felles
interesse, og man kan derfor i fellesskab traeffe hurtige beslutninger

uden fx at vente pa et SU-made.
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Fabrikschef og tillidsmand som team

Det teette samarbejde mellem tillidsmanden og fabrikschefen spiller
den helt afggrende rolle for fastholdelsen af den positive udvikling af
samarbejdet. De mgdes jeevnligt i lgbet dagen, og de star sammen om
udvikling og ledelse af slagteriet. Selvom mange virksomheder i dag
ser en positiv udvikling i samarbejdet er gensidigheden og feellesska-
bet ikke en givet ting. Normalt sidder tillidsrepraesentanterne alligevel
langt fra ledelsen, og de far ofte oplevelsen af at komme med hatten i

handen nar direktargangen skal besgges.

Sadan er det ikke pa de fire slagterier. Fabrikschef og tillidsmand har
udviklet stor tillid til hinanden, og forholdet er ferst og fremmest gen-
nemstregmmet af gensidig respekt. De arbejder teet sammen i dagligda-

gen og leerer at forholde sig til hinanden som personer:

’Det er lidt som et egteskab. Nar fabrikschefen og tillidsmanden
er oppe at kere begge to, sa ved de at de skal finde en lgsning.
De kender hinanden sa godt at det ikke kammer over.” (Reserve-
tillidsmand)

De har naturligvis hver sine opgaver. Fabrikschefen har ledelsen af
den daglige drift, og tillidsmanden har en rekke andre opgaver som
imidlertid ogsa er blevet tat integreret i driften. De ligner mange af
opgaverne for en personalechef og drejer sig fx om kontrol af lgnsed-

ler og anseettelse og introduktion af nye medarbejdere.

De to opsgger ofte hinanden for at drafte stort og smat. Det sker bade

pa chefens kontor og pa tillidsmandens kontor. Nogle gange kan det
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dreje sig om en lille dagligdags ting, og andre gange er det overvejel-
ser om den fremtidige strategi for udviklingen af slagteriet i fremtiden.
Ingen af dem er i tvivl om deres roller. Fabrikschefen har ledelsesan-
svaret og den endelige beslutningskompetence, ligesom tillidsmanden
er medarbejdernes mand. | praksis er han dog teet pa at have vetoret.
Huvis tillidsmanden siger fra over for et forslag vil fabrikschefen ikke

have lyst til at forsgge at presse det igennem.

’Hvis jeg gar noget som han er direkte imod, sa kan jeg ligesa
godt skaere skinker igen. Jeg kan se pa tillidsmanden, hvis han

mener det, og han har altsa fingeren pa pulsen.” (Fabrikschef)

Noget andet er at det naturligvis ikke drejer sig om at vetoe hinanden.
Der skal findes feelles lgsninger som begge parter er tilfredse med, og
det er da ogsa det som sker i det daglige. Tillidsmanden er helt klar

over at der treeffes feelles beslutninger:

”’Det er fabrikschefen og mig der skal veere enige om hvordan
reglerne skal veere, og hvordan det skal styres i afdelingerne.
Hvis der er nogen som har sveert ved at huske hvad de skal gare,
sa har fabrikschefen og mig et mgde med mesteren.”” (Tillids-

mand)

Den gensidige tillid til hinanden er sa staerk, at de bade star sammen
om fabrikkens udvikling og om lgsningen af de daglige opgaver. De

kan derfor ogsa ga ind i hinandens roller.

Tillidsmanden og jeg kan komme meget langt fordi vi forstar

hinanden. Vi forstar hinandens roller og ogsa at vi nogle gange
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skal varetage forskellige interesser. Det skal vaere helt klart at
man respekterer den anden parts rolle. Jeg skal kunne ga ud og
tale for tillidsmanden og sige det han ville sige uden at fordreje
et ord. Og han skal kunne ggre det samme for mig.” (Fabriks-
chef)

Fabrikschefens og tillidsmandens funktion som team ma anses som en
af de helt afgerende ting i udviklingen af de fire slagterier. Uden dette
tillidsfulde samarbejde imellem de to ville det slet ikke have varet

muligt at na til den seerlige and som i dag findes pa disse slagterier.

Mundtlige aftaler

Pa et af slagterierne har det tillidsfulde samarbejde taget en serlig
form. Her setter man en are i at aftaler laves mundtlig og ikke skrives
ned. Da vi fik fortalt den historie virkede det umiddelbart paradoksalt
for os. Nar aftaler ikke bliver skrevet ned opstar der netop uundgaeligt
uenighed om hvad det nu var man aftalte sidst. Alene fordi den men-
neskelige hukommelse let spiller den enkelte person et puds. Det viste

sig at sadan hanger det slet ikke sammen.

Det er en central vaerdi at man kan lave en aftale, og den star man ved.
Og samtidig er der en opfattelse af at skriftlige aftaler bare farer til at
man hanger sig i formaliteter og diskuterer fortolkninger i stedet for

at finde lgsninger.

Vi laver aldrig en skriftlig aftale, for sa betyder det at vi ikke

stoler pa hinanden. Aftaler skal vere til fordel for medarbejder
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og slagteri. Vi arbejder efter at blive enige. Det handler ikke om

at fa ret, sa der er ingen der render fra en aftale.”” (Fabrikschef)

Pa slagteriet ses skriftlige aftaler altsa netop som opleg til en konflikt,
fordi man kan fortolke det skriftlige til at geelde noget der ikke var an-
den i aftalen. De mundtlige aftaler anvendes i praksis som en slags
lebende samtale om det der er det rigtige i forhold til intentioner i
enigheden. Det betyder at hvis man far behov for at referere til hvad
man aftalte for en maned side er udgangspunktet ikke hvad man pree-
cist aftalte og hvem der sagde hvad. Na&h, udgangspunktet er inten-
tionen i den oprindelige aftale, som bruges til at overveje hvad der i

den nye situation er den rigtige lgsning for alle parter.

’Hvis vi laver en aftale, og der sker nye ting, sa ma vi justere af-
talen.” (Tillidsmand)

Derfor inddrages sa vidt muligt alle de bergrte parter, og hovedopga-
ven er at finde en lgsning gennem samtalen, som alle er indforstaede

med. Der skal skabes en win-win situation, hvor ingen lider nederlag.

De mundtlige aftaler understreger den tillid, man har opbygget til hin-
anden. Man er ikke bange for at usikkerhed om den pracise aftale fg-
rer til misbrug. Man er tveaertimod sikker pa at bade ledelse og tillids-

repraesentanter gnsker at finde frem til den bedste feelles Igsning.

Men mundtlige aftaler har imidlertid ogsa sine begransninger. For
kunne fastholde beslutningerne er det en god idé at skrive dem ned, og
pa dette slagteri har man da ogsa et effektivt referatsystem, hvor der

tages skriftlige referater af alle mgder. Pa den made bliver aftalerne
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for sa vidt alligevel skrevet, men aftalens egentlige mening og intenti-
on bliver til stadighed fastholdt og udviklet i den direkte dialog mel-

lem ledelse og medarbejdere.

Hvad kan man leere af deltagelse i ledelsen

Det bliver ikke svarere for ledelsen at sikre en udvikling af slagteriet i
en fornuftig retning, selvom noget af magten er deponeret hos tillids-
repraesentanterne og medarbejderne. Der opstar ikke tvivl om hvem
der i sidste ende har afgarelsen, hvis det er der den ender, og der fin-

des ikke eksempler pa misbrug af medarbejdernes store indflydelse.

Tilsvarende er det ogsa muligt for tillidsrepraesentanterne at deponere
noget af deres magt til ren interessevaretagelse hos ledelsen uden det
medfgrer tvivl om at repraesentanterne stadig er medarbejdernes maend
nar det geelder. Vi har faktisk ikke pa nogen af slagterierne hart at
medarbejderne betragter tillidsmanden eller nogle af de andre repree-
sentanter som ledelsens forleengede arm. Det er ellers et ikke sjeldent

synspunkt i industrien.

Det er helt afgerende for det gode psykiske arbejdsmilje pa slagteriet
at ledelsen og tillidsrepreesentanterne kan med hinanden, og specielt at
fabrikschefen og tillidsmanden kan danne et team. De skal investere i
hinanden som personer, de skal lere at sette sig i hinandens sted, og
de skal samtidig veere tro mod den rolle de hver for sig har faet tildelt.
Man kan sige at begge parter giver hinanden noget af deres magt i til-
lid til at den ikke bliver misbrugt men tveertimod anvendt til feelles
bedste.
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7. Konfliktlgsning

Pa alle slagterierne har der vearet fokus pa at undga konflikter.
Skreemmebilledet har veeret gamle dages hyppige kortvarige strejker.
Man har derfor arbejdet med metoder til at forebygge konflikter. Der
er indgaet samarbejdsaftaler hvor man har forsggt at formalisere et
godt samarbejde for at skabe et grundlag for at undga konflikterne.
Men sadanne aftaler findes ogsa pa andre slagterier uden at konflik-

terne er forsvundet.

Det er derfor den daglige praksis i langt hgjere grad end papiraftalerne
der er afggrende for udviklingen af det gode samarbejde. Og det er
den normale, daglige praksis, sadan som den er beskrevet i de forega-

ende kapitler.

Nogle gange kommer konflikterne imidlertid taettere pa. Det kan veere
en situation der udvikler sig, eller det kan veaere mere eller mindre
ubehagelige &ndringer som kommer udefra. Vi har ferst og fremmest

fundet to serlige modeller til den slags situationer.

SU-mgde med gjebliksvarsel

Den ene model praktiseres pa et slagteri som en form for overbygning
til princippet om hurtig lgsning af problemer som vi tidligere har om-
talt i kapitel 3. Udgangspunktet er at tage fat om problemer og uover-
ensstemmelser inden de bliver konflikter — og maske endda til en
strejke. Det afgerende grundlag er naturligvis at man farst taler sam-

men og at man har tillid til hinanden. Ingen tror at den anden kun er
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ude pa "at tage rgven pa én". Nar man har tillid (og far en klar tilba-
gemelding), kan man ogsa acceptere at det kan tage tid at fa lgst et
problem. Man har jo netop tillid til at den anden part vil gere sit bed-

ste til at fa lgst problemet.

| forbindelse med samarbejdsaftalen indgaet for 10 ar siden blev det
som et sidste veern mod konflikter aftalt at SU treeder sammen hvis der
er optrak til en konflikt. Der har siden udviklet sig en praksis om at
det sker med gjeblikkeligt varsel, og det skal netop ske inden der
eventuelt skrides til en afstemning om strejke. Det vil typisk forega i
afdelingen med problemet og med direkte inddragelse af dem som det
hele handler om. Det er ikke noget der sker ofte, men det forekommer

alligevel, og alle ved at det er den metode som anvendes.

’Den vasentligste arsag til ro er vores samarbejdsaftale som vi
var de farste til at lave. Den stiller krav til begge sider om at man
ikke ma leegge kniven, fgr alle samarbejdsmuligheder er forsggt.
Det har givet tid til at finde grundlaget for problemerne. Det be-
tyder at der kommer et SU-mgade, hvor folk arbejder videre, og sa
indkaldes til et mgde om lgsningsmuligheden, og faerst derefter

kan de stemme om at ga hjem.” (Tillidsmand)
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Der skal ogsa vaere plads til de kritiske
Pa samme slagteri praktiserer de ogsa den anden model som kan an-
vendes til at lgse potentielle problemer. En historie kan illustrere den-

ne model:

| 2002 stod slagteriet over for et vanskeligt valg. Spargsmalet var om
der skulle indfgres 40 timers uge. Det kunne muliggere en stagrre pro-
duktion og lavere omkostninger, men ogsa stride imod mange ars ind-
sats for at nedsette arbejdstiden. Der var derfor umiddelbart mange

kritiske rgster fremme om forslaget.

Denne situation blev diskuteret i SU, og man blev enige om at nedsat-
te et udvalg som skulle forberede en afstemning om spargsmalet. Ved
sammensatningen af dette udvalg blev der lagt vaegt pa at bade til-
haengere og modstandere af ideen blev medlemmer, og udvalget fik

frie haender til at arbejde med sagen.

’Man ma ga ind i det med abent sind, lige meget hvilken mening
man har. Jeg var modstander fra starten, og det var derfor jeg
kom med. Det er klart, at der skal nogen fra begge sider med, el-

lers vil det ikke ga godt.”” (Medarbejder)

| stedet for at kaste sig ud i en heftig diskussion for og imod besluttede
udvalget at undersgge sagen grundigt. Det indebar kortleegning af en
reekke vaesentlige detaljer om den praktiske udformning af et system
med 40 timers uge. De omfattede bl.a. spargsmal om placering af ferie
og fridage, placering af de ekstra arbejdstimer over arbejdsugen og
den enkeltes egen indflydelse pa arbejdstider og frihed. Der blev holdt

mange mgder, og undervejs blev slagterier, som allerede havde indfart
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40 timers ugen, besggt. Det viste sig at det var muligt at vaelge mange
forskellige konkrete lgsninger. Der blev holdt informationsmader for
alle afdelinger hvor spargsmalet igen blev lagt abent frem. Det vil sige
at der blev informeret om forskellige muligheder for praktiske lgsnin-
ger og om argumenter bade for og imod. Det var altsa ikke et forsgg

pa at overtale de fremmadte til en bestemt holdning.

Efter en lang forberedelsesperiode blev der holdt afstemning. Resulta-
tet blev et stort flertal for 40 timers ugen og — nok sa vigtigt — en bred
accept af resultatet ogsa blandt dem der havde stemt imod. Selvom de
var stemt ned syntes de processen var forlgbet pd en meget fair og
demokratisk made, og der opstod derfor ikke efterfalgende brok og
utilfredshed. Faktisk virker det som om stemningen helt er svinget
over til 40 timers ugen. Alle udtrykte stor tilfredshed med denne ord-

ning under interviewene.

Et vigtigt supplement til succesen har veret en fleksibel administrati-
on af ordningerne, hvor man fik mulighed for at lave individuelle afta-
ler om mgdetiderne. Derved kunne medarbejdere undga at komme i
klemme med den nye arbejdstid, fx i forbindelse med aflevering af

barn i institution eller bustider som ikke passede.

En tilsvarende praksis har ogsa veret anvendt i andre sammenhange.
Fx opstod der en starre diskussion i forbindelse med indfarelse af pau-
seslagtning, hvor den mest kritiske medarbejder bevidst blev valgt ind
I den gruppe som skulle besgge et naboslagteri som allerede anvendte
denne organisationsform. Den kritiske medarbejder benyttede lejlig-

heden til at stille kritiske spargsmal men fik ved besgget mange af si-
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ne betenkeligheder afkraeftet, og efterfalgende deltog han konstruktivt

i at fa ordningen til at fungere.

Hvad kan man laere om konfliktlgsning

Modstand mod forandring er et udtryk som gang pa gang optraeder nar
der skal laves noget om i virksomheder. Farst og fremmest medarbej-
derne, men ogsa tit ledere, foretreekker forholdene som de er, og bliver
modstandere af forandring. Megen ledelses- og konsulentteori handler

derfor om hvordan man handterer dette faenomen.

Det afgarende er, som fortalt i eksemplerne ovenfor, at betragte kritik
og skepsis som en ganske naturlig og ufarlig ting. Nar man blot afvi-
ser kritikken eller bliver bange for at abne op for den, skaber man selv
sine modstandere. Den bekymring medarbejdere kan have over for det
nye bliver netop bekreftet af afvisningen. Til sidst ender man i en
kamp-situation, hvor modstanderne af forandringen skal nedkempes.
Det kan aldrig betale sig. Det koster alt for mange ressourcer og haev-
ner sig altid i1 den sidste ende. Taberne vender tilbage og benytter en

ny lejlighed til at sige tak for sidst.

| stedet skal der skabes vindere pa begge sider, og hvis man bruger
skeptikerne til at kvalificere forandringen — nemlig fa fundet de fejl og
rettet de svagheder der er ved et hvert projekt — ja, sa er der netop to
vindere. Initiativtageren til forandringen far gennemfart sin forandring
I et forbedret version, og skeptikeren oplever at han blev lyttet til og
taget alvorligt — og far ogsa lgst nogle af de bekymringer, han havde i

den indledende fase.
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Hvad er konflikter og hvordan lgses de?

Der er forskel pa konflikter. Nogle er skadelige for virksomheden, andre
kan veere hensigtsmaessige og skabe udvikling. En uenighed mellem en
produktionsafdeling og en salgsafdeling om prioritering mellem produkti-
onsomkostninger og kundehensyn kan papege nye opgaver og mal for
virksomheden. Hvis denne uenighed imidlertid udvikler sig til en konflikt
I de sociale og personlige relationer mellem salgsafdelingen og produkti-

onen kan det blive serdeles uhensigtsmaessigt for alle.

Arsager til konflikter kan vaere mange. Konflikter kan skyldes misforsta-
elser og mangel pa kommunikation. Konflikter kan skyldes, at aktgrerne
har forskellige og modsatte interesser. Endelig kan konflikter skyldes at

aktarerne har forskellige veerdier.

Konflikter er svaere at handtere, fordi de opleves som personlige angreb
og er forbundet med angst, frustration og vrede. Konflikthandtering hand-

ler blandt andet om at skelne mellem sagen og personen.

Nar en konflikt er ved at bryde frem ser man typisk forskellige reaktioner:

e Aktaren keemper for egne interesser uanset hvad det indebarer for
modparten

e Aktagren sgger at undga konflikten

e Aktaren giver kgb pa egne interesser og haber pa gengeld for det

o Aktaren gar efter et kompromis

e Aktgren sgger at lgse problemet til begge aktarers tilfredshed ved
at sgge langsigtede eller alternative lgsninger

e Den magtfulde akter beslutter alene hvad der skal ske
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Der kan ikke gives en lgsning pa god og effektiv konfliktlgsning. Den
rigtige handtering af konflikter afhanger af den konkrete situation og af

akterernes umiddelbare reaktion pa konflikten.

Der er nogle forhold man kan tage udgangspunkt i nar man prever at

finde en god handtering af konflikter i virksomheder:

e Respekt. Aktagrerne skal respektere hinanden og modpartens inte-

resser. Det er ikke det samme som at acceptere modpartens krav.
Forstaelse. Aktarerne skal have fuld forstaelse af modpartens bevag-
grunde og interesser. Den ene akter skal kunne argumentere overbevi-
sende for den andens interesser.

o Falles vaerdier. Aktarerne skal veere villige til at finde frem til
grundlzeggende feelles veerdier og hvad der binder aktererne sam-
men pa lang sigt.

e Legitim konflikthandtering. Aktarerne kan ikke blive enige om
sagen, men de kan lettere blive enige om hvordan sagen skal
handteres. Aktarerne kan pa forhand beslutte hvordan man tilret-
teleegger konflikthandteringen, og iseer er det vigtigt at fastleegge
den procedure man vil anvende, hvis man ikke kan na til enighed.

e Andre synsvinkler. Inddragelse af en tredje part som kan magle

eller skabe nye synsvinkler pa konflikten
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Konklusioner og refleksioner
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8. Konklusion om sygefraveer, strej-

ker og personaleomsaetning

Dette projekt tog udgangspunkt i statistikkerne for sygefraveer, strej-
ker og personaleomsatning. Teorien var at slagterier med de laveste
tal havde et bedre psykisk arbejdsmiljg og et bedre samarbejde end
andre slagterier. Og omvendt at en forbedring af psykisk arbejdsmilja
og samarbejde ogsa kan medfare et lavere sygefravar, ferre strejker
og lavere personaleomsatning pa andre slagterier. Pa forhand har vi
veeret temmelig sikre pa at der findes en sammenhang mellem psykisk
arbejdsmiljg og sygefraveer. Flere forskellige undersggelser viser at
sygefraveer og arbejdsmiljg — serligt det psykiske — hanger sammen.
Der findes ikke pa samme made undersggelser som direkte kobler
psykisk arbejdsmiljg og strejker og personaleomsatning sammen, men
vi har anset det som sandsynlig at positive resultater pa disse omrader

0gsa matte have en sammenhang med det psykiske arbejdsmiljg.

| og med at sammenhangen med psykiske arbejdsmiljg i princippet er
kendt, har hovedopgaven saledes ikke varet at lave den store sam-
menlignende undersggelsen af om teorien holder stik, men snarere at
finde ud af hvordan de fire slagterier er naet frem til de positive resul-
tater, og hvad der kendetegner det gode psykiske arbejdsmiljg og det
gode samarbejde pa disse slagterier. Det har vi sggt at beskrive gen-

nem de foregaende kapitler.
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Det er alligevel interessant at overveje hvordan psykisk arbejdsmiljg
og samarbejde har pavirket sygefraver, strejker og personaleomsazt-
ning i de fire slagterier. Netop fordi det er nogle resultater, som mange
andre virksomheder gerne vil opna. For at kunne gare det starter vi i
det lidt mere teoretiske hjgrne med en diskussion af de vigtigste resul-
tater i de fire slagterier og forsgger pa grundlag heraf at koble disse
resultater til udviklingen i sygefraveer, strejker og personaleomset-

ning.

Gode relationer mellem ledelse og medarbejdere

Vi anser udviklingen af gode menneskelige relationer mellem ledelse
0og medarbejdere som det vigtigste resultat af den positive udvikling i
de fire slagterier. De gode relationer har bade betydning for det psyki-
ske arbejdsmiljg og for kulturen. Man kan sige, at udviklingen af gode
relationer har forbedret det psykiske arbejdsmiljg og fert til udviklin-
gen af en tillidskultur. Det psykiske arbejdsmiljg og kulturen er igen
med til at fastholde og styrke de positive menneskelige relationer. De
tre forhold understatter saledes gensidigt hinanden. Det er illustreret i

nedenstaende model:

Menneskeli-
ge relationer

Psykisk
arbejdsmiljg
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De gode menneskelige relationer er fgrst og fremmest betinget af at
der er opbygget tillid mellem ledelse og medarbejdere. Man har tillid
til at den anden person gar sit bedste og at vedkommende handler til
fordel for det feelles bedste. Og hvis man er uenige, det sker selvfaglge-
lig ogsa tit, tror man ikke at den anden part er ude pa at "ta’ reven pa
én”. Tilliden — eller med et andet ord den sociale kapital — kan rumme
uenigheden, endda ogsa en lejlighedsvis konflikt, uden at den gar i
stykker. Det sidste skyldes at tilliden efterhanden er blevet indbygget

som en del af virksomhedskulturen.

Kultur

Virksomhedskultur er netop karakteriseret ved at veere en stabil — en
robust — faktor som er vanskelig at @ndre. Derfor a&ndres mistillids-
kulturen ikke fra den ene dag til den anden, ligesom tillidskulturen
ogsa er en sterk, stabiliserende faktor. Kultur udvikler sig i sociale
grupper over lang tid. Den bestar af de verdier og symboler som an-
vendes til at give mening til det der foregar. Chefen som viser sit lige-
veerd med medarbejderne og mester som laegger gre til problemer
kommer derfor til at virke som symboler pa tillidskulturen. P& samme
made som tillidsmanden som opfordrer kollegerne til at hgre hvad sa-
gen drejer sig om inden man begynder at diskutere strejke. Et veesent-
ligt element i kulturen er at den ikke @ndrer sig pa grund af det man
siger men pa grund af det man ger. Proklamation af nye vaerdier e&end-
rer derfor ingenting hvis de ikke gennem lang tid falges op af handlin-

ger som viser vaerdiernes anvendelse i praksis.

Psykisk arbejdsmiljg
Mennesket har ifglge mange arbejdspsykologer seks grundlaeggende

behov, som det psykiske arbejdsmiljg skal opfylde:
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* Mening (det man laver er meningsfyldt for én selv og for andre)

* Krav (arbejdets krav er af et omfang som man kan magte at ime-
dekomme, afhaenger bl.a. af graden af kontrol over eget arbejde)

* Kontrol (man har kontrol over det arbejde man selv laver)

» Social stgtte (den social stette fra ens kollegaer og fra lederne)

* Belgnning (materiel belgnning, status, veerdsattelse)

* Forudsigelighed (kendskab til hvad der sker i fremtiden for bade
det daglige arbejde og arbejdspladsen)

Der er saledes mange elementer i det psykiske arbejdsmiljg, og det er
ikke alle som har veeret i fokus i de fire slagterier. Der er farst og
fremmest sket en udvikling med hensyn til: Kontrol, social statte, be-

lanning og forudsigelighed.

Kontrollen er gget gennem starre indflydelse pa driften af afdelingen,
pa hvordan endringer gennemfares, og pa lgsning af den enkeltes
problemer i dagligdagen. Derimod er der ikke i vaesentlig grad arbej-
det med kontrol over selve arbejdet. Der er rotationsgrupper som selv
tilretteleegger rotationen, men der er ikke sket de store @ndringer af

selve arbejdets udfarelse.

Den sociale stotte er gget gennem en ny ledelsesstil, hvor ledelsen ak-
tivt stotter de enkelte medarbejdere bade i forhold til arbejdsmaessige
og private problemer. Den hurtige problemlgsning for den enkelte er

ogsa en del af den bedre sociale statte.

Belgnningen er gget — ikke gennem mere i lgn end andre — men farst

og fremmest gennem gget veerdsattelse og status til medarbejderne.
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Det bliver aktivt demonstreret at hver enkelt medarbejder er en veerdi-
fuld del af helheden og at ledelsen ikke holder sig hgjt haevet over de

menige.

Forudsigeligheden er gget gennem mere information, men vigtigst i
den sammenhang er inddragelsen i forandringer. Det giver dels in-
formation og dels en bedre forstaelse for hvorfor forandringen gen-

nemfgres og hvad konsekvensen bliver.

Hvordan haenger det hele sammen

Der findes ikke entydige svar pa, hvordan sociale relationer, kultur og
psykiske arbejdsmiljg direkte pavirker sygefraveer, strejker og perso-
naleomsatning, men ved at ga ind i hvert omrade for sig, kan vi nar-

me os svaret.

Sygefraveer

Sygefraveer forekommer som en simpel stgrrelse — enten er man rask

0g gar pa arbejde, eller ogsa er man syg og bliver hjemme. Sa simpelt

er det desvaerre ikke. Der er flere forskellige forhold, som spiller ind i

den daglige beslutning af om man gar pa arbejde. Det sker hver dag en

afvejning af flere faktorer:

* Min fysiske og psykiske tilstand (graden af sygdom eller omvendt
af friskhed)

» Kravene pa arbejdet (er jeg i stand til at opfylde kravene fysisk og
psykisk)

* Arbejdspladsens rummelighed i forhold til den tilstand man er i (er

der plads til mig hvis jeg ikke er pa toppen)
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e Er der brug for mig (ger det en forskel for kolleger og mester hvis
jeg bliver vak)

» Fordelene ved at ga pa arbejde (lgn, tilfredsstillelse ved at gare en
dags arbejde)

» Konsekvenser af ikke at mgde (fradrag i indteegt, risiko for sankti-

oner)

Det er en samlet afvejning af alle seks faktorer som afger, om man
mader pa arbejde. Og det er erfaringsmassigt ikke den sidste som er
den vigtigste. Fx har funktionargrupper traditionelt et langt lavere sy-
gefraveer selvom de ikke far fradrag i indteegten og eventuelle sanktio-

ner normalt er langt ude i horisonten.

Sygefraveer kan derfor nedbringes hvis en eller flere af faktorerne pa-
virkes sa de i hgjere grad halder mod at ga pa arbejde. Nar vi ser pa
de fire gode slagterier, er der sket a&ndringer pa flere forskellige punk-

ter:

Bedre psykisk arbejdsmiljg ferer til bedre helbred. Der er uden tvivl
sket forbedringer i det psykiske arbejdsmiljg som ogsa ma have med-
fort lavere sygefraveer, men forbedringerne er dog nappe i sig selv sa
omfattende at de er den vigtigste forklaring pa et vaesentligt lavere sy-

gefraveer.

Rummeligheden er blevet starre. Det er meget lettere og meget mere
acceptabelt at tage en snak med mester hvis man har problemer, og det
kan bade handle om en konkret sag og om mere langsigtede proble-

mer. Og mange indgar i rotationsgrupper eller andre grupper, hvor
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kollegerne forteller at de pragver at tage hensyn til en mand som ikke

har en god dag.

Og maske det allervigtigste: Det bliver nu klart markeret at der er brug
for hver eneste mand. Der bliver pa en reekke punkter vist vaerdsattel-
se over for den enkelte. Man bliver lyttet til hvis der er problemer, le-
delsen hilser godmorgen, man bliver inddraget i forhold der vedrerer
ens egen arbejdsplads, og ikke mindst: Der bliver lagt mearke til at
man bliver vaek. Det er ikke mere ligegyldigt. Det giver problemer for
kollegerne i rotationsgruppen, der er maske nogen som ikke kan fa fri,
afdelingens rytme og effektivitet bliver forstyrret. Derfor bliver der
lagt meerke til fraveeret, og det bliver kommenteret hvis det har et stor-
re omfang. Det er maske nok sa vasentligt at se den mere kontante
sygefraveerspolitik, som der tidligere er fortalt om, i denne sammen-
haeng. Og det giver ogsa et meget mere tilfredsstillende arbejde at

meerke at der er brug for én.

Tilsammen betyder disse forbedringer at valget om morgenen — fraveer
eller ej — langt oftere falder ud til arbejdets fordel, maske ogsa i en
reekke tilfaelde hvor man ikke faler sig helt pa toppen, men alligevel
teenker at man ikke vil give kollegerne og mester i afdelingen proble-

mer ved at blive vak.

Ingen strejker

Et hgjt fraveer kan imidlertid ogsa opfattes fra en helt anden vinkel.
Fraveeret kan fungere som en form for individuel kommunikation. Den
enkelte markerer sin utilfredshed med arbejdspladsen ved i stort om-
fang at blive vaek. Det er en parallel til de mange strejker. Fraveeret

fungerer som en kollektiv kommunikation til ledelsen: Vi er utilfredse
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med virksomheden. Erfaringerne viste tidligere medarbejderne at
strejker var ngdvendige for at blive hgrt. Ledernes reaktion var et
slags spejl af arbejdernes reaktion. Lederne mente at hard kontant linje
var ngdvendig for at medarbejderne ville tage ledelsen alvorligt. Beg-
ge parter var derfor inde i en ond spiral hvor de oplevede det som en
ngdvendighed jaevnligt at demonstrere den harde kontante linje over

for hinanden.

Det er denne onde spiral som blev brudt. Man har fundet en anden og
mere effektiv made at kommunikere pa. Den praktiske erfaring viser
at der opnas bedre resultater gennem en kommunikation af tillid. Den-
ne kommunikation bekraeftes af “modparten”, som optraeder positivt
og fornuftigt ganske som man forventer og som samtidig kommunike-
rer tilliden tilbage igen. Denne kommunikationsform blev indbygget
som en del af kulturen, og selvom der ind imellem sker fejltagelser
udger det ikke et problem nar kulturen er tilstreekkelig steerk og man

dermed har opsparet tilstreekkeligt social kapital.

Lav personaleomsetning

Den personaleomseaetning der interesserer os her handler om beslut-
ningen om at blive eller forlade arbejdspladsen. Ved udregningen af
tallene for personaleomsetning blev der set bort fra starre afskedigel-
ser eller ansattelser pa grund af veaesentlige @ndringer i beskeefti-
gelsen. Det betyder at personaleomsetningen i denne sammenhang er
et udtryk for, at ledelsen afskediger en medarbejder man er utilfreds
med, eller at den enkelte medarbejder selv beslutter at forlade arbejds-

pladsen.

92



Den forste situation optraeder sjeldent. Selv den strammere politik for
sygefraveer med samtaler og opfalgning farer sjeeldent til afskedigel-
ser. Der findes som regel lgsninger som bade den enkelte medarbej-

der, mester og kolleger i afdelingen er tilfredse med.

Den starste del af personaleomsatningen skyldes derfor at medarbej-
dere selv velger at forlade arbejdspladsen. Denne beslutning skyldes
en afvejning af to forhold:

* Hvordan har jeg det fysisk og psykisk med mit nuveerende arbejde

» Huvilket alternativ findes der pa arbejdsmarkedet

Det sidste forhold kan man ikke pa det enkelte slagteri gare noget ved.
Nar der fx er mangel pa arbejdskraft vil der veere flere muligheder for
den enkelte, og tendensen vil alt andet lige veere starre personaleom-

setning.

Det farste forhold har man derimod indflydelse pa. Det handler om
hvorvidt den enkelte oplever det som attraktivt at beholde sit nuvee-
rende arbejde. Sa vender vi igen tilbage til det psykiske arbejdsmiljo
og de menneskelige relationer. Hvis man far opfyldt sine grundleg-
gende behov pa arbejdet vil man have en meget starre tilbgjelighed til
at blive pa arbejdspladsen. Det geelder bade behovene i forhold til det
psykiske arbejdsmiljs og pa sigt ogsa det fysiske arbejdsmiljg, nar det
bliver et spgrgsmal om helbredet kan holde til arbejdet. Derfor er ind-
satsen for et godt fysisk arbejdsmiljg og en rummelighed over for den
enkelte som begynder at far helbredsproblemer ogsa en del af indsat-

sen for at sikre en lav personaleomsatning.
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Det hele starter med rekrutteringen af medarbejdere, og den skal ogsa
nevnes i denne sammenhang. Ansattelsen af medarbejdere som pas-
ser ind i kulturen pa slagteriet og kan leve op til de arbejdsmeessige
krav er ogsa med til at holde en lav personaleomsatning, serligt den
som opstar efter kort tids ansettelse. Her har der udviklet sig en prak-
sis pa de fire slagterier, hvor det er tillidsmand og mester som i falles-
skab star for ansattelsen. Og det virker som om den praksis er med til
at fa ansat de rigtige medarbejdere. Det er imidlertid ikke en praksis
som blot handler om at sortere de ”svage” fra. Der er flere eksempler
pa, at der er organiseret uddannelse af indvandrere og bistandsmodta-
gere saledes at ogsa nogle af de der star svagt pa arbejdsmarkedet far

beskaftigelse pa slagteriet.

Den gode spiral

Der kan saledes ikke findes en enkelt forklaring pa hverken nedsat
sygefraveer, ingen strejker eller lav personaleomsatning. Der er flere
forskellige faktorer som spiller ind. Indledningsvist pegede vi pa at
menneskelige relationer, psykisk arbejdsmiljg og kultur gensidigt for-
steerker hinanden og dermed kan komme til at udgare en positiv spiral
(eller i den omvendte situation en negativ spiral som det er svert at
komme ud af). Det er ogsa tilsammen disse faktorer der pavirker syge-
fraveer, strejker og personaleomsetning, og gode resultater pa dette

omrade er igen med til at forsteerke den positive spiral.
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9. Refleksioner — hvordan opbygger

man tillid og social kapital

Hvordan ger man sa, hvis man pa et andet slagteri vil opna de samme
resultater? Nu fremstar de fire slagterier som de rene succeshistorier,
men hvordan kan medarbejdere og ledere i en anden virksomhed gen-

nemfare en udvikling som giver lignende resultater?

Det spgrgsmal findes der ingen enkle svar pa. Der er i tidens lgb frem-
lagt mange opskrifter pa succesfulde forandringer, men i praksis er det
ikke sa let. Erfaringerne fra de fire slagterier peger pa flere forskellige
elementer som alle kan bidrage til at skabe positive og levedygtige

forandringer. De kan sammenfattes til syv overskrifter:

Skab et feelles projekt

Find anledninger til at prgve noget nyt
Find din egen vej

En ny ledelsesstil

Det tager tid

Se sagen fra den andens side

Plads til refleksion
Nedenfor forteeller vi hvad disse overskrifter handler om.

Skab et falles projekt
Forandringens vinde blaeser over de danske virksomheder i disse ar.

Forandringer er efterhanden et vilkar. Intet er stabilt i seerligt lange
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perioder. Det samme gelder for slagterier. Alle ved at der lgbende
sker en teknisk udvikling som gger produktiviteten. Derfor er konse-
kvensen enten flere grise eller faerre medarbejdere. Samtidig farer den
nye teknik ogsa til andringer i arbejdsopgaver og arbejdets organi-
sering. Tenk blot pa bandudskaeringen. Der iveerksattes ogsa foran-
dringer pa de blade spargsmal, fx har flere slagterier arbejdet med ud-

vikling af veerdibaseret adferd.

Det er dog symptomatisk med alle disse forandringer at de kommer
udefra og oppefra. Det er krav fra markedet som presser pa den kon-
stante teknologiudvikling, og det er ledelsen som tager initiativet til
forandringerne. Erfaringerne fra de fire undersggte ”gode” slagterier
er imidlertid at de sterkeste forandringer er dem der skabes i felles-
skab. Disse slagterier er netop praeget af at det er ledelse og medarbej-
dere i feellesskab som har taget initiativet og gennemfert forandringer-
ne. Nar den tidligere konfliktkultur bliver vendt til en tillidskultur kan
de sterke kraefter som 1a bundet i konflikterne frigares til at handle

effektivt i den feelles interesse.

Bade den ene og den anden side kan selvfglgelig tage initiativet, men
det helt afggrende er at projektet bliver feelles og at nggleakterer hos
begge parter far fuldt ejerskab til projektet. Hvis man kan blive enige
om den grundleggende idé skal der skabes anledninger til at fa skibet
sat i sgen. To af de deltagende slagterier holdt en virksomhedskonfe-
rence med deltagelse af ledelse og en starre kreds af medarbejderne,
bade de valgte folk i SU og sikkerhedsorganisationen og en raekke
menige medarbejdere. | begge tilfeelde blev man enige om vigtige ini-
tiativer som viste sig at vaere baeredygtige mange ar ud i fremtiden. Et

startskud kan ogsa veere et SU-seminar hvor SU tager pa et konferen-
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cecenter et par dage for at fa diskutere en ny kurs og et falles projekt
igennem. Det vigtige er at man finder en form, hvor man er vak fra
hverdagens fortravlethed med pres pa beslutningerne og telefoner der
hele tiden ringer. Hvis det ikke kan passes ind i hverdagen har den

slags aktiviteter med succes veret lagt i en weekend.

Det er en god ide at nedsztte en mindre styregruppe som holder gje
med udviklingen og tager nye initiativer, men erfaringerne fra de del-
tagende slagterier viser imidlertid ogsa at det faktisk kan lade sig gare
at drive en positiv udvikling igennem uden en sadan mere formaliseret
projektstyring. Det kraever dog fra starten et teet samarbejde og et hgjt
tillidsforhold mellem de involverede ngglepersoner, farst og fremmest
fabrikschef og tillidsmand, ellers kan projektet let kare af sporet. Det
er derfor ngdvendigt at de to kan fungere sammen som et ledelses- og

udviklingsteam.

Find anledninger til at prave noget nyt

Nar der skal ske noget nyt er det vigtigt at finde anledninger til at
handle anderledes. Den enkelte person i ledelsen eller blandt tillidsre-
preesentanterne teenker maske at det kunne vere godt at leegge kursen
om. Men hvordan far man “prikket hul pa bylden?” Det er langt fra
sikkert at andre ser behovet for forandringer. Og selv om de egentlig
godt kan se behovet, ser de maske ikke nogen muligheder for at gare

noget anderledes.

Der kraeves derfor en anledning som ger det legitimt at rejse sagen, og
som kan skabe grundlag for at der lyttes til forandringsbehovet hos

bredere kredse og/eller den ansvarlige ledelse. Anledninger er situa-
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tioner som giver mulighed for at bryde med rutiner og skabe ny laering
og nye handlinger i samarbejdet mellem ledelse og medarbejdere.
Man kan sige: Det er ikke nok at have en god sag, man skal ogsa vide
hvordan man praesenterer den pa den rigtige made, pa det rigtige sted
0g pa det rigtige tidspunkt for at fa gennemslagskraft. Og anledningen
skal altsa have en vis kraft og anderledeshed for at kunne sla over i det
ngdvendige brud, som bade abner for det nye og bryder med det gam-

le der ikke fungerer hensigtsmeaessigt.

Der er flere forskellige traek, som kan karakterisere den tilstreekkeligt
steerke anledning. En mulighed er det uventede, det spontane: At der
sker noget som man ikke havde forestillet sig. Historien i kapitel 2 om
bruddet med fortiden illustrerer netop den spontane anledning. | for-
bindelse med en dum konflikt sa bade fabrikschef og tillidsmanden
ngdvendigheden og styrken ved at samarbejde i stedet for at skyde
skylden pa hinanden. Leringen fra denne ene begivenhed blev derfor
anledningen til for alvor at leegge kursen om og starte den udvikling
som pa lengere sigt forte til et markant bedre samarbejde og bedre

psykisk arbejdsmiljg.

Anledningen kan ogsa vokse frem i form af trusler udefra som fore-
kommer uafvendelige. De mange ars strukturrationaliseringer inden
for slagteribranchen er et eksempel pa en sadan trussel som maske kan
fa ledelse og medarbejdere til at rykke teettere sammen og kaempe for

en feelles interesse i slagteriets overlevelse.

Anledninger kan ogsa skabes gennem bevidst at etablere rammer og
muligheder for forandring — de organiserede anledninger. Ovenfor er

nevnt eksemplet fra slagteriet som organiserede en virksomhedskon-
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ference og dermed selv skabte den anledning som blev starten pa den
positive udvikling. Konferencen blev holdt for mange ar siden, men
fremstar stadig som den anledning der satte skub i den positive udvik-

ling der stadig praeger slagteriet i dag.

Nu kunne man maske tro at anledninger er sjeldne og der skal gares
en helt sarlig indsats for at finde eller skabe en anledning. Sadan er
det imidlertid ikke. Der er hele tiden anledninger til at gare noget nyt.
De sa at sige flyder rundt i dagligdagen i virksomheder. Spgrgsmalet
bliver derfor at forsta at udnytte anledningen rigtigt. Selv med den
steerkeste anledning sker bruddet med det gamle ikke af sig selv. An-
ledningen skal sa at sige gribes. Muligheden for at gare noget nyt eller
omfortolke situationen udnyttes. Abenheden over for at forsgge ny-
fortolkning og eksperimenter bliver altsa afggrende for om selv den
steerkeste anledning abner for bruddet med rutinen og den eksisterende
forstaelse. Hvis det lykkes kan anledningen fa en funktion som den

farste lille dominobrik som far startet selv meget store forandringer.

Find din egen vej

Et led i at skabe sit eget projektet er at finde sin egen vej fremad.
Selvom vi her fremlaegger gode erfaringer fra fire slagterier kan erfa-
ringerne desverre ikke bare overfares til den naste arbejdsplads. Hvis
man blot forsgger at gere det samme som de andre gar det nasten helt
sikkert galt. Enhver arbejdsplads har sin egen historie med sin egen
kultur. Den bestar af en gruppe mennesker som er sig selv og ikke
magen til dem pa succeshistorien. Man far kun ejerskab til det man
selv gar og er en del af — ikke til andres erfaringer, hvad enten man

har lzest om dem eller faet dem fortalt. Og der vil altid vere et element
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af jantelov — sa gode er de nu heller ikke, vi kan ogsa selv, og vi har i

gvrigt nogle helt andre vilkar som ger det hele meget sverere.

| kapitel 4 fortalte vi om et af slagterierne hvor de satte en are i at af-
delingerne ogsa skulle finde deres egen vej. Det var godt nok aftalt at
medarbejderne skulle inddrages og der skulle veere afdelingsudvalg,
men derfra matte hver afdeling maske ikke ligefrem “opfinde den dy-
be tallerken” men i hvert fald “udforme tallerkenen” sa den passede
netop til den afdeling. Hvem og hvor mange skulle sidde i afdelings-
udvalget? Hvor tit skulle der vaere mgde? Hvad skulle pa dagsorde-
nen? Hvordan skulle mgdet i praksis gennemfgres? Det viste sig fak-
tisk, at afdelingerne fandt pa forskellige lgsninger. Afdelingsudvalge-
ne havde forskellige antal medlemmer, nogle mgdtes hyppigt mens
andre sjeldnere. Nogle slog afdelingsmgderne sammen med mgder i
sikkerhedsgruppen mens andre holdt adskilte mgder. Set udefra og
ovenfra forekommer det maske ikke sarligt rationelt. Ledelsen kunne
maske have bedre overblik ved at have den samme struktur overalt, og
maske kunne der spares nogle ressourcer ved at have en generel model
med lidt mindre udvalg og lidt feerre mgder. Men styrken var netop at
hver afdeling syntes de havde fundet den helt rigtige lgsning for dem
selv. De havde derfor stort ejerskab og lagde stort engagement i at fa

udvalget til at fungere.

Selvom man skal finde sin egen vej kan der heldigvis ogsa leres af
andres erfaringer. Man kan netop fa ideen til den dybe tallerken — eller
mere konkret ideer om virksomhedskonferencer, afdelingsudvalg,
konfliktlgsning, samarbejde mellem fabrikschef og tillidsmand og
mange andre — fra nogle som har prevet det fgr. Hvis man pa den ma-

de bliver inspireret til at prgve noget nyt er opgaven at udvikle en mo-
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del i samarbejde med de involverede ledere og medarbejdere, som

netop passer til ens egen arbejdsplads.

| den praktiske gennemfgrelse kan man ogsa bruge inspirationen ude-
fra. En ting kan vere at hgre om afdelingsudvalg som en god idé. En
anden ting kan vere at fa dem til at fungere. Her er det veerdifuldt at
hgre om erfaringer fra dem som har prgvet det far. Hvordan starter
man? Hvilke vanskeligheder var der med at fa det til at fungere? Hvad
er erfaringerne med sarlige mader at gere tingene pa? Og mange flere
spgrgsmal af den type. Alle slagterierne i denne undersggelse er gode
til at indhente den slags erfaringer nar det handler om ny teknologi.
Her er der en fast praksis for at nedsette grupper eller udvalg med de
bergrte mestre og medarbejdere og tage pa virksomhedsbesgg hos en-
ten et andet slagteri med erfaringer eller i det mindst hos leverandaren.
Derved indsamles veerdifuld viden og erfaringer som ger det meget
lettere at fa den ny teknologi til at fungere. Samtidig fremmer det ogsa
samarbejde og psykisk arbejdsmiljg fordi de involverede oplever at de

bliver taget alvorligt, ogsa i en sag om ny teknologi.

Nar det drejer sig om samarbejde og psykisk arbejdsmiljg er traditio-
nen for erfaringsudveksling imidlertid ikke sa stor. Her besgger man
ikke hinanden pa samme made. Og der er derfor meget starre tendens
til at starte helt forfra med selv at opfinde den dybe tallerken. Organi-
sering af netveerk og erfagruppe, hvor man mgdes med ligesindede
med andre erfaringer, kan veere en effektiv made bade at fa inspiration
udefra og samtidig fa bearbejdet de (praktiske) vanskeligheder som

altid viser sig i den praktiske gennemfgrelse.
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En ny ledelsesstil

Arbejdslederne i slagterierne kommer helt overvejende fra branchen.
Der er typisk tale om fagligt dygtige medarbejdere der udpeges til at
komme i mesterlare. | gamle dage var der en generel forestilling om
at den faglige kompetence var helt afggrende. En mester skulle veere i
stand til at afggre om medarbejderne havde ret nar de forsggte at fa
lonmassig kompensation fordi ravarerne var vanskelige at skeere i.
Det var altsa ngdvendigt at have en faglig kompetence for at kunne
klare sig i de konflikter og forhandlinger der hgrte til dagligdagen
dengang. Den faglighed var en ngdvendig ledelseskompetence i mis-

tillidskulturen.

Mesters ledelseskvalifikationer var saledes de samme som den dygtige
medarbejders. Kvalifikationerne skulle blot bruges til forhandling og
kontrol i stedet for at producere. De daglige ledelsesfunktioner var i
hgj grad rutine, og ligesom de ansatte oplevede at en god dag var nar
alting bare gled, sa var en god dag for en leder tilsvarende en dag ude-
lukkende med rutineopgaver. En mester var saledes en der havde de
samme kvalifikationer som medarbejderen, men blot pa et hgjere ni-
veau. Mester skulle veere medarbejderne overlegen med hensyn til det

faglige.

Pa vore fire virksomheder er ledelse i dag et spgrgsmal om at skabe
rammer for samarbejde og forholde sig til medarbejderne som menne-
sker. Som vi sa i kapitel 3 sa handler det i stigende grad om at vaere
“ude blandt medarbejderne” og om at veerdsatte medarbejderne. Der
kraeves nu nogle menneskelige egenskaber af lederne som de ikke kan
fa i arbejdet som slagteriarbejdet. Hvordan er de gode ledere sa blevet

gode?
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Nar vi har stillet det spargsmal har vi faet at vide at den gode leder har
serlige menneskelige egenskaber som er en del af ens personlighed.
Man skal derfor vaelge de rigtige personer til ledere. Det bliver ogsa
sagt at man kan laere meget pa kurser om ledelse. Men det er ikke no-
get der leegges megen vaegt pa. Vi tror imidlertid ikke at det kun hand-
ler om at vaelge den rigtige person. Ledelseskompetence kan ogsa lee-

res.

Det vigtigste for udvikling af lederens kompetence er at deltage i ud-
viklingen af virksomheden. Som vi sa i kapitel 2 foregik udviklingen
af fabrikschefen i det tilfeelde i teet sammenhang med den dramatiske
udvikling i virksomheden. Og det samme skete for tillidsrepraesentan-
ten. Udviklingen af ledelseskompetencerne skete ogsa i forbindelse
med de mange sma og store udviklingsprojekter der blev sat i gang

efter ”revolutionen”.

Udviklingen af gode lederegenskaber handler om at frigare sig fra ru-
tinen og driftsopgaverne og skabe rum til erfaring, leering og udvik-
ling. Det er ved at beslutte sig for at gennemfare projekter at der ska-
bes erfaringerne om nye ledelsesformer. Det er ogsa vigtigt at skabe
tradition for og tid til refleksion over erfaringerne i forbindelse med
udvikling og gennemferelse af projekter. Det er ved at forandre tin-

gene i praksis at man lerer at blive dygtigere som leder!

Det tager tid
Nar man vil noget nyt bliver man tit utdlmodig. Det hele kan ikke ga

hurtigt nok, og nar de farste resultater viser sig teenker man: Den er pa
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skinner, og koncentrerer sig om noget andet. Den gar desverre ikke.
Tillid, social kapital og det gode psykiske arbejdsmiljg, som det gerne
skulle fare med sig, opbygges ikke fra den ene dag til den anden. Og
det drejer sig ikke blot om at tage nogle fa centrale beslutninger, sa er
der skabt en ny kultur. Det tager tid, og opbygningen er pa mange ma-
der et langt sejt treek for bade ledere og medarbejdere. Men de farste

resultater viser sig heldigvis allerede ret hurtigt.

Man siger tit at det tager ar at opbygge tillid, men kun en darlig sag at
skabe mistillid. Det er maske nok en sandhed, men ogsa en sandhed
med modifikationer. Jo mere social kapital, jo stgrre skuffelser kan
man acceptere uden der gar skar i tilliden. Og de ferste bidder af den
sociale kapital opstar ret hurtigt som historien i kapitel 2 klart illustre-
rede. Der kraeves en reel indsats - paene ord pa papiret og i munden om
samarbejde a&ndrer intet, hvis der ikke sker @ndringer i den made man

handler pa.

Selvom man kan se de farste resultater ret hurtigt, er situationen ogsa
meget falsom over for tilbageslag. En uheldig konflikt om stive foren-
der kan gdelaeegge den tillid som er ved at blive bygget op. Begge par-
ter kan lynhurtigt finde bekraeftelse i tidligere tiders forudfattede me-
ninger om hinanden. Mester og fabrikschef synes de far bekraftet et
billede af medarbejderne som brokrgve, og medarbejderne far bekraf-
tet at de aldrig bliver taget alvorligt, og at de kun bliver hgrt hvis de

leegger kniven.

Tilliden skal derfor bygges ind i kulturen som et bzarende verdi, og
det bliver den kun igennem en lengere arreekke. Nar det lykkes, er

tilliden ogsa meget mere modstandsdygtig. Eksemplet med det slagteri
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som satter en @re i ikke at indga skriftlige aftaler illustrerer dette
klart. Tilliden til at alle vil det bedste for hinanden og slagteriet er sa
stor at man ikke har behov for faste, nedskrevne aftaler. | stedet funge-
rer det fint med en lgbende samtale hvor den bedste lgsning findes pa

det aktuelle problem.

Se sagen fra den andens side

Flere fabrikschefer og tillidsmand forteeller hvor vigtigt det er at de
kan satte sig i hinandens sted. De kender efterhanden hinanden sa
godt at de intuitivt ved, hvor den anden star i forhold til en sag. Ja, en
fabrikschef fortaeller som tidligere refereret at han skal kunne ga ud og
repraesentere tillidsmandens synspunkter uden at fordreje dem. Det er
imidlertid ikke kun de to personer som skal have forstaelse for hinan-
den. Det gaelder for hele resten af arbejdspladsen. Mestrene skal kunne
saette sig i de menige medarbejderes sted for at kunne forsta hvordan
de teenker og hvilke problemer de er optaget af. Medarbejderne skal
ogsa kunne forsta hvad der optager lederne og hvorfor de handler som

de ger.

Efterhanden som man larer at sette sig i hinandens sted forstar man at
alle teenker sig om og forsgger at gare deres bedste. Selv de mest fjol-
lede ting er ikke udtryk for ond vilje men et forsgg pa at fa noget til at
fungere. Nar man forstar det bliver det meget lettere at acceptere den
anden person, selvom om man selvfalgelig skal tage diskussionen om

den konkrete fjollede handling.
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Forstaelsen for hinanden medfarer ogsa respekt. De andre er jo netop
ikke ude pa noget ondt men vil gerne gere deres bedste, og det er den

respekt som udger et grundlaeeggende behov for alle mennesker.

Det er ikke let at udvikle evnen til at se sagen fra den andens side. Det
kreever tid og at mange snakker med hinanden. Kurser kan hjalpe pa
vej, men det helt afgerende for de fire slagterier har veret en lang ud-
vikling hvor forstaelse for hinanden efterhanden er blevet bygget ind i

kulturen.

Plads til refleksion

Et slagteri er et sted hvor der handles — hver dag. Grisene kommer om
morgenen, og de skal vere slagtet inden fyraften. Der er derfor ikke sa
meget beteenkningstid. Beslutninger treffes hurtigt for at fa lgst et
problem og der kan komme gang i produktionen. Orienteringen mod
konkrete handlinger og hurtige beslutninger er en klar styrke og en
vaesentlig del af kulturen. Men det er ikke en form som egner sig til
alle former for beslutninger. Nogle gange kan det naermest blive til en
beslutningstvang. Vi sidder jo ikke her for at sludre om tingene — der

skal ske noget.

Slagterierne er sterkt orienteret mod den effektive drift. Det kan imid-
lertid gare det sveert at fa plads til udvikling og forandring, hvor der
skal tenkes og arbejdes pa en helt anden made. Det gealder ikke
mindst nar samarbejde og psykisk arbejdsmilje skal forbedres. Her
bliver det ngdvendigt at der er lejlighed til at stoppe op og tenke over
hvad der foregar og for at snakke med sine kolleger om hvad der fore-

gar uden et pres pa hurtige beslutninger. Der skal altsa vare tid og
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plads til efterteenksomhed — til refleksion. Der skal veere lejligheder
hvor den enkelte kan fa vendt sin usikkerhed, eller gruppen kan over-
veje om udviklingen nu gar i den rigtige retning, eller hvor man kan

diskutere kreative ideer om fremtiden.

Sadanne diskussioner kan man nogle gange have pa et kursus. Flere
slagterier har gode erfaringer med kvalitetskurser, hvor der har veret
plads til den slags abne diskussioner. Andre gange kan det vere et ar-
ligt magde i SU hvor man evaluerer arets udvikling. Eller det kan veere
i en ledelsesgruppe hvor vanskelige spgrgsmal om hvordan man op-

bygger en ny mere imgdekommende ledelsesstil kan vendes.
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Om undersggelsen
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10. Beskrivelse af metode og gen-

nemfgrelse

En gennemgang af statistikken for 2000-2002 over fraveer, personale-
omsatning og strejker inden for svineslagteribranchen viste, at fire
svineslagterier skilte sig ud ved at ligge veesentligt bedre end andre
slagterier. Tican Thisted, DC Skive, DC Hjgrring og DC Vojens blev
derfor udvalgt til at indga i ferste fase af GPS-projektet.

Pa hvert af disse slagterier har DTU gennemfart en undersggelse der
sgger at belyse den beskrevne sammenhang mellem organisationskul-
tur og det psykosociale arbejdsmiljg i slagteribranchen og den lave
grad af sygefraver, personalegennemstrgmning og strejkeaktivitet.
Undersggelsen er gennemfert ved hjeelp af kvalitative metoder, det vil
sige semistrukturerede enkeltpersoninterview og gruppeinterview.
Udgangspunktet har veeret en kortleegning af aktgrernes (interviewper-

sonernes) egen forstaelse af sammenhange og daglig praksis.

Interviewtemaerne har blandt andet omfattet:

Hvilke forklaringer findes der pa de gode resultater med hensyn til
fraveer, personaleomsatning og strejkeaktivitet?

Er der en sammenhang mellem de gode resultater og psykisk ar-
bejdsmiljg og organisationskultur?

Hvad karakteriserer god praksis med hensyn til psykosocialt arbejds-
milja, organisationskultur, herunder samarbejdskultur og sociale rela-
tioner?

Hvad har skabt den gode praksis med hensyn til psykosocialt arbejds-

miljg og organisationskultur?
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| undersggelsen er der pa den ene side lagt veegt pa en anerkendende
og veardsattende tilgang fordi malet har veeret at identificere positive
erfaringer og lgsninger. Pa den anden side har det varet forskernes
opgave at vere Kritiske over for de forklaringer og beskrivelser der er
fremkommet i interview og gruppeinterview for at skabe et sa nuance-

ret og troveerdigt billede af virksomhedens erfaringer som muligt.

Aktiviteterne i de deltagende slagterier har omfattet:

Introduktion til projektet af Naerings- og Nydelsesmiddelarbejder For-
bundet og Dansk Industri

Indledende besgg ved DTU

Gruppeinterview

Medarbejderinterview

Interview med ngglepersoner

Tilbagemeldingsseminar

Indledende besag: Ved det indledende besagg blev projektet preesente-
ret for ledelsen og tillidsrepraesentanter, og det blev aftalt hvordan
projektet skulle gennemfares og specielt hvilke personer som skulle

deltage i de forskellige aktiviteter.

Gruppeinterview: Til dette interview deltog naglepersoner i virksom-
heden. De omfattede typisk fabrikschef, maskinmester, tillidsrepree-
sentanter, mestre og sikkerhedsrepraesentanter. 8-10 personer deltog i
hvert gruppeinterview. Formalet var at skabe et felles billede af tre
naevnte temaer: Hvad er baggrunden for virksomhedens gode resulta-
ter med hensyn til fraveer, personaleomsatning og strejkeaktivitet?

Hvad er praksis med hensyn til psykosocialt arbejdsmiljg, organisati-
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onskultur herunder samarbejdskultur og sociale relationer? Virksom-
hedens historik: Hvad har skabt den gode praksis med hensyn til psy-
kosocialt arbejdsmiljg og organisationskultur? Den farste halvdel af
gruppeinterviewet blev gennemfart som et historievarksted hvor slag-
teriets nyere historie blev kortlagt, og den anden halvdel bestod i en
gruppediskussion hvor der med udgangspunkt i historien blev sggt
efter forklaringer pa det gode samarbejde og det gode psykiske ar-

bejdsmiljg. Gruppeinterviewet tog en dag.

Enkeltpersoninterview: Til disse interviews blev der udvalgt ca. 20
personer i virksomheden der havde forskellige erfaringer med og per-
spektiver pa de spargsmal projektet arbejder med. De omfattede nyan-
satte, medarbejdere med hgj anciennitet, mestre og afdelingsrepresen-
tanter/sikkerhedsrepraesentanter. Interviewene blev gennemfart i lgbet
af 2-3 dage.

Ngglepersoninterview: Pa hvert slagteri blev der interviewet 5-8 ngg-
lepersoner. Der var typisk tale om personer som ogsa havde deltaget i
det indledende gruppeinterview. Her var formalet at ga i dybden med
serligt vigtige emner identificeret i enkeltpersoninterviewene og i

gruppeinterviewet.

Tilbagemeldingsseminar: Ngglepersonerne fra det indledende gruppe-
interview deltog i dette seminar som varede en halv dag. Her fremlag-
de forskerne deres erfaringer og analyse i form af generelle markante
budskaber. Formalet var at fa givet en beskrivelse af virksomhedernes
erfaringer der pa den ene side fremstod skarpt og tydeligt, men som pa
den anden side stadigveek afspejlede de lokale erfaringer. Deltagerne

fik herefter mulighed for at give feedback pa forskernes resultater, og
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dette feedback er indgaet som en del af dataindsamlingen og dermed i

denne rapport.

Den praktiske gennemfarelse: De indledende besgg er gennemfart i
oktober 2003, alle interview er gennemfert oktober-december 2003,

og tilbagemeldingsseminarerne i januar-februar 2004.

Ved de fire indledende mgder medvirkede fra DTU lektor Niels Mgl-
ler og lektor Peter Hasle, samt studerende Thomas Thoning Pedersen
og Katrine Therkildsen. Gruppeinterviewet og de gvrige interview er
gennemfart af enten Niels Mgaller eller Peter Hasle samt de studerende
som har taget referat af interviewet. Interviewet er desuden blevet op-

taget pa band og anvendt ved den endelige udskrivning af interviewet.

Resultaterne fra de enkelte slagterier er blevet analyseret i december
2003 og januar 2004 og udsendt til slagterierne inden tilbagemel-
dingsseminarer i januar-februar. Efterfglgende er der udarbejdet en
forelgbig rapport med udvalgte resultater til fremleeggelse og diskus-
sion pa et folgegruppemeade i februar 2004. Herefter er det endelige
udkast til rapport skrevet sammen og diskuteret pa et styre-

gruppemgde i slutningen af marts og et fglgegruppe mgde i maj 2004.
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11. Oversigt over fglgegruppe og sty-

regruppemedlemmer

Felgegruppen bestod af:

Arthur Petersen, produktionsdirekter, Danish Crown

Gert Strgmsted, produktionsdirektar, Danish Crown

Jan Winther, HR-direktar, Danish Crown

Jane Sge, sikkerhedsrepraesentant, Danish Crown Viborg

Jorgen Christensen, tillidsmand, Danish Crown Holstebro
N.O. Borggard, fabrikschef, Tican Thisted

Peter Andersen, tillidsmand, Tican Thisted

Lars Andersen, kontorchef, Ledernes Hovedorganisation

Jan Thomsen, direktar, Fadevare-BST
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Projektets styregruppe bestod af:

Niels Mgller, lektor, Institut for Produktion og Ledelse, Danmarks

Tekniske Universitet

Peter Hasle, lektor, Institut for Produktion og Ledelse, Danmarks

Tekniske Universitet

John Sgrensen, nastformand, Slagteribranchens Arbejdsmiljgudvalg,

Nerings- og Nydelsesmiddelarbejder Forbundet

Harry Hansen, formand, Slagteribranchens Arbejdsmiljgudvalg,

Dansk Industri

Annette Hoffmann, projektleder, Slagteribranchens Arbejdsmiljgud-

valg, Dansk Industri
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