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| CORONAENS TID

Stort set alt i verden har i de seneste maneder handlet
om coronavirussens pavirkning af vores liv. Det geelder
ogsé dette nummer af TekSam nyt, for pludselig skulle
virksomhederne taenke nyt og arbejde anderledes. Nog-
le har eendret produktionen, nogle fundet nye markeder
og nogle har mattet afskedige eller hjemsende grupper
af medarbejdere.

Men ogsd nu hvor industrivirksomhederne er pa vej til
normale produktion og arbejdsgange har perioden med
corona pé godt og ondt sat sig spor i arbejdslivet.

| dette nummer kan du lsese om virksomheden Amme-
raal Beltech Modular, der pa et tidspunkt havde eks-
traordinaert mange ordrer p& grund af coronaen og har
klaret sig igennem uden store problemer, selv om der
ogsd kom en nedgang i produktionen. Men den gode
tone, hjeelpsomheden og forstaelsen blandt medarbej-
derne beteod, at det gode psykiske arbejdsmiljg blev be-
varet hele vejen igennem. Straks efter statsministerens
pressemgde den 11.marts mgdtes samarbejdsudvalget
og brainstormede om, hvilke forholdsregler, der matte
foretages for at holde produktionen i gang — og samtidig
sikre medarbejderne mod smitte.

Netop i krisetider som denne er virksomhedens sociale
kapital afgerende, forteeller professor Peter Hasle i et in-

terview. Dem med hgj social kapital klarer sig bedre
igennem, fordi der grundlaeggende er tillid mel-
lem ledelse og medarbejdere.

Lektor p& DTU, Christine Ipsen, har
undersggt, hvordan folk trives med
— pludselig og uventet — at skulle
arbejde hjemme. Et feellestreek er,

at de savner kollegerne og sam-
veeret, og Christine Ipsen ger op-
maerksom pa, at de faste normer

og regler for arbejdspladsen ikke
ngdvendigvis felger med, nar man
arbejder hjemme og selv kan be-
stemme. Det skal man huske at lave
aftaler om hvis arbejdstiden flyttes
hjem.

Erhvervspsykolog Lotte Luscher fortaeller om
de mange paradokser, man bliver fanget i som leder.
Det geelder ogsa, nar virksomheden skal gennemfgre en
greon omstilling.

God leeselyst

Dennis Jensen og Jan Lorentzen,
TekSams sekretariat
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Abne dere, hjemmearbejde, afsprltnmg,
nyhedsbreve og sund fornuft sikrede, at
produktionen pG Ammeraal Beltech Modular
fortsatte pa ncesten normal styrke under
hele coronakrisen
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Straks efter statsministeren og
sundhedsmyndighedernes pres-
semgde brainstormene Ammeraal
Beltech Modulars samarbejdsudvalg
for at finde ud af, hvordan virksom-
heden skulle holdes i gang - uden at
udszette nogen for smittefare.




Samarbejdsudvalget p& Ammeraal Beltech Modular megd-
tes straks efter, at statsministeren den 11. marts havde
meldt ud, at landet skulle lukkes og alle ikke ngdvendige
aktiviteter stilles i bero, for at brainstorme og lsegge en
slagplan for, hvordan driften kunne fortsaette uden at brin-
ge medarbejdernes helbred i fare - og uden at vaere med
til at sprede smitte til andre.

De farste beslutninger var, at alle, der kunne, skulle pas-
se deres arbejde hjemmefra. Det gjaldt for hovedparten
af administrationen, og medarbejderne i produktionen
kunne veelge ikke at komme pa arbejde, hvis de folte
sig utrygge ved det. Ingen skulle fgle, at de udsatte sig
selv for fare.

Derefter havde afdelingslederne made hver morgen for
at vurdere situationen.

De besluttede ogsd, at administrerende direktor Alex

Alex Ludvigsen:- Jeg blev rystet over, at
nogle producenter af handsprit satte prisen
op, da der opstod mangel, og pé den made
udnyttede den vanskelige situation alle stod
i. Vi valgte derfor at seelge visiret til produk-
tionsprisen, for vi skal ikke tjene penge pa
coronakrisen.

Ludvigsen udsendte nyhedsbreve til alle medarbejdere
om, hvordan situationen udviklede sig, sa alle - ogsa
dem, der arbejdede hjemme, blev informeret.

Her blev spergsmal besvaret og nye beslutninger pree-
senteret. | lgbet af de forste par maneder ndede der at
udkomme 19 Corona-nyhedsbreve, og produktionen
blev holdt i gang, s& den i perioder var over normalt og
i en periode lidt lavere - begge dele pa grund af efter-
sporgslen, ikke pa grund af sygdomstruslen - og under-
vejs udviklede virksomheden et visir, som kan bruges
i alle de brancher, hvor neerkontakt mellem mennesker
er en del af arbejdet — for eksempel tandleeger, laeger,
frisgrer.

FRA FODEVARER TIL BILER

Virksomhedens egentlige produkt er plastmoduleere
band og kaeder, der bruges til interne transportsystemer
indenfor alt lige fra fodevareproduktion til bilboranchen,

Béndene bestar af smé led, der betyder
at bandet blandt andet kan kere om
hjerner. Bandene er i klare, rene farver,
der straks leder tanken hen pé Lego,
og opfinderen Poul Erik Damkjeer har
da ogsa en fortid pa Lego.

og netop fordi mange brancher — blandt andet fgdeva-
rebranchen fortsat producerede under nedlukningen,
fortsatte virksomheden ogsa sin produktion, og i begyn-
delsen var der ekstra travlt, fordi nogle kunder kabte til
lager for ikke at risikere, at en produktion skulle ligge
stille, fordi der manglede dele til transportbandet.

-Det var klart fra starten, at vi fulgte regeringens og sund-
hedsmyndighedernes vejledning, og i SU diskuterede vi,
hvordan vi kunne indrette os, sa reglerne blev overholdt,
siger administrerende direktor Alex Ludvigsen.

-Og pa samme méade som regeringen justerede under-
vejs, gjorde vi ogs4, siger han.

Produktionschef Sgren Hammer naevner, at afstands-
kravet pa to meter mellem medarbejderne normalt ikke
var et problem, men nar det var ngdvendigt at flere kig-
gede pa det samme for at lgse et problem, tog man sine




forholdsregler. Antallet ti i samme lokale var heller ikke
nodvendigvis et magisk tal, men de var enige om, at den
grundlaeggende spilleregel var sund fornuft.

Virksomheden blev lukket for gaester udefra, seks ud af
ti stole i kantinen blev fjernet, og de tilbageveerende var
placeret skrat overfor hinanden ligesom det frie mad-
valg fra en buffet blev aflgst af tallerkenservering, kaf-
femaskinen blev sprittet hyppigt af, og der blev placeret
handsprit pé alle bordene.

-Vi besluttede ogsa, at alle dere skulle sta abne, forkla-
rer Steffan Jorgensen, plastmager, tillidsrepraesentant 3
F. Branddarene blev tilsluttet alarmsystemet, s& de auto-
matisk lukkede, hvis der kom alarm.

-Medarbejderne var aktive til at komme med forslag til,

Steffan Jorgensen:- Men vi glaeder os til
at fa frokostbuffeten tilbage.

hvordan man indrettede sig for at undgd smitte, og jeg
tror, at ni ud af ti ideer kom fra medarbejderne, siger
produktionschef Sgren Hammer.

Et af forslagene, der opstod senere, var at placere skral-
despande pa gangene, for naturligvis kunne toiletdgrene
ikke fijernes. Men det var et problem, at de nyafsprittede
hzender skulle &bne deren ud til gangen. Derfor skulle de
bruge papirservietterne til at torre heenderne i, og smide
dem i skraldespanden nér de var kommet ud pd gangen.

KONTAKTPERSONER

De tre er enige om, at produktionen og hverdagen funge-
rede fint. Et af de f& problemer var, at gruppen af plan-
leeggere og indkebere skulle arbejde hjemme, sa kun en
af dem var til stede pd virksomheden og skulle formidle
beskeder til og fra produktionen.

EFTER KUNDENS BNSKE

Ammeraal Beltech Modular hed oprindelig Unichains og blev grundlagt af
Poul Erik Damkjcer i 1968, men i 2008 blev virksomheden solgt til Ammeraal
Beltech. Virksomheden producerer interne transportbdnd, iscer til fadevare-,

papir-, bil- og deekindustrien. Modulerne udger det plasticbdnd og keeder, som
varerne transporteres pa.

Bdndene er tilpasset den enkelte kundes gnsker angdende Icengde, bredde og
hvad det skal kunne holde til. Basismaterialet er en standardplastic, men ved
at tilscette forskellige andre stoffer kan den opnd specielle egenskaber, sa
bdndet bedre kan holde til ekstrem varme, kulde, syre, slid eller andet.

-Det betod, at planleeggerne var mindre tilgaengelige
for os, siger Steffan Jargensen, der i ovrigt i forbindelse
med en bloddonation fandt ud af, at han har antistoffer
mod covid19, og séledes har haft sygdommen uden at
vide det. Ingen andre pa virksomheden har veeret syge.

Nogle fa seerligt udsatte i produktionen fik at vide, at de
skulle blive hjemme, men efter nogle dage kom en af
dem alligevel p& arbejde.

-Han var sa ked af at veere hjemme, nér alle andre var
pa arbejde, fortaeller tillidsrepreesentanten. Den pageel-
dende havde symptomer, der tydede pa covid19 — eller
forkelelse, s han blev bedt om at tage hjem igen. Han
er aldrig blevet testet, men er nu tilbage pa arbejdsplad-
sen.




INGEN CORONAFERIE

Stemningen pa virksomheden har heller ikke lidt skade,
fordi nogle arbejdede hjemme og andre pa fabrikken.
Produktionschef Sgren Hammer var en af dem, der ar-
bejdede hjemme.

-En dag jeg var pa fabrikken, lod bemeerkningen, med et
smil pa leeben ’nd, skal du nu til at arbejde igen,’ forteel-
ler han og naevner, at han lige tog en snak med med-
arbejderen om, at dem, der arbejdede hjemme, ogsa
arbejdede.

-Jeg har faktisk ikke oplevet, at nogen har brugt ud-
trykket ’coronaferie’ eller at der p4 nogen made har
veeret darlig stemning over, at nogle ikke har veeret pa
arbejdspladsen, siger Steffan Jorgensen. Og der var da
heller ikke tale om nogen ferie. Alex Ludvigsen vurderer
at mange af dem, der var hjemme, arbejdede mere end
normalt — og under alle omsteendigheder skulle de veere
tilgeengelige, hvis kollegerne havde brug for at komme i
kontakt med dem, og nyhedsbrevene understregede, at
alle arbejdede, selv om de ikke var péd arbejde.

Alex Ludvigsen: -Nogle i admin-
istrationen vil sikkert fortsaette
med hjemmearbejdsdage. Jeg
tror ogsa handhygiejnen er
blevet en vane, der fortseetter

-Segren Hammer understreger, at der var en fantastisk
opbakning fra alle for at f& dagligdagen til at fungere.

-Der har veeret en virkelig hgj arbejdsmoral, og selv om
nogle har haft lidt udfordringer, fordi de ogsa havde bgrn
derhjemme, er det min opfattelse, at de har taget en
time ekstra om aftenen for at fa arbejdet udfert, siger
Alex Ludvigsen.

Undervejs handlede det meget om driften, sa kunderne
ikke manglede hverken nye produkter eller reservedele,
men nye projekter blev stillet i bero.

TAGER SELV INITIATIV

Steffan Jergensen understreger, at nar virksomheden
korte, selv om ledelse og administration arbejdede
hjemme, skyldes det blandt andet, at virksomheden
korer i fem-holddrift, og mange er vant til selv at tage
initiativer.

-Vi har en hgj grad af selvledelse, s& for mange af kolle-
gerne var der egentlig ikke den store forskel, siger han.

-Det er udtryk for en hgj grad af faglighed blandt medar-
bejderne, at de egentlig ikke manglede ledelsen i hver-
dagen. En af grundene er, at virksomheden for nogle ar
siden i forbindelsen med indfgrelsen af et ny lonsystem
besluttede at gore nogle af de fagligt dygtige medarbej-
dere til teamledere, sa de kan hjeelpe en kollega med at
indkere en stebemaskine, eller tage stilling til produkt-
kvaliteten. Saren Hammer forteeller, at han var sa impo-
neret af, at det hele bare kerte sa godt, at han en dag
kerte ind med kager til dem, der var pa arbejde.




UDVIKLING AF VISIR

-Vi indgik i udvikling af et visit, for plastindustrien
opfordrede alle til at hjeelpe, hvis de kan producere
veernemidler, og vi har stor viden om stgbeteknik
og design, siger Alex Ludvigsen. Han fremheaever,
at alle har arbejdet gratis med udviklingen. Det
geelder ogsé den jurist, der har sikret, at Sikker-
hedsstyrelsen har CE-godkendt visiret, s& det
ogsa kan bruges af private virksomheder, og ikke
kun i sundhedssektoren.

Visirets konstruktion er meget simpel og det er
nemt at sende i en A4 konvolut, for kunden skal
selv samle de tre dele: en seerligt udviklet bgjle, en
plasticplade som dem, der bruges i en overhead-
projektor og en elastik.

95 PROCENT TIL EKSPORT

Virksomheden har 185 ansatte i Vejle, 175 i en montageafdeling i Polen, en
satellitafdeling i USA og tre mindre fabrikker, der laver forskellige accessoires

i Spanien.

Ammeraal Beltech Modular sidder pd omkring 10 procent af verdensmarkedet
for plastmodulcere bdnd, og 95 procent af Vejle-fabrikkens produktion gdr til
eksport.

Seren Hammer: -1 april méned
havde vi det laveste sygefraveer
i et ar — maske pa grund af den
ogede opmaerksomhed pé
héndvask og afspritning.

Han forklarer, at hullerne i plasticpladen kan laves
med en almindelig hullemaskine og at harbgjlen er
designet,

sd pladen sidder et par centimeter fra ansigtet, sd
den ikke dugger og er mere bekvemt at bruge en
mange andre visirer.

Alle delene er nemme at rengere og kan genbru-
ges mange gange, og virksomheden kan produ-
cere 5000 visirer i dognet. Visiret, der hedder uni-
Vizor, er ikke en del af forretningen, og det szlges
for kostprisen, som er cirka 1,50 krone.




Peter Hasle: -Jo hgjere social kapital,
jo mere forstaelse vil medarbejderne
have for, at det kan veere ngdvendigt
at hjemsende nogle, mens andre

bliver pa arbejde.

PETER
HASLE.

CORONA

" SOCIAL KAPITAL

ER IKKE ET
LUKSUSGODE

Haj social kapital vil fG parterne til at fgle et feelles ansvar, ndr nogle

skal hjemsendes

Transparens er kodeordet, nar virksomhederne
under coronakrisen skal hjemsende nogle af
medarbejderne og beholde andre pa arbejds-
pladsen.

Professor Peter Hasle, Institut for Teknologi og
Innovation, Syddansk Universitet, har gennem
mange ar beskaeftiget sig med virksomheder-
nes psykiske arbejdsmiljg og social kapital og
veeret med til at udbrede begrebet i danske
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virksomheder. Han er ikke i tvivl om, at virk-
somheder, der gennem arene har oparbejdet en
hgj social kapital, bedre kan lgse de problemer,
der kan opstd, nar nogle medarbejdere skal
hjemsendes og andre fortsat skal arbejde.

-Hvis den sociale kapital er hgj, nar der opstar
en krise, vil parterne fole et feelles ansvar og
gore, hvad de kan for at klare den, siger Peter
Hasle.




-Hvis den omvendt er lav, og der opstar en konflikt, vil man
hurtigt komme ned ad mistillidsspiralen, og sker der noget
ubehageligt, opstar der nemt tanker om, at virksomheden
benytter sig af anledningen til at komme af med de medar-
bejdere, man ikke kan lide. | sddanne tilfselde er det vigtigt,
at ledelse og tillidsrepreesentanter handterer det korrekt og
serger for at behandle folk ordentligt, siger han og tilfgjer,
at tidligere undersggelser viser, at selv om en virksomhed
er i krise, kan den sociale kapital godt vokse under krisen.

SKAL HOLDES VED LIGE

Peter Hasle fremhaever, at det er farligt, hvis man betragter
social kapital som et luksusgode, et emne som man kan
diskutere senere, for er man ikke konstant opmaerksom pa
at bygge den op og holde den ved lige, mister man den.

Peter Hasle: -Jo hgjere social kapital,
jo mere forstaelse vil medarbejderne
have for, at det kan veere ngdvendigt
at hjemsende nogle, mens andre
bliver pa arbejde.

-Hvis man skal treeffe beslutninger om at hjemsende el-
ler afskedige nogle af medarbejderne, er transparens det
allervigtigste. Der skal veere gennemsigtighed i, hvorfor
man treeffer de beslutninger, man ger, siger han.

Samtidig skal tillidsrepraesentanter og arbejdsmiljgreprae-
sentanter inddrages i tide, s& de sammen med ledelsen kan
finde frem til principper for, hvordan det skal gribes an.

-Det er vigtigt, at man taler &bent om processen og for-
teeller om problemerne, sa folk faler sig inddraget og kan
veere med til at pavirke tingene, siger han.

Han nasvner, at der i tv har veeret eksempler pa arbejds-
givere, der har brugt en sjaeldent anvendt force majeure-

paragraf til at fyre folk, sd de har skulle holde op samme
dag. Det er unedvendig hardt, og far folk til at fele sig
darligt behandlet.

-1 sddanne tilfeelde mister medarbejderne tilliden til ledel-
sen, og for sddan en virksomhed bliver det svaerere, nar
den skal i gang igen, vurderer han.

Han siger ogsa, at hvis der er tale om en starre gruppe,
der skal afskediges, er det en god ide at give en feelles
besked, sa alle bliver orienteret og far samme besked.

IKKE DEMOKRATISK AFGORELSE
Det samme geaelder, hvis der er tale om, at der er nogle,
der skal midlertidigt hjemsendes.




SOCIAL KAPITAL

Begrebet Social kapital handler om evnen til at
lgse en feelles opgave. Det kreever tillid, retfeerdig-
hed og samarbejdsevne. Det betyder, at ledere og
medarbejdere stoler pd hinanden, at alle faler sig
retfeerdigt behandlet, og at processer og beslutnin-
ger sker pd retfeerdig vis. Desuden skal man veere i
stand til at samarbejde om at Igse kerneopgaven.

Flere studier viser, at nar den sociale kapital
er haj, er trivslen og produktiviteten det ogsa.

Kilde: Lederweb

-Pa samme made som ved en fyring er der ikke tale om
en demokratisk afgarelse, men om en ledelsesbeslut-
ning, der skal foretages efter gennemskuelige princip-
per, for man kan jo ikke beholde 100 mennesker, hvis
der kun er arbejde til 50. Men man skal basere det pa
nogle principper, som for eksempel at der er bestemte
opgaver, der fortsat skal lgses, at smabgrnsforzeldre
gerne vil vaere hjemme, eller at man kan melde sig fri-
villigt.

Han understreger, at det er vigtigt, at man enten i sam-
arbejdsudvalget eller sammen med tillidsrepraesentan-
terne far tegnet et billede af, hvordan man foretager
hjemsendelserne, sa de synes retfeerdige, og at lederen
sagtens kan have en mening om, hvad der er retfeerdigt,
men det er vigtigt at bruge tillidsrepraesentantens viden
om medarbejdernes oplevelser og autoritet til at stotte
en feelles udmelding.

LES
MERE OM
FORSKNINGS-
RESULTATERNE
HER

-Selvfelgelig er det en ledelsesbeslutning, men jo bedre
og mere transparent, man kan lave beslutningen, jo min-
dre skade vil det gere, og jo lettere vil det veere, nar
hverdagen begynder igen, siger han.

Han er godt klar over, at der er greenser for abenhed, og
at nogle alligevel bliver vrede og synes, at beslutningerne
er uretfaerdige.

-En ledelse skal acceptere, at folk bliver sure og rasen-
de. Folk skal have lov til at sige ting, der ikke nadvendig-
vis ligger inden for en normal, acceptabel adfeerd. Det er
vigtigt at lade det ske, s& folk kan komme tilbage igen
uden at tabe ansigt og uden en uudtalt bitterhed.

Det er det samme som med forandringsprocesser. Man skal
passe pa med at skubbe folk over i et hjgrne ved at definere
kritiske kommentarer som modstand mod forandring.

Peter Hasle har selv arbejdet
hjemme under coronakrisen.

Derfor foregik dette interview
i hans have.

SPLID BLANDT MEDARBEJDERNE

Peter Hasle mener, det er sveert at undga, at der opstar
splid blandt medarbejderne, nar nogle skal hjemsendes
og andre arbejde.

-Men igen handler det om, hvordan man har det til hver-
dag. Har arbejdspladsen tidligere veeret plaget af nid og
nag, kan det blive veerre. Ogsé nar det geelder kolleger,
treekker man pé& den sociale kapital, og chefens yndling
skal ikke favoriseres, men man skal informere grundigt
om, hvilke overvejelser, man har gjort sig — og serge for
at gere det pa en ordentlig made.

Hvis nogle bliver hjemsendt, er det meget vigtigt, at virk-
somheden - som det ogsa geelder, nar folk er langtidssy-
ge - sorger for at holde kontakt og holder folk orienteret
om, hvordan det gar, s de ikke foler sig udenfor, mens
andre er inde i varmen.
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Peter Hasle: -Det er vigtigt at
holde kontakt, nar nogle kolleger
er hjemsendt, sa de ikke foler

sig glemt.

-Man kan evt. serge for, at de far modereferater, eller
man kan kigge forbi dem og se, hvordan det gér, siger
han. Han foreslar ogs&, at man i en produktionsvirk-
somhed kan arbejde pé& deltid, sa alle beholder deres
arbejde.

-For de fleste oplever, at det er sveert at holde sig selv
oppe, hvis man er hjemsendt, ikke har noget at lave og
ikke ved, hvor laenge det varer, understreger han.

| s&dan en situation vil mange fole sig utrygge, og det
kalder han helt naturligt, og virksomheden ma accep-
tere, hvis medarbejderne kommer med uhensigtsmaes-
sige reaktioner.

-Men ogsé i s&danne situationer er det vigtigt, at virk-
somheden er s& dben som muligt om sine strategier, og
det er vigtigt, at medarbejderen fgler, at der stadig er
brug for én.

-Men man skal selvfelgelig ikke love mere, end man kan
holde, understreger han og naevner, at man ogsa kan
holde virtuel fredagsbar med kollegerne i sit eget team
og lignende for at bevare tilknytningen.

Peter Hasle neevner en virksomhed, der sendte choko-
lade og redvin til medarbejderne, s& de kunne holde fre-
dagsbar - hver for sig.

ARBEJDER SELV HIEMME

For professor Peter Hasle, Syddansk Universitet, er den
mest maerkbare personlige konsekvens af coronakrisen,
at han ikke kan komme videre med et stort forsknings-
projekt i tekstilindustrien i Bangladesh.

Hans sektion pd universitetet, Global Sustainable Pro-
duction-section, har faet midler fra Danida til at under-
sgge forskellige forhold omkring arbejdsmiljoet i blandt
andet Bangladesh.
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HJEMMEARBEJDE
PA GODT OG ONDT

| de forste dage af coronahjemsendelsen lavede
lektor p& DTU, Christine Ipsen, en undersagelse af,
hvordan folk oplever at arbejde hjemme. Savnet af
kollegerne var det mest dominerende

Efter Mette Frederiksens pressemgde den 11. marts begyndte lektor pa
DTU, Christine Ipsen, at arbejde hjemme. Hun, mand og to teenagebern
skulle indrette sig med hver sin hjemmearbejdsplads. Det samme gjorde
hendes kolleger pa DTU, og f& dage senere havde hun og kollegerne i hen-
des sektion megde pad kommunikationsplatformen Slack. Det forte til en snak
om, hvordan de hver iszer indrettede sig pa den hjemlige arbejdsplads, og
hvordan det egentlig fungerede.

CHRISTINE IPSEN

Lektor pd DTU Management. Leder
TEKST: af sektionen for Implementering og
INGRID PEDERSEN Performance.
FOTO:
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-Det udviklede sig hurtigt til ideen om en undersggelse,
der raekker uden for os selv og vores oplevelser, siger
hun, og sammen med sin kollega, professor John P.
Hansen og et par kolleger, udarbejdede hun i lgbet af
fa& dage et stort spergeskema til en undersggelse, der
giver et gjebliksbillede af, hvad folk oplever og teenker
om deres arbejdssituation, mens de arbejder hjemme.
-Der er tale om en her-og-nu oplevelse, og det drejer sig
om at f& det ud hurtigt, siger hun.

Christine Ipsen understreger, at undersogelsen ikke
havde til formal at teste eksisterende teorier, men deri-
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mod at fa indsigt i de erfaringer, man gjorde sig med at
arbejde hjemmefra, nar alle gjorde det. Spergeskemaet
blev sendt ud i netvaerk som LinkedIn, Intranet og Twit-
ter med opfordring til at dele det. Og det gjorde mange
hurtigt. | midten af april var spergeskemaet besvaret af
over 1500 personer, og fra en reekke andre europeeiske
lande, USA, Canada og Australien var der interesse for
ogsa at bruge spargeskemaet, som de hurtigt fik oversat
til engelsk. Men i denne artikel handler det kun om de
danske svar. Deltagerne var anonyme, men blev spurgt
om ken, alder, uddannelse, og om de havde hjemmebo-
ende bern, og hvor ofte de arbejdede hjemmefra.

Christine Ipsens undersegelse
viser, at savnet af kollegerne er
den sterste ulempe ved at arbejde
hjemme

Foto: Modelfoto
AdobeStock:

NYBEGYNDERE PA HIEMMEARBEJDSPLADS

En stor del af svarene kommer fra ansatte pd videnar-
bejdspladser som hendes egen, DTU, og knap 50 pro-
cent svarede, at de havde administrative opgaver. Nee-
sten to tredjedele af deltagerne er kvinder, og knap 90
procent af dem, der har svaret pa skemaet, siger, at de
tidligere maks. arbejdede hjemme en dag om ugen, s
der er ikke tale om mennesker, der er vant til en eller
flere ugentlige hjemmearbejdsdage.

SAVNER KOLLEGERNE

Ikke overraskende svarer knap 90 procent, at den star-
ste ulempe ved at arbejde hjemme er, at de savner kol-
legerne.

De blev ogsé bedt om at beskrive oplevelsen af at arbej-
de hjemme, hvor mange dage om ugen og hvor mange
timer, de arbejdede hjemme.

De blev ogsa bedt om at svare p&, om de synes, at ar-
bejdet er mere kreevende under disse omstaendigheder,
hvordan relationen er til kollegerne i situationen, hvor
mange kolleger, de er i kontakt med i lgbet af dagen, og
hvilke systemer de arbejder med — for eksempel e-mails,
delte dokumenter online, konferencesystemer som
FaceTime, Skype, Zoom, Facebook, MS Teams, Slack,
Trello eller andre — herunder telefonopkald. Hovedparten
anvendte online platforme, hvorimod e-mails og Face-
book blev brugt i meget mindre grad.
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MERE UDFORDRENDE

Arbejdsdagene derhjemme er anderledes, selv om man
loser de samme opgaver som tidligere, men de kan
forekomme mere udfordrende, fordi man sidder mere
alene. Lidt flere end hver tredje, svarer, at de bade ar-
bejder flere timer og finder arbejdet mere udfordrende,
mens lidt flere arbejder feerre timer, men finder ogsa
arbejdet mere udfordrende.

Omkring hver fijerde, siger, at de arbejder feerre timer,
men far alligevel udfert mere arbejde, og lidt flere si-
ger, at de bade arbejder flere timer og far udfert mere
arbejde.

GODT FOR HVEM

Christine Ipsen understreger, at situationen er speciel,
for ingen havde forberedt sig pd at skulle arbejde hjem-
me og kun f& af de adspurgte havde i forvejen hjem-
mearbejdsdage.

-Undersgagelsen her er som sagt bare et gjebliksbillede,
men der er rigtig meget andet, der pa leengere sigt er
veerd at undersgge, om hvad der sker, nér folk arbejder
derhjemme uden fysisk at veere i naerheden af deres
kolleger, understreger Christine Ipsen og fremhaever, at
det kunne veere interessant at undersege, hvem hjem-
mearbejde er godt for, og hvem det er skidt for. Hvem
der trives godt med det — hvem det ikke fungerer for,
og hvorfor.

Hun nzevner ogsa, at man ogsa senere ber undersgge,
hvilken effekt det har p& teamet, at man i en periode
har arbejdet hver for sig, hvilke negative effekter, det
har for den enkelte at arbejde alene.
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GODT OG SKIDT

Blandt de positive ting ved at arbejde hjemme naevner
mere end 80 procent, at de sparer pendlertid, at de har
storre fleksibilitet, og at de har de ngdvendige informa-
tioner til at kunne udfere deres arbejde.

Men blandt de negative ting bliver ogsa fremheevet, at
det fysiske arbejdsmiljo ikke er optimalt, nogle er bange
for, at de ikke kan lgse opgaverne godt nok, hver femte
siger, at opgaverne er kedeligere, nogle mangler doku-
mentation for deres arbejde, og nogle er bange for, at de
far udfert for lidt.

Over halvdelen siger, at de er meget bundet til compu-
teren, nar de arbejder hjemme, og 38 procent oplever
forstyrrelser i arbejdet — det gaelder ogsa personer, som
ikke har bern hjemme.

S& der er meget forskellige opfattelser af at arbejde
hjemme.

ARBEJDET ELLER MALET SOMMERHUS

Det fremgar ikke af undersegelsen, hvem blandt delta-
gerne, der har kolleger, som stadig arbejder pa arbejds-
pladsen.

-Men der er ingen tvivl om, at ledelsen skal veere op-
meerksom p4a, det vil vaere meget stor forskel pd, hvor-
dan medarbejderne har oplevet arbejdstiden derhjem-
me, siger Christine Ipsen. Og naevner, at nogle vil have
naet at male sommerhuset, mens andre foeler, de har lig-
get vandret og arbejdet konstant.

-Der vil veere en keempeforskel, og den kan forekomme
uretfeerdig, siger hun og tilfgjer, at derfor er det vigtigt
at veere opmeerksom p4, at alle de szedvanlige, aftalte
betingelser og forudseetninger for at udfere sit arbejde
bortfalder i denne tid, og pludselig skal man selv lave
forventningsafstemning med sin leder, for alle de faste
regler og normer for en arbejdsplads er pludselig oplgst.

-Man er alene om at fa tingene til at fungere og skal ma-
ske forhandle med sin familie om at f& fred til at arbejde,
fordi der ogsa indgér elementer som hjemmeskole og
bernepasning. Derfor rammer det ogsa lige ned i ligestil-
lingsdebatten, for hvem er det, der skal blive hjemme
hos barnene?

Desuden er man selv ansvarlig for at serge for at holde
pauser og antallet af arbejdstimer.

FREMTIDEN?

Christine Ipsen nzevner ogsa, at begrebet distancele-
delse bliver vigtigt, for lederen skal fortsat sgrge for, at
medarbejderne har de rigtige opgaver og sikre, at de
fortsat foler at de hearer til i et team, har betydning og er
pa en arbejdsplads.

Medarbejderne kan fgle et tab ved ikke laengere at have
kollegerne.

-Det har vi ikke spurgt om i undersggelsen, men det er
logisk, at den slags bekymringer pavirker folk, og savnet
af kollegerne er ikke kun i selv arbejdet men ogsa alt det
feellesskab, der folger med at have kolleger, naevner hun.

DISTANCELEDELSE

Christine Ipsen og Sanne Poulsen har skrevet en
vejledning om distancearbejde for Industriens
Branchearbejdsmiljgrad.

Lees den her:
https://www.bfa-i.dk/media/mucnaqgen/trivsel-
ved-distancearbejde.pdf

HVEM TRIVES MED DET

Hun er ikke i tvivl om, at denne periode kan medfore
forandringer p& arbejdspladserne, for maske vil nogle
fortsaette med at arbejde hjemme for at undga at pendle
eller af andre grunde.

-P4& sigt vil det ogsa kraeve nogle helt nye ledelseskom-
petencer for at sikre produktiviteten, og der vil blive brug
for nogle helt nye kommunikationssystemer, og det vil
veere godt pa forhand at vide, hvem der trives med at
arbejde hjemme, siger hun.

For arbejdsgiveren kan der ogséa veere en interesse i det,
fordi man sa kan spare kontorpladser og andet.

-Derfor er det utroligt vigtigt, at man har betingelserne
pa plads, og man skal huske, at der er et meget vigtigt,
socialt element i at komme pa arbejde og made kolleger,
understreger hun og tilfgjer, at man skal vaere opmaerk-
som pa, at det, der begejstrer den ene kan belaste den
anden, sa man skal vaere opmaerksom p4&, hvem det fun-
gerer for, sd man ikke laver den samme model for alle,
understreger hun.
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PARADOKSERNE MELLEM I

TRADITION OG BAREDYGTIGHED

SKALVAGTES MOD HINANDEN

\ // Mange virksomheder i dag faler sig udspcendt mellem
tradition og beeredygtighed. Ledelsen skal kunne navigere
i dette paradoks
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Hvordan leder man medarbejderne i en ver-
den fuld af paradokser og navigerer i retning
af den rigtige beslutning, nér virksomhedens
hverdag er fyldt med selvmodsigelser?

Cand.psych. Lotte Luscher, der er indehaver
af konsulentvirksomheden Clavis Erhvervs-
psykologi, radgiver organisationer og virk-
somheder om dette spargsmal og er forfatter
til flere boger om emnet, blandt andet bogen
Ledelse gennem paradokset.

Blandt de mange paradokser, hun naevner,
at en leder star med, er for eksempel erfa-
ring eller nytaenkning. Skal man som leder,
nar der skal ske afskedigelser, satse pa den
driftssikre, rutinerede medarbejder, der aldrig
svigter eller pad den unge, nyteenkende med
de vilde ideer?

Hvordan kombinerer man kravet om hurtige
lesninger med kravet om langsigtet planlaeg-
ning? Hvordan kombinerer man afdelingsle-
dernes selvstaendige budgetansvar med on-
sket om at have styr pa gkonomien?

Eller hvordan sikrer man kontinuitet i produkti-
onen samtidig med, at man skal omstille den til
at veere mere gren, baeredygtig og klimavenlig?

Lotte Lischer blev opmaerksom pé selvmod-
sigelserne, da hun omkring artusindskiftet
lavede sin ph.d. om ledelse i forandringspro-

cesser hos Lego, der pa det tidspunkt var
midt i en meget stor forandring.

-Lego havde en god ledelse og solgte stadig
godt, men de var klar over, at der skulle ske
forandringer med produktionen.

Her var paradokset ogsad modstridende krav
mellem den traditionelle ledelse og en flad
struktur, siger hun.

Firmaet skulle bade fastholde sine traditio-
nelle veerdier inden for legetgj, der var ud-
fordrende, kreativt og langtidsholdbart og
pa den anden side teenke 'ud af boksen’ og
fremstille legetgj, der appellerede til en ny
bernegeneration.

-Som noget helt nyt skulle Lego indgé stra-
tegiske alliancer med andre virksomheder,
forklarer hun.

Selv om andre allerede har brugt udtrykket
paradoksledelse i 1985, var det et nyt begreb
i Lego.

-Ledelsen og jeg blev opmeerksom pé para-
dokserne i de beslutninger, der skulle treeffes,
og selv om vi alts& ikke har opfundet begre-
bet, var det nyt at tale om det og at agere ud
fra det, siger Lotte Lischer og derfor endte
titlen pa hendes ph.d. med at blive Working
through Paradox.
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PRESSET FRA BAREDYGTIGHED

Tilsvarende paradokser kan virksomheder opleve i disse
ar, nar produktionen eller produkterne skal omlaegges
og gores mere baeredygtige. Lotte Lischers kollega, er-
hvervspsykolog Camilla Duus, kender problemstillingen,
for rigtig mange firmaer fgler sig bade presset af denne
udvikling — og ser samtidig ogsa muligheder i og vigtig-
hed af at prioritere denne dagsorden.

-De foler sig virkelig udspaendt mellem det nye krav om
beeredygtighed og den kendte stabilitet, siger hun og til-
fojer, at mange virksomheder kommer til at opleve en
radikal forandring i deres produktion.

-Men de fleste, bade bilbranchen og byggebranchen,
leverer produkter, der ogsé bliver brug for i fremtiden.
De skal omstille sig til at gere dem klimavenlige og bee-
redygtige, siger hun.

Camilla Duus neevner, at for eksempel mgder hun ledere
inden for reklamebranchen, som oplever problemstillin-
ger i forhold til den beeredygtige dagsorden, da branchen
traditionelt bl.a. lever af at fa folk til kebe flere varer.

-Nu skal et modetilleeg ogsé handle om beeredygtighed,
og de skal teenke pd, om de udelukkende vil arbejde med
beeredygtige produkter eller f.eks. reklamere for viden-

virksomheder, og tekstilbranchen skal méaske teenke i at
restyle brugt ta@j, naevner hun.

-Mange brancher kommer til at opleve at veere spaendt
ud mellem stabilitet og forandring, og de skal jo fortsat
teenke pd deres bundlinje, siger hun. Sa det bliver vigtigt

at forholde sig til, hvordan de kan forblive den samme
virksomhed, men med andringer i produkterne.

Nogle virksomheder vil have sveert ved at gore deres
produkter beeredygtige, specielt hvis der er tale om pro-
dukter, der dybest set er overfladige. Hun foreslar, at de
maske indgér partnerskaber med andre virksomheder,
der har eller kan udvikle teknologi til at omleegge til en
mere beaeredygtig produktion.

HJZLP TIL BESLUTNINGSPROCESSEN

Lotte Luscher og Camilla Duus kan ikke hjeelpe virksom-
hederne med at finde endegyldige Igsninger i deres pro-
duktion, nar de mgder paradokser.

-Vi hjeelper dem med at saette beslutningsprocessen op,
vaegte paradokserne mod hinanden og afveje, hvilken
vej man vil ga, siger Lotte Luscher, men vi kan ikke fjerne
det spaendingsfelt, som baeredygtighed og forbrug ud-
gar.

Camilla Duus understreger, at det er vigtigt at inddrage
medarbejderne i denne proces, fordi nutidens medarbej-
dere er bade vidende og engagerede og ofte kan fa gje
pa muligheder i deres opgavefelt teet pa praksis og pro-
duktion, som ledelsen ikke ngdvendigvis selv har blik for.

-P& den made sikrer man ogsa, at medarbejderne ta-
ger ejerskab af den vej, virksomheden veaelger, siger hun,
og hun er godt klar over, at tit er de optaget af deres
konkrete opgave og det, de skal lgse i hverdagen, og
at arbejdet med baeredygtige dagsordener i virksomhe-
der ikke nedvendigvis opleves som en selvfglgelig del af
medarbejdernes opgavefelt.

LOTTE LUSCHER

Lotte Liischer er psykolog, ph.d. i ledelse fra Aar-
hus Universitet. Desuden er hun ansat som ekstern
lektor ved Aarhus Business School og Psykologisk
Institut ved Aarhus Universitet samt partner og
stifter af Clavis Erhvervspsykologi.

Lotte Liischer har gennem mange Gr udviklet
paradoksledelse som teoretisk og praktisk funda-
ment for at arbejde med de adskillige modsatret-
tede krav til ledelse og organisationer.

Hun har skrevet og bidraget til adskillige bager
og artikler om emnet.




CAMILLA DUUS

Erhvervspsykolog og partner i Clavis Erhvervs-
psykologi. Hun er cand.psych.aut. og har siden
2007 arbejdet som ledelses- og organisations-
konsulent for offentlige og private organisationer.
Camilla Duus beskeeftiger sig scerligt med ledelse,
bceredygtighed, organisatoriske forandringer og
udvikling af samarbejde og team.

-Her kan godt veere forskel pa virksomhedens veerdier
og medarbejdernes veerdier, og hvordan de for eksem-
pel ser pa spargsmalet om baeredygtighed. Derfor er det
ekstra vigtigt at forholde sig til medarbejdernes veerdier
og holdninger, siger hun.

Kompetenceudvikling og efteruddannelse i involverende
processer er vigtig for bade ledere og tillidsrepraesen-
tanter, s& de kan samtzenke fremtidens lgsninger — og
virksomhedens overlevelse.

-Samarbejdsudvalget kan bidrage med at sikre med-
arbejdernes involvering og uddannelse, sd de kan se,
hvilke tiltag, der er veesentlige. Bade ledelse og tillidsre-
preesentanter kan vaere opsggende i at f& dem til at bi-
drage, selv om de maske som udgangspunkt er optaget
af forskellige dagsordener.

-Det kan vaere med til at binde virksomheden sammen,
hvis alle kan se, at de arbejder sammen om noget starre
end bundlinjen og kan se, at de har en opgave i den
store dagsorden, siger Camilla Duus.

OGSA HVERDAGEN

Lotte Luscher naevner, at hvis virksomheden samti-
dig gor beaeredygtighed til en del af hverdagen i form
af grenne frokostordninger, baeredygtig transport, lokal
3D-print eller arbejder med andre materialer og andet,
der fremmer den grenne omstilling, kan man méske in-
volvere flere medarbejdere og geore omstillingen naervae-
rende for dem.

-Der vil veere nogle interne modsaetninger, som ledelsen
skal tage sig af. Nogle medarbejdere vil engagere sig

og patage sig et moralsk ansvar, mens andre vil sige,
at det ikke kommer dem ved. De er fagligt dygtige og
passer bare deres arbejde. Nogle vil vaere moralens vog-
tere — andre ikke, s& medarbejderne saetter hinanden i
en spaendetrgje. Det skal ledelsen tage sig af. Og det er
det store spergsmal i mange virksomheder, siger Lotte
Lischer og tilfgjer, at i samarbejdsudvalget er der sik-
kert ogsé en reekke modseetninger og paradokser, men
samtidig en bevidsthed om, at alle er dybt afhaengige af
hinanden.

At kunne taenke paradokser ind i sin ledelse er afgo-
rende for fremtidens ledere, og Lotte Llscher siger, at
det passer godt sammen med den skandinaviske ledel-
sesstil, hvor man hylder den teenkning, at borgerne - og
medarbejderne — skal involvere sig.

-De forventer ikke, at medarbejderne bare tager ja-hat-
ten pa. De skal veere med til at forholde sig til paradok-
set, siger hun.

Lotte Luscher siger, at alle ledere skal acceptere, at pa-
radokserne altid er der, sa det er vigtigt, at lederteamet
lobende vurderer, hvordan man veegter de forskellige
elementer i forhold til hinanden, for i spgrgsmalet om
baeredygtighed vil der altid veere indbygget paradokser
mellem trivsel, gkonomi og samfundsinteresser, siger
hun.

.....

LINK TIL

CLAVIS
ERHVERVSPSYKOLOGI
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https://clavis.dk

INDUSTRIVIRKSOMHEDER TIL FORSKNINGSPROJEKT
OM GOD TONE PA ARBEJDSPLADSEN SAGES

Vil | gerne styrke samarbejdet pa virksom- Der er stadig plads til en virksomhed, som udfores af Det Nationale Forskningscenter
heden? Vil | gerne styrke det gode kollega- har lyst til at vaere med i et forskningspro- for Arbejdsmilje (NFA), Institut for Psykologi
skab? Sa meld jer til forskningsprojektet jekt, der har til formal at afprgve indsatser, ved Syddansk Universitet og TekSam.

God tone pa arbejdspladsen - fra kreenkende som styrker det gode kollegaskab gennem at

handlinger til godt kollegaskab. forebygge kraenkende handlinger. Projektet

HVEM ER 1?

Vi forestiller os, at | er en mellemstor industrivirksomhed med
100-200 medarbejdere, men | kan ogsa veaere storre end det.
Det er en forudsaetning, at samarbejdsudvalget er enige om at deltage.

HVAD KRAVER DET AT VARE MED?

Projektet forudseetter aktiv deltagelse fra bade
ledelse og medarbejdere i folgende:

e

. en endags workshop med virksomhedens samarbejdsudvalg (SU) og arbejdsmiljgorganisation (AMO),
hvor | tilfares viden om sammenhangen mellem arbejdsmiljo og kraenkende handlinger og helt konkret
skal formulere en politik for jeres samarbejde om at skabe godt kollegaskab.

. et kursus for afdelingslederne og medarbejderrepraesentanter om deres seerlige rolle i
forhold til at forebygge og reagere pa konflikter og kreenkende handlinger

. workshops med udvalgte afdelinger, hvor der arbejdes med at forebygge kreenkende handlinger
og udarbejde konkrete lgsninger til styrkelse af kollegaskabet, som gennemfgres pa virksomheden. HVORNAR STARTER PROJEKTET?

N

w

Vi har sogt skonomisk stotte til gennemforelse af projek-

HVAD FAR | UD AF AT VARE MED? tet. Under forudsaetning af opnaet finansiering forventes

| opnar at vaere en virksomhed, der er pa forkant i forhold til forebyggelse projektet at ga i gang primo oktober 2020.
af kreenkende handlinger i overensstemmelse med bekendtgerelsen om
arbejdets udfarelse. Konkret betyder det, at | far: ER | INTERESSERET | AT DELTAGE ELLER ONSKER
YDERLIGERE INFORMATION, KONTAKT:
Opdateret viden om lovgivning og aftaler relateret til kraenkende handlinger Seniorforsker Jesper Kristiansen, NFA,
Styrket ledernes og medarbejderrepraesentanters kompetencer i forhold til psykisk arbejdsmiljg, jkr@arbejdsmiljoforskning.dk
herunder forebyggelse og handtering af konflikter og kreenkende handlinger (forlabet kan indgéa tif. 39165259
i den lovpligtige efteruddannelse af AMO)
Redskaber til et koordineret samarbejde mellem SU og AMO Lektor Eva Gemzoe Mikkelsen, SDU,
En politik med klare retningslinjer for adfeerd/omgangstone og for handtering af kraenkende handlinger egmikkelsen@health.sdu.dk

Et styrket kollegaskab og bedre samarbejde. tIf. 93507565
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PRIVAT VIRKSOMHRED TIL
i MINDFULNESSPROJEKT SUGES

Mindfulnesstraening pa arbejdspladsen kan styrke tilpasset Mindfulness Baseret Stress Reduktion
feellesskabet, og forskning har vist gavnlig effekt (MBSR) i private virksomheder”, som er stottet af
pa trivsel, stress, savn, arbejdspraestation, Velliv Foreningen. | skal som virksomhed have lyst
kommunikation og samarbejdsrelationer. Vi har til at arbejde med de udfordringer, vi mgder i
plads til én mere mellemstor privat virksomhed (arbejds-) livet, og til at opdage de manstre, vi alle
i vores forskningsprojekt "Implementering af sammen har, individuelt og sammen.

DET SKAL I STILLE TIL RADIGHED:
¢ Obligatorisk fremmgade til introunder-
visningen (eksempelvis at mgdet af-

holdes som et personale- mgde med
len) i august /september 2020.

DET FAR | SOM VIRKSOMHED:
¢ Gratis 2-timers undervisning om mental
sundhed og mindfulness til alle ansatte
og ledere.

e Gratis 10-ugers mindfulnessforigb
leveret live online (1,5 time 1 gang
ugentligt).

¢ Alle ansatte og ledere skal besvare
sporgeskemaer (ved start, efter 3
maneder og efter 12 maneder).

e Gratis workshop om at fa forankret
mindfulness i virksomheden efter
forlobet.

¢ Udvalgte medarbejdere og ledere til at
deltage i fokusgruppeinterviews for og
efter mindfulnessforigbet.

¢ At mindfulnessforlgbet kan ligge i
arbejdstiden og pa et tidspunkt pa

dagen, hvor det er muligt for interesserede
ansatte at deltage i efteraret 2020.

Er linteressereti at
hgre mere om projekiet,
kontakt da projektleder og lektor
ved Dansk Center for Mindfulness,
Aarhus Universitet, Lise Juul, pa
e-mail: lise.juul@clin.au.dk
Dansk Center for Mindfulness
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TEKSAM ARSDAG 2020
- Det gronne spor ud af krisen

For coronakrisen var danske virksomheder kendeteg-
net ved god konkurrencekraft og hej medarbejdert-
rivsel. Forudsaetningen for, at vi genvinder det tabte
og kommer endnu steerkere igen, er, at vi har mod

til at kigge fremad, at vi seetter os ambitiese mal, og
ikke mindst at ledelse og medarbejdere arbejder taet
sammen i virksomhederne for at skabe resultater.
Samarbejdsudvalget kan og skal spille en vigtig rolle,
nar det gaelder om at bidrage til, at de forandringer,
der skal ske pé arbejdspladserne, far vind i sejlene.

Det vil veere forskelligt, hvilke greb der er relevante
for den enkelte virksomhed. Der er dog ingen tvivl
om, at investeringer i gron omstilling, digitalisering
og automation fortsat kommer til at veere vaesentlige
fokusomrader.

Til at inspirere dialogen i samarbejdsudvalget har vi
inviteret farende eksperter og praktikere, som hver
iseer giver deres bud pd&, hvordan vi kommer styrket
ud af krisen og far sikret produktiviteten og medar-

bejdertrivslen - til gleede for medarbejderne, virksom-
hederne og velfeerdssamfundet.

Her blandt andet Klimapartnerskabets anbefalinger
i en krisetid og her hvordan Flemming Besenbacher
formand for Carlsbergfondet, Carlsberg Group og
nzaestformand i Danmarks Innovationsfond mener, at
samfundet ikke skal genoprettes. Det skal genopfin-
des efter cirkuleere principper.

Dagen slutter med Karen-Marie Lillelund, der giver
sit bud pa hvordan man trods krisen holder humgaret
hejt og fastholder fokus pa gren omstilling

PROGRAM

KONTAKT TIL TEKSAM

Samarbejdskonsulenterne kan kontaktes Dennis Jensen CO-industri To/eSOoT)
via TekSams sekretariat: dej@co-industri.dk
Telefon: 3363 8044

Jan Lorentzen, DI: jlo@di.dk

Telefon: 3377 3632 www.teksam.dk
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