Esmear én ud af mange virksomheder i en stor intern  ational koncern

indenfor fadevareproduktion - "vi lgber hurtigt her p& Esmear”

Casen bygger pa interview med en driftsingeniarodsa er uddannelseskoordinator for
timelgnnede medarbejdere og ansvarlig for elevat ga interview med en tappefgrer, der ogsa er
instruktar for nyansatte og elever. Hvor det symassigtsmaessigt, integreres interviewene.
Afsnittet Tappefarer og instruktdyygger pa interview med tappefgreren.

Desuden bygger casen pa informationsmateriale oronekoen og virksomheden, udleveret af
driftsingenigren i forbindelse med interviewet, $@é materiale fundet pa internettet. Der vil blive
henvist til materialet i casen.

Esmears profil
Esmear er en del af en international amba koncdemproducere fadevarer.

Esmear har ansat ca. 190 medarbejdere. Af dem £5@ er timelgnnede, og 40 er funktioneerer.
Hovedparten af medarbejderne er meend. De ansatsdderen 18 til 65 ar. Nogle
kontorfunktiongerer har veeret ansat i mere end 35 ar
De fleste af Esmears ansatte kommer fra virksomiwedaeromrade, og fra oplandet til byen, hvor
Esmear ligger. Tappefererenler blev interviewet, gav udtryk for, at Esmear let ved at
rekruttere medarbejdere. Tidligere brugte Esmebaeisformidlingen i forbindelse med
rekruttering. Det gar virksomheden ikke lsengere.

Esmears produktion foregar i dagndrift pa allensggage, aret rundt (undtagen juleaften og
nytérsaften). Det betyder, at de medarbejdereindgdr i produktionen, arbejder i tre holdskift
Esmears medarbejdere er ansat pa fuld tid. Dekkamiulighed for deltidsansaettelse.

Der er ansat forskellige faggrupper pa Esmeardbaer sig bl.a. om ufaglaerte mejeriarbejdere,
mejerister, mejeriteknikere, laboranter, elektrégkesmede, lagerfolk, kontorpersonale og ingenigrer.

Esmear bruger ca. 400 forskellige ingredienser La0 forskellige recepter, der bliver til ca. 300
forskellige feerdigvarer.

Hver dag modtager Esmear ca. 300 tons ravarar tiltuge i fadevareproduktionen. Esmear er
den eneste virksomhed indenfor sin branche i Dakyisam behandler sine ravarer med "Ultra Hgj
temperatur” (UHT). At fadevarerne UHT-behandleytiet, at alle produkter bliver
varmebehandlet ved ca. 135 grader celsius i 3-drelk. Det medfarer, at eventuelle
mikroorganismer, der matte vaere i ravarerne blivezbt, og dermed bliver fadevarernes
holdbarhed forleenget. Ravarerne bliver med andidehandlet aseptisk (Esmear 2007).

En del af Esmears produkter er seesonbestemtee l[dogdukter produceres mest om sommeren
andre om vinteren. Forar og efterar er lavsaeson.

Virksomhedens medarbejdere er fastansatte. Veovimtsaetter Esmear derudover "lgs
arbejdskraft" eller kalder egne medarbejdere indystarbejde ved travih&dg i nogle tilfaelde
bliver der ansat vikarer til at udfare praktiskejayer.
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Se afsnitteTappefarer og instruktgor en introduktion af tappefareren
Esmear har et fast nathold
Ledelsen accepterer, hvis medarbejdere ikke gosiezarbejde



Perioder med lavsaeson bliver bl.a. udnyttet til getenceudvikling af medarbejdere.

Koncernen - som Esmear er en del af - har en mtrmvsafdeling i et af de nordiske lande, hvor
der bliver udviklet nye produkter. Tre ansatteriawationsafdelingen arbejder pa Esmear i
Produktudviklingsafdelingen. Deres arbejde er ltafprave nye recepter i fuldskalaforsag.
Esmears driftsleder har sammen med driftsingeniansmaret for at afprgve nye produkter i
fuldskalaforsgg. At have ansvar for fuldskalaforgmtebeerer bl.a.:

- at produktet bliver lagt ind i Esmears kvaliggysingssystem. Esmear arbejder med et
kvalitetssikringssystem, der hedder ADAMS. Esnearertificeret efter ISO 9.000, 22.000 og
14.000

- at gare ingredienser klar til at basen kan anézlge blandingen

- atregistrere, hvordan det blandes

- at sikre, at recepten bliver fulgt

- under tapning at falge produktionen og tage exadl® prgver fra og sende dem til de rette folk.

Personalepolitiske tiltag

Driftsingenigren, der blev interviewet, ansaetteret - unge som voksne.

Formelt kraever det 9. klasse at blive elev. Dered@nsker Esmera at ansaette elever med gnist og
lyst i forhold til at arbejde pa en virksomhed sBsmear. | den forbindelse spgrger driftsingenigren
ansggeren, hvordan det kan veere, at vedkommen#eraten konkrete uddannelse (jvf. afsnittet
Esmears organisering af kompetenceudvikling

Ansatte i driften er typisk uddannede mejeristirehejeriteknikere.

Nar Esmear anseetter f.eks. smede og elektrikatalskhave formel uddannelse som sadanne.
Medarbejdere ansat i Esmears tapperi og pakkenegrister og ufagleerte.

Ved anseettelse af medarbejdere laegger Esmeapégajtansggerne er abne, har ga pa mod,
kan finde ud af at tage ting af sig selv, er itiNidage og er parate til et hurtigt tempo, for som
driftsingenigren siger: "vi lgber hurtigt her pantesar".

Esmear har planer om, i foraret 2009, at gennaaifmtividuel Kompetence Vurdering (IKV) af
alle medarbejdere. Dette med henblik pa at afdariddarbejdernes gnsker og behov for
kompetenceudvikling og pa den baggrund udarbejdedividuel udviklingsplan for dem.

Endnu har Esmear ikke besluttet, hvilken uddansgisgtution, virksomheden gnsker at
samarbejde med. Den har bade faet tilbud fra dealdoAMU-institution og det lokale AOF. Men
som driftsingenigren siger, vil valget af uddanasisstitution afhaenge af hvem, der kan tilbyde
Esmear det, virksomheden har behov for.

Pa spgrgsmal om, hvorvidt Esmear bruger realkoenpevurdering af medarbejderne, svarer
driftsingenigren, at hun ikke ved, hvad det indedsger. Samtidig siger hun, at der i IKV af
medarbejderne vil indga en vurdering af bade diereselle og uformelle kompetencer.

Esmears organisering af kompetenceudvikling

Pa Esamar er nedsat et uddannelsesudvalg med espaster for ledelse og medarbejdere. Her
arbejder man bl.a. pa at udvikle et introduktiongpam for nyansatte og pa at udvikle relevante
kurser for medarbejdere i gvrigt. Tappefgrerenenptev interviewet, ser det som et positivt tiltag



Driftsingenigren, der blev interviewet, er badelahelsesansvarlig for Esmears ufaglaerte
medarbejdere og elevansvarlig for de elever, demrker i praktik pd Esmear.

Som elevansvarlig anseetter driftsingenigren Essrelaver.
Pa koncernniveau er det besluttet, at den enkigkeomhed hvert ar skal modtage en kvote af
elever, der star i forhold til hvor mange mejeristérksomheden har ansat. Dette for at sikre, at
mejeristuddannelsen bliver holdt i gang. Pa Esrbkaer der hvert ar ansat 4 elever.

Mejeristuddannelsen er en 3-arig erhvervsuddaaendés er bygget op som en
vekseluddannelse. | Igbet af uddannelsen er eleysrskole 5 gange i hvad der svarer til 50 uger. |
den gvrige del af uddannelsen er eleverne i praiétikt mejeri. Det vil sige at ca. 1/3 af
uddannelsen er teori og 2/3 er praktik. Den teskettel af uddannelsen foregar pa Dalum
Uddannelsescenter ved Odense (Mejerist, http://wgwk/Uddannelse.aspx?article_id=udb-
mejerist#qg3).

Som uddannelseskoordinator for det timelgnnedsopeale er det bl.a. driftsingenigrens opgave
at sikre, at medarbejderne kommer pa kursus i ihggiejne'.
Desuden bliver nye medarbejdere og elever denefdesg informeret om reglerne for pakleedning,
f.eks. er det ikke tilladt at ga med ringe, og d@ieufdleveret arbejdstaj.
Det er ogsa uddannelseskoordinatoren, der stat fuanlaegge forskellige typer af kurser for
ufagleerte medarbejdere. Det drejer sig f.eks. oreetfor tappefarere i, hvordan forskellige
maskiner virker og om specialkurser, som f.ekskikurser.
Desuden er uddannelseskoordinatoren ansvarligtffaer bliver udbudt instruktarkurser. Det er
kurser for medarbejdere, der bliver opleert tilatd nye medarbejdere og elever at betjene
forskellige maskiner (www.arlafoods.dk).

Kend dit mejeri
| efteraret 2008 gennemfgrer Esmear i samarbejdied®aelokale AMU-center kurset "Kend dit
mejeri". Det er et kursus, der streekker sig ovda@e, og henvender sig til de ca. 150 timelgnnede
medarbejdere pa Esmear.
Formalet med kurset er at styrke samarbejdet medieforskellige afdelinger i Esmear, og at
medarbejderne far kendskab til og forstaelse foamilens arbejde. Driftsingeniaren forteeller, at
mange timelgnnede medarbejdere i hverdagen ikkerlesmadenfor de omrader, hvor de selv er
ansat.
Kurset bliver gennemfart 5 gange, sa alle timeldenmaedarbejdere har mulighed for at deltage.
Det er driftsingenigren der, i sin egenskab af ndééseskoordinator, har sammensat de fem hold,
sa der pa hvert hold er repraesentanter for aligiafgbr.

"Kend dit mejeri" er et eksempel pa, hvordan mafepmear anvender tiden i en lavsaeson eller i
en tid med omlaegning af produktionen til kompetewegkling af medarbejdere. | forbindelse med
kurset lukker Esmear produktionen i tre dage famastille produktionen. Som driftsingenigren

4 Det var en interessant oplevelse at traede ind e&asnieg blev madt af medarbejdere klaedt i hvjdhtade traesko

og hvid hovedbeklaedning



siger, er det bedre at medarbejderne kommer pasuesd at de bliver sendt pa tvunget ferie, eller
at alt for mange medarbejdere far til opgave a¢ gent.

Driftsingenigren forteeller, at "Kend dit mejeri" leygget op med mange gruppeopgaver, bl.a. med
spil, der drejer sig om at samarbejder pa tveeirksomheden.

De medarbejdere der har deltaget i kurset, haueved det positivt.

Fokus pa samarbejde og uddannelse

Kurset "Kend dit mejeri" er ikke et Koncern koncepien flere mejerier har gennemfart kurset. Pa

Esmear havde man kun hgrt godt om kurset, hvoréor gerne ville gennemfgre det for de

timelgnnede medarbejdere.

Den beslutning skal, ifglge driftsingenigren, bées i lyset af, at der i efteraret 2007 var egjletr

pa virksomheden. Efterfalgende fokuserede Esmeadgannelse og samarbejde, ligesom

organisationen blev andret. Det var pa det tidspaindtriftsingenigren fik ansvaret som

uddannelseskoordinator og som elevansvarlig.

Desuden blev virksomheden omorganiseret, sa altarbejdere i produktionen, tapperiet og

pakkeriet fik en direkte leder, de kunne henvengdeils Fgr den tid, havde medarbejderne skiftende

ledere afhaengigt af hvilket "skift" de arbejdede pi@ag/aften/nat (Esmear, arstal uoplyst).
Tappefgreren, der blev interviewet, forteellei, laterdagen taenker hun ikke pa det

organisatoriske hierarki i Esmear. Den gverste ehden type, der kommer og taler med

medarbejderne "pa gulvet", som tappefareren udéwyllet, og hun kan ogsa henvende sig til ham

uden problemer. Tappefarerens oplevelse er, ardam naturlig og gensidig respekt mellem ledere

og medarbejdere pa Esemar.

Dialog
Eamear er i gang med at implementere "Dialog"eden form for medarbejderudviklingssamtale.
Hensigten er, at samtalen skal finde sted mellemhanejderen og dennes naermeste leder en gang
om aret. Dialog-konceptet kommer fra Koncernens bBluiRessource afdeling (HR-afdeling) og
indeholder bl.a. et forberedelsesskema med spgtdsmd medarbejder og leder skal forberede sig
pa inden "Dialogen".
"Dialog" er et led i at omseette Koncernens nye sartitil realiteter. Koncernens ambition er at
opbygge en feelles identitet, der bygger pa veerdidead, sense og createadstar kort sagt for at
fare an og breende for det man gar og se det stagie potentiale i medarbejderne, forretningen
og i samarbejdet med and&ensenandler med fa ord om at have fgling med medaebeg
forbrugerne og verden, bl.a. ved at udvise integdt have et abent sindreatehandler i korthed
om at udvikle og veere nyskabende i opbygningervalifikationer, produkter og
markedsrelationer.
Overordnet drejer Koncernens veerdiseet sig om,adteskg udvikle det starst mulige potentiale i
medarbejderne, forretningen og i samarbejdet mdceafuborgh, arstal uoplyst).

"Dialog" er et forum, hvor bade medarbejder atglekan komme til orde. Fokusomrader for
samtalen kan f.eks. veere hvordan medarbejderassiinwvilke behov for udvikling medarbejderen



har, hvad medarbejderen ggr godt, og forhold sae bdedarbejderen og lederen kan rette op pa.
"Dialogen" munder ud i en kontrakt, som bade megjddy og leder skriver under. Derefter er det
lederens ansvar at falge op pa de beslutningehldeesluttet, under "Dialogen"”.

Tappefgreren, der blev interviewet, forteellei, @& 13 ar hvor hun har veeret ansat pa Esmear,
har hun veeret til personaleudviklingssamtale 3 gang pa et langt lasere grundlag end det, hvorpa
"Dialog" gennemfares i dag. | dag far medarbejdeidieveret et forberedelsesskema med
spgrgsmal som, kunne du teenke dig:
en ny uddannelse?
at betjene en anden maskine?
at skifte afdeling?

- at blive instruktar og
bliver dine evner udnyttet godt nok?

Tappefarer og instruktgr

Tappefareren, der blev interviewet, forteeller at bu45 ar og gik ud af skolen efter 9. klasse.
Derefter startede hun som slagter leerling, memspitra uddannelsen, fordi hun blev gravid og
ikke kunne overskue at skulle ga i skole i en artwerend der hvor hun boede.

| de sidste 13 ar har tappefareren vaeret andasm@ar. Hun arbejder i to-holdsskift (dag og
aften). De farste mange ar var hun i pakkeriet dg sidste ar har hun veeret i tapperiet. Hun
forteeller, at hun er glad for sit arbejde, at hantmange funktioner, og at hendes oplevelse er, at
man som medarbejder pa Esmear kan fa tildelt méorgkellig opgaver, hvis man viser, at man har
lyst til at udvikle sig. F.eks. har tappefgrereneatainstruktgr, for nyansatte og elever, i mangegr
for nylig var hun pa kursus for instruktgrer. Setvbun har leert nyansatte op i mange ar, fik hun
nogle redskaber pa kurset, hun kan bruge i sirgidebejde som instruktar.

Tappefgrerens oplevelse er, at Esmear i de sidstar vaeret inde i en positiv udvikling, bl.a.
organisatorisk og i forhold til medarbejdernes mjodider for udvikling. Hun siger, det er positivt.
Bl.a. har hun selv vaeret pa kurser omkring bruigpakellige maskiner (jvf. afsnittet
Sidemandsopleering og vidensdeling via mundtliglevering.

Tappefareren forteeller, at man som tappefarer lilkdkede store muligheder for at planlaegge sit
eget arbejde, da der er en produktionsplan, dérfgskges. Dog kan hun ga til sin leder og sige, at
det vil veere smartere at producere et produkttfandet.

Om sit arbejde i tapperiet fortaeller tappefarestmiet gar ud pa at betjene de forskellige
maskiner. | det ligger ogsa at kontrollere at "keitne” er i orden og mange andre funktioner ved
maskinerne. Som tappefarer skal man sikre sig ptattukter, der bliver produceret er i orden
hvad angar kvalitet. Heri indgar bl.a. at sikreaignaskinerne bliver betjent i forhold til ISO-
standarderne, som Esmear er certificeret efterp@ftaperen forteeller, at ISO-bggerne er
tappefarernes "bibel".

Sidemandsopleering og vidensdeling via mundtlig over levering

> “brikker" er det faerdige produkt, d.v.s. papiret, der erdolity svejset



Pa spgrgsmal om, hvordan tappefgreren i sin egerakastruktar, laerer nyansatte at betjene
maskiner, forteeller hun, at noget af det vigtigsteat forsgge at fa den nye til at fale sig tiygt

ger hun f.eks. ved at spgrge, hvilken erfaring wedkende har med at betjene maskiner. Hun
laegger ogsa veegt pa at forsikre den nye om, atovediende ikke skal vaere nervgs, og at han eller
hun nok skal leere at betjene maskinen.

Sa fortaeller hun den nyansatte, hvordan en komkaskine virker, og hvilke opgaver der er i at
betjene den. Hun leerer vedkommende, at arbejdeau@®-bggerne. Derefter viser hun den nye,
hvordan maskine betjenes, og hvilke funktionergka kontrolleres. Det vil sige, at den nyansatte
ser pa/observerer, hvordan maskinen bliver betjent.

Tappefareren forteeller under interviewet, at déoeskelligt, hvor meget nyansatte skal se pa, far
de selv er i stand til at handle.

For at sikre sig, at den nyansatte har forsta@tsruktion siger tappefareren/instruktaren f.diks.
vedkommende: "forklar mig, hvordan du vil gare".

De farste uger gar den nyansatte og tappefgrestniitgren teet sammen. Det kan f.eks. betyde, at
imens den nye medarbejder betjener én maskineag@efareren/instruktaren ved siden af og
betjener en anden maskine. Dermed har den nye nedlifpr hele tiden at stille spgrgsmal og
tappefareren/instruktgren kan observere, hvordamgle medarbejder handterer at betjene
maskinen.

Pa et tidspunkt i lgbet af den farste tid, spadger nyansattes leder vedkommende, hvordan han
eller hun synes det gar, og lederen spgrger oggéfareren/instruktgren om hendes mening. Pa
den baggrund bliver der truffet beslutning om, mé&srden nye selv skal have ansvar for at betjene
en maskine.

Tappefareren/instruktaren papeger, hvor vigtigtedeat den nyansatte siger bade til og fra, i
forhold til hvornar vedkommende faler sig sikkat betjene en maskine. Medarbejderen skal ikke
sige ja, far han eller hun er parat, da det karevdeskade for vedkommende selv og ga ud over
produktionen. Det er instrukt@rens opgave at diges, hun ikke mener, at en ny medarbejder er
parat til at betjene en maskine.

Tappefareren forteeller, at det ikke kreever nogeglip viden/teoretisk viden at betjene en
maskine - at blive tappefarer. Det er et praktidkdvaerk. Men for at blive tappefarer kreever det
god viden om den konkrete maskine, og at medartedear lsest operatgrmanualen. Desuden er
det ngdvendigt, at medarbejderen har viden om,daroman omgas farlige vaesker, sa som lud og
syre. Tappefareren/instruktaren formidler sddaewitl nye medarbejdere. Vidensdeling foregar
med andre ord via mundtlig overlevering fra eksgrettl novicen (fra den erfarne til den nyansatte)
og ikke ved at den nyansatte tilegner sig sadaervida bager.

"Der er ikke plads til at teenke pa aftensmaden”

Tappefareren forteeller om et kursus, hun deltagjinperviewtidspunktet. Det var et kursus, der
strakte sig over 14 dage (08.00 - 16.00 pa hvejdémegik pa engelsk og drejede sig om at leere at
betjene en ny to-liters maskine, og blive i stahdttidentificere fejl pa den. Kurset indeholdt ge¢
teori i forhold til maskinen. Tappefgreren synest, whr et speendende kursus, og at det var



spaendende at laere nyt. Det var ogsa udfordrendarsat foregik pa engelsk - som hun
humoristisk sagde, betad det, at hun ikke lige kuiaenke pa aftensmaden i Igbet af
undervisningen.

Kurset foregik bade i arbejdslokalet og ved maskine

Tappefareren mener, at det som instruktgr er vigtipave god viden om maskinen og om,
hvordan fejl pa den kan identificeres.

Maskinen er computerstyret, og for at kunne betpse kreever det viden om brug af computer.
Tappefareren fortalte, at pa sddan en maskine éiavedre mere en 1000 muligheder for fejl. Der
kan f.eks. sidde en drabe péa en fotocelle.

Nar man skal leere at betjene en maskine, er dierréel at have teknisk snilde, men det er ikke
ngdvendigt med et 14 dages kursus a la det taggsefedeltog i, for at kunne betjene maskinen.
Hun mener, at naesten alle kan lzere at betjene skimeaSamtidig sagde hun, at hvis vi gik ned i
tapperiet nu, ville jeg sikkert synes, at det satkat betjene maskinerne, men at det er bedreig. D
er sveert at betjene en maskine. Som hun sagde,igerenedarbejdere det hen ad vejen, og de
laerer ogsa at betjene flere forskellige maskineaskiher, der ved farste gjekast ligner hinanden,
men som, nar man betjener dem, viser sig at vaeskdilige - der er sma nuancer i betjeningen af
dem. Dem kan nyansatte ikke se.

Tappefgreren fortalte ogsa, at som regel ved hum baad der er galt med en maskine og hun er i
stand til at identificere fejlen og rette den indensit omrade. Min tolkning er, at hun er ekspeEit
sit omrade, men selv siger hun, at ekspert eddorkun er erfaren.

For at fa variation i arbejdet, skifter tappefeeemaskine hver dag - der foregar med andre ord
jobrotation hver dag, som led i kompetencevedligidiee og -udvikling.

Almen uddannelse

Det er ikke blot under den arlige "Dialog" melleedér og medarbejder at Esmear fokuserer pa
dialog. Hverdagens dialog mellem ledere og medddnejer ogsa af stor betydning.
Uddannelseskoordinatoren forteeller, at hun, nardéurrundt i virksomheden, taler med
medarbejderne om, hvilke udviklingsbehov de hasuden haber hun, at IKV vil blive et brugbart
redskab i forhold til at tilrettelaegge individuelldviklingsplaner for medarbejderne. Integreret |
IKV vil veere en afdaekning af medarbejdernes belbowdlvikling af almene kompetencer som at
leese og skrive dansk. Indtil da kan medarbejdddae deltage i almene kurser, men Esmear har
tilbud fra uddannelsesinstitutioner om, at medatbeg kan deltage gratis i undervisning i almene
fag. Esmear skal dog betale medarbejdernes lgn.

Tappefgreren, der blev interviewet, fortalte atdotilbage deltog hun sammen med de gvrige
medarbejdere i et 4-ugers AMU-kursus der indehalidiene fag (f.eks. psykologi) og
arbejdsrelevante fag kursisterne selv kunne veetktiingt bestemme. Det var i en nedgangstid,
hvilket betad, at fagforeningen bakkede op om Kuksearset var ogsa et led i arbejdsprgvning af
potentielle medarbejdere.



Tappefareren mener, at hvis en medarbejder i dagkker behov for at deltage i
almenuddannelse, som f.eks. et dansk- eller ergetsks vil det blive bakket op af ledelsen, hvis
der er plads i produktionen.

Samarbejde med uddannelsesinstitutioner

Esmear samarbejder bl.a. med de lokale AMU-cergtesfi forbindelse med truckkurser og kurset
"Kend dit mejeri".

| uddannelse af mejeristelever samarbejder EsmedrDalum uddannelsescenter.

Desuden samarbejder Esmear med Teknologisk institutl.a. HACCP - kursér
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® HACCP er et redskab til at styre i produktionen



