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Forord

Hvad er det, der gør, at nogle virksomheder og organisationer klarer sig særlig godt og skaber vækst, arbejdspladser og livskvalitet til glæde for mange? Det er det spørgsmål, Den danske ledelseskanon forsøger at give et svar på ved at skildre 12 af de største ledelsesbedrifter i Danmark siden Anden Verdenskrig.

Den danske ledelseskanon er blevet til på initiativ af Huset Mandag Morgen. Bedrifterne er udvalgt ved, at borgere, organisationer og institutioner af enhver slags er blevet inviteret til at pege på kandidater til bedrifterne. Et kanonudvalg bestående af fem eksperter i ledelse har udvalgt de 12 bedste forslag blandt de mange hundrede kandidater. Medlemmerne af kanonudvalget er professorerne Steen Hildebrandt, Majken Schultz, Kurt Klaudi Klausen, Per Nikolaj Bukh og Per Jenster.

Formålet med at udvælge og skildre bedrifterne er at illustrere, hvad vellykket ledelse kan betyde – og hvilke af de elementer, som indgår i en ledelsespræstation, der gør en væsentlig forskel for mennesker og samfund. Ledelsesbedrifterne er udvalgt, så de repræsenterer bredden af det private erhvervsliv, den offentlige sektor og græsrodsorganisationerne.

Bedrifterne tæller A.P. Møller - Mærsk, ISS, LEGO, JYSK, Novo Nordisk, de danske svineavlere, det danske EU-formandskab 2002, Velfærdsstaten, Produktivitetsudvalget, Skanderborg Kommune, Plejehjemmet Lotte og Roskilde Festival.

Fælles for de udvalgte bedrifter er, at de repræsenterer en iøjnefaldende succes, og at de har været nyskabende og bygger på en vedvarende og vedholdende ledelsesindsats. Fælles er også, at det er selve bedriften, den gode ledelsespræstation, der står i centrum – og ikke personen. De store ledelsesbedrifter er sjældent enkeltmandspræstationer. I de fleste af de udvalgte ledelsesbedrifter har en gruppe af nøglepersoner drevet udviklingen, i visse tilfælde endda over generationer.

De kanoniserede bedrifter strækker sig i de fleste tilfælde over mange årtier og er dermed også formet af forskellige samfundsmæssige og historiske betingelser. Alligevel repræsenterer bedrifterne en række tydelige og tilsyneladende eviggyldige fællestræk, som kan hjælpe os tættere på en forståelse af, hvad god ledelse er også i dag.

Her kommer historien om, hvordan danske ledere professionaliserede skurekonen og skabte et erhverv, der banede vej for den globale milliardkoncern ISS.


Indledning

Nogle virksomheder bliver ledet på en måde, så de forandrer livet for hundredtusinder af mennesker og skaber en helt ny industri.

En sådan virksomhed er ISS.

Rengøringsselskabet ISS blev grundlagt i 1934 af en i dag ganske ukendt dansker ved navn Philip Sørensen. Han var i virkeligheden direktør for De Forenede Vagtselskaber, som tilbød virksomheder vægtere til at holde øje med bygningerne om natten. Philip Sørensen så en mulighed for at tilbyde sine kunder ikke blot en vagt, som sørgede for at holde uvedkommende på afstand om natten, men også en rengøringshjælp, der gjorde rent i de tidlige morgentimer.

Dengang var rengøring det mest ringeagtede job på arbejdsmarkedet. Det blev anset som løsarbejde og dårligt betalt, ligesom arbejdsvilkårene var elendige. Philip Sørensen så en mulighed for at professionalisere rengøringen som ydelse og gøre det til et erhverv med godt betalte job udført af medarbejdere, som arbejdsgiverne kunne stole på.

Af samme grund blev rengøringsmedarbejderne i ISS fra begyndelsen tituleret „rengøringsassistenter“, ligesom Philip Sørensen forventede, at rengøringsmedarbejderne ved ansættelsen meldte sig ind i en fagforening – Kvindeligt Arbejderforbund – så de blev respekteret og fik ordnede arbejdsforhold.

Tænkningen var usædvanlig, men i harmoni med tiden. Efter Hovedaftalen i 1899 mellem arbejdsgiverne og arbejdstagerne var de konfronterende konflikter på arbejdsmarkedet blevet afløst af forhandlinger og samarbejde om, hvordan arbejdsrelationerne skulle være. Fagforeningerne sikrede disciplin blandt medlemmerne og sendte dem på aftenskole for at blive dygtigere, mod at arbejdsgiverne gav dem ordentlige arbejdsforhold og en god hyre.

Det fælles mål var pålidelige, dygtige, selvstændige medarbejdere, der påtog sig ansvar og til gengæld kunne forvente bedre levevilkår og et værdigt liv.

ISS gjorde denne tænkning – som også prægede andre skandinaviske lande – til en grundværdi for virksomhedens ledelsesform.

Knap 30 år senere, i 1962, var ISS vokset til en virksomhed med 2.000 medarbejdere og en omsætning på 40 millioner kroner. Det år tog den unge ingeniør Poul Andreassen over som direktør. Han tilførte ISS moderne, amerikansk-inspireret, videnbaseret organisationsledelse og indførte nye systemer, der fik arbejdet til at fungere langt mere effektivt – uden at ændre på de grundlæggende værdier og menneskesynet i ISS.

I løbet af de næste årtier voksede ISS under Poul Andreassens ledelse ikke blot til at blive Danmarks suverænt største virksomhed målt på antal medarbejdere, men også en af verdens største arbejdsgivere, der tilbød hundredtusinder af mennesker verden over rengøringsarbejde som en respektabel profession med en aflønning, der var ligeværdig i forhold til andre erhverv.

Da Poul Andreassen fratrådte som direktør i 1995, havde ISS 150.000 medarbejdere i mere end 20 lande og en omsætning på 14 milliarder kroner. I de efterfølgende fem år løftede hans efterfølger, Waldemar Schmidt, medarbejdertallet til 250.000 og omsætningen til 28 milliarder. I 2010 beskæftigede ISS over 500.000 medarbejdere i mere end 50 lande.

De bærende værdier i ISS er stadig de samme, som da Philip Sørensen etablerede virksomheden i 1934. Og de bærende systemer i ISS er de samme, som Poul Andreassen formulerede, efter at han tiltrådte i 1962.

Kombinationen af de grundlæggende værdier og ledelsessystemerne i ISS viste sig at blive en opskrift på vækst og succes, som få virksomheder i verden har evnet at matche.

Måske på nær ISS’ „ukendte“ tvillinger – vagtselskaberne G4S og svenske Securitas. Begge blev oprindeligt etableret på initiativ af selv samme Philip Sørensen i form af Securitas AB i Sverige. Det skete samme år, som ISS blev grundlagt – 1934. Selskabet blev senere delt i to. I dag har G4S over 500.000 medarbejdere verden over, mens Securitas har mere end 200.000.

Alle tre selskaber bygger på de samme bærende værdier. Alle tre har fulgt den samme ledelsestænkning.

Ledelsesformen i ISS, G4S og Securitas fik i 1980’erne prædikatet „skandinavisk ledelse“. Det er et udtryk for en ledelsesform, der tager udgangspunkt i en tillid til og respekt for det enkelte menneske – en tro på, at den enkelte kan og vil selv, hvis vedkommende får mulighederne, og en tro på, at kompetente og motiverede medarbejdere leverer mere tilfredse kunder, et større overskud og dermed mere tilfredse ejere end medarbejdere, der bliver styret ved hjælp af kommando og kontrol.

Det er en ledelsesform, der adskiller sig fra den måde, ledelse bliver praktiseret på mange andre steder i verden.

Her er beretningen om en skandinavisk måde at lede på, der førte til en af Danmarks største ledelses-bedrifter.


1

Kjøbenhavn- Frederiksberg Nattevagt

Året er 1901. Det er året, hvor Dronning Victoria døde, Theodore Roosevelt blev valgt til USA’s præsident og Danmark fik sit politiske systemskifte – folketingsparlamentarismen blev indført, og partiet Venstre blev som det første parti valgt til regeringsmagten af et flertal i Folketinget.

Kjøbenhavn havde vokseværk. Dampmaskinerne havde åbnet for helt nye muligheder for produktion. Det var blevet muligt at fremstille store mængder ens varer på ingen tid, som kunne sælges billigere, så efterspørgslen voksede og voksede. Masser af nye virksomheder, som ville tjene penge på industriel produktion, var skudt op. Handlen voksede og førte til nye jernbanespor med dampdrevne tog og havneanlæg til dampskibe, der kunne sejle varerne hurtigere frem. Der blev rejst telefonpæle og installeret telefoner. Så snart et behov opstod, kunne man ringe og få det opfyldt. Verden var i voldsom forandring.

De mange nye industrivirksomheder lokkede med arbejde og penge og fik landarbejderne til at smide skovlene og strømme til hovedstaden i horder på jagt efter et bedre liv. På kun 20 år var befolkningstallet i København fordoblet til næsten en halv million mennesker. De brostensbelagte gader med hestevogne og nye gaslamper kunne dårligt rumme alle de mange mennesker.

Mange opdagede, at skiftet fra markerne til fabrikkerne ikke nødvendigvis førte til det gode liv, de havde håbet på, men snarere mange timers slid til få penge – hvis der da var et job at få. Fattigdommen og frustrationerne fik kriminaliteten til at vokse. Risikoen for, at tyve og andre uvedkommende sneg sig ind på virksomhederne om natten, blev støt større.

I en sidegade på Frederiksberg så manufakturgrosserer Marius Hogrefe muligheder i det ændrede bybillede. Den 1. april 1901 etablerede han et lille vagtselskab, som tilbød virksomhederne i området at holde øje med lagre og lokaler om natten. Han ansatte et par vagter, og Kjøbenhavn-Frederiksberg Nattevagt blev til.

Blot tre år efter var Marius Hogrefes karriere som direktør for vagtselskabet slut. Han døde, kun 46 år gammel. Hans hustru, Franziska Hogrefe, tog over og drev selskabet i fire år. Men i 1908 besluttede hun at sælge selskabet til forretningsbekendte. En ung sagfører, advokat Christian Ludvig David, blev inddraget i den juridiske håndtering af handlen og inviteret med i bestyrelsen af virksomheden. Det fik betydning.
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I 1904 overtog Franziska Hogrefe ledelsen af Kjøbenhavn- Frederiksberg Nattevagt efter sin afdøde mand. Her ses hun i 1926 sammen med (fra venstre) inkassator Kløcker, vægteren Brandi og direktør Philip Sørensen.



Christian Ludvig David stammede fra en velhavende familie med en formue, der især var blevet skabt af hans oldefar, grosserer Joseph Nathan David, som i sin tid var rådgiver og finansminister for Kong Christian IX. Christian Ludvig David var selv jurist – han blev senere højesteretssagfører – men havde som sin oldefar også en stor interesse i forretninger. En interesse, som var blevet hjulpet på vej af hans fars tidlige død, hvilket lagde forsørgerbyrden for familien på David.

David viste sig at have en særlig evne til at investere i og organisere virksomheder, så de blev mere fremgangsrige. Inspirationen kom blandt andet fra bankog handelsmanden C.F. Tietgen, som i slutningen af 1800-tallet med stort held brugte den nyopfundne organisationsform „aktieselskab“ til at mobilisere kapital til at opkøbe små selskaber, der tilsammen kunne blive store virksomheder.

Da Franziska Hogrefe solgte Kjøbenhavn-Frederiksberg Nattevagt, blev navnet ændret til Aktieselskabet Dansk Nattevagt – hvilket i sig selv signalerede et skift i ambitionsniveauet fra det lokale til det nationale. David blev i de kommende år bestyrelsesformand for Dansk Nattevagt, investerede selv i selskabet og forestod en lang række opkøb af andre mindre vagtselskaber. Dansk Nattevagt voksede sig til en af de store i branchen.

I 1915 etablerede David sammen med den nyansatte tekniske direktør i Dansk Nattevagt, Philip Sørensen, en vægterskole, som sikrede, at alle vægtere havde viden om rapportskrivning, politikundskab, hundedressur og selvforsvar. Tanken var, at bedre uddannelse kunne skabe større tryghed og tilfredshed hos kunderne.
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Bestyrelsesformand i Dansk Nattevagt Christian Ludvig David var også indehaver af en stor kunstsamling, som i dag kan ses på museet Davids Samling i København.



I 1918 lykkedes det David at købe Dansk Nattevagts største konkurrent, Vagtkompagniet. Det nye selskab fik navnet De Forenede Vagtselskaber, eller DFVS, som blev landets førende vagtselskab. David fortsatte som bestyrelsesformand med Philip Sørensen som direktør, og DFVS ekspanderede ud til landets mindre byer med sin voksende stab af vægtere.

Det Danske Rengøringsselskab

I 1934 fik Philip Sørensen en ide. Det var egentlig løsningen på et problem. Sagen var, at vægterne gik hjem fra virksomhederne kl. 4 eller 5 om morgenen. De ansatte mødte først kl. 8. Det efterlod nogle timer, hvor virksomhederne var forladte. Philip Sørensen ræsonnerede, at hvis vagtselskabet udfyldte det tidsrum med rengøring, så ville der altid være nogen til at holde øje med virksomheden. Kunderne kunne føle sig mere trygge og møde til rengjorte lokaler.

David støttede ideen, og resultatet blev datterselskabet Det Danske Rengøringsselskab (DDRS), der blev lanceret under mottoet „De mødes i døren“ – hvilket symboliserede, at rengøringsassistenterne mødte på arbejdet, når vægterne gik hjem.

Ideen om professionel rengøring var ny. De fleste virksomheder brugte dengang private rengøringskoner eller små mand og kone-virksomheder til at gøre rent. Det betød meget administration, samtidig med at rengøringen svingede voldsomt i kvalitet og tempo – ligesom det ikke var sikkert, at der overhovedet blev gjort rent, eller om de, der gjorde rent, var til at stole på. Rengøringsfolk udgjorde arbejdsmarkedets laveste statusgruppe. Rengøring blev slet ikke anset for at være et erhverv, men løsarbejde, som mange tog i mangel af noget som helst andet. Det stod i skærende kontrast til vægterne, som i kraft af samarbejde med politiet havde en halvofficiel status og var bevidste om deres position.
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Direktør Philip Sørensen fandt i 1934 på „entrepriserengøring“ som løsningen på et problem i danske virksomheder. Det blev starten på Det Danske Rengøringsselskab (DDRS).



Men Philip Sørensen så altså „entrepriserengøring“ som et nyt marked, der kunne udvikles på samme vis som markedet for vægtere, og han formulerede det derfor som en ambition at professionalisere rengøringsarbejdet. Det betød, at personalet skulle opkvalificeres, have højere status og bedre arbejdsvilkår.

„Vi vil skabe den ideale rengøring og den ideelle rengøringsassistent,“ sagde Philip Sørensen.
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Direktør Philip Sørensen var dybt engageret i samfundsproblematikker og kerede sig om de svageste.



Personalet i DDRS fik uniformer, ligesom vægterne i DFVS; kvinderne fik titlen „rengøringsassistent” og mændene „sanitør”, hvilket i sig selv var en nyskabelse og med til at højne selvrespekten. Samtidig indgik DDRS fra første dag en overenskomst med Kvindeligt Arbejderforbund, der sikrede medarbejderne ret til maksimalt otte timers arbejde om dagen, seks dage om ugen samt en månedlig løn på 150 kroner med fire dages betalt ferie om året. Den slags ordnede arbejdsvilkår for rengøringsfolk var nyt – typisk havde de opgaver på nogle timer om dagen, hvilket ikke gav indkomst nok til at leve af, og ingen som helst goder ud over lønnen.

Ideen med DDRS skal til dels ses i sammenhæng med tidsånden. Socialdemokratiet var i 1932 blevet det toneangivende parti med hele 43 procent af stemmerne, og partiformand Thorvald Stauning sad i Statsministeriet. Socialdemokraterne – lønmodtagerne – havde sat sig på magten og dominerede samfundsdagsordenen. Arbejdsgiverne – kapitalisterne – var i defensiven. Børskrakket på Wall Street i 1929, som udløste en økonomisk depression med massearbejdsløshed i 1930’erne både i USA og Europa, hjalp ikke på sagen.

Philip Sørensen ville gerne have offentlige kunder. Men langt de fleste af de socialdemokratiske medlemmer af kommunalbestyrelserne bekæmpede private arbejdsgivere. Der ville ikke være store muligheder for at overvinde modstanden, medmindre selskabet havde ordnede arbejdsforhold efter socialdemokratisk målestok.

Men der lå også andet end købmandstænkning bag rengøringssatsningen. Philip Sørensen var personligt involveret i Landsforeningen til Arbejdsløshedens Bekæmpelse, Københavns Børnehjælpsdag og Foreningen til Provinsbørns Ferie-Ophold i København. Han havde et klart samfundsengagement og kerede sig om samfundets svageste. At give bunden af arbejdsmarkedet ære og værdighed var i sig selv en mission.

For at hjælpe rengøringsassistenterne med at finde identiteten som medlemmer af en profession ansatte DDRS som en af de første virksomheder i Danmark en HR-medarbejder. Det skete i 1940 med personalekonsulent Gerda Buhl, der hjalp medarbejderne med at finde bolig og få styr på pengene og gav gode personlige råd om levevis – et af rådene var, at de én gang om ugen skulle vaske sig fra inderst til yderst og samtidig vaske deres tøj.

I 1941 startede DDRS desuden en særlig rengøringsskole, hvor de dengang omkring 500 rengøringsassistenter fik undervisning i vedligeholdelse af forskellige bygninger og installationer. En kompetenceudvikling af rengøringsassistenter, som var unik dengang. Det blev ikke ved det. DDRS åbnede også en virksomhedsbørnehave, som hjalp kvinderne til at kunne gå på arbejde, et feriecenter for at give mødre med børn en mulighed for ferie, et samarbejdsudvalg med repræsentanter fra ledelsen og medarbejdergrupperne m.m. Initiativer, der først mange år senere blev almene tilbud til alle på arbejdsmarkedet.
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Personalekonsulent Gerda Buhl hjalp blandt andet medarbejderne i DDRS med at finde en bolig.



Etableringen af DDRS var i øvrigt på ingen måde et isoleret initiativ fra Davids og Sørensens side. Som bestyrelsesformand stod David for en entreprenant kultur, hvor nytænkning og iværksætteri var naturligt. Philip Sørensen viste sig som en stærkt initiativrig og dygtig direktør. Foruden DDRS etablerede de to i 1930’erne blandt meget andet et selskab, der producerede elektriske alarmanlæg, og telefonrensningsselskabet Dansk Telefonrensning. De opkøbte også den lille låsevirksomhed Ruko, som senere blev solgt til ASSA, der fusionerede med Abloy, og som i dag tilsammen udgør en af verdens største låseproducenter.

Nok så væsentligt, samme år som Philip Sørensen etablerede DDRS – altså 1934 – etablerede han også vagtselskabet Securitas AB i Helsingborg, hvor han ansatte sin søn, Erik Philip-Sørensen, som direktør. Erik Philip-Sørensen drev det svenske selskab efter de samme principper, som hans far drev DFVS og DDRS efter.

Det skulle med tiden vise sig at blive en vindermodel.

Marshallhjælpen

Anden Verdenskrig tvang mange virksomheder til at lægge produktionen om eller skære ned, men behovet for sikkerhed og rengøring forblev uændret. Faktisk lancerede Philip Sørensen under krigen tilmed nye ydelser som vinduespolering og budservice.

Samtidig tvang krigens knaphed på rengøringsmidler og andet materiale DDRS til nytænkning i forhold til, hvordan man kunne få mindre til at række længere. Det gav ideer til nye rengøringsmetoder og nye produkter.

Tiden efter krigen var præget af lavvækst og var svær for alle. Den økonomiske aktivitet var lav. Men Marshallhjælpen fra USA, som havde til formål at hjælpe Europa med at genrejse sig, kom til at gøre en forskel for DDRS.

I Danmark etablerede handelsminister Jens Otto Krag det såkaldte Produktivitetsudvalg, som fik til formål systematisk at importere moderne teknologi og ledelsesviden fra USA til Danmark under Marshallprogrammet. Mens landbruget glædede sig over nye traktorer, der gjorde produktionen mere effektiv, nød DDRS godt af nye maskiner, der kunne vaske gulve langt mere effektivt, og videnskabelige ledelsesmetoder, som gjorde det muligt at tilrettelægge arbejdet mere rationelt og systematisk.

Ledelsesmetoderne var inspireret af Frederick W. Taylor, en amerikansk ingeniør, som ved hjælp af opmålinger, tidsstudier og opdeling af arbejdsopgaver gjorde det muligt at tilrettelægge arbejdsopgaverne mere effektivt og forbedre kvaliteten af arbejdet.

I 1949 blev Alfred Born, der var civilingeniør, direktør for DDRS. Han havde været tilknyttet selskabets laboratorium siden 1941, hvor det handlede om at udvikle nye rengøringsmidler som svar på krigens knaphed. Alfred Born var meget begejstret for de amerikanske metoder. Under Born begyndte DDRS at udvikle flere nye maskiner til rengøring, bedre og helt nye rengøringsmidler samt rengøringsmetoder, hvor rengøringen af et lokale blev tilrettelagt efter et system, så man undgik spildtid ved at gå unødigt frem og tilbage.
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DDRS’ nye direktør, Alfred Born, holder velkomsttalen ved sportsfesten for hele virksomheden i 1949.



Hidtil havde rengøringsassistenternes værktøj i det store og hele bestået af en spand og en klud. Nu blev der i selskabets nye „udviklingsafdeling” blandt mange andre ting udklækket en moppemetode, der gjorde gulvvask meget mere effektivt, og opmålingshjul til præcis kortlægning af den korteste rengøringsrute i lokaler. En ny, stor bonemaskine, som amerikanerne havde udviklet til rengøring i skyskraberne, blev bygget på DDRS’ eget værksted og døbt „Stille Alfred”.

Born var ofte ude i virksomhederne og måle op med løbehjul og stopur, så han kunne beregne, hvor lang tid en rengøringsopgave skulle tage, og i hvilken rækkefølge opgaverne skulle udføres. Rationel tilrettelæggelse af arbejdsopgaver med afsæt i målinger og viden blev allerede brugt i industrien, men Born brugte nu også metoden inden for rengøring.

I takt med at genopbygningen af Europa tog fart, opstod der mange nye arbejdspladser, som affødte stigende behov for rengøring. I 1952 havde DDRS 1.600 medarbejdere og en omsætning på 20 millioner kroner. I de næste ti år voksede omsætningen med 100 procent – til 40 millioner kroner – mens antallet af medarbejdere voksede med 25 procent til 2.000.

I 1956 døde Philip Sørensen, som var blevet i vagtog rengøringsvirksomheden hele sit liv. Fire år senere, i 1960, døde David. Barnløs efterlod han sin formue, sine virksomhedsaktier – inklusive DDRS-aktierne – og sin kunstsamling til C.L. Davids Fond og Samling, mens han forærede Marienborg til staten som sommerbolig for den til enhver tid siddende statsminister eller udenrigsminister.
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Kost og spand blev i 1940’erne afløst af moppen, som gjorde rengøringen væsentligt mere effektiv. I 50’erne kom bonemaskinen til.



Hans mangeårige medarbejder landsretssagfører Svend T. Bruun blev formand for bestyrelserne i både DFVS og DDRS.
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