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1. Resumé

Rapporten redegor for F&U- projektets og baggrunden for den udviklede oversigtsmodel samt den
udviklede hjemmeside under www.horesta/elfor.dk , hvor projektet resultater er formidlet.

Formalet med projektet har varet at udvikle og afprove en metode, der kan stotte lering og
kompetenceudvikling i forhold til energiforbrug pa hoteller og restauranter, med henblik pa at udvikle
medarbejdernes handlekompetence, det vil sige deres evne og lyst til at handle overfor problemer og
losninger som vedrorer energiforbrug.

Projektet har resulteret 1 udvikling af en oversigtsmodel, som stotter op, om medarbejdernes lering og
kompetenceudvikling. Modellen har tre hovedelementer eller sojler - hotellet, involveringsstrategi og el-spare
proces - som hver indeholder et ’beskrivende lag’, et ’resultat lag” med pointer i form af potentialer og

barrierer, samt et ’eksempel lag’.

Der er indledningsvis foretaget en systematisk kortlegning af det bygnings- og adfaerdsrelaterede
energiforbrug i hoteller og restauranter med serlig vaegt pa mulighederne for el-besparelser gennem
andret adferd. Kortlegningen tog afset i allerede eksisterende materialer. For at ajourfore dette materiale
blev elforbruget kortlagt i 6 hoteller og restauranter, som er typiske for branchen. Kortlegningen
omfattede malinger af det samlede elforbrug og af forbruget til udvalgte omrader/apparater samt
iagttagelser af brugen af lokaler og apparater, til identifikation af vasentlig el-besparelsesmuligheder.
Potentiale for el-besparelser og isxr for adferdsrelaterede besparelser blev vurderet og der er opstillet
gode rad og de mest lovende besparelsesmuligheder er uddybet i form af vejledninger som findes pa
projektets hjemmeside samt formidlet til deltagerne og i forbindelse med dialogmede med branchens
virksomheder.

Metoden 1 projektet baserer sig pd involvering med deltagelse af medarbejderne pa de udvalgte hoteller og
restauranter — en tilgang forankret i aktionsforskning eller det forskningsbaserede udviklingsarbejde. Viden
om stedet ses som afgorende for medarbejdernes handlekompetence og medarbejderne ses som
”eksperter” i forhold til de aendringer der kan finde sted. Projektets kvalitative forskningsmetoder og syn
pa lering og kompetenceudvikling er naermere beskrevet i BILAG 1.1. Projektet har taget udgangspunkt i
denne viden med henblik pa at udvikle ny erkendelse af, hvordan viden kan kobles til handling indenfor
det omrdde som projektet undersoger. Herunder:
O specificeret typen af viden, der bidrager til medarbejdernes evne og vilje til at handle og
forandre
O belyst forskellige gruppers barrierer i forhold til handling, herunder problemer med ar
bevage sig fra faktuel viden til at bruge denne viden i beslutningsprocesser, der har
konsekvenser for handling og adferd
O belyst sammenhange mellem viden, handling og deltagelse i lerings- og
forandringsprocesser som omhandler energiforbrug pa arbejdspladser
O udpviklet forstielse af, hvordan medarbejderne kan udvide deres handlerum i forhold til
forbrug pi energiomradet, herunder at belyse teknologisk, normative og organisatoriske
stottestrukturer til handling.

Der er udarbejdet en hjemmeside med information om projektet og projektets resultater
www.horesta.dk/elfor. Hjemmesiden kan bruges af bade case virksomheder og ikke-medvirkende
virksomheder der generelt har interesse i at lave energibesparelser. Malgruppen er hotelpersonale. Se 1
ovrigt BILAG C.

Der er udarbejdet en folder med metoder til medarbejderinddragelse, som kan fungere som inspiration for
bide medvirkende og ikke-medvirkende virksomheder. Folderen er lagt ud pa hjemmesiden under
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"Materialer’ og er desuden udleveret til case virksomhederne. Der er ligeledes udarbejdet et idékatalog til
virksomheder, som onsker at starte projekter op om el-besparelser med medarbejderinvolvering.

Formidling af projektets pointer og erfaringer er sket i form af at oversigtsmodellen er lagt pa
hjemmesiden. Modellen er opbygget siledes, at forskellige mélgrupper kan benytte den som verktej til
understottelse af arbejdet med gennemforelse af el-spareprocessen ved involvering af medarbejdere.

Der er udarbejdet en kortere forklaring pd oversigtmodellen pa hjemmesiden specielt montet pa
hotelmedarbejdere. Informationen kan ogsa benyttes som folder. Se i ovrigt BILAG D.

Pointer fra projektet blev opsummeret i forbindelse projektets afslutning pa dialogmede med
virksomheder og energiridgiver.

En af konklusionerne pé projektet er, at modellen for involvering af medarbejderne samt pointerne fra
udviklingsprojektet er eksemplarisk og kan benyttes af andre brancher end hotel og restaurantbranchen,
nar virksomheder og energiradgiver iverksatter el-besparelser med involvering af medarbejdere.
Projektet er gennemfort med en arbejdsgruppe bestiende af medarbejdere fra HORESTAs miljoafdeling
HTS, Den Gronne Nogle, Dansk Energianalyse og DPU. Forskere og projektmedarbejdere fra DPU har
vaeret projektfaglig ansvarlige for udviklingen og afprovningen af metoder for involvering af
medarbejderne ;,med henblik pd gennemforelse af el-besparelser. Dansk Energianalyse har gennemfort
energikortlegningerne og formidling af resultaterne til virksomhederne. HORESTA har forestiet
kontakten til branchens virksomheder og formidlingen af projektets resultater pA HORESTAs
hjemmeside.



Pointer fra projektet

Om motivation:

*  Fexllesskabsfolelse fremmer involvering og involvering fallesskabsfolelse

*  Medarbejderne er positive overfor idémeoder og kan godt komme med ideer

. Uddelegering af ansvar, konkurrencer og skonomiske incitamenter motiverer
*  Kontrolsystemer motiverer ogsa, men kan ogsa skabe modstand

Om synliggorelse:

*  Selv erfarne Gron Nogle virksomheder havde glade af en teknisk kortlegning

*  Synliggorelse af forbrugsudviklingen ma ske grafisk

*  Silenge der er fremskridt, er effekten god, men den bliver negativ, hvis man ikke tager fat frustrationen, hvis der
ikke er fremskridt

Om to typer medarbejderevaluering:

*  Der er tale om to grundleggende forskellige opfattelser af medarbejderinvolvering:
*  Inddragelse: Ledelsen beder medarbejderne levere ideer og erfaringer, hvorefter den benytter
orientering, regler, kontrol og incitamenter til at gennemfore xndringer
. Deltagelse: Ledelsen skaber rammer for dialog og uddelegerer ansvar til medarbejderne. Dette
kan ske i alle faser.
*  Kombinationer er mulige

Om deltagelsesformen:

*  Det mest almindelige er at etablere et udvalg eller en kernegruppe med medarbejderdeltagelse
*  Det kan ogsd vaere en ad-hoc gruppe som far ansvar for en konkret nyanskaffelse
*  Eller en ansat som fir en god idé og selv fair lov til at gennemfore den

Om tid og rum for samarbejde:

*  Udvalg har svare vilkir pa hoteller pga. skiftende arbejdstider og uforudsigelighed i arbejdet
*  En’flydende’ gruppe med ’flydende dagsorden’ fungerer bedre
*  Eller 2 persons ad-hoc grupper med ressourcer til mindre tidsbegrensede projekter

Om den energiansvarlige medarbejder:

*  Krav fra ledelsen, forventninger fra de ansatte og eget engagement kan gore det svert for den tekniske leder at
involvere medarbejderne i el-besparelser

*  Bussemand-rollen skaber modstand

e Vigtigt at alliere sig med uformelle ledere i afdelingerne

. Et hotel har en uddannelsesmedarbejder, som skal facilitere de ansattes involvering og kompetenceudvikling.

Om keokkenerne som et saerligt omrade:

*  Stor andel af el-forbruget

*  En travl og egensindig kultur

*  Miljghensyn i folsom balance med service og okonomi

*  En okonomisk incitamentordning kan skabe engagement og bespatelser
*  Men der kan veere en formel bartiere

Om de unge lgstansatte:

*  De unge og lost ansatte er generelt mindre ansvarlige

»  Erfaring: Voksenkrav og dialog virker godt

. Iswr blandt 15-17 édrige og 23-25 drige, mens midtergruppen viste sig svarere

*  Handler om gruppedynamik: var derfor bevidst om alderssammensatning og ken

e Dialogen kan have karakter af sztlige moder, ide-moder og uddelegering af ansvar til afdelingerne med daglige,
ultrakorte moder med treferat-bog

Om betydning af stgtte udefra:

*  Opmezrksomhed og stotte udefra er vigtige for at holde hotellerne og deres ansatte til ilden

. Hotellerne har ikke kun behov for stotte til kortlegning og forslag til projekter, men ogsa til vejledning undervejs i
et projekt

*  Koks i stotten satter projekter i st og forer til negative erfaringer

Om fastholdelse af medarbejdernes engagement:

*  ”Det gzlder om hele tiden at holde gryden i kog”
*  Fastholdelse kan ske gennem:

—  Kontrolsystemer

— Incitament-ordninger

—  Sikring af rum for dialog

—  Evaluerings- og planlegningsmeder

—  Sikring af stabilitet i medarbejdergruppen gennem en involverende og fallesskabsfremmende




1.1. Abstract

This report explains the R&D project and provides the background for the developed overview model
and the established homepage under www.horesta/elfor.dk, where the results from the project are

published.

The aim of this project has been to develop and test a method that can support learning and competence
development in relation to energy consumption in hotels and restaurants. The aim being to support the
employee’s ability and will to act towards occurring problems and provide solutions to energy
consumption.

The project has resulted in the development of an overview model, which support the learning, and
competence development of the employees. The model has three main elements or pillars: the hotel, the
strategy of involvement and the energy conservation process. Each of them contains a ”descriptive level” and a
”result layer” with conclusions in relation to potentials and barriers. Furthermore there is included a layer
of examples.

Initial there has been made a systematic mapping of the energy consumption in hotels and restaurants in
relation to the building design and the behaviours of the employees. Special focus has been given to the
possibilities for energy conservation through change in the behaviour and habits of consuming energy.
The mapping is based on already available materials/methods to up-date these materials/methods the
energy consumption was registered in 6 typical hotels and restaurants. The mapping covered measurement
of the total electricity consumption and the consumption at selected areas/apparatus followed by a
registration of the utilisation of locations and apparatus to identify significant possibilities for conservation
of electricity.

The effect for savings on electricity and especially the behavioural related savings was evaluated and good
practices were established. The most promising possibilities for savings were described in guidelines.
These guidelines, which are registered at the project homepage and have been forwarded to the project
participants, have been used in connection with dialog meetings with the involved companies.

The method in the project is based on nvolvement of the employees from the selected hotels and
restaurants — a method anchored in action research or the research based development work. Insight
in the location is seen as the crucial for the employee’s competence/ability to act and the employees are
seen as the “experts” in relation to the changes, which can be made.

The projects is based on qualitative research methods and learning and competence development. The
project has taken its foundation in this knowledge with regard to develop a new understanding on how
knowledge can be connected to action within the area investigated in the project. Le.:
- Specify the kind of knowledge that contribute to the employee’s ability and will to act and change.
- Pin point the barriers of different groups in relation to take action, including problems in relation
to use explicit knowledge in decision processes which have consequences for the action and
behaviour.
- Enlighten connections between knowledge, actions and participation in learning- and change
processes, which include energy consumption and behaviour.
- Educated understanding of how employees can expand their ways and means to act in relation to
consumption of energy, including a way to document technological, normative and organisatorial
support structures for action.

There has been established a homepage containing information of the project and the results of the
project: www.horesta/elfor.dk. The homepage can be used by both case companies and non-participating
companies having a general interest in energy conservation. The target group is the employees at hotel
(and restaurants).
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There has been elaborated a folder describing ways and means to involve employees and it can serve as
inspiration for both contributors and non-participating companies. The folder has been placed on the
homepage under “materials”. The folder has however also been send to the contributing companies.
Furthermore here has been elaborated an idea catalogue for companies which plan to start projects on
electricity savings involving employees.

Information of the learning’s and experiences from the project has been prepared in form of an overview
model, which has been put on the homepage. The model is made in a way that different target groups can
utilise it as the tool to support the implementation of the electric saving process with involvement of the
employees.

There has been made a short introduction to the overview model on the homepage especially directed to
employees at the hotels. The information can also be used as a folder.

Highlights from the project were summaries in connection with the conclusion of the project on dialogue
meetings with companies and energy advisers.

One of the conclusions of the project is that the model for involvement of employees and the highlights
from the development project are exemplary and can be utilised by other businesses that hotels and
restaurants, when companies and energy advisers initiates electricity savings and involvement of
employees.

The project has been carried through with a working group of employees from the Environmental
department at HORESTA, HTS, Gron Nogle, Dansk Energianalyse and DPU. Researchers and project
participants from DPU have been responsible for the content of the project and for the development and
test of methods for involving employees with the aim to carry through electricity savings. Dansk Energi
Analyse has carried through the mapping of energy consumption and the information of results to the
companies. HORESTA has been responsible for the contact to the companies and the information of the
results of the project shown on HORESTA’s homepage.



1.2. Indledning

Effektiv energianvendelse har i hoj grad varet koncentreret om tekniske optimeringer af de enkelte
energitjenester. Det er teknologien der umiddelbart tenkes pa, nar der tales om at effektivisere
energianvendelsen. I 1997-1999 gennemforte HORESTA med stotte fra Energistyrelsen et
demonstrationsprojekt der havde til formal at kortlegge det adferdsrelaterede energiforbrug, vurdere
energibesparelsespotentialet samt udvikle og afprove en kommunikationsmodel med henblik pa at
involvere medarbejderne. Projektet blev gennemfort i samarbejde med Hotel Marienlysts hotelkokken og
viste, at der var et adfaerdsbetinget besparelsespotentiale pd ca. 20% af elforbruget, hvoraf de ca. 13% blev
realiseret i lobet af et ar. De realiserede besparelser varierede i lobet af dret og var storst umiddelbart efter,
at medarbejderne fik information om energiforbrugets storrelse og meget lavt ved projektafslutningen.
Med dette projekt onskede vi at arbejde videre med sporgsmalet, hvad skal der til for at skabe vedvarende
endringer?

Formalet med dette projekt er at udvikle og afprove en metode, der kan stotte lering og
kompetenceudvikling i forhold til energiforbrug pé hoteller og restauranter, med henblik pa at udvikle
medarbejdernes handlekompetence, det vil sige deres evne og lyst til at handle overfor problemer og
losninger som vedrorer energiforbrug.

Pa DPU er der indenfor rammen af Forskningsprogrammet for miljo- og sundhedspadagogik forsket i
sammenhange mellem viden, engagement og handling pa miljoomridet. Herunder undersogelser af
padagogiske strategier som har vearet rettet mod adferdsaendring, fx forskellige generationer af “spar pa
energien’-kampagner’, som ofte har taget udgangspunkt i en linezr forstielse af lering: Vaegten ligger pa at
formidle viden som vejen til holdningsandringer og til at man legger sine vaner om. Med udgangspunkt i
en kritik af disse strategier udvikles begrebet handlekompetence, som kan ses som et alternativt bud pa
hvordan viden om milje kan kobles til handling. I tilknyttede forskningsprojekter er der sat fokus pa
forskellige delkomponenter af begrebet handlekompetence, herunder: viden og indsigt, engagement,
visioner, samt handlerfaringer. Herunder pa at specificere den type af viden, der bidrager til forskellige
gruppers evner og vilje til at handle og forandre. Der peges i forskningsprojekterne pé at en barriere i
forhold til handling omhandler vores problemer med at bevage os fra den faktuelle viden til at bruge
denne viden i beslutningsprocesser, der har konsekvenser for handling og adferd. Der har i forlengelse
heraf varet en interesse for at undersoge dimensioner af viden, som gar ud over det faktuelle over i viden
om bagvedliggende drsager til miljoproblemer, samt viden om alternativer og om forandringsprocesser.

En manglende handlekompetence i forhold til energiforbrug, skal ikke kun knyttes til individer, men ogsa
til den eksisterende fordeling af roller og tilherende relationer, hvad galder service-samfundets skarpe
deling i forvaltning/cksperter og kunder/borgere/brugere. Det er overordnet set ikke lykkedes at
involvere og inddrage brugerne i fastszttelsen af problemer og losninger pa energi- og miljpomradet, og
hermed heller ikke af skabe forandring gennem at give brugerne et medansvar. Der er sdledes 1 lige si hoj
grad som at nytenke relationen mellem viden og handling, brug for at udvikle involvering og deltagelse.

Projektets primare milgruppe er hoteller og restauranter, herunder iser medarbejdere som har muligheder
for at bruge deres kompetencer i beslutningsprocesser der har konsekvenser for handling og adfaerd 1
forhold til energiforbrug.

1.2.1. Beskrivelse af energiforbruget i hoteller og restauranter

Virksomhederne i hotel- og restaurantbranchen er generelt virksomheder med hojt service- og
komfortniveau, hvilke ofte medferer et stort rumvarme- og elforbrug.

Et almindelig byhotel med 70 — 120 varelser bruger mellem 150 — 300.000 kWh/r. Store
konferencehoteller bruger mellem 500.000 kWh — 900.000 kWh og de sterste hoteller med tilknyttet
svemmehal bruger op til 3.000.000 kWh pr. 4r. En kWh koster excl. moms ca. 65 ore/kWh.



Elforbruget i et typisk hotel gar til belysning, kekkenudstyr herunder kol, ventilation og elvarme.
Fordeling af elforbruget er athaengig af om hotellet har swimmingpool eller energikrevende aktiviteter,
som tilbydes gasterne.

Hvordan fordeler elforbruget sig i hotellet?

Belysning udger en tredjedel af hotellernes elforbrug. Hovedparten af elforbruget til belysning stammer
fra fellesarealer, konference- og mederum og kokken.

Elforbruget til ventilation udger typisk 15% af det samlede elforbrug i et hotel. Ventilation bestir bade af
punktvis udsugning 1 f.eks. kokkenet ved komfur og opvask, men ogsa ved balanceret ventilation i lokaler,
hvor luften bliver tempereret ved indblaesningen af luften til lokalet. Ud over elforbruget til at drive
ventilationsanlagget er energiforbruget til opvarmning af luften ogsd vasentligt ved ventilation.

Nzsten alle hoteller benytter elvarme 1 mere eller mindre grad. Saledes, at ca. 10% af branchens elforbrug
gar til elvarme. En mindre del af elvarmen gar til opvarmning af indblasningsluften i ventilationsanleg.
Hotellet kan ogsd have nogle varmt vands beholdere, som opvarmes med el. Disse er typisk tilknyttet
kokkenet eller annekser. Elvarmepaneler bliver ofte benyttet i perifere bygninger, som ikke er koblet op pa
hotellets vandbarne vamtvandssystem. Det drejer sig om pavillioner, annekser, havestuer og
selskabslokaler, som er tilknyttet hotellet. Der ud over kan gulve 1 geestevarelsernes badeverelser vare
elopvarmet.

Hovedparten af elforbruget til kol 1 hoteller gar til kel 1 hotelkokkenet, men der ud over har de fleste
vaerelser minibar som bruger el til koling. Elforbruget i minibarer er relativt stort, fordi der i minibarer
benyttes absorptionskeling som er relativt energikreevende. Elforbruget til komfortkeling udger en mindre
del af elforbruget til kol, men er stigende.

Det samlede elforbrug i kekkenet incl. kole- og fryseudstyr udger fra 10% for store hoteller op til 30% for
smd hotellets elforbrug. Kokkenet andel af elforbruget svinger dog meget athzngig af, hvor meget af
kokkenets udstyr som er opvarmet med gas. Det varme eludstyr (komfur, ovne, kipgryder og
kipsteger/stegebord) udger alene halvdelen 35% og opvaskemaskinen op til 25% af elforbruget. Der ud
over har kokkenet ofte varmholdningudstyr i form af varmeskabe og — borde, vandbade og
tallerkenvarmere.



Hotellers elforbrug

Typisk bruges 23.000 kWh/ér pr. medarbejder. Det svarer til ca. 14.000 kr drligt pr. medarbejder.

Hoteller uden elvarme

mLys 36%
W Elektronik 4%
O Kal/frys 8%

O Kgkken m.m. 23%
B Pumper 9%
@ Ventilation 20%

Hoteller med elvarme

OLys 18%

B Elektronik 1%
OKal/frys 7%
OKgkken m.m. 10%
B Pumper 5%

O Ventilation 11%

B Elvarme 48%
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Restauranters elforbrug

Typisk bruges 16.000 kWh/ar pr. medarbejder. Det svarer til 10.000 kr atligt pr. medarbejdet.

Restauranter uden elvarme

OLys 18%

B Kal/frys 30%

O Kgkken m.m. 43%

O Ventilation 9%

Restauranter med elvarme

mLys 11%

m Kal/frys 19%

O Kegkken m.m. 49%
O Ventilation 9%

W Elvarme 12%
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2. Model for hvordan medarbejdere kan involveres i el-besparelser pa virksomheden.

De 5 virksomheder, der gennemgik et udviklingsprojektet, blev fulgt af projektgruppen ved de 3
besogstunder og deltagelse i dialogvarksted.

Projektet har resulteret i udvikling af en oversigtsmodel, som stotter op, om medarbejdernes lering og
kompetenceudvikling. Modellen har tre hovedelementer eller sojlet - hotellet, involveringsstrategi og el-spare
proces - som hver indeholder et ’beskrivende lag’, et ’resultat lag” med pointer i form af potentialer og
bartierer, samt et ’eksempel lag’. I dette kapitel beskrives modellen.

El-spare proces

|H0te||et

Kartlazgnin
I Kultur i

r Involveringsstrategi

rr———————

[déudvikling
M3l og Strategler: m
. Baarbejdning
elferbrug, b
haredygtighed artajd- Taknisk Mada dera

splads og wdvikling af

kompatence, Gannemferelss
! Deltagelse

Evaluering I

HE

“

Figur over modellen for involvering af medarbejdere ved gennemforelse af el-besparelser

Den forste sojle — hotellet - er rettet mod at give en kort beskrivelse af de fem hoteller der har deltaget i
projektet, af kulturformer og mil og strategier pd hotellerne. Under mal og strategier sxttes der fokus pa
baredygtig udvikling og kompetenceudvikling, samt gives eksempler i relation hertil.

I den anden sojle — znvolveringsstrategi beskrives forskellige mulige tilgange til involvering ud fra fire
dimensioner, en inddragelses-tilgang sat overfor en deltagelses-tilgang, og en teknisk tilgang sat overfor en
padagogisk tilgang. Der prasenteres pointer fra projektet i forhold hertil, 1 form af potentialer og
barrierer. Desuden gives der eksempler pa forskellige tilgange til involvering,

I den tredje sojle - el-spareproces - beskrives forskellige mulige metoder i fem forskellige faser i en el-spare
proces. Der presenteres hovedpointer fra projektet, 1 form af potentialer og barrierer i relation til hver og
en af disse faser og der gives eksempler relateret hertil.

2.1. Hotellet

Den forste sojle — hotellet - giver en kort beskrivelse af de fem hoteller der har deltaget i projektet. Den
rummer ogsi en beskrivelse af de forskellige kulturer pa hotellerne samt af deres overordnede mal og
strategier. Det er vigtigt at vaere bevidste om disse forskelle, idet de giver et helt forskelligt udgangspunkt
og grundlag for arbejdet med medarbejderinvolvering og kompetenceudvikling i forhold til el-besparelser.
Beskrivelse af hotellerne i projektet
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2.1.1. Beskrivelse af de fem hoteller

De fem hoteller der har deltaget 1 projektet er to kursus- og konferencehoteller, et kursus- og feriecenter,
der er en kro og et ’koncept hotel’ — et slot. De tre forste er mellemstore og de to sidste er mindre
virksomheder i hotelbranchen. Hotellerne er miljointeresserede og har lobende arbejdet med miljeforhold
de sidste ti dr. Restaurantdelen udger en stor del af virksomhedernes energiforbrug, og for kursus- og
konferencecentrene vedkommende er desuden de serlige faciliteter og rammer hertil ressourcekraevende.

Hotel A er et konferencecenter pa Fyn, med en stor restaurant del og en stor hotel del. Der er en ansat
leder og en medarbejderstab pé ca. 35 faste og 30 lose medarbejdere. Centret benytter en reekke
avancerede teknologier, herunder AV teknologi (sdsom storprojektorfremviser), rumnedkoeling og
lysdeempning. Man har ogsd swimmingpool, bar, café omride med kaffeautomater etc. Ved opstarten af
projektet 1 2003 er centret inde i en nedgangsperiode, men 1 2004 vender det til opgang. Centret har varet
med 1 Gron Nogle siden 1997, og har gennem de seneste ér sat flere udviklingsprojekter i gang indenfor
det miljotekniske omrade, bl.a. et spildevandsprojekt og et affaldsprojekt. Desuden har man gennem flere
ar sat fokus pa energiforbruget.

Hotel B er et kursus- og feriecenter i Nordsjelland, som bestir af bade vandrehjem, hytter, lejligheder,
teltpladser og konferencefaciliteter. Bortset fra restauranten, som er en pkonomisk selvstendig enhed, er
centret forpagtet af direktoren, som ogsa selv bor pé stedet. Der er 14 fastansatte medarbejdere pa centret.
Arbejdet pa stedet er sesonbestemt: vinterperioden er forholdsvis stille, mens der fra april til oktober
kommer sommergzster, og antallet af medarbejdere fordobles i denne periode. Det er fortrinsvis unge der
lost anszttes som frontmedarbejdere (tjenere) og opvaskere. Centret har vaeret med 1 Gron Nogle siden
1997, men tror ikke pa at det har en betydning for gasternes valg af stedet. Ledelsen satter pd Gron Nogle
moderne fokus pd kortlegning og synliggorelse af energiforbruget. Kursusfaciliteterne har AV teknologi,
herunder lys censorer, etc., men hytterne er opvarmet med el som skal slukkes manuelt.

Hotel C fungerer som bdde kursus- og konferencecenter og som hotel og restaurant. Hotellet har en ansat
leder og omkring 30 fastansatte medarbejder og yderligere 30 lostansatte medarbejdere i hojsesonen. Det
er 12004 blevet en del af en kade (SAS Rezidor), som er en international hotelkaede med ca. 250 hoteller. I
slutningen af 2004 prages hotellet af at man bliver nedt til at fyre en del af medarbejdergruppen. Rezidor
konceptet indebarer bl.a. retningslinier for indkeb af varer, uddannelse af medarbejdere og arbejdsmiljo
og ydre miljo. Tidligere har hotellet vaeret med i Gron Nogle arbejdet (siden 1997) med fokus pa bl.a.
energibesparelser.

Hotel D er en kro og et hotel beliggende i Nordjylland. De to ejere star for den daglige ledelse og der er
omkring 30 faste medarbejdere. Arbejdet pé hotellet er ikke udpraget s@sonbestemt, man korer med
forskellige tema arrangementer pa forskellige arstider (efterarstraveture, vinterfestivaler etc.).
Virksomhedens omsatning er i hojere grad baseret pa restaurant- end pa hoteldelen. Hotellet har gennem
de sidste ar vaeret truet af den generelle omsatningsnedgang i restaurantbranchen, men har kunnet
fastholde medarbejdergruppen, ikke mindst pa grund af de nye temaarrangementer og projekter. Hotellet
har varet med i Gron Nogle arbejdet siden 1998, med vagt pa energibesparelser, og har samtidigt haft en
rekke miljotekniske projekter knyttet til, at de har eget vand, egen vandrensning, affaldssortering og ogsa
et solvarmeanleg, som vises frem for besogende.

Hotel E er hotel og restaurant beliggende pi et slot med restaurant i det gamle slotskekken og
hotelvarelser indrettet i gammel stil. Foruden restaurant og hotel arrangeres der rundvisninger pa slottet,
vielser i den tilhorende slotskirke samt konferencer og selskaber. Hotellet har gennem flere ar varet ejet af
den samme familie. Der er omkring 25 medarbejdere ansat. Gennem de seneste dr har sxrligt den
energiansvarlige pé stedet varet engageret i energiarbejde og hotellet har haft Gron Nogle gennem de
sidste 4 ar, men har netop meldt sig ud af Gren Nogle ordningen.

13



2.1.2. Kultur

Hotellernes kultur er afgorende for hvordan man ser pa involvering af medarbejderne i el-besparelser, og
for hvilke metoder der er egnede det enkelte sted. Kultur handler om de mader, vi opfatter og gor tingene
pa. Ofte er ens egen kultur sd ’selvfolgelig’, at man ikke kan se skoven for bare traer. Hensigten med dette
afsnit er at hjelpe ‘miljointeresserede’ virksomheder med at klargore deres egen kultur og dermed deres
udgangspunkt for valg af strategier og metoder til involvering af medarbejderne i el-besparelser.

Afsnittet rummer to dele. I det forste fremhzaves kulturens betydning for medarbejderinvolveringen og
omvendt. I det andet fokuseres der pa forskelle i kultur, idet der prasenteres 2 grundleggende forskellige
hotel-kulturer.

Kulturen som forudsatning for medarbejderinvolveringen — og medarbejderinvolveringens betydning for
kulturen.

Pa den ene side er et hotel et formelt organiseret system; et hierarki med arbejdsdeling mellem direktor,
afdelingsledere og de menige ansatte. P4 den anden side er det ogsd — som enhver virksomhed — en
gruppe mennesker, hvis forhold til hinanden bygger pa episoder og erfaringer gennem 4r. Initiativer til
medarbejder-involvering starter derfor aldrig ved et 0-punkt, men altid med udgangspunkt i stedets kultur;
1 den sociale atmosfzwre, i medarbejdernes erfaringer med stedet og hinanden, i de indgroede rutiner og
gensidige forventninger.

Uanset store forskelle mellem de hoteller, som har deltaget i projektet, har de alle lagt vegt pa vigtigheden
at opbygge og fastholde en folelse af fzlleskab. Denne fallesskabsfolelse eller gode atmosfare er helt
afgorende for, at en involvering af medarbejderne i fx el-besparelser kan lykkes. Og omvendt var
hotellerne ogsa bevidste om, at projektet med medarbejderinvolvering ikke kun handlede om at opna en
reduktion af el-forbruget, men ogsi om bruge involveringen som et redskab til at styrke
fellesskabsfolelsen. Effekten heraf kan si i ovrigt virke tilbage pa el-forbruget, fordi tilfredse
medarbejdere ogsa betyder mindre udskiftning i medarbejdergruppen, og dermed faxrre problemer med
oplering af nye medarbejdere i stedets rutiner og el-bevidste adfard.

I forbindelse med projektet atholdt vi en workshop, hvori en del af deltagerne var energiradgivere for
hoteller. De bekrzftede vores pointe om hotel-kulturens vigtighed. Som en af dem sagde: ”Hvis der ikke
er social trivsel, sa er vores arbejde spildt”.

To forskellige hotel-kulturer

I det folgende vil vi stte ord pa nogle grundleggende kulturforskelle pa hotel- og restaurantomradet, som
har stor betydning for hvordan medarbejderinvolveringen kan gribes an.

Vi skitserer to forskellige hotelkulturformer - ‘de traditionsorienterede’ og “de udviklingsorienterede’ - som ex
blevet synlige i projektet. De to former er baseret pd vores forstdelse af grundlaeggende forskelle i vardier,
arbejdsformer og brug af teknologi i den del af hotel- og restaurantbranchen som vi har haft mulighed for at
undersoge i projektet: storre virksomheder - kursus- konference- og feriecentre, samt mindre hoteller med
restaurantdelen som omdrejningspunkt.

Det skal understreges, at der ikke ligger nogen vardi-dom i denne skelnen. I forhold til miljo og
bzredygtig udvikling rummer traditionsorienteringens stabilitet og verdier nogle fordele, samtidig med at
den, som navner siger, er treg, nir det gelder om at @ndre ved tingene. Omvendt er
“udviklingsorienteringen’ dynamisk med sdvel de fordele som risici det indebarer.

Der er tale om poler i et spektrum. Hotellerne i projektet kan ikke entydigt placeres i en enkelt kulturform,

men har traek fra begge kulturformer. Hotel D og E, som kan beskrives som mindre virksomheder,
tilherer dog overvejende ’de traditionsorienterede’, mens hotel A og C’ er storre virksomheder, der
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overvejede tilhorer ’de udviklingsorienterede’. Hotel B er svaerere at placere, hotellet synes at navigere
mellem traditions- og udviklingsorienterede vardier, arbejdsformer og teknologier.

15



Hotelkulturformer | De ’traditionsorienterede’ De ’udviklingsorienterede’
[Hotel D og E] [Hotel A og C]
Verdier ”Vi er kendt for at vi yder personlig ”Hvis ikke udvikling sd afvikling” -
service”
Kortt vej fra ide til handling Udpviklingsoptimisme og malstyring
(management’)
Lokale vardier — interessenter tet pa Veardier og ideer forhandles flere steder —
hotellet kan handle om bade mal, organisering og
teknologi
"Gronne verdier’ en maerkesag — Gron | ’Gronne verdier’ en maerkesag -
Nogle symboliserer kvalitet Gron Nogle symboliserer kvalitet
Arbejdsformer:
- Ledelsesformer "Traditionelle’ ledelsesformer ’Moderne’ ledelsesformer
Ideer og fornyelser kommer ovenfra Ideer kommer ovenfra og nedenfra
- Arbejdsdeling Hoj grad af arbejdsdeling og lav grad af | Hej grad af fleksibilitet i organiseringen af
og uddelegering af uddelegering af ansvarsomrader arbejdet, hoj grad af uddelegering af
ansvar ansvarsomrader — fx selvstyrende teams
Teknologi
- Miljo- og Tilbageholdende med avanceret miljo- | Udbredt anvendelse af avanceret miljo- og
energiregulering og energireguleringsteknologi, fx lys energireguleringsteknologi, fx klimastyring
sensorer
- Interne En rutine i forhold til afgrensede
kvalitetsanalyser Bruges som stikprovekontrol eller i brugergrupper
afgreensede perioder
- Ekstern Bruges som normativ stettestruktur,
kvalitetssikring Bruges som normativ stettestruktur, symbol og rutine
symbol og rutine

Oversigt: To hotelkulturformer — de traditions- og de udviklingsorienterede
Uddybning af oversigten

’De traditionsorienterede’ hotelkulturformer kendetegnes ved:

e cn vagtning af lokale veerdier

e at hotellets profil er stabil og forseges fastholdt og forbedret

e en styring baseret pa traditioner og vaner som er indarbejdet i virksomheden og som kun
langsomt omstilles

e atarbejdsformerne kan karakteriseres ved: ’traditionelle’ ledelsesformer (ledet/¢jer, 3-4
mellemledere), en hoj grad af arbejdsdeling (hver passer sit) og en lav grad af uddelegering af
ansvarsomrader.

e At der eksisterer en uformel, ’familiet’ omgangstone og vises sociale hensyn

e atvare tilbageholdende med at investere 1 miljo- og energireguleringsteknologi, og gore det i en
afvejning af andre hensyn og interesser, sisom gasternes trivsel og arbejdets organisering.

e atansvaret for arbejdet med Gron Nogle ofte ligger hos ejeren/lederen som uddelegerer tekniske
opgaver til den teknisk ansvarlige.

e atinterne kvalitetsanalyser (brugertilfredsundersogelser) bruges som stikprovekontrol eller i
afgreensede perioder. I virksomheder hvor ledelsen sidder tet pa medarbejderne, er ansvaret let at
placere og folge op pa.
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’De udviklingsorienterede’ hotelkulturformer kendetegnes ved:

e en udviklingsoptimistisk og malstyringsrationel tankegang ('management’).

e at baredygtig udvikling og virksomhedens miljoprofil er integreret med andre mearkesager og
veerdier, herunder social ansvarlighed, arbejdsmiljo og uddannelse af medarbejdere.

e at kredsen af interessenter er bred og kan sidde langt fra det konkrete hotel

e atvirksomhedens omstillingsprocesser er indlejret i koncepter som ofte er udviklet et andet sted,
pé grundlag af systematisk udviklet viden om virksomhedsomrader i hotel- og
restaurantbranchen.

e atarbejdsformerne karakteriseres ved moderne’ ledelsesformer (ejer, ansatte ledere,
mellemledere, medarbejderreprasentation i udvalg), en hoj grad af fleksibilitet i organiseringen af
arbejdet og hoj grad af uddelegering af ansvarsomrider — fx som selvstyrende teams.

e atde ofte har investeret i en ’the state of the art’ miljo- og energireguleringsteknologi pa store dele
af virksomhedens arealer, herunder: lyssensorer, automatisk lysregulering, automatisk
varmesankning, AV-relateret udstyr.

e atansvaret for Gron Nogle arbejdet ofte ligger hos mellemledere og eventuelt ogsa hos udvalgte
medarbejdere.

e atinterne kvalitetsanalyser et en rutine i forhold til afgrensede brugergrupper (superbrugerne).

Fzlles for hotellerne indenfor begge kulturformer

e ’gronne vardier: Gron identitet og miljointeressen er startet op som en markesag for
vitksomheden ofte grundet i ledelsens/¢jerens personlige intetesse for og tro pd virksomhedens
ansvar.

¢  Gron Nogle medlemskabet anvendes som en normativ stottestruktur eller ramme for
miljearbejdet, samtidig med at det benyttes som et symbol som synligger dette arbejde udadtil.

e cksternt forankret kvalitetssikring (fx stjernerne — Horesta) bruges som normativ stettestruktur,
symbol og rutine.

2.1.3. Mal og strategier

Lige savel som medarbejderinvolveringen i el-besparelser ma ske under hensyn til hotellets kultur, lige
savel méd den ogsa gribes an, si den henger sammen med hotellets andre mal og udviklingsplaner.

Dette afsnit har til formal at stotte overvejelser vedrerende el-besparelser og medarbejderinvolvering som
led i nogle mere generelle mél og strategier om udvikling af ’den baredygtige arbejdsplads’ og om fremme
af medarbejdernes kompetenceudvikling.

Eksempler pa strategier kan ses i BILAG 1.3
El-forbrug og den baredygtige arbejdsplads

Hotellet udger et ssmmenhangende hele. Muligheder for medarbejderinvolvering og el-besparelser ma
derfor vurderes ud fra denne helhed. Som en made at medtenke helheden foreslar vi begrebet ’Den
bzredygtige arbejdsplads’.

Med ’den bzredygtige arbejdsplads’ mener vi, at hotellet streeber efter en stabil udvikling som forener:
- et miljomal om at hotellet tager ansvar for at det energi- og miljomaessigt relaterede forbrug
reduceres af hensyn til en global baredygtig udvikling.
- et okonomisk mdl om hotellets fortsatte eksistens og udvikling
- et socialt mdl om hotellet som en arbejdsplads hvor alle trives og har mulighed for at udvikle sig og
hvor hotellet har et socialt ansvar for medarbejderne
- et service mal om hotellet som et sted der fungerer til alle gaesters tilfredshed

Folgende model giver et overblik over den baredygtige arbejdsplads:

17



Miljomal

e "

Sociale mil Okonomiske mal

o <

Servicemal

Modellen kan anvendes i to trin:

1.

Nir nye ideer til projekter skal vurderes og videreudvikles kan man i forste omgang placere
projektideen i midten af modellen og derfra bevage sig i alle fire retninger for at sikre sig fordele
og ulemper overvejes i forhold til de mal hotellet har sat sig pa de fire omréder.

At arbejde for den baredygtige arbejdsplads handler ikke blot om at vare opmarksom péd de
forskellige mal, men nok sa meget om at vere opmearksom pa relationerne mellem malene
(pilene). Sagt pd en anden mdde, sd handler det om at fremme samspil mellem mélene og om at
overvinde modsztningerne mellem dem.

Om relationerne mellem malene:

El-besparelser handler altsa ikke bare om miljehensyn og skonomi. Nar hotellets teknologi eller
arbejdsformer @ndres for at opnd el-besparelser har det ogsd betydning for de ansatte og for
hotellets service. Udfordringen er at arbejde systematisk med at finde losninger, der tager hensyn
til alle mal og minimerer modsatningerne.

Alle hotellerne 1 dette projekt har en miljoprofil med klart definerede miljomal, men de har
forskellige vilkdr og rammer, herunder i forhold til skonomisk, social og teknologisk forfatning,
fra det lille okologiske hus med eget kildevand til det store konferencecenter med alle
teknologiske faciliteter til at kontrollere og styre energiforbruget.

Miljemalene ser ud til at komme i anden rakke, underordnet iser de okonomiske mal og service
mdl, som ses som en pramis for vitksomhedernes overlevelse. Service- og okonomiske hensyn stillet
overfor miljobensyn tematiseres pa mange forskellige méder i virksomhederne, som spendinger man
bliver nedt til at leve med, og valg man bliver nedt til at forholde sig til. Ogsa sociale hensyn i
kombination med okonomiske mal og hensyn stilles overfor miljobensyn.

Kompetenceudvikling knyttet til el-forbrug og den baeredygtige arbejdsplads

Medarbejdernes kompetenceudvikling er vigtig for gennemforelsen af hotellets baredygtige udvikling pa
alle de fire omrider i modellen for ’den baredygtige arbejdsplads’. Medarbejderinvolveringen kan ses som
et led heri. Men omvendt ma medarbejderinvolveringen ogsé ses 1 ssmmenhang med hotellets generelle
erfaringer og planer vedrorende organisering af medarbejdernes kompetenceudvikling.

Den baredygtige arbejdsplads mé have rum og strategier for kompetenceudvikling, hvor der - til trods for
andre overordnede mal eller som led i realiseringen af dem - engang imellem bevidst afsattes tid til lering
eller til at medarbejderne selv finder “tidslommer’ der udnyttes til lering.

Til stotte for overvejelser vedrorende hotellets mal og strategier vedrorende kompetenceudvikling vil vi pa
baggrund af projektet fremheave folgende fem mader at organisere kompetenceudvikling pa:
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"At leere ved at udvikling og fleksibilitet udger et grundleggende vilkar’

’At lere af andre virksomheder” besog pa andre virksomheder, teamsamarbejde pé tvars af
virksomheder

*At lere af andre pd virksomheden’: en satlig uddannelsesmedarbejdet, fol/mentor ordninger, at
g4 hytten igennem, at prikke medarbejderne pa skulderen

"At leere af egne erfaringer i den daglige praksis’

"At laere fra kurser’
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2.2. Involvering

Som fzllesbetegnelse for alle former for initiativer, der sigter mod at f4 medarbejderne til at teenke over og
aktivt handle til gavn for el-besparelser pa hotellet, benytter vi begrebet znvolvering. Involvering i relation til
el-besparelser kan - i den ene eller anden form - ske i alle faser i el-spare processen. Valget af tilgange til
involvering af medarbejderne i el-besparelser haenger sammen med virksomhedens kultur, mal og
strategier (jf. oversigtsmodellen). Disse storrelser er imidlertid sjeldent sd klart formulerede, at de direkte
kan vejlede i, hvilken metode, man kan valge for at f4 medarbejderne til at bidrage til elbesparelser.

Det er derfor en god idé at overveje, hvilke #lgange il medarbejderinvolveringder skal vare styrende for det
konkrete metodevalg i forbindelse med el-spare processen (jf. el-spare processen i oversigtsmodellen). Til
stotte herfor kan det vare nyttigt at skelne mellem to tilgange til involvering, nemlig snddragelse og deltagelse,
samt mellem et fokus pa henholdsvis de zekniske aspekter og de aspekter som omhandler medarbejdernes
Jforbold og lering 1 forbindelse med forandringsprocesser 1 praksis. Bemeark at det ikke nedvendigvis er tale
om enten at folge den ene tilgang eller det anden, pd hotellerne har vi set en &ombination af inddragelse og
deltagelse og en kombination af e¢f fokus pa bade tekniske og lerings aspekter.

En involveringsstrategi vil besta af en kombination af involveringstilgange - inddragelse og deltagelse, og
af involveringsfokus — tekniske og laerings parametre. Figuren nedenfor illustrerer
kombinationsmulighederne pé tvars af involveringstilgange og -fokus:

Tilgange/Fokus Fokus pi tekniske Fokus pi
aspekter medarbejderne

Inddragelse

Deltagelse

Figur Involveringsstrategi

Inddragelsestilgang

Ledelsen kan inddrage medarbejderne ved at bede dem om at levere informationer til ledelsen (eller den
energiansvarlige mellemleder) — fx ideer til el-besparelser. Ledelsen kan informere og instruere
medarbejderne om, hvad de skal gore, ligesom de kan iverksatte kontrolsystemer som inddrager
medarbejderne i at sikre, at det bliver gjort.

I forbindelse med el-spare processen kan inddragelsen isar ske i forbindelse med folgende metoder (som
beskrives 1 el-spare boksens underliggende lag) :

e idéudviklingsfasen (orientering, idékonkurrence, idéworkshop, ekskursion)
e gennemforelsesfasen (regler/checklister, okonomiske incitamenter).
e ide ovrige faser sker inddragelsen evt. gennem orientering.

Deltagelsestilgang

Ledelsen kan fremme medarbejdernes deltagelse ved at lave rammer for dialog og ved at uddelegere
ansvar til medarbejderne. Medarbejderne kan deltage aktivt i afdakningen af problemer, i undersogelsen
og vurderingen af mulige losninger, ligesom de kan tildeles ansvar i forbindelse med beslutninger og
gennemforelse af de vedtagne losninger.

I forbindelse med el-spare processen kan deltagelse sdledes ske i forbindelse med alle 5 faser i el-

spareprocessen (i parentesen er der referencer til metoder i el-spare processen):
e kortlegningsfasen (undersogelse af el-forbruget),
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e idéudviklingsfasen (punkt pa afdelingsmode, mode med opleg og diskussion)

e Dbearbejdningsfasen (lille ad-hoc gruppe + fzllesmode, delegering til ansat med idé, kernegruppe)
e  Dbeslutningsfasen (konsensusbeslutning, repraesentativ behandling)

e cennemforelsesfasen (delegering til afdelinger, dialog-meder, deltagelse 1 produktvalg)

e cvalueringsfasen (arligt mode, internat-seminar).

Kombination af inddragelse og deltagelse

Inddragelse og deltagelse udelukker ikke nedvendigvis hinanden. En leder, som vil arbejde med
medarbejderinvolvering i el-besparelser, kan fx starte processen op ved at orientere medarbejderne om
begrundelserne for at spare el (inddragelse). Herefter kan han/hun atrangere moder med opleg og
diskussion (deltagelse) som led i idéudviklingen, og lade nogle af medarbejderne deltage i undersogelsen af
nogle af ideerne (deltagelse). Ledelsen treffer en beslutning og orienterer medarbejderne herom
(inddragelse), og sluttelig gennemfores det med brug af ekonomiske incitamenter (inddragelse).

Fokus pa tekniske aspekter

Nir hotellerne har arbejdet med el-forbrug har de tekniske muligheder for el-besparelser ofte varet i
fokus. Det vil sige at indsatsen organiseres ud fra spergsmal som: Hvor kan der spares? Hvordan kan der
spares? Hvem gor hvad? Medarbejderne kan involveres i arbejdet med at besvare alle tre sporgsmal.

Vigtige elementer:

o En energikortiagning gennemfort af en ekstern energikonsulent kan udgoere et central element i den
tekniske tilgang.

e Desuden er hotellernes brug af checklister og af rutiner og redskaber knyttet til kvalitetsstyring samt deres
arbejde med zndforelse af nyt udstyr og nye teknologier til styring af fx lys og varme, eksempler pa et fokus pa
de tekniske aspekter.

Fokus pa medarbejdernes forhold og laering

Nér der tager udgangspunkt i medarbejderne og i organiseringen af arbejder — dvs. i medarbejdernes
arbejdsforhold og opfattelser, er det mulighederne for lering i en bestemt sammenhang eller praksis som
er i fokus: Hvorfor foregar arbejdet som det gor? Hvilke grunde er der til, at der bruges mere el end
nodvendigt pa hotellet? Hvordan kan disse barrierer overvindes?

Vigtige elementer:

e Det centrale er her at udvikle medarbejdernes handlekompetencer. Tanken er, at man igennem at
involvere medarbejderne i afdakningen og lesningen af problemerne, udvikler deres engagement
og ansvarlighed, viden og ferdigheder, samt erfaringer og hermed evner til at handle.

e Houvis der er fokus pa lering er medarbejdernes erfaringer og dialog central, fx organiseret i form af
workshops og samtaler med og mellem ledere og medarbejdere.

Kombination af fokus pa tekniske aspekter og medarbejderlzring

I samarbejdet med de 5 case-hoteller blev de tilbudt konsulentstatte i forhold til savel teknisk kortlegning
som medarbejdetlering i deres udviklingsprojekter. De benyttede sig af en kombination af dem. Pi et af
hotellerne bestod det i, at de sidelobende havde to aktiviteter i gang:

e Dels en el-gruppe hvis opgave var at arbejde videre med den eksterne konsulents el-rapport og
involvere de ovrige medarbejdere i spergsmalet om, hvordan der kan spares pi el,

e dels en proces med de unge, lostansatte 1 kokkenet og restauranten, som — inspireret af den
eksterne pedagogiske konsulent — involverede dem i et idé- og dialogmede med ledelsen med
henblik pa at finde losninger pa problemerne med ansvarlig adfaerd i denne gruppe — en
problematik som udgjorde en barriere for bl.a. at kunne reducere el-forbruget.

2.2.1. Erfaringer med involvering
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Hovedindtrykket fra de medvirkende hoteller er, at der er gjort en del erfaringer med, at ledelsen har
inddraget medarbejderne i1 idéudviklings- og gennemforelsesfaser, og lidt faerre erfaringer med at ledelsen
har fremmet medarbejdernes deltagelse i bearbejdelse af ideer og i beslutninger om gennemforelsen. De
fleste steder var der allerede ved projektstart gjort en del for at reducere el-forbruget ad teknisk vej, og i
lobet af projektet udvikles der flere erfaringer hermed. Der er derimod gjort relativt fa erfaringer med de
medarbejdersorienterede tilgange.

Afsnittet beskriver overordnet de forskellige tilgange for involvering, som er illustreret i
oversigtsmodellens 2. sojle. Ydetligere eksempler pa involvering kan lases 1 BILAG 2.3.

De anvendte tekniske tilgange

o Energikortlegningen: Forst finder man gennem en teknisk kortlegning frem til elspare-
mulighederne, derefter koncentrerer involveringen sig om at finde frem til tekniske eller
adferdsmessige  losninger som udnytter disse muligheder. Resultaterne fra malingen
implementeres i gennemforelsesfasen, herunder i regler og checklister samt i beslutninger om
hvilket udstyr der skal udskiftes og hvornir.

o Checklisterne bruges af hotellerne i relation til nye medarbejdere, nye arbejdsgange, ved indfering af
ny teknologi eller som huskeredskab for medarbejderne. Ledelsen udarbejder (evt. i samarbejde
med medarbejderne) en liste med en rekke arbejdsmomenter som medarbejderne skal udfore og
krydse af ved lukning og slukning af et lokale eller af omrader pa hotellet.

e Projektet har pi flere af hotellerne medfort indforelse af ny? udstyr (f nye frysere eller kaffemaskiner) og
nye teknologier til styring af fx lys og varme. Dette vurderes som et vigtigt element i el-besparelser: ’det
er ikke kun mennesker, der skal ogsa mekanik til”, som en af deltagerne i projektet siger. Denne
tilgang understottes af kvalitetssikringsordninger: For konferencecentre, handler den sidste stjerne
primzrt om indforelse af teknologier sisom rumafkeling og motoriserede morklagningsgardiner i
konferencelokalerne.

e Endvidere er hotellernes redskaber til kvalitetsstyring ogsd eksempler pa en teknisk tilgang til
involvering og forandring. Det drejer sig fx om  brugerundersogelser af kvalitet som bl.a. anvendes til
at sikre informationer om gasternes vurdering af hotellernes service, af tekniske faciliteter,
indretning af verelser, personlig betjening etc..

De medarbejderorienterede tilgange

e Den paxdagogiske cksterne konsulentstotte i projektet har primaert bestdet i@ Atfholdelse af en
workshop med formail om at stotte en udveksling af ideer og erfaringer mellem de deltagende
hoteller og som resulterer i en idékatalog. Besog pi hotellerne med deltagelse 1
medarbejdermoder, med samtaler med ledere og medarbejdere om erfaringer med el-besparelser
og involvering af medarbejderne, samt med om forslag til aktiviteter og metoder. Udarbejdelse af
ressourcematerialer, herunder en inspirationsfoldet.

e LEtelement i den paedagogiske konsulentstotte har varet - i samtaler med ledelse og medarbejdere
— at soge at afklare og swmtte fokus pa hotellets kultnr, mdil og strategier som et grundlag for
undersogelser og losninger af problemer knyttet til el-besparelser.

e Pd et hotel tog ledelsen initiativ til ez idé- og dialogmode med de unge lostansatte medarbejdere i kokkenet
og testauranten.

e  Pi to af hotellerne har wedarbejderne arbejder i teams (i tvarfaglige grupper eller pd tveers af
afdelingerne) hvor malet har veret at skabe en dialog med andre medarbejdere og ledelse om el-
forbruget
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e DPietaf hotellerne er der gjort brug af en zntern facilitator: her har en medarbejder med pzdagogiske
kompetencer (knyttet til uddannelse) faet i opgave at organisere og fremme deltagelse og
kompetenceudvikling pé arbejdspladsen i relation til bade arbejdsmiljo og ydre miljo.

Involveringsstrategierne — og de erfarede muligheder og barrierer for kompetenceudvikling i
relation til el-besparelser

I det folgende fokuseres der pd barrierer og muligheder for medarbejderinvolvering. Der skelnes mellem
barrierer og muligheder set i relation til de to tilgange til involveting - inddragelse, deltagelse, og i forhold til
fokus pd henholdsvis fekniske aspekter og medarbejder aspekter. Barrierer og muligheder ses i forhold til malet
om at benytte involveringen til at fremme medarbejdernes kompetence til at tenke over og aktivt handle
til gavn for el-besparelser pa hotellet.

Denne form for kompetence kalder vi handlekompetence’. Handlekompetence beskriver saledes evnen til
at tenke over og aktivt handle til gavn for el-besparelser. Handlekompetence forventes styrket ved at der
udvikles rum for handling, herved fir medarbejderne selv lejlighed til at reflektere, fortolke og handle.
Eksempler pa delelementer i handlekompetenceudvikling er: aktivering af egne erfaringer, udvikling af
kreativitet, viden, feerdigheder, vaner, engagement, udveksling af erfaringer, refleksion af egne praksisser,
indsigt og udvikling af handleerfaringer.

Her folger nu pointerne vedrorende muligheder og barrierer for handlekompetence for henholdsvis
inddragelse, deltagelse, teknisk fokus og medarbejderfokus:

Inddragelsestilgang

Muligheder
e atinddrages i udvikling af znformation og ideer giver mulighed for at egne erfaringer i forhold til el-
problematikken aktiveres
o instruktion kan fore til en vis tilegnelse af viden og faerdigheder
o inddragelse i ndvikling af ideer kan fremme kreativitet - herunder styrke medarbejdernes evne til at
gore sig forestillinger om mulige andre praksisser og deres betydning for el-forbruget

Batrierer

e det kan give problemer at omswtte information og instruktion til praksis — dels pga. manglende
motivation, dels pga. manglende aktiv refleksion og bearbejdning af problematikken, gennem
hvilken den ny viden kan kobles med egne erfaringer og specifikke forhold.

e medarbejdernes evne til at udvikle viden gennem deres handleerfaringer i praksis neres ikke
naevneverdigt gennem metoderne i idéundviklingen, fordi de ikke indebarer at der etableres et
(leerings)rum for erfaringsbearbejdning og dialog.

e cn manglende aktiv medarbejderdeltagelse i refleksionen og udviklingen af losningsforslagene kan
betyde, at disse risikerer at opleves som udefrakommende, og derfor ikke erfares som en del af
medarbejderens egen forandringspraksis.

Deltagelsestilgang

Muligheder
o ledelsens uddelegering af ansvar kan sikre engagement hos medarbejderne og ledelsens etablering af
rammer for dialog mellem ledelse og medarbejdere om el-forbruget kan stotte udveksling af
information og erfaring ift. el-forbrug
o involvering i problemlosning kan:
O fremme refleksion af egne praksisser 1 relation til el-forbrug,
0 give mulighed for erhvervelse af en indgdende indsigt i de sammenhznge som el-
forbruget er indvavet i, og
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O rumme et kreativt aspekt hvilke - sammen med delegeringen af ansvar - indebarer en
mulighed til at styrke engagementet som en del af handlekompetencen
oplevelsen af og (handle)erfaringer med resultater/ sueces kan veere afgerende for villigheden og evnen
til at indga 1 fremtidige forandringsprocesser pa hotellet

Barrierer

en oplevelse af og erfaringer med manglende resultater/ fiasko tisikerer at svakke handlekompetencen og
virke hemmende pd villigheden og evnen til at indga i fremtidige forandringsprocesser pa hotellet
en proces i retning af oget fleksibilitet og medansvar kan skabe nye rum for lering og handling, men er
ogsd samtidigt en proces som kendetegnes ved, at den tager tid. Hvis der ikke gives tid eller andre
ressourcer ti det, kan oget medansvar lede til et arbejdsmiljo preget af stress.

uddelegering af ansvar og etablering af rammer for dialog handler om organisering af arbejdet — pd hoteller
hvor organiseringen kendetegnes ved hierarkiske ledelsesformer og lav medarbejderinvolvering,
vil deltagelsestilgangen ses som tilherende en anden kultur.

Fokus pa tekniske aspekter

Muligheder

Energikortlegningen foretaget af den tekniske konsulent i projektet afslorede nye muligheder for el-
besparelser, bade ved anskaffelse af nye tekniske installationer og ved xndringer i adferd. Det
skete selv de steder, hvor der allerede var arbejdet meget med el-besparelser,

Checklisterne er et redskab som hjxlper medarbejderne med at indeve en rutine i arbejdet indtil
denne sidder pd rygmarven, dvs. bliver en vane. Vaner kan kendetegnes ved at det er noget som
du gor uden at skulle bruge tid pa at forholde dig til det, dvs. de sparer tid - check lister ses af
medarbejdere som et godt huskeredskab i hverdagen.

Indforelse af nyt udstyr og nye teknologier til styring af fx lys og varme kan have den fordel, at det kan
minimere behovet for manuel styring og effekten af uhensigtsmassig adfard.

Barrierer

I nogle tilfzelde blev resultaterne af den konsulentstottede energikortlegning ikke lagt ud til
medarbejderne, men blev alene benyttet som information af den energiansvarlige/ledelsen.

Der var i flere af casene problemer med kvaliteten af de supplerende energikortlegninger varetaget af
de lokale energiselskaber. Der er kommet forkerte resultater ud af kortlegningerne - dvs. der er
tale om en teknisk malingsproblematik, eller der ikke er kommet en tilfredsstillende tilbage-
melding fra energiselskabet - dvs. der er tale om en kommunikationsproblematik.

Checklister er rettet mod at udvikle vaner, vaner sparer tid, men fastholder samtidigt den made som
vi tenker og handler pé, hvilket kan vare uhensigtsmassigt ved en omorganisering af arbejdet
eller ved indferelse af ny teknologi.

Fokus pa medarbejderne og deres lering

Muligheder

Et fokus pa medarbejdernes lering og en eksterne konsulentstotte hertil kan give hoteller inspiration til det
fortsatte arbejde med el-besparelser. Pa flere af case-hotellerne blev der ogsa lagt vagt pa, at
opmarksomhed udefra, fremme lysten til at holde el-bespatelsesprojektet i gang. Den eksterne
konsulentstotte bor ikke kun vare igangsattende med ogsa sta til radighed med rad og vejledning
undervejs i processen. Omvendt skal energikonsulenten ikke vare si udfarende, at medarbejderne
passiviseres. Som en energiradgiver fortalte, var det hendes erfaring, at medarbejderne kommer
med mindst 5 gange sd mange ideer, hvis hun holder sig i baggrunden, end ved traditionel
radgivning.

Brug af en sarlig energimedarbejder: Det er almindeligt, at hotellerne har en teknisk medarbejder med
seerligt ansvar for energiomradet og som bl.a. i den egenskab skal forsege at involvere
medarbejderne i at spare pé el. Det kan lede til at denne medarbejder opbygger en sxrlig
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kompetence i forhold til energibesparelser, fx via det interne samarbejde og inddragelsen af
eksterne eksperter i forbindelse med problemlosning knyttet til el-forbrug.

Pa et af case-hotellerne har man en medarbejder som uddannes til at uddanne de ovrige
medarbejdere. Dennes rolle er altsd ikke knyttet til et bestemt udviklingsomrade (fx el eller
arbejdsmiljo), men drejer sig om generelt at facilitere medarbejdernes deltagelse og kompetence-
udvikling. Den implicerede medarbejder kan hermed opbygge en lidt bredere kompetence, som
hotellet kan bruge pa mange forskellige udviklingsomrider — herunder ogsé el-omradet.

Batrierer

Nogle af hotellerne ser e stor udfordring i at arbejde med et fokus pa lering i forandringsprocesser — som de
fleste steder beskriver som uvant. Men der har generelt vaeret en ret stor afstand mellem dette
onske om at vagte kompetenceudvikling gennem involvering og hotellernes kultur samt vanlige
méade at arbejde med el-besparelser pi. Denne fremmedhed og kulturforskel mindsker
muligheden for, at den eksterne konsulentstotte til leering og kompetenceudvikling med relativ kort tid
til radighed kan befordre en ny praksis.

Den serlige energimedarbejder kan opleve, at hans eller hendes kollegaer laegger ansvaret over pd
vedkommende og omvendt ofte reagerer negativt pa opfordringer eller instruktioner i at spare pa
energien. Denne rolletildeling styrkes af, at den sztlige energimedarbejder ogsa stir til ansvar
overfor ledelsen, og af den viden og det engagement som vedkommende selv udvikler gennem sit
arbejde. Det kan derfor vaere vanskeligt at frigore sig fra rollen som ’moraliserende bussemand’ —
og dermed fra en position som gor det vanskeligt at fremme de ovrige medarbejderes involvering
og ansvar.

Gruppedynamikken ved brug af interne facilitator er vigtig: Erfaringen hos en sikkerheds-
reprasentant, som i denne rolle ogsa er en intern facilitator, er, at nogle af medarbejderne er
uformelle ledere 1 deres afdeling og at man ikke kommer nogen veje uden at fi dem med.

Kombination af teknisk fokus og medarbejderfokus - samspil og modspil

Hotellerne har benyttet sig af en kombination af teknisk fokus og medarbejderfokus, men vagten har
ligget pa de tekniske. Der kan vare fordele ved at kombinere de to fokus i forandringsprocesser i praksis,
men de kan ogsa komme 1 konflikt med hinanden.

Muligheder

Energikortliegningens tekniske indfaldsvinkel kan understotte lering i forandringsprocesser som handler om el-
besparelser. Det kan ske ved at tilvejebringe informationer om energiforbruget, som kan inspirere til
udvikling af en mere hensigtsmaessig organisering af arbejdet, herunder arbejdsdeling i tilknytning
til rutiner i arbejdet, fx lukke og slukke runder pa hotellet.

Et udgangspunkt i medarbejdernes forbold og lering kan fremme gennemsiagskraften i en mere teknisk tilgang.
Det kan ske ved at udvide maderne hvorpd man tenker over mulighederne for ®ndringer af el-
forbrug. Fx ved at der tages udgangspunkt i medarbejdernes opfattelser af arbejdets organisering,
grunde til et hojt el-forbrug og forslag til endringer 1 arbejdet, som ogsa vil betyde et mindre el-
forbrug.

Barrierer

Resultater fra fekniske tilgange, herunder energikortlegninger, kan fa negative konsekvenser for en
Jforandringsproces som satter fokus pa medarbejderne, hvis de bruges uden hensyntagen til hotellets kultur,
samt isoleret fra hotellets ovrige mal og strategier, fx servicemal eller sociale mal.

Tekniske tilgange, berunder brug af checklister og rutiner og redskaber knyttet til kvalitetsstyring, kan fa negative
konsekvenser medarbejdernes lering. De indebzerer siledes en risiko for at underminere
medarbejdernes motivation og skabe modstand mod medarbejderinvolvering. Dette vil fx vare
tilfeldet hvis rutinerne og redskaberne opfattes som defineret pa forhind/af ledelsen, eller som
tidskraevende og kontrollerende. P4 et hotel har de ’gamle tjenere’ saledes udviklet en modstrategi
1 forhold til checklisterne - de udfylder listerne og skriver under, uden at folge *at gore’ punkterne.
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Gode rad: Involvering og kompetenceudvikling i relation til el-besparelser

Pa baggrund af en afvejning af muligheder og barrierer knyttet til de fire involveringstilgange vil vi opstille
tolgende refleksioner og gode rid:
» Kompetencen til at medvirke i forandringsprocesser og fole sig ansvatlig overfor losningerne kan

styrkes, hvis medarbejderne oplever en klar forbindelse mellem deres egne ideer, det som
gennemfores i praksis og opndelsen af de onskede resultater. Saledes kan involveringstilgange i
kombination med deltagelsestilgange fremme kompetenceudvikling.

Deltagelsestilgangen kan give en videnstilegnelse, der knyttes tat til egne, konkrete erfaringer og som
bearbejdes med kollegaerne og ledelsen. Det giver en mulighed for at fa praktiske erfaringer sat pa
begreb og mindsker risikoen for et gab mellem viden og handling.

Energikortlegning, som er et eksempel pa brug af en feknisk #jgang, kan have den fordel, at der
baggrund heraf kan tages beslutninger om andringer, sisom fx tekniske installationer eller
faciliteter der skal erstattes.

Den medarbejderorienterede tilgang: El-forbruget haenger sammen med de daglige praksisser. Det kan
handle om indgroede rutiner og adferd, men kan ogsd henge sammen med hotellets mél og
mider at indrette arbejdet pa for at indfri disse mal. Hvis barriererne for el-besparelser fx er
adferd, travlhed, rolle- og ansvarsfordelingen pé hotellet, de lose ansattes manglende integration,
gruppedynamikken i en afdeling m.v., si kan losningen vare at satte fokus pa disse mere
medarbejderrelaterede aspekter. Her folger nogle eksempler pé, hvilke problematikker det kan
handle om:

O Travlhed: Kan det gores nemmere at tage energihensyn og/eller kan arbejdsopgaver
tilrettelegges anderledes?

O Rutiner: Hvilke rutiner modvirker energihensyn? Hvilke kvaliteter og ulemper har
rutinerne? Kan der xndres ved dem, si arbejdet bliver bedre samtidig med at der spares
pa energi.

O  Roller og ansvar: Medforer de eksisterende rolle- og ansvarsfordelinger pa arbejdspladsen at
bla. energihensyn bliver en brik i et rollespil? Kan en bearbejdning af roller, ansvar og
holdningerne til hinanden ogsa veare en vej til fremme af energihensyn?

O  Npye og lose ansatte: Skyldes sloseri med el, at nye eller lost ansatte ikke har varet gennem
den samme proces med udvikling af hotellets elspare-indsats, som dem der har varet fast
ansat i lengere tid? Skyldes det evt. ogsi sproglige barrierer? Hvad kan der i givet fald
gores for at inddrage dem, styrke deres ansvarsfolelse og medvirken?

O  Virksombedskulturen i afdelingerne: Ex der forskel pa medarbejdernes private adfard og deres
adferd pa arbejdspladsen? Er der forskel pd virksomhedskulturen i de forskellige
afdelinger og fastholdes den af modsztninger mellem dem? Kan en bearbejdning af
vitksomhedskulturen vare en vej til at udvikle engagementet i arbejdspladsen og
herunder i el-forbruget?

Redskab: Planlegning af involvering af medarbejdere i el-besparelser

I oversigten nedenfor beskrives muligheder for medarbejdernes kompetenceudvikling i relation til el-
forbrug, nir der bruges henholdsvis inddragelse og deltagelse som involveringstilgange.

I den venstre kolonne beskrives en rakke aktiviteter under de to tilgange til involvering, derefter
angives fordelingen af roller mellem leder(e) og medarbejdere.

I den hgjre kolonne beskrives hvilke muligheder for medarbejdernes kompetenceudvikling
tilgangene hver iser dbner op for.

Involvering L | M | Muligheder — kompetenceudvikling

Inddragelse

Leverer informationer/ideer x | Aktivering af egne erfaringer med og udvikling
af kreativitet ift. el-forbrug
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Informerer og instruerer medarbejderne

Medarbejderne kan udvikle viden og
feerdigheder

Ivaerksaxtter kontrolsystemer, fx
checklister og kvalitetsundersogelser

Kan regulere medarbejdernes adfzerd ift. el-
forbrug

Bruger kontrolsystemet

Erfaring af med at eftetleve regler ift. el-forbrug

Deltagelse

Uddelegerer ansvar

Kan stotte udvikling af engagement hos
medarbejderne

Laver rammer for dialog

Stotte udveksling af information og erfaring ift.
elforbrug

Afdakker problemer

Kan fremme indsigt i problemernes karakter,
omfang og effekt

Undersoger og vurderer mulige losninger

Refleksion over egne praksisser i relation til el-
forbrug

Ansvar for beslutning af lesning og for
gennemforelse af losning

Erfaring af succes eller fiasko med forandringer
man selv har medvirket til

Oversigt: Inddragelse og deltagelse, fordeling af roller mellen leder(L) og medarbejdere(M), og muligheder ift.

kompetencendyikling.

I planlegning af initiativer rettet mod involvering af medarbejderne i el-besparelser kan oversigten bruges
som et redskab til at fd oje pa nye muligheder — brug en tom skabelon og husk at:
» der findes andre involveringsmuligheder end de som er listet i oversigtens venstre kolonne- og
valg af involveringstilgange vil se forskellige ud fra hotel til hotel,
» krydserne som markerer ledernes og medarbejdernes roller bl.a. skal settes under hensyntagen til

hotellets kultur

» der kan veere andre delelementer i kompetenceudviklingen (hojre kolonne) end de som er navnt i

oversigten

Inkluderer planlegningen:

» flere af de muligheder der er for medarbejdernes inddragelse og deltagelse?

» et fokus pa bide medarbejder-aspekter og tekniske aspekter i forandringsprocesser? — disse ma
samlet ses som centrale 1 en stottestruktur for endringer af el-forbruget pa hoteller!

» overvejelser over ledelsens og medarbejdernes roller i arbejdet - er fordelingen hensigtsmeassig

eller kan der byttes om pa rollerne?
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2.3. El - spare processen

Oversigtsmodellens 3. sgjle illustrerer el-spare processen. Dette afsnit beskriver metoder til
medarbejderinvolvering i el-spare processens fem faser og de forskellige mulige metoder indenfor den
aktiverede fase.

Hvordan udferes energikortleegningen?

o Ekstern konsulentljelp: En energiradgiver gennemforer kortlegningen, hvorefter medarbejderne
orienteres om de fundne muligheder for el-besparelser.

o [ edelsen foretager lobende malinger: Resultaterne synliggores, og fungerer som sidan som en metode til
at medarbejderne kan folge med i effekten af hotellets — og deres — indsats for at reducere el-
forbruget.

o Medarbejderne deltager i undersogelse af el-forbruget: med henblik pa at identificere el-spare muligheder.
Det kan ske ved hjelp af teknisk maleudstyr, som kan lines hos de fleste el-selskaber. Det kan
ogsi ske 1 samarbejde med el-selskabet, siledes at det er dem der udforer selve malingen.

Hvordan stottes idéudviklingen?

o Orientering: 1deerne udvikles pa lederniveau, hvorefter de ansatte orienteres

o [dékonkurrence: Medarbejdernes opfordres til at komme med forslag til el-besparelser, og der
udloves en pramie.

o Punkt pa afdelingsmode: El-forbruget tages op pa afdelingsmeder, og det diskuteres, hvad der kan
gores andetledes i afdelingens arbejde og/eller hvilke tekniske fornyelser, der kan spare el.

o Ekskursion: De ansatte deltager 1 udflugt til et andet hotel, hvor de horer om, hvad der gores her
for at spare pa el-forbruget.

o Ldé-workshop med brainstorm: Et medarbejdermode pé hotellet arrangeres som en workshop med
brainstorm med henblik p4 at finde pé ideer til el-besparelser.

o Mode med opleg og diskussion: Mode med geest udefra, som fortxller om el-forbrug og
sparemuligheder, hvorefter muligheder pa hotellet diskuteres.

Hvordan bearbejdes ideerne?

o Orientering: Ledelsen eller den energiansvarlige medarbejder undersoger ideer og orienterer de
ansatte om resultatet.

o Kernegruppe: En mindre gruppe medatrbejdere (fx 4-5) udvzlges til at undersoge ideer til el-
besparelser nermere, og udarbejde forslag til ledelsen. Gruppen kan nedsattes med det ene
formal at undersoge de ideer til el-besparelser, som er fremkommet gennem kortlegning og
idéudvikling, eller det kan vaere et udvalg hvor el-besparelser blot er et ud af flere emner, som
udvalget har ansvaret for.

o Lille ad-hoc gruppe + fallesmode: 1dé undersoges nermere af 2 ansatte, som melder tilbage til et
medarbejdermode, hvor resultatet af deres arbejde diskuteres.

o Delegering til ansat med idé: Den, der far ideen, fir selv ansvaret for at undersoge den nzrmere.

Hvordan gennemfores ideerne?

o Orientering: Lederen/ledelsen traffer beslutningen og otienterer medarbejderne om, hvordan
beslutninger om el-besparelser skal gennemfores.

o Reprasentativ behandling: Beslutningen treffes pd mode mellem ledelse og
medarbejderreprasentanter.
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o Konsensus: De medarbejdere som en beslutning vedrorer, indgar i droftelse med ledelsen med
henblik pa konsensus om beslutningen.

o Regler/ Checklister: Forslag til el-besparende praksisser formaliseres i form af regler og checklister,
som de ansatte skal benytte.

o Delegering til afdelinger: Ansvaret for gennemforelsen legges ud til afdelingerne som videredelegerer
ansvar til den enkelte medarbejder og/eller holder korte, hyppige moder med referat, hvor bl.a.
den el-besparende praksis droftes.

o Okonomiske incitamenter: Medarbejderne holdes til ilden mht. at folge sparerdd vha. at fd del 1
gevinsten. Det kan enten vare i form af et gratiale, en premie, en udflugt eller fest for alle ansatte
eller en noget-for-noget’ aftale, hvor en atdeling far noget udstyr, de har onsket sig, hvis du
sparer en vis mangde el.

o Dialog-moder: Ledelsen holder szrlige moder med hele medarbejdergruppen eller sxrlige grupper
medarbejdere med henblik pd at gore status og drofte problemer i arbejdet — herunder el-
besparende praksisser.

o Deltagelse i produktvalg: Nar en beslutning om indkeb af nye tekniske installationer er truffet,
deltager de medarbejdere, som dette har betydning for, i arbejdet med at finde frem til det rette
produkt.

Hvordan evalueres pa processen?

o Orientering: Ledelsen gennemforer evalueringen af den el-besparende indsats og orienterer de
ansatte herom.

o [ edelsen evaluerer egen rolle og praksis: med henblik pa at forbedre processen

o Arligt mode: Pi et arligt mode tages el-forbruget samt de gzldende ordninger for at reducere det,
op til revision.

o [nternat-seminar: Ledelsen tager med en afdelings ansatte pa et internat-seminar med henblik pa at
gennemga og evaluere afdelingens arbejde i detaljer — herunder ogsd brugen af el.

2.3.1. Erfaringer med el-spare processen muligheder og barrierer

Dette afsnit giver indblik i projektets pointer med hensyn til erfaringer med de enkelte metoders kvaliteter
og problemer. Yderligere eksempler og citater fra ledelse og medarbejde pa de medvirkende case-hoteller,
kan leses i BILAG 3.3.

Energikortlegningen

Muligheder
e En energikortlegning kan synliggore, hvor de ansatte kan spare el ved at ndre praksis.
e  Sdlenge det gar synligt fremad er der gode chancer for at synliggerelsen fremmer engagementet.
e Rent forstdelsesmessigt er en billedlig — grafisk — fremstilling bedre end tekst og tal.

Batrierer

e En barriere kan vare, at kortlegningen foretaget af en ekstern konsulent, modtages af den
energiansvarlige medarbejder eller lederen, som beholder resultaterne for sig selv i stedet for at
videreformidle dem.

e Senere — nér “’de lavest hengene frugter er plukket” og besparelsen ikke er sd synlig leengere, kan
effekten let blive negativ, idet medarbejderne oplever at deres indsats ikke nytter. For at undga at
kortlegningerne derved forer til et faldende engagement, er det vigtigt at gribe fat i frustrationen
og forsoge at lose den gennem nye el-spare initiativer.

e Der er eksempler pd, at medarbejderne har reageret negativt pa synliggorelsen af forbruget, fordi
de oplever det som et irriterende moraliserende pres.

e Ved supplerende malinger med hjxlp fra lokale elselskaber, kan der opsta fejl og
kommunikationsbrist, der sztter processen i std. Det kan ogsd satte processen i std, at denne
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service fra el-selskaberne ikke alle steder tilbydes gratis. Medarbejderinvolveringen er meget
folsom overfor sidanne afbrydelser, idet de erfarer, at deres engagement og indsats ikke forer til
noget.

Idéudvikling

Muligheder

o [dékonkurrencer fungerer godt. De ansatte vil gerne — og kan godt - komme med ideer. Selv om
ikke alle ideer er realistiske, sa er nogle ideer gode, fordi de udspringer af et indgiende kendskab
til forholdene og de daglige praksisser. Ved at gore preemien til en fallespremie til en afdeling kan
man stimulere savel det sociale fzllesskab samt dialogen og kreativiteten pa gruppeniveau

o [dé workshop med brainstorm: Der er gode erfaringer med at organisere medarbejdermoder med
brainstorms om ideer til el-besparelser. Medarbejderne kan bidrage ud fra kendskab til daglige
arbejdsgange, og de sprudler ofte af ideer. Der findes en rakke forskellige médder at organisere idé
workshops pa. Projektet har udarbejdet et katalog med korte beskrivelser af en reekke metoder,
som alle er egnede til opstart af medarbejderinvolveringen i el-besparelser

o Tor ekskursionens vedkommende ligger potentialet i den inspiration og dannelse som opnas, nar
medarbejderen far mulighed for at overskride sin egen erfaringshorisont, ved at se eksempler p4,
hvordan man arbejder og sparer el pa andre hoteller.

Barrierer

e En barriere for idékonkurrencer er, at arbejdsmarkedsaftalerne kun accepterer belonning, hvis de
tilfalder alle medarbejderne.

e En barriere for idé-workshops og ekskursioner er medarbejdernes skiftende arbejdstider og
forskelle mellem hvornar afdelingerne har travlt.

e Houvis hotellet har en ’energimedarbejder’, som har det formelle ansvar for el-forbruget, sd kan det
give en uheldig dynamik, hvor de ovrige medarbejdere ikke involverer sig, fordi de opfatter det
som energimedarbejderens ansvar.

Bearbejdning af ideer

Muligheder

o Kernegruppe: For at undgd mange egentlige moder, kan man have en ’flydende dagsorden’ og
snakke sammen pa kryds og tvaers i gruppen, nar 1-2-3 meder hinanden. Der er vigtigt, at sidanne
grupper si vidt muligt har mindst en person med kompetence og ressourcer til at lede gruppen —
eller at gruppen fungerer i teet dialog med ledelsen. En intern uddannelsesmedarbejder (facilitator)
kan ogsi i en fase vaere knyttet til gruppen som ’trenet’, indtil den er selvkerende

o kernegruppe: for de fa deltagende medarbejdere kan der ske der en kompetenceudvikling gennem
det interne samarbejde og inddragelsen af eksterne eksperter i forbindelse med problemlosning.
Nir det lykkes at lose problemer og pavirke beslutninger udvikles — eller bekraftes — deres
handlekompetence

o Delegering til ansat med idé: Metoden giver mulighed for, at medarbejdere gennem proaktiv
problemlosning kan udvikle deres kompetence til at lose problemer og forbedre hotellet ud fra en
helhedsorienteret analyse.

Barrierer
o Kernegruppe: Det store problem med kernegrupper er, at forskellige modetider og forskelle i hvem
der har travlt hvornar, gor det svaert at samle gruppen. Det betyder, at moder udszttes og
manglende kontinuitet.
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Kernegruppe: En bartiere kan vere, at ingen i gtuppen har ledelseskompetence og/eller tid til at
sikre fremdriften i arbejdet. Handlekompetence udger ikke blot et produkt af
medarbejderdeltagelse, men er ogsa til en vis grad en forudsatning for det (se uddybning af
handlekompetence under boksen om involveringsstrategi)

Kernegruppe: Det er kun er nogle fi af medarbejderne som deltager og er medansvarlige, mens de
ovrige medarbejdere i bedste fald orienteres om deres arbejde.

Gennemforelse

Muligheder

Orientering: Hvis ledelsen har besluttet andringer 1 arbejdsgangen af hensyn til el-forbruget, er det
vigtigt at medarbejderne ikke blot orienteres om, at de skal gore noget anderledes, men ogsa far
torklaret hvorfor de skal gore det. Medarbejderne skal kunne se formalet med det, der forlanges af
dem.

Regler og tieklister: Checklister, hvor medarbejderne skal krydse af, nar de har gjort det som reglen
foreskriver, kan i nogle tilfalde bruges til at sikre overholdelsen af regler. Det kan fungere godt,
hvis det kobles med en fxllesskabsind og gevinster for personalet ved at spare mere.

Uddelegering af ansvar til afdelingerne: Det fungerer i praksis, og kan vare effektivt pga. den direkte og
konkrete konfrontation. Vha. en referat-bog kan fraverende ogsa fa besked. Det er en god made
at handtere et af de store problemer vedrorende medarbejdernes el-spare adfaerd, nemlig det
generelle problem med lostansatte seesonarbejdere og de unges ansvarlighed og kompetence. De
far mulighed for at sporge og blive lyttet pd, samt for at lere af de fastansatte.

Delegering af ansvar: 1 en anden variant fir lederne for afdelingerne ansvaret for, at alle ansatte i
afdelingen far hver deres sarlige ansvar pa energiomrddet. Denne metode har i en opstartsperiode
veret benyttet pa et af hotellerne med gode resultater til folge. Effekten pa medarbejdernes
engagement og kompetenceudvikling er athengig af, hvor langt man er kommet med el-
besparelserne. I en tidlig fase, hvor det er relativt let at opna yderligere besparelser, kan det fore til
succes-oplevelser som nzrer engagementet

Qkonomiske incitamenter ex en effektiv metode til fremme af adfaerdsmessige aendringer.
Medarbejderne holdes til ilden med hensyn til at spare pa el ved hjzlp af en ordning, som betyder
at en del af den gkonomiske besparelse tilfalder dem — enten direkte eller 1 form af nyt udstyr eller
sociale arrangementer. Hvis hotellets restaurant er forpagtet bort, og siledes udger en okonomisk
selvstendig enhed, giver det en mulighed for at lave en skonomisk incitament ordning alene for
denne personalegruppe. Da kokkenet star for en stor del af hotellets el-forbrug, og
arbejdskulturen her ofte er en barriere for el-besparende praksisser, er en skonomisk
incitamentordning en attraktiv og effektiv metode.

Okonomiske incitamenter: Aflonningsformen har ogsa betydning for motivationen til at spare pa el.
Pa et af hotellerne er tjenerne ikke provisionslonnet, men manedslonnet, hvilket gor dem mere
motiverede for at bruge tid pa at spare pa el.

Dialog moder mellen ledelse og udvalgte medarbejdergrupper: Har fungeret godt 1 forhold til unge lost-
ansatte, hvor direktor og afdelingsleder har introduceret dem til arbejdsgange/regler, men ogsd
Iyttet til dem — og fdet ideer til losninger. Erfaringen er, at det generelt har oget ansvarligheden
hos de unge

Deltagelse i produktudyalg: 1 nogle tilfzelde er det muligt at give en ansat — eller gruppe af ansatte —
ansvaret for at finde og kebe nyt teknisk udstyr med opmarksomhed pa bl.a. el-forbruget.

Barrierer

Regler og tieklister: Der er en risiko for, at det hen ad vejen bliver modt med modstand, fordi det
opleves som besvarligt og som en snzrende kontrol. Regler er nemme at lave, men der er
problemer med at fi de ansatte til at overholde dem. Tjeklister giver sikkerhed for at tingene gores
med mindre — som vi har set eksempler pd — at der snydes med dem. Men samtidig risikerer de
ogsi at fratage medarbejderne deres ansvar og kreativitet. Man risikerer, at medarbejderne
fralegger sig ansvaret for det, der ikke star pa listen.
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Orientering: Belering ovenfra risikerer at modes med ambivalens. Medarbejderen kan pd den ene
side godt se fornuften i el-spare adfzerds rid, men pa den anden side oplever de, at det presser
dem, fordi de ogsd har mange andre ting at gore. I stedet for at motivere, kan beleringen derfor
skabe modstand, dvs. foles som en irriterende formaning. Belering ovenfra kan virke mindre
irriterende, hvis medarbejderne i ovrigt selv er aktivt involveret i at gore noget for at reducere el-
forbruget.

Uddelegering af ansvar til afdelingerne: er en kollektiv kontrolform, som let kan ga for tet pa folk og
derved skabe angst, vrede og mistillid. Dette kan modvirkes af en leder med kompetence i at
facilitere dialog og konfliktlosning. Det er vigtigt, at lederen af afdelingen eller en anden af de
ansatte fungerer som tovholder, der forseger at holde gang i engagementet hos de ovrige ansatte i
afdelingen.

Okonomisk incitament: Det er vigtigt at veere opmarksom pa, at ordningen skal have en sidan form,
sd den ikke strider mod arbejdsmarkedets aftaler. Det betyder, at ordningen skal vare til gavn for
hele personalegruppen og ikke kun for udvalgte personer eller grupper. Man skal vare
opmerksom p4, at incitamentet ikke er sa kraftigt, at det gir i den anden groft og gir ud over
service og hygiejne.

Dialog moder mellem ledelse og udvalgte medarbejdergrupper: Der er forskel pa unge. De 18-22 drige synes
at veere svarere at engagere og ansvarliggere, og dermed at fa til at udvikle deres
handlekompetence. Det handler ogsa om gruppedynamikken blandt de unge, derfor kan det vare
vigtigt ogsa at vere bevidst om alderssammensatning og kon

Deltagelse i produktudpalg: 1 nogle tilfzelde er produktvalget sa kompetence-kravende, at det vil vare
for usikkert og tidskraeevende at overlade det til medarbejdere uden sxrlige forudsztninger. De kan
dog fortsat inddrages i produktvalget i samarbejde med hotellets ledelse.

Evalueringsprocessen

Muligheder

Internat-seminaret giver mulighed for at etablere et intensivt leringsrum, hvor deltagerne gennem
feelles refleksion af deres erfaringer og planlegning af det videre arbejde opnar et stort
lzeringsudbytte

Arligt mode: eksempelvis et Gron Nogle made, giver mulighed for at inddrage medarbejderne i en
felles diskussion og samle op p4 erfaringer fra el-spare processen i lobet af aret

Barrierer

Savel internat-seminar som drligt mode kan vere vanskeligt at arrangere pga. personalets skiftende
arbejdstider og uforudsigelighed mht., hvornar der er travlt. Nar det er muligt at samle
medarbejderne konkurrerer el-forbruget med mange andre problemstillinger, som der er behov
for at fa diskuteret.

32



2.4. Formidling af projektet

I projektet er formidling og information sat i fokus. Derfor er der igangsat forskellige

formidlingsaktiviteter, som er beskrevet herunder.

2.4.1 Hjemmeside
Der er udarbejdet en hjemmeside med information om projektet og projektets resultater

www.horesta.dk/elfor. Hjemmesiden kan bruges af bade case virksomheder og ikke-medvirkende

virtksomheder der generelt har interesse i at lave energibespatelser. Malgruppen et hotelpersonale. Der er
under udarbejdelsen af hjemmesiden derfor lagt vagt pa, at siden skal vare overskuelig og ikke for
teksttung. Blandt andet er de mere komplicerede og faglige tekster lagt som valgfrie tekster, sd

interesserede har muligheden for at leese mere.

Den centrale oversigtsmodel er lagt pa hjemmesiden med mulighed for at klikke sig rundt i modellen.
Modellen er opbygget i tre lag saledes, at forste lag er overordnet beskrivende. I andet lag uddybes 1 lags
pointer og konklusioner med erfaringer fra projektet og tredje lag giver yderligere eksempler og citater fra

projektets interviews og dialog med casevirksomhedernes medarbejdere.
Hjemmesiden er opbygget med folgende overskrifter:

® Forside. Kort indledning med beskrivelse af projektet.
= Information om projektet. Beskrivelse af udviklingsprojektets ide og forleb, projektets formal,

den padagogiske ide og projektets forlob.

Case virksomheder. De medvirkende virksomheder er navnt og der er links til de enkelte
virksomheders hjemmesider.

= Energibesparelser. Giver overblik over den normale energifordeling pa en restaurant og et hotel
med elvarme. For de forskellige anvendelsesomrider (belysning, kokkenudstyr, kel/frys,
ventilation, pumper, elektronik, m.m.) er der angivet forslag til adfeerdsendringer som kan
medfore energibesparelser. De gode rad er opdelt efter hvilken personalegruppe, der er
involveret. Samtlige forslag til adferdsendringer for alle anvendelsesomrader kan udskrives som
en samlet liste.

= Metoder til adferdsendringer. Her prasenteres projektets metoder. Der er lagt vaegt pa at
presentere budskabet kort og pracist.

® Materialer. Indeholder materialer, som er udarbejdet i forbindelse med projektet, blandt andet den
fornaevnte folder om "Metoder til opstart af projekter med medarbejderdeltagelse’. Der ligger
desuden et idekatalog med case virksomhedernes ideer omkring elforbrug og
medarbejderdeltagelse.

= Aktiviteter. Indeholder en oversigt over aktiviteter i forbindelse med projektet — hvornar finder 1.
og 2. energikortlegning sted, hvornir er 1., 2. og 3. besagsrunde, neste dialogvarksted, osv.

= Projektgruppen & Kontakt. Herunder er projektgruppen og kontaktmuligheder beskrevet.
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BILAG 1.1 Projektets syn pa lering og kompetenceudvikling

Kommunikation som er rettet mod lering, hvad enten den har form af formel undervisning eller finder sted i
mere uformelle situationer pa arbejdspladsen, kan kendetegnes ved at reaktionerne af kommunikationen ikke
kan forudsiges. Konsulenten, arbejdslederen, en forsker etc. kan bidrage til lereprocesserne ved at
kommunikere, men det, som konsulenten siger, er ikke det samme som det, dem der skal lere noget — fx
medarbejderne pé hoteller og restauranter - horer, forstar og larer. Ikke fordi medarbejderne ikke vil laere, men
fordi kommunikation er en selektionsproces, der bestir af flere valg, hvor den ene part — fx konsulenten -
vxlger information og en made at meddele informationen pd. Den anden part — fx medarbejderen - valger at
forstd informationen pd en bestemt méide og har mulighed for at kontrollere denne forstielse ved at afklare den
med den forste part. Det er netop denne mulighed for afklaring af forstielse som er styrken ved de
dialogorienterede metoder.

Der opstilles her et konstruktivistisk syn pé lereprocesser i det miljgpadagogiske arbejde, hvor der tages
udgangspunkt i at deltagerne selv konstruerer sin viden — viden kan ikke overfores. Det er altsd et opger med
ideen om laering som en passiv overforselsproces. Viden er ikke noget som konsulenten kan give
medarbejderne, eller som de passivt kan fa gennem at leese en skriftlig information, men noget som de tilegner
sig aktivt.

Strategier rettet mod adfzrdsaendring, fx forskellige generationer af ’spat pd energien’- kampagner’, tager ofte
udgangspunkt i en linezr forstielse af lering: Vaegten ligger pd at formidle viden som vejen til
holdningsandringer og til at man legger sine vaner om. Med udgangspunkt 1 en kritik af denne forstielse
arbejdes der indenfor rammen af Forskningsprogrammet for Miljo- og Sundhedspadagogik pia DPU med
begrebet handlekompetence, som kan ses som et alternativt bud pa hvordan viden om milje kan kobles til
handling. I tilknyttede forskningsprojekter er der sat fokus pé forskellige delkomponenter af begrebet
handlekompetence, herunder: viden og indsigt, engagement, visioner, samt handlerfaringer. Herunder pi at
specificere den type af viden, der bidrager til forskellige gruppers evner og vilje til at handle og forandre. Der
peges 1 forskningsprojekterne pa at en barriere i forhold til handling omhandler vores problemer med at bevage
os fra den faktuelle viden til at bruge denne viden i beslutningsprocesser, der har konsekvenser for handling og
adferd. Der har i forlengelse heraf vaeret en interesse for at undersoge dimensioner af viden, som gar ud over
det faktuelle over i viden om bagvedliggende drsager til miljoproblemer, samt viden om alternativer og om
forandringsprocesset.

En manglende handlekompetence i forhold til energiforbrug, skal ikke kun knyttes til individer, men ogs4 til
den eksisterende fordeling af roller og tilherende relationer, hvad gelder service-samfundets skarpe deling i
forvaltning/eksperter og kunder/borgere/brugere. Det er overordnet set ikke lykkedes at involvere og inddrage
brugerne i fastsaettelsen af problemer og lesninger pd energi- og miljgomradet, og hermed heller ikke af skabe
forandring gennem at give brugerne et medansvar. Der er sdledes i lige si hoj grad som at nytanke relationen
mellem viden og handling, brug for at udvikle involvering og deltagelse. Dette er begrundelsen for projektets

fokus pé viden, handling og ejerskab.

Beskrivelse af projektets kvalitative metoder

Den overordnede metodiske tilgang er involvering og deltagelse af medarbejdere pa udvalgte hoteller og
restauranter — en tilgang forankret i aktionsforskning eller det forskningsbaserede udviklingsarbejde. Den
grundleggende forstdelse af forskningens opgave er her at den bade skal generere ny viden og bidrage til
udvikling og forandring pa det omrade den undersoger. Pejlepunkterne i dette projekt er dels at styrke
medarbejdernes involvering og deltagelse, dels at styrke en baredygtig udvikling i retning af et bedre miljo, via
nedskaringer i energiforbrug.

I det folgende beskrives tre af de metoder som er nxvnt i projektansegningen i beskrivelsen af aktiviteter (pkt.

2):

e Dialogvarksteder
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e TFokusgruppeinterviews
e  (Casestudier

Fealles for de tre metoder er at der etableres sociale relationer med feltets aktorer, og hermed dbnes op for et
rum for dialog som styrker muligheden for at der kan ske den udvikling og forandring pd omradet, som er
beskrevet 1 projektets mél og indhold. Metoderne er altsd dialogorienterede, det vil sige baseret pd en tovejs
kommunikation, som abner op for lering og udvikling — jf. projektets overordnede mél om lering og
kompetenceudvikling i forhold til energiforbrug péd arbejdspladsen.

Dialogvaerksteder

Valget af dialogvarkstedet som metode knytter sig til flere aspekter ved varkstedet, herunder erfaringerne med
metodens anvendelighed i aktionsforskningsprojekter indenfor miljpomradet, og baredygtig udvikling, samt
indenfor omradet undervisning om energi (jf. pkt. 10 i ansegningsskemaet — samarbejdsprojekt mellem DPU
og DTU om undervisning om energi). Vaerkstedsformen er med til at fremme deltagernes forstaelse af deres
praksis, og styrker deltagernes refleksive evner. Metoden har en vis overforselsvardi, idet den kan anvendes i
praksis i branchen nar man ensker en oget refleksivitet omkring elforbrug, samt en udvikling af involvering og
deltagelse i forandringsprocesser generelt pa energi- og miljpomradet. Dialogvarkstedets principper om dialog,
distance, refleksion, kritik og deltagelse er i overensstemmelse med nyere forskning i miljopadagogik. En force
ved metoden er at den ved at skabe rum for dialog dbner op for en mere effektiv formidling, end den
formidling som sker via skriftligt materiale og kampagner, idet den giver deltagerne mulighed for at afprove
egne forstaelser og udvikle ejerskab (jf. notat om projektets syn pa lering og kompetenceudvikling i bilag).

Malet med de to dialogvarksteder som er planlagt i projektet er flere. Helt afgorende er at varkstederne skulle
bidrage til projektets dataindsamling. Her er metoden knyttet til et mal om at fd informationer om deltagernes
perspektiver pa energiforbrug, hvor interaktionen mellem deltagerne stimulerer til 2gte og nuancerede udsagn.
Malet er at desuden at bringe forskellige grupper i dialog med hinanden om energiforbrug og at stotte
deltagernes refleksioner, samt at understotte en udvikling af sociale relationer/netverk mellem deltagerne i
forhold til energibesparelse.

e Detindledende dialogverksted med reprasentanter fra branchen, er rettet mod at diskutere erfaringer,
problemer og muligheder i forhold til energiforbrug pa hoteller og restauranter, samt at rejse ideer i
forhold til et udviklingsarbejde pa udvalgte hoteller, herunder til udvzlgelse af centrale temaer og
aktorgrupper.

e I det afsluttende dialogvarksted med reprasentanter fra branchen, de medarbejdere som har
medvirket 1 udviklingsarbejdet og energikonsulenter er fokus sat pa formidling og diskussion af
projektets erfaringer, samt af hvordan disse erfaringer kan forankres, herunder i form af handleplaner
for fremtiden.

Ved dialogvarksteder modes relevante aktorer i et struktureret forleb om et givent tema.

Arbejdsformen veksler mellem: individuelle brainstorms, der bringer alle pa banen, gruppearbejde og
plenumdebat. Det handler om at behandle en problemstilling blandt forskellige aktorer - blandt andet ved at
udveksle erfaringer, skabe indsigt 1 forskellige opfattelser og vilkir samt opstille centrale ideer og pointer. Det
afgorende er, at der skabes rammer om en proces, som leder til refleksion og udvikling i forhold til bade teori
og praksis.

Fokusgruppeinterviews

Fokusgruppemetoden giver muligheder bade for udvikling af ny erkendelse for at der kan rejses nye sporgsmil,
samt for at der sker en udvikling indenfor det omrdde som der forskes i. Det er en metode som ofte bruges i
forskningsprojekter pa arbejdspladser, iser i sundhedssektoren og fedevaresektoren, herunder iser i tilknytning
til produktudvikling og afsatning. Fordelene ved metoden jevnfort med interviews med enkeltpersoner er
gruppedynamikken som skaber mulighed for diskussion, elaborering af feltet og af forstdelser af feltet. Det
inviterer med andre ord til en mere bred vifte af synspunkter, samtidigt med at de enkelte kan have et udbytte
af de andres synspunkter.

Milet med brugen af fokusgruppeinterviews i projektet er at:
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1) generere viden om, deltagernes perspektiver pa energiforbrug. De fire interviews har til hensigt at
dokumentere bade ligheder og forskelle i deltagernes perspektiver: Resultaterne i det tre forste
interviews forventes at give et billede af de forskellige deltagergruppers perspektiver, imens
resultaterne fra det sidste forventes at dbne op for en diskussion og refleksion som uddyber
forskelle i perspektiver.

2) skabe mulighed for, at deltagerne kan anvende diskussionerne til udvikling indenfor respektive
arbejdsomrader.

3) udgere et grundlag for udvzlgelse af centrale temaer og aktergrupper i udviklingsarbejdet pa
hotellerne (sammen med dialogverkstederne).

Et antal fokusgruppeinterviews gennemfores med udvalgte grupper af medarbejdere pa hoteller — antallet er
afhangigt af hvor mange nye synsvinkler der rejses i forlobet, der kalkuleres forelobigt med 4 interviews 4 6-8
deltagere. Deltagerne udvalges sadan at der i de tre forste interviews er homogene grupper — dvs. personer som
deler arbejdsomrader og funktioner. Det sidste fokus-gruppeinterview er sammensat sidan at 2-3 deltagere fra
de te tre forste interviews danner gruppe — dvs. der er tale om en gruppe der er heterogen i forhold til
arbejdsomrider og funktioner.

Der udarbejdes en interviewguide som rejser afgraensede temaer egnet til at diskutere 1 plenum og som er
relateret til deltagerne hverdagsliv - arbejde og hverdag. Interviews af en varighed pd ca. 1-2 t. gennemfores af
en moderator som til sin hjzlp har en assistent. Forlobene optages desuden pa bandoptager. I bearbejdningen
af interview skrives bandene ud, teksten leses og der udferes en kategorisering og kodning af indholdet.
Fortolkningen af undersogelsens temaer er et resultat af bade data og teori: de teoretiske perspektiver fra den
indledende teoretiske analyse inddrages med henblik pa at udfordre og uddybe det empiriske materiale.

Casestudier

Casestudier er ikke kun en metode, men en social proces, der leder til et socialt produkt. Det vil sige at
casestudierne indebzrer, at der etableres sociale relationer med feltets aktorer i den kontekst de vitker indenfor.

Casestudierne indeholder:

e  Dokumentstudier af relevante dokumenter, herunder aktorernes overvejelser over energi- og miljostyring i
planlegningsdokumenter og rapporter, beskrivelser af hvordan de kommunikerer og informerer om energi
og miljo

e  Observationer fra udviklingsarbejdet, herunder fra det indledende seminar og fra besog pa de udvalgte
vitksomheder

e Interviews med neglepersoner pa de udvalgte virksomheder

Herunder skal dokumentstudier og observationer som forskningsmetode kort uddybes:

Dokumentanalyser er baseret pa analyser af tekster og kan som analytisk metode karakteriseres pd folgende
méde: overordnet er der tale om hermeneutik (fortolkningslere) som er styret af specifikke udvalgte temaer.
Hermed kan man fi en beskrivelse af data/informationer og s gi videre med en videre sortering med henblik
pé at belyse de udvalgte temaer i analysen, herunder stottestrukturer for handling.

Observationerne foregar ved at der udarbejdes en observationsguide med nogle temaer/sporgsmal som retter
opmzrksomheden mod bestemte iagttagelser indenfor det felt som undersoges. Guiden anvendes under besog
pé de udvalgte virksomheder og pd det indledende seminar, der tages noter undervejs og der udarbejdes
beskrivelser pa baggrund af temaer og noter umiddelbart efter observationerne.

I casestudierne samles der i ind dokumenter, udvalges tekster, analyseres tekster, og resultaterne herfra
sammenstilles med resultaterne fra observationerne og fra interviews. Beskrivelser fra de enkelte delanalyser
sendes ud til deltagerne i casestudierne, som giver feedback pa beskrivelserne, og herved kan feedback ses som
en fjerde kilde til information som inkluderes i casestudiet.

Casestudierne er knyttet til udviklingsarbejdet - udvalgelsen af virksomheder som deltager i casestudierne sker

pé baggrund af informationer fra det indledende dialogvarksted og fokusgruppeinterviews, som giver et
overblik over centrale aktorer og perspektiver i forhold til projektets mél og indhold. Casestudier er
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ressourcekravende, derfor er der tale om et mindre antal virksomheder, der udvalges til en nermere
undersogelse.

De teoretiske perspektiver fra den indledende teoretiske analyse kommer 1 casestudierne i spil med
informationer fra den empiriske dataindsamling — det vil sige at det princip som ligger til grund for
bearbejdelsen og losningen af de sporgsmil som stilles i casestudierne er et integrativt princip.
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BILAG 2.3 —Involveringsstrategi - eksempler

Deltagelse, kompetenceudvikling og barrierer for involvering af medarbejderne

Pa hotel C er der dannet en gruppe, bestiende af to engagerede medarbejdere fra hver af de fire afdelinger
samt ledelsen. El-besparelser er et af flere emner, den arbejder med, og pa baggrund af at hotellet tidligere
har gennemfort store el-besparelser, er det aktuelt et relativt lavt prioriteret omrdde. Det er dog meningen,
at de to medarbejdere fra hver afdeling skal inddrage de ovrige medarbejdere i afdelingerne. Dette er et
eksempel pd en medarbejderfokuseret tilgang til el-besparelser. Samtidig med dette har energi-
kortlegningen og anbefalingerne fra den eksterne tekniske konsulent vearet et godt skub og en inspiration
til at komme videre for hotellet.

Her folger nogle citater fra interviewene pé dette hotel:

Om deltagelse:

Direktoren pé hotellet opfatter opgaven med medarbejderinvolvering ud fra det, vi har kaldt en
deltagelses-tilgang:

"Ja det der er vigtigt, er, at det skal pa ingen mdde vare et projeft, hvor det er chefen der gar nd og siger: nu skal i gore
sadan her! Det skal vere et projekt, hvor medarbejderne foler, at det er dem der er med til at satte dagsordenen og preage
udviklingen.” (direktoren, hotel C, 3. besog)

Personalechefen pa samme hotel besktiver det som en proces, hvor mellemlederne ogsé er tovende, men
hvor der langsomt sker en stigende uddelegering:

"INN [direktoren] har jo afgivet meget. Forben, der satte han fingeren pa alt, da jeg kom. Der vidste han alt om, hvad der
Jforegik i huset, og godkendste stort set alt i hele buset. Og var med nede og lave mad ogsd, og var med nede og servere, og gav
tilbud. Han lavede alt! Men han har nddelegeret meget. Men jeg ved, at mange af afdelingslederne, de ville gerne have, at der
blev uddelegeret endnn mere. Men hvor jeg siger: Jamen det kan i godt, kompetence det er ikke noget, man far, det er noget,
man tager - og sa far man en pa batten, ndr man er gaet for langt! Men hvis det fungerer, s jubler han bare over "Gud, nu
skal jeg ikke koncentrere mig om det mere”. (Personalechef, hotel C, 3. besog)

"Sd jeg siger: Prov at vare lidt.. Man bar varet sadan lids, det er min oplevelse, siddet tilbagelwnet og ventet, gad vide
hvorndr han siger hvad jeg skal lave? I stedet for at sige, jeg er gaet i gang med sdadan og sidan.” (Personalechef, hotel C,
3. besog)

Om kompetenceudvikling:

Personalechefen peger pa at forandring handler om en lereproces/holdningsendring og
kompetenceudvikling hos de ansatte:

"Lige meget hvor man kom ben og sagde, jamen jeg synes sidan og sidan, sa “nej, NIN [direktoren] siger”. Jamen skulle vi
sd ikke prove at hore, hvad det er NN mener, og sd komme med forsiaget? "Job, gud, kan man det? Md man godt stille
sporgsmalstegn ved det han siger?” Hans ord er skudda ikke lov - jo selvfolgelig er de det, men han er da villig til at drofte
det. Der var sddan lidt erefrygt for bam i starten, synes jeg. Folk har stadig respekt for ham - men ikke den der frygt. Og
han sad med sa meget viden, det gor han stadig, han bar stadig fingeren pa pulsen. I det hele. Men han har lagt meget mere
ud, og folk har ogsd vist at dét der, det vil jeg da gerne prove. Hvis han har varet lidt presset i tid sa, “jamen lad mig”.. Det
synes jeg er meget skagt.” (Personalechef, hotel C, 3. besog)

Folende udsagn illustrerer at medarbejderne kan udvikle engagement, ansvarsfolelse og viden
(handlekompetencer) gennem deltagelse:
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... da vi skiftede vores vaskemaskiner for eksempel, da valgte vi at sige 11l personalet derude: vi bliver nodt til at skifte de
ber vaskemaskiner her. 1 ores glasvasker var for gammel, for ressonrcekravende, og brugte en milliard i strom. 1 gar nd og
[finder den vaskemaskine, som i nu synes passer til jer. Og sa gik de i gang med processen.”

(direktoren, hotel C, 3. besog)

” Arbejdstilsynet har en afgorende indflydelse, i det her tilfewlde arbejdsmiljo, arbejdsstillinger, men det der er vigtigt for os, det
er, at de lerer nogle ting under den der proces. De lwrer, at det ikke bare er at ga nd og sige: den her er flot, den tager jeg!
Fordi der er utrolig mange ting der skal folge med. Da vi fik den nye maskine, si korte den 316, hvor den gamle korte
3x10 pa strommen. Sa trakker man jo ikke bare et nyt kabel, der er nogle faktorer, der skal falde pa plads. Den proces
den lerer de noget af, nemlig ikke bare at sige: den maskine skal sti dér! De skal have kontakt med arbejdstilsynet,
elektrikeren. . ... Den [opgave] loste de til UG, jeg sagde som det var, at vi er i gang med en proces hvor, nar vi skifter
maskinparken, sa skifter vi til det miljomassige rigtige produfkt. Sd siger de, den gamle brugte x antal liter vand, hvad kan
vi fa der bruger vasentligt mindre.” (direktoren, hotel C, 3. besog)

Direktoren peger pa at deltagelsen i valg af maskine har fremmet medarbejdernes ansvar:

"For den maskine de har valgt, det er jo deres maskine. De passer meget bedre pa den. Hyis der er noget, der ikke siger som
det skal, sd er de dernde med det samme. Hyor den gamle maskine: Na, det er jo ikke vores. .. Altsa de bar faet et
¢erforbold til den maskine.” (direktoren, hotel C, 3. besog)

Om barrierer for involvering af medarbejderne:

Almindeligvis vil man nok forvente, at det er ledelsen som er tilbageholdende med at involvere
medarbejderne. Det kan dog ogsa vaere medarbejderne som har en mere eller mindre bevidst modvilje
mod forandringer — og dermed mod at blive involveret i forandringsprojekter. Hvis man vil fremme
medarbejdernes kompetencer til el-besparelser igennem involvering, sa er det — hvad enten det er den ene
eller den anden form — vigtigt at veere opmerksom pa tilstedevarelsen og karakteren af en sadan modvilje.

Barrierer kan handle om vaner og manglende evne til at forestille sig tingene anderledes:

”Jeg tror, dem der har veret her, de har veret her sa mange dr, og det er bare: sadan bar det altid veret. FX stuepiger:
Sddan har vi altid giort! Stuepigevognen, de bar kort den i 10 ar fra den ene ende til den anden ende fyldt med... og sa undrer
de sig over, hvorfor de har ondt i ryggen! Nar man sa siger: Fyld den fun halvt og kor tilbage og fyld den igen kun halvt, sa
har du ikke ondt i ryggen! Sa siger de: Hvorfor skulle vi det, sadan har vi altid giort!” (medarbejder S, Hotel C, 3. besog)

Barrierer kan jo ogsa handle om, at der er en reguleer interessekonflikt, hvor ledelsens krav om
medarbejdernes omstillingsparathed skaber stress og modes med skepsis, fordi medarbejderne frygter for,
at omstillingerne forringer arbejdsforholdene for dem.

Medarbejderinvolveringen - og kompetenceudviklingen herigennem — er demt til fiasko, hvis det ikke
lykkes at engagere medarbejderne. Derfor er det vigtigt, at vere opmearksom pa - og konstruktivt tage
hojde for - modstanden. Fx fortalte ovenstiende medarbejder, som oplever gruppedynamikken som en
barriere, at hun som sikkerhedsreprasentant havde lert, at hun ikke kunne fa @ndret noget medmindre
hun gir i dialog med de uformelle gruppeledere:

"Ja, bvis den person som har ordet, styrer gruppen, hvis man kan komme ind til den person, og forklare det og hore hvad han
synes om det, sa er det ikke noget problem.”
(medarbejder S, Hotel C, 3. besog)

En barriere ved deltagelsestilgangen er, at den kan vare #dskravende — og at kompetencekravet kan vaere
for hoijt:

"Det er vigtigt at medarbejderne bliver involveret. Den der kommer med oplagget, skal ogsa vare med i afslntningen. Men der

kan godt vere en proces, der kraver andre eksperter. Der er ikke grund il at bruge deres tid, pa noget de ikke har forstand
pd. Som oftest skal vi ud og kobe en ekspert for at fi afklaret sporgsmalet.” (Direktoren, Hotel C, 3. besog)
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Deltagelse og unge lostansatte

Pa hotel B er medarbejder-deltagelse en central del af kulturen. Der holdes forholdsvis mange moder og
dem der har veret fastansat i flere 4r udgor en stab med stor ansvarsfelelse overfor vitksomheden. Som
direktoren siger, sd er deres adferd ikke noget problem i forhold til el-forbruget. Derimod har de mange
lostansatte, hvoraf en stor del er unge, og deres adferd er langt mindre ansvarlig. I overensstemmelse med
stedets kultur — og pd baggrund af en snak med projektets pedagogiske konsulent — valgte de en deltager-
orienteret invovlering af de unge i et forseg pa at lese det problem.

Tidligere har man afholdt falles orienteringsmoder om Gron Nogle for alle afdelinger. Men i ar besluttede
ledelsen, at atholde Gron Nogle moder afdelingsvis, for pd denne made at skabe en ramme for dialog og
idéudveksling mellem medarbejdere og ledelse. Direktoren fortaller her om metoden:

..Jor opvasken vedkommende, der bruger vi sa ogsa nogle af de der opleeg fra jer af, om bvordan man kunne fi de her input
ind og holde sadan nogle cafe moder hvor de sely kunne se, ..., fordi de ikke havde nogen anelse om, hvad gron nogle var,
Jfordi dem der har veret med til det for.. og sa sige: jamen, nar 1 nu har veret pa arbejde, hos os, jamen, hvad er det at spare
pd energien sa for jer, og sa sely fa dem til at skrive en bel masse forslag ned til, hvad man kunne gore, simpelthen fa lidt
input ind. Og det kom der noget godt ud af; og sa har de ogsd et eller andet sted, nu bar de sely sagt det, og si er de sely
kommet pa det,(Direktoren, hotel B, 3. besog)

Ledelsen har oplevet, at modet har bidraget til en positiv udvikling blandt gruppen af unge lost ansatte:

Der er kommet en opblomstring af deres ansvarlighed..(..):. det er sidan, vi vil arbejde med de unge fremover og se om vi ifke
kan_fa noget godt ud af det, og det tror jeg ogsd at han (kokkenlederen) vil bekrafle, at det hjwlper, men altsa Rom blev ikke
bygget pa en dag. (Direktoren, hotel B, 3. besog)

Et andet eksempel pa en deltagelses tilgang er, at man samme sted har nedsat medarbejder grupper, som
har til formal at undersoge og nd frem til losningsforslag indenfor forskellige omrader i virksomheden.
Her skal medarbejderne ikke blot bidrage med ideer, men selv arbejde videre fra idéplanet med
organisering af moder, vurdere ideer og formidle gruppens arbejde til de ovrige medarbejdere

En negativ erfaring med en sddan deltagelse kan dog ogséd vanskeliggore deltagelsen og
kompetenceudvikling pé el omridet. Direktoren pd hotellet neevner en medarbejdergruppe, som havde
gjort et stort stykke arbejde for at styrke det sociale samvaer i medarbejdergruppen. Selvom der havde
veeret et positivt enske herom, viste det sig dog, at da det kom til stykket, ville medarbejderne ikke bruge
deres fritid pa at komme til sociale arrangementer. En sidan datlig erfaring kan ogsd pévirke lysten til at
engagere sig 1 andre opgaver.

Inddragelse med teknisk fokus I

De folgende eksempler stammer fra hotel A, som - modsat hotel C - benytter en inddragelsestilgang.
Falles med hotel C er, at der ogsa her er tale om et overvejende teknisk fokus i medarbejderinvolveringen.

Pa hotel A har den energiansvarlige mellemleder bedt medarbejderne om forslag til el-besparelser.
Mellemlederen udvealger, sammen med en energiansvarlig medarbejder, nogle af forslagene og indarbejder
dem 1 de checklister, som medarbejderne skal benytte for at sikre el-besparelser i det daglige arbejde.
Ledelsen bruger en ’gulerod’ til at fremme engagementet (lodtreekning om en rejse for to, hvis hotellet nar
10 % el-besparelse). Medarbejderne peger pa, at projekter som dette er med til at give et godt social
fellesskab med samarbejde pa tveers af afdelingerne. Denne proces igangsattes samtidigt med, at
kortlegningen af el-forbruget udfores af den eksterne konsulent som kommer med anbefalinger til
forbedringer i forhold til hotellets energiforbrug. Mellemlederen igangsatter pa grundlag heraf ydetligere
milinger af energiforbruget.

Motivation
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Den energiansvarlige pa Hotel A beskriver nedenfor, hvordan han oplever opgaven med at motivere
medarbejderne til at tage ansvar for el-besparelser:

“Ideen er god. Men jeg tror den bliver, jeg ved ikke hvordan 1 har haft det andre steder, men jeg er.. det kraver virkelig meget
at ledelsen [. .. ], at fa motiveret medarbejderne.” (Hotel A, AV chef, s.15, 3. besog)

Indferelse af nyt udstyr og nye teknologier
Men motivation er ikke tilstrekkeligt - indforelse af nyt udstyr og nye teknologier er centralt:

"Og jeg tror ikeke, det alene er ikke nok, det er det ikke, det alene er ikfke nok, kun at motivere medarbejderne, det kraver
altsd ogsd nogle andre tiltag der er okonomisk, bvis de skal kunne tiene sig sely bjem. .. Der har vi gjort en masse andre
tiltag, ogsa med sensorer i alle lokaler og osv. sa lyset sely gar nd og i den dur der. Og det det har vi ogsd faet efterfolgende.
Men det koster jo, hver gang der skal laves sddan noget der ikke. Altsa, det er selyfolgelig billigere at satte sadan en op end
at have en medarbejder til at gd og slnkke lyset. .., men alligevel ikke. Der er nogen, altsd sadan nogle tiltag, som
eksempelvis de der, du kan ikke bringe motivation for alt, det tror jeg ikke pa.” (Hotel A, AV chef, 3. besog)

Om brugen af checklister:

V... de har vitterligt gdet ind og brugt de der checklister. Samtidig med at vi selvfolgelig ogsa fra ledelsens side har lavet nogle
tiltag omkring endnn mere energispare foranstaltninger. Dvs. brugt adskillige tusinde kroner pa nogle kontakter hvor man
kan siukke for noget lys der ellers vil st og brande i lukket perioder og alt sidan noget ikke. Sd forbruget det er reduceret
yderligere ikfke, det er ikke kun mennesker der kan gore det, der skal altsa ogsa noget mekanif 1l (Hotel A, AV chef,
3. besog)

Om energikortlegningen:

"Ja men egentlig er der ikke fulgt, der er ikke fulgt sa meget op pa det overfor medarbejderne, efterfolgende. Fordi at netop
den der, maleperiode, sammenligningsmassig synes jeg ikke var i orden, set fra vores side af, hvis det skulle vare reelt overfor
medarbejderne. Huis de skulle have en reel chance for at skulle leve op il de her besparelser og derfor bar jeg trukfket, den lidt
stille ud, netop for at kunne sige til dem; jamen nu kore det! nu sker der noget, sa nu skal vi lige rykfke lidt mere for at
guleroden den er der ikke. Og det er jo ogsa rart, nar det er nye medarbejdere man bar med at gore, at man kan ga rundt og
sige det.” (Hotel A, AV chef, 3. besog)

Om kvalitetsordningen:
En medarbejder fortzller om, hvordan hun opfatter kvalitetsordningen pa arbejdspladsen:

Det er godt, fordi sd star man ikfke i stampe men er tvunget at yde noget. Det betyder noget at der er gang i den. Nar man
har faet noget anerkendelse sa lober man hurtigere. Stjernerne er en gulerod og en motivationsfaktor — du skal holde fast i
det. (Hotel A, medarbejder M., 3. besog)

Inddragelse med teknisk fokus 11

Pa hotel D er ledelsen ikke i tvivl om, at det er pd det adfzerdsrelaterede omrade der kan spares energi.
Ledelsen har forsegt at synliggere energiforbruget overfor medarbejderne, ved at fremvise energi-
afleesninger i hotellets avis og samtidig appellere til medarbejderne om at slukke lyset. Men det er
erfaringen, at synliggorelse og information ikke forer til, at medarbejderne xndrer deres vaner. Det er
stadig direktoren, der gir, og slukker lyset efter medarbejderne.

Om behovet for pedagogisk inspiration
Generelt oplever ledelsen ligegyldighed blandt medarbejderne omkring energiforbruget, og man ser ikke

optimistisk pa mulighederne for at @ndre medarbejdernes adferd. Direktoren forklarer det siledes:

Vi magter ikke at komme igennem, der er den padagogiske side vigtig. De har mere eller mindre lukket af”. (Hotel D,
direktor, 1. besog)
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Serligt fremhaeves tjenere og kokke som grupper, der er vanskelige at fi engageret, men som har betydelig
indflydelse pa hotellets energiforbrug. Ledelsen oplever, at der er en udbredt holdning blandt
medarbejderne om, at hver passer sit. Man udviser ikke fleksibilitet overfor arbejdsopgaver, der falder
udenfor rammerne af ens eget arbejde.

Direktoren peger her pa, at han mener han og medarbejderne har fxlles interesser i at spare pd energien,
men ogsa pa at han er klar over at sidan ser medarbejderne ikke pa det:

“at der er selyfolgelig mange penge at spare, at det kan de se sort pa bvidt. NMen det er bare det ved det at medarbejderne siger
at det gdr i min egen lomme og hvorfor skal de spare?. De kan ikke se at hvis det gar godt sd kan vi investere og udvikle
hotellet. Alle penge gar tilbage til virksombeden. ....”. (Hotel D, direktor, 2. besog)

Om energikortlaegningen
Ledelsen har modtaget energirapporten, og har valgt at ikke folge en af anbefalingerne i rapporten, om at
spatre pa natforbruget ved at slukke gulvvarmen pa verelserne, som det fremgir her:

<. bvis man nu skal op om natten og tisse, sd skal der ogsd vere varme gulve, ikke?

Det er jo det, man betaler 1000 kroner for et varelse, det er for at havde den komfort, ikke?.. Sd det kan ikke nytte noget,
man kan sige, at det kan godt vere, at der star fyrre tyve badeverelser med lune gulve, og der kun bliver brugt to af dem i
lobet af natten, men hvad er det for to af dem? Sadan er det. (Hotel D, direktor, 3. besog)

Den energiansvarlige medarbejder giver udtryk for at veere lidt skuffet over energikortlegnings processen
— han siger at han har fiet rapporten i juli, men at han ikke har hert fra konsulenten siden og der er ikke
sket noget. Da han bliver spurgt om han har fiet noget nyt at vide siger han. "Nej, han kendte det i forvejen”.
(Hotel D, energiansvarlig, 3. besog

Pa sporgsmilet om han har snakket med folk om energikortlegningen — om resultaterne herfra, fx med
kokkenet:

"Nej, eller jo — de ved det godt, jeg har fortalt dem om at det er bedre at slukke for opvaskemaskinen og sd tende igen ndr
man bruger den. Sa sagde de: det star ikke nogen steder. Altsa. ....” (Hotel D, energiansvarlig,3. besog)

Den energiansvarlige bemerker, at energikortlegningsrapportens anbefaling om at udskifte 60 W parerne
1 veerelses belysningen er god nok — de vil lobende udskiftes med sparepzrer. Nu er prisen for spareparer
lavere og sa er der ikke sa stor risiko for, at folk stjzler dem. At grydeopvaskemaskinen kan slukkes en del
af dagen er ogsa noget han bakker op om — han har jo sagt det til dem! Han virker lidt opgivende — det
nytter ikke noget og de lytter ikke til ham, det vil jeg se pd modet, de gider ikke Iytte ret lang tid ad gangen.
(Hotel D, 2. besog)
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BILAG 3.3 Eksempler til sgjle 3 — el spare processen

Folgende kan sta for eksemplerne ved bvert af de 5 niveaner:

Nedenfor ses nogle konkrete eksempler pa metoder, som de 5 hoteller har afprovet gennem projektet om
medarbejderinvolvering i energiforbrug. Efter hvert metode eksempel har vi fremhavet nogle af de
overvejelser og erfaringer, ledelse og medarbejderne har gjort sig omkring den pigaldende metode.

Kortlegning

Eksempel

Lobende malinger: Pa hotel C har man arbejdet pd at synliggore hotellets energiforbrug overfor bade
medarbejdere og gester. En af metoderne har varet at fortage lobende malinger af el-forbruget. Hver
miéned har man udskrevet en graf, der illustrerer energiforbruget den pigaldende maned, hvorefter grafen
er blevet praesenteret for gester og medarbejdere. Meningen har dels varet at synliggore nytten af
medarbejdernes indsats med at spare pé energiforbruget, dels at lade opgerelsen motivere til nye
initiativer, i de tilfelde hvor den viser, at udviklingen er gdet i st eller er negativ. Direktoren siger om hans
erfaringer med metoden:

Houis vi tager elforbruget. Hyis ikke medarbejderne kan se, at det nytter at gore en indsats, de skal kunne aflwse med det
samme, at det jeg har gjort, det kan jeg aflwse i resultatforbedringerne. Det nytter ikke noget at legge tal ud, du er nodt til at
leegge billeder nd til dem. Fordi de er handverkere. (Direktoren, Hotel C, 3. besog)

Han fremhaver ogsa, at metoden isxr virkede godt i de forste 3 méaneder, hvor der var tydelige effekter at
se, mens det senere har veret vanskeligt at holde medarbejderne motiverede, fordi der ikke kunne ses
samme fremskridt af indsatsen. Derfor har han 1 en periode, hvor der ikke har varet si mange initiativer til
energibesparelser, undladt at fremlegge de minedlige grafer over udviklingen i el-forbruget. En
medarbejder fremhaver her, hvordan lebende malinger over en lengere periode ligefrem kan have en
negativ virkning:

7 Jeg ved, at tidligere havde de forbruget liggende ude, og der var ikke en sjel der kiggede pa det, der li sidan en kurve ikke,
0g de var.. gab.. 0g? Det er ligesom med okonomien, de er ogsa ja, det er godt!”. Den der dunke oven i hovedet "vi skal
spare”, den duer ikke. Folk bliver sure.” (Medarbejder, Hotel C, 3. besog)

Eksempel

Medarbejderne deltager i undersogelse af el-forbruget: Ud fra et Gron Nogle mode pa hotel B udsprang ideen om
at nedsztte 4 medarbejdergrupper, hvor hver medarbejder bor vare med i mindst en gruppe. Grupperne
skulle arbejde med 4 forskellige temaer: rygepolitik, gron kiosk, sundhed & livskvalitet og el.

Gruppen om el har afholdt flere moder. De har ogsa bedt de 4 afdelinger: Reception, Vedligeholdelse,
Rengoring og Kokken om at holde moder og komme med ideer til el-besparelser. Receptionen har holdt
mede og kommet med ideer, som lysfolere til at slukke lys, skilte pd dorene om at huske at slukke lys og
fjerne is-fryseren fra kiosken udenfor sesonen.

El-gruppen vil nu fd ideer fra alle afdelinger, og vil sa tage stilling til, hvad der skal gores. Det kunne vzare
at veelge 2 ideer fra hver gruppe ud, og fa afdelingslederen til at tage ansvaret for deres gennemforelse.
Dernzest kunne 2 andre ideer tages op etc.

Efter energikortlegningen, som pegede pa kokkenet og hytterne som der, hvor der findes det storste
forbrug af el, fik gruppen til opgave at undersoge el-forbruget i hytterne nermere.

Medarbejderne kontaktede det lokale elselskab, for her at line maleudstyr til supplerende malinger.
Samtidig arbejdede de pd at finde frem til alternative opvarmningsmuligheder til hytterne. Arbejdet er dog
forelobig strandet pd grund af problemer med at fa arrangeret nogle supplerende malinger

Direktoren, som har stiet udenfor arbejdet i disse gruppet, har set det som en spandende eksperimentel
proces. Men har dog mattet erkende, at medarbejderne i grupperne generelt har manglet kompetencer til
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at fungere som tovholdere; de har haft vanskeligt ved at styre moderne, at skrive referat og at formidle
viden til det ovrige personale. Direktoren forteller:

..det er mdske den erfaring vi har giort os, vi er maske ikke sd gode til at arbejde sddan meget projektorienteret, der mangler
vi forholdene, altsa som jeg ser det som den overste chef..., alene det at tage et modereferat ... der sidder to kokke og en tiener
0g de har miske ikke lige en receptionist eller regnskabsansvarlig med indover vel, det kan vere svert, for organisering,
planiwgning, det at komme videre, at fi taget nogen. .. bare at fi taget et besiutnings referat, "Hyad sad vi herom?”
(Direktoren, hotel B, 3. besog)

De har ogsa erfaret, at sommersesonen er sa travlt, at det er vanskeligt at fa tid til andet end det daglige
arbejde. Moder 1 grupperne er forsegt arrangeret, men de har vaeret nodt til at aflyse.

Idéudvikling

Eksempel

1dé - workshop med Brainstorm: Pi hotel A inviterede man alle medarbejdere til et mode omkring hotellets
energiforbrug. Medarbejderne blev ved en fzlles brainstorm opfordret til at komme med ideer til
energibesparelse, bade 1 deres egen og i andre afdelinger. Her kom overraskende mange forslag ind, og
ledelsen satte sig efterfolgende sammen for at vurdere, hvilke forslag der kunne gennemfores, og hvilke
der af okonomiske grunde, ikke kunne betale sig. Alle forslag blev herefter samlet i et idékatalog, som blev
uddelt til medarbejderne, med et flueben ud for de ideer, som allerede var sat i vaerk. Siden hen har man
anvendt samme metode i forbindelse med andre arbejdsomrader.

Ledelsen har varet glad for medarbejder brainstorm som et udviklingsvarktej. Dels fordi metoden
resulterer i flere ideer, end de selv ville kunne komme frem til. Dels fordi de har erfaret, at metoden
bidrager til at engagere medarbejderne i det pageldende omrade. De medarbejdere, vi har talt med,
opfatter brainstorm som bdde en sjov metode og en bekraftelse af deres ideer; de oplever, at de bliver
hort af ledelsen, og de har erfaret, at forslagene tages alvorligt. En medarbejder formulerer det saledes:

Det kan godt give de bedste resultater nar man sely har veret med i processen. Hvis man har faet det dikteret ovenfra, sa er
det noget andet. ... Man kan bedre tage hinanden i nakken hvis alle har veret med til det. .. Man er blevet hort og der folges
op pa det. Og kan jeg ikfke finde nd af noget sa kan jeg altid sporge..(Medarbejder, hotel A, 3. besog)

En anden medarbejder fortaller her, hvordan hun har varet glad for den falles brainstorm. Hun ser
inddragelse af medarbejderne i idéudvikling pa de konkrete arbejdsomrider som en oplagt mulighed for
ledelsen:

Det var rigtig godt, det var et godt arrangement, jeg blev sadan taget med, fordi der var det lige blevet besluttet at jeg skulle
veere housekeeper, eller servicechef herude. Det var rigtig godt og vi var i sma grupper og fandt nd af nogle forskellige ting. Det
var en rigtig god dag.

... Jeg synes bestemt, nogle af de der praktiske ting, hvor medarbejderne gar med det i handen og rundt om det, ogsa kokkenet
ikke.., der er det meget smart at sporge Rokkenets medarbejdere, hvad ville vere godt i den situation, nu skal vi have skiftet
det der hylde verk der, hvad kunne I tanke jer, har I nogle ideer il det, sa kan vi kigge pa det. Altsa sadan nogle ting, ogsa
7 receptionen, der synes jeg ogsa, der skal de snakke med dem, der arbejder der Mellemleder, hotel A, 3. besog)

Eksempel

Medarbejdermode med konsulent bistand: Pi hotel D valgte man at invitere en padagogisk konsulent fra
projektet med til et medarbejdermode. P4 modet skulle konsulenten presentere projektet om
medarbejderinddragelse i energibesparelser. Man havde en fornemmelse af, at en person udefra ville have
storre held med at ”skyde projektet i gang” og fange medarbejdernes interesse, end hotellets ledelse.
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Pa modet prasenterede konsulenten forst projektets ideer. Herefter stod hotellets energimedarbejder for
at praesentere den kortlegning af energiforbruget, som hotellet forinden havde faet lavet. Samtidig
fremhaevede man nogle af de muligheder for at spare pd energien, som kortlegningen pegede pa. I denne
forbindelse fik medarbejderne fremvist en tabel, som sammenfattede den procentvise fordeling af
energiforbrug péd de forskellige funktionsomréider. Tabellen viste blandt andet, at kokkenet star for
storstedelen af energiforbruget.

Efter denne prasentation brainstormede medarbejderne pd ideer knyttet til energibesparelser pa hotellet. I
mindre grupper, opdelt efter afdeling, talte medarbejderne sammen i 5 minutter og skrev ideerne ned pa
papir, for at kunne huske dem til den senere opsamling. I opsamlingen blev grupperne bedt om at
preesentere deres ideer, og kommentere pd, om de mente, at ideerne kunne realiseres. Konsulenten
samlede efterfolgende op pa medarbejdernes ideer og kom med forslag til naste skridt i processen.

Der er forskellige holdninger til udbyttet af dette mode blandt ledelse og medarbejdere. Ledelsen har en
fornemmelse af, at modet har rykket ved en del af medarbejdergruppens handlinger. Sammen med
pamindelser om blandt andet at slukke lys, mener man, at modet har betydet, at flere medarbejdere tenker
mere over deres energiadferd nu, end de gjorde tidligere. Direktoren fortaller:

.. det mode vi bavde med personalet dengang, det har da ogsd veeret med 1il, tror jeg nok, pa en eller anden made at appellere
1il nogle stykfker om lige at tenke sig lidt om. Det synes jeg da, at jeg har indtryk af. At man lige twnker sig lidt om, og er
en lille smule flinkere til at bruge hovedet lidt engang imellens med hensyn til energibesparelser. Det synes jeg, at jeg har
oplevet. Men vi har ikke haft nogen moder siden, og vi har ikfke foretaget os noget praktisk i den henseende. Det har vi ikfe.
(Direktoren, hotel D, 3. besog)

En medarbejder fremhaver pa den anden side, at det er problematisk at medarbejdermodet ikke folges op
af andre initiativer fra ledelsens side. Hun mener ikke, at brainstorm i sig selv rykker noget:

Der er ifeke noget i vejen med gode ideer, det er bare det, der sker bagefter.. (Mellemleder, hotel D, 3. besog)

For at skaffe opbakning til projektet, mener hun, det er vaesentligt, at projektet forankres hos
mellemlederne - og medarbejderne bor som et minimum orienteres om udviklingen i projektet.

Eksempel

Den energiansvarlige medarbejder: Pa hotel E har det primeart varet en enkelt medarbejder - en ildsjxl pa
omradet - som har varet engageret i arbejdet for at nedbringe hotellets energiforbrug. Han har pitaget sig
rollen som den, der minder de ovrige medarbejdere om at slukke lys, spare pd vandet osv.

Men han har oplevet, at de ovrige medarbejdere udstraler ligegyldighed pa omradet, og at de ikke tager
hans pamindelser alvorligt. Han besidder viden pa omradet og engagerer sig 1 hotellets energiforbrug, men
han er havnet i en “bussemands rolle”, og har vanskeligt ved at trenge igennem til de ovrige
medarbejdere:

de griner bare af mig og tanker det er ham den irriterende sparemand”, ” direktoren griner med”. (Medarbejder, Hotel
E, 1. besog)

Eksemplet illustrerer, hvordan det kan vare en barriere for energi-spare processen, nar en enkelt
medarbejder er ankermand for energiomradet.

Pa hotel A oplever den energiansvarlige medarbejder pa samme vis, at han gentagne gange ma minde de
ovrige medarbejdere om at slukke lys etc. Vi foreslar, at de uddelegerer noget af ansvaret pa energiomradet
til flere medarbejdere eller de forskellige afdelingsledere. Men den energiansvarlige argumenterer mod
dette - medarbejderne har allerede rigeligt arbejde, energi er trods alt ikke det arbejde, de lever af pa stedet
og de skal koncentrere sig om det vigtigste arbejde. Desuden foretrakker han selv at have foling med hvad
der sker. En medarbejder bifalder dette, hun siger:
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Han er alle steder, alle ved, at han har mest forstand pa det, det er hans rolle (Medarbejder, hotel A, 2. besog)

Bearbejdning af ideer

Eksempel

Kernegruppe: Pa hotel C nedsatte man en gruppe af medarbejdere, kaldet kernegruppen. Tanken var, at
gruppen ikke skal arbejde isoleret med energibespatelse, men bredt med bade medarbejderuddannelse,
arbejdsmiljo og ydre milje. Deltagerne 1 gruppen er valgt ud efter, hvem der har udvist interesse for
omradet og blandet sig i debatten. Kernegruppen bestar af sikkerhedsreprasentanter, stedets alt mulig
mand, personalechefen og direktoren, og her udover er der repraesentanter fra hver afdeling tilknyttet
gruppen. En af opgaverne for deltagerne er, at ga tilbage til hver deres afdeling og minde medarbejderne
om at spare pa energiforbruget.

Kernegruppen fungerer med en fleksibel arbejdsform, som imedegér problemet med, at det er sveart at
samle gruppen til almindelige moder, da de sjeldent er pd arbejde samtidig. Nar et emne skal droftes, taler
de to eller tre, der er pd arbejde samtidig, om emnet. Herefter orienteres de ovrige fra kernegruppen. Dette
foregir typisk et par gange om ugen. Hvor lenge de uformelle moder varer er forskelligt, det kan vzere alt
fra 5 minutter til en halv time. Formen betegnes af ledelsen som “en flydende dagsorden’, hvor man tager
de sager og forslag fra medarbejderne op, der lobende melder sig. Gruppen indsamler viden og forhorer
sig hos relevante fagfolk om den pigzldende sag. Hvis det vedrorer en bestemt afdeling, bliver viden,
fordele og ulemper forelagt afdelingslederen, som sa i samarbejde med kernegruppen tager stilling til
sagen. Direktoren fortxller om processen:

Det er vigtigt, at medarbejderne bliver involveret. Den der kommer med oplagget, skal ogsa vere med i afslutningen. Men det
kan godt vare en proces, der kraver andre eksperter. Der er ikke grund til at bruge deres tid, pd noget de ikke har forstand
p...

Der er aldrig nogen processer, der bliver syltet. Selyfolgelig er der masser af tabelige forslag. Sa kan vi typisk sige hen over
kaffebordet: Dit projekt er et luftkastel, som giver de her fordele, men det giver altsa de her ulemper! Sa forklarer man, og sa
siger de typisk: Det kan jeg godt forstd, det havde jeg bare ikke lige tankt over (Direktoren, hotel C, 3. besog)

Eksempel

Delegering til ansat med idé: Pa hotel C har man desuden forsegt sig med en metode, hvor den medarbejder
der kommer med en idé, ogsa selv folger ideen til dors — det gaelder bdde pd energiomridet og andre
omrader. Medarbejderen undersoger selv fordele og ulemper ved ideen hvorefter overvejelserne
fremlagges for kernegruppen og ledelsen. Tanken er, at medarbejderne skal vanne sig til selv at tenke
videre end idé fasen:

Alle skal tanke alle nodvendige faktorer. Det er ifke sadan, at hvis der er en, der far en god idé, sa bliver den gennemfort.
Houis der er en, der kommer med en god ide, si skal de sely komme med uviklingen af projektet. Altsi konsekvens
udvikiingen. Fordele og Ulemper. (Direktoren, hotel C, 3. besog)

I folgende eksempel forteller direktoren om, hvordan en medarbejder har arbejdet videre med en idé, han
har faet:

Vi fik odelagt en lampe ved et ubeld, og tog den ned og skulle have den repareret, og sa sidder han(medarbejderen) og
kigger pa den, og siger: hvorfor kan der ikke sidde en energi sparepere der? Og sd tenkte jeg pa lige at kore op til
elefetrikeren, og si kobte han en dims og satte i, og klip, klip, Rlip, 20 kr. i investering, sd var der plads til en
energisparepere. Sa kommer ban og siger:.. jeg bar lige taget en besiutning. Sa viser han mig: det koster en baly time, det
koster 20 kr. i materialet, men vi sparer 365 dage gange 9-10w. Han kunne allerede se, det bebover jeg ikke at sporge om,
det skal gennemfores nanset hvad. .. Det er et eksempel pa, hvordan en medarbejder, der er involveret, pludselig finder nd af,
ber kan jeg opnd en resultatforbedring, som er synlig og er gavnlig, og den kan fi en afsmittende effeft. Det er det, det
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handler om. Jeg skal ikke ga ned og prikfke en og sige: kn du ikke lige ga hen og sige til de andre, at vi gor sadan ber.”
(Direktoren, hotel C, 3. besog)

Gennemforelse

Eksempel
Orientering: Pa hotel B udtrykker en medarbejder her sine blandede folelser overfor otienteringsmeder,
hvor de far at vide, hvad de skal gore:

Mange gange er der moder, moder, moder og ok- hen ad vejen kan man se, at tingene bliver bedre — men der er ogsa den der
over nakken hele tiden, ikke. Selvfolgelig skal vi spare, og vi skal tenke os om: husk nu at siuk der - og husk nu der!
Men nogen gange synes jeg, at det er lige ved at vare for meget.

Interviewer: Er dét, der er for meget, at der er moder bvor i fir de ting at vide?”

Medarbejderen: 17z er det jo det, det gar ud pa. Altsi vi skal tenke os om. Vi streber da ogsa efter det, men mange
gange er der sa travlt, sa nar du ikke lige at slukke der, eller lukke den dor. Og sa er det, at vedligehold kommer og: "husk
nu!” Og s kommer den: “husk nu!” Og til sidst siger man: Ab! Selvfolgelig, vi arbejder alle pa det.” (medarbejder,
hotel B, 2 besog,)

Eksempel:

QO konomiske incitamenter: Pi hotel A har man kombineret synliggorelse af energiforbruget med en falles
konkurrence for medarbejderne, om at opna en besparelse pd 10% pé det samlede energiforbrug i forhold
til aret for. Hvis malet nas, trekkes der lod om en ferie for to blandt alle medarbejdere. Der legges
lobende illustrationer af energiforbruget ud i medarbejderstuerne, sa alle har mulighed for at folge med i
udviklingen. Samtidig bliver konkurrencen fulgt op af flere miljotekniske tiltag; der er blandt andet
installeret lys dempere, som tender og slukker athengig af lyset udenfor, og man har installeret censorer
pa lys flere steder.

Undervejs har den energiansvarlige pa hotellet dog besluttet at rykke konkurrencen frem til det folgende
ar, da en omfattende ombygning af stedet, med folgende oget energiforbrug betyder, at det ikke vil vare
reelt at sammenligne tal fra sidste ar og dette ar. Endnu kendes resultatet af konkurrencen derfor ikke.

De medarbejdere, vi har talt med, fremheaver alle synliggorelse og konkurrence som motiverende. Men det
er ikke den okonomiske gevinst i sig selv, der er vigtig - det er legen og anerkendelsen af ens indsats, der
virker motiverende. Ndr resultatet af ens indsats synliggores, virker det i sig selv motiverende pa at
fortsette arbejdet. Medarbejdere beskriver det saledes:

Huvad der fremmer motivation og kompetencendpikling, det er, nar man kan se nogle gode resultater, hvis man gar op i det for
sin arbejdsplads, og mdske kan se, at det kan gavne en sely, sa er gnleroden at komme frem til nogle gode resultater. Sa er
det ogsa helt klart, at fa noget ros for det man gor. Positiv respons pa det man gar og gor. At der bliver lagt mearke til det.
At der er en ledergruppe der er glad for det, og setter pris pa det. Det der hammer, er jo, hvis der slet ikke er nogen, der
legger marke til det, at det faktisk bare kunne vare fuldstendig ligegyldigt. Det ville vare negativt, jeg har ikke lige oplevet
det (Medarbejder, hotel A, 2. besog)

God idé at man skal kvalificere sig til Gron Nogle — det er en motivationsfaktor, hvad enten det handler om at sortere
affald eller om at spare pa el. Det, at nogen udefra ser, hvad man gor. Ogsa det at der bliver malt — det er handgribeligt. Sa
at man_forstar hvorfor man gor det, hvad enten det er miljobensyn eller sparebensyn. At man er med i Gron Nogle, at man
Jfastholder status.(Medarbejder, hotel A, 3. besog)

Ogsd bare at man bar nogle mal at arbejde efter, hvis man ndr de mdl, sa fdr man lyst til at arbejde videre med den og se om
man kan na hojere, det er da en motivation. Men hvis du ikke nar de resultater, sa kan det da ogsa hamme lidl.

(Medarbejder, hotel A, 2. besog)
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En medarbejder fremhaever i tradd med dette, at hvis hun var hoteldirektor, og skulle involvere
medarbejderne i energibesparelse, sa ville hun ogsa gore brug af konkurrencer:

... jeg tror, man skulle lave en eller anden konknrrence ber, hvis vi nu nar at fi sparet det her, sa giver vi en fadol pa neste
tur, eller sadan en ting, det skal ikke vare sadan at sa skyder vi det hele af. Det er ikke det jeg mener, men sa giver vi en
Sfadol eller sidan et eller andet. Og sa kan vi jo rende og grine lidt af det, nd sa skal jeg bare have den fadol der, og den skal
veere stor. Altsa, det tror jeg, det vil vere sadan noget pa det plan. Der skal ikke bare dikteres ovenfra, og klokken fire der
slukker I den der og sadan noget. Det tror jeg ikke folk de ville ikke synes det var nogen sjov ting. Det skal ogsd vere sjovt
at spare energi, fordi ellers sa bliver det.. pst.. og s ndr det cirkus sd er overstdet med alt det energi sparevark, sa bruger man
bare det hele (Mellemleder, hotel C, 3. besog)

Eksempel

Regler/ Checklister: P4 hotel A har man, som et led i energi spare indsatsen, indfort “lukke og slukke
tjeklister” til hver afdeling. Det er en huskeliste, som medarbejderne skal benytte, nir der lukkes ned om
aftenen og i weekenderne. Listerne fungerer bide som en hjalp til nye medarbejdere, men fungerer ogsa
som en huskeliste for de, der har arbejdet der i lengere tid.

Generelt udtrykker medarbejderne tilfredshed med tjeklisterne, som de opfatter som et redskab til
egenkontrol og en hjzlp til nyansatte. De fremhaver dog samtidig, at det er tidskrevende at folge listerne.
En medarbejder beskriver det saledes:

Jeg tror altid, det vil vare godt at have listen, lige meget hvor meget rutine du far. Sa kommer der nye ansigter til, man kan jo
ikke huske at fortwlle til en ny om alle de her ting. .. men det tager rigtig lang tid — rigtig lang tid! 1 ores nye lister, det tager
rigtig meget af ens tid. Men det gor det bare, og det ved man, og har planlagt i ens arbejdsopgaver. Du gar jo alt igennems - det
er med alt. Det er ikke problematisk, men det tager lang tid. Det er et stort hus at komme igennem (Medarbejder, hotel
A, 2. besog)

Oldfruen forteller, at tjeklisterne er en hjxlp for hende, fordi man de dage, hvor hun ikke er pa arbejde,
ved nojagtigt hvem der har haft ansvaret for at lukke og slukke. Det mener hun samtidig bevirker, at
medarbejderne er mere omhyggelige med at udfore opgaverne. Men hun mener ikke, at tjeklisterne kan
udrette mirakler. Tjeklisterne skal ses i sammenhang med de medarbejdere, der arbejder i afdelingen, for
som hun siger;

...jeg har ogsd faet nogle nye medarbejdere, som mdske er mere pligtopfyldende. Altsa, det kan ogsa godt have noget med det
at gore, der er nogen der er sddan mere .. skrappe, eller hvad man skal sige. Fordi, jeg tror ikfke, at de lister havde bjulpet pa
de medarbejdere, jeg havde pa det tidspunkt. Det tror jeg faktisk ikke. (Mellemleder, hotel A, 3. besog)

Eksempel

Delegering til afdelinger: Pi Hotel C begyndte de for nogle ir siden medarbejderinvolveringen i el-besparelser
ud fra den tanke, at miljoarbejdet skal vare sjovt og alle skal involveres. De indforte i den forbindelse en
uddelegering som indebar, at hver mellemleder fik ansvaret for, at alle ansatte i afdelingen fik et sarligt
ansvar pd energiomridet. Det fungerede 1 kombination med en synliggorelse af effekterne af indsatsen.
Hver maned blev forbruget af el registreret og prasenteret ved hjelp af en grafisk fremstilling, sa
medarbejderne pd den made, kunne se om deres indsats nyttede noget.

Erfaringen pa ovennavnte hotel var, at det i en periode medferte et hojt engagement blandt
medarbejderne og konkurrence om at vare bedst. Med tiden indtraf dog en vis afmatning blandt
medarbejderne. Nar de ikke kan se det samme dyk péd kurven, som folge af indsatsen, er det vanskeligt at
holde dem motiverede. Direktoren beskriver udviklingen sidan:

"De forste 3 maneder var en dans pa roser, folk var motiverede, men det var straks svarere efter 3 ar!” (Direktoren, hotel
C, 1. besog)
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Hans erfaring er, at der lobende skal ske en fortsat udvikling i tiltagene til energibesparelse, hvis
medarbejdernes interesse og engagement skal fastholdes. Desuden legger han vagt pa betydningen af
tovholdere i afdelingerne:

"Huis jeg skulle gore det her om, sa ville jeg nok planlwgge det bredere - med flere personer involveret. Nok huske at alle
medarbejdere er ikke lige motiverede. Gar man nd, og far et tilsagn fra et antal medarbejdere i en afdeling, om at det vil de
gerne, og sa forlader dem, sa skal man vide, at halvdelen af dem, de gor ingenting. Jeg ville nok finde nogle tovholdere, som
skulle holde mere fast i den ende af torvet, som de bar med at gore. En ting er, at vi har en aftale. Men si kan jeg ikke
komme en maned efter, og hore bvordan det gar, for nu har jeg lert, at sd gar det ikke serlig godt. Der skal vare nogle flere
motivatorer ude i afdelingerne.” (Direktoren, hotel C, 3. besog)

Eksempel

Dialogmoder mellem ledelse og udvalgte medarbejdergrupper: PA hotel B havde et onske om, at finde frem til
metoder, der kunne hjzlpe til at oge de unge og lost ansatte medarbejderes engagement og ejerskab i
forhold til deres arbejde. Ledelsen var optaget af spergsmal som: Hyordan motiverer vi de unge til at huske, for
de er mange gange ligeglade? Hyordan bliver det sejt for de unge, at vere aktive og ansvarlige? Til medarbejdermoder
sprudler de unge af ideer, hvad enten det drejer sig om temafest eller energi sporgsmal. Men udfordringen
ligger i, at fastholde de unge pa disse ideer, si ideerne integreres i de faste rutiner. En gang om méneden
holder restaurantchefen et instruktionsmede for de nye lost ansatte medarbejdere. Her gennemgar han det
mest basale de skal vide om arbejdet, lige fra hvordan de stempler ind til servering ved fester. Men
ledelsen oplever, at informationen ryger ind af det ene ore og ud af det andet. De unge glemmer det, der
bliver fortalt.

Ledelsen besluttede derfor, at forsege sig med korte daglige moder i kekkenet, som er den afdeling hvor
de unge primart er ansat. Hotellets direktor og de fra afdelingen, det er pd arbejde den pigzxldende dag,
deltager i modet. Modet starter kl. 14 og varer omkring 20 minutter. Her evaluerer de i faellesskab dagen:
Huad gik godt og hvad gik skidt — og hvorfor? Der skrives korte referater af mederne i en lille bog som ligger frit
fremme, sa de medarbejdere der ikke deltog i medet, har mulighed for at lese referatet. Direktoren
fremheaver fordelene ved de daglige dialog meder:

..det var et af de problemer vi bar, ndr vi har s mange lose; at det der gik galt tirsdag.. vi fir ikke korrigeret dem, vi ser dem
Jforst neste fredag. .. den bog kan vi til enhver tid hente.. bare det de ved, at vi snakfker om dagen.. altsi de ved godyt, at hvis
ikke de har vasket gulvet ordentligt, hvis de ikke har tomt opvaskemaskinen, sa er det oppe pa det mode. Og det har altsa
ogsd en korrigerende virkning, altsa det kan vi marke, det har det. De er ogsd glade for, at der sa star, at du bar veret der
og rost dem. (Hotel B, direktoren, 3. besog)

Ogsa afdelingslederen har gode erfaringer med metoden. Han fremhaver, at moderne er vedkommende
for medarbejderne, fordi der er kontant afregning umiddelbart efter hver arbejdsdag:

Fordi der er det noget, der berorer dem. Fordi, hvis der er en kollega, som ikke har gjort noget klart, som de skal bruge
dagen efter, sd skal de jo altsd lobe 4 gange hurtigere. Sd skal de fandeme nok snakke. .. vi sidder jo flere grupper, for der er
J0 bade kokke og tienere og opvaskere og direktoren er der jo sagar ogsd, sa Rommer vi ind pa noget evaluering..
(Mellemleder, hotel B, 3. besoag)

Eksempel

Dialogmode: Pa hotel B har man samtidig afprovet en anden form for dialogmede med gruppen af unge lost
ansatte. Udgangspunktet var, hvordan man far gruppen af unge lost ansatte til at tilegne sig stedets gronne
praksisser og kultur. Ogsa pd dette omride oplever ledelsen, at det er vanskeligt at fd de unge til at tage
ansvar. Direktoren beskriver det saledes:

Altsd, opvaskerne bar jo slet ingen, nar vi stir og fabler om lukke-sinkke runder og lysfolere og den der lampe deroppe i
ovrigt ogsa.. de dryppende vandbaner og hvad ved jeg — sd er de staet helt af, ikke. (Direktoren, hotel B, 3. besog)

Hotellets ledelse var selv inde pa, at man kunne forsege at formidle budskabet i et sprog som de unge selv

benytter, eksempelvis via mobiltelefonen eller en form for underholdning. Vi foreslog, at ledelsen tager de
unge alvorligt (som andre voksne) ved at tage problemerne op med dem pa et made, og fa deres bud p4,
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hvorfor det fungerer som det gor, og deres ideer til losninger. Det har jo vist sig, at de faktisk er gode til at
komme med ideer.

Man besluttede at afprove forslaget om et dialog mode om miljo og energi, udelukkende for gruppen af
unge lost ansatte medarbejdere. P4 modet blev de unge blandt andet opfordret til, pa baggrund af deres
kendskab til stedet, at skrive forslag ned til forbedringer pa energiomradet. De unge kom med rigtig
mange gode forslag, som de skrev ned pa gule sedler og satte op pa en tavle. Direktoren fortzller her om
erfaringer med metoden:

..det kom der noget godt ud af, og si har de ogsa et eller andet sted, nu har de sely sagt det, og de er sely kommet pa det, ..det
var det med at prove at vise dem, at vi bakker op, altsi lade dem vare en del af en voksenkultur. .. de skal jo have
Sfornemmelsen af, at de er voksne kvalificerede medarbejdere.. og de skal leve op 11l nogle ting, og det kan vi merke, at det
begynder vi at hoste frugten af.. (Direktoren, hotel B, 3. besog)

Eksempel

Deltagelse i produktvalg: 1 dette eksempel forklarer direktoren for hotel C om processen med udskiftning af
en opvaskemaskine:

"Der vil vare andre tiltag, da vi skiftede vores vaskemaskiner for eksempel, da valgte vi at sige til personalet derude: vi bliver
nodt 17l at skifte de her vaskemaskiner her. 1 ores glasvasker var for gammel, for ressourcekravende, og brugte en milliard i
strom. 1 gar nd og finder den vaskemaskine, som i nu synes passer til jer. Og sd gik de i gang med processen.”

Ledelsen spiller dog ogsa en aktiv rolle:

177 legger nogle kriterier op om, at hvis vi skal have nye maskiner, sa skal de overholde spillereglerne. Sa siger vi det som
det er: punkt 1, Arbejdstilsynet har en afgorende indflydelse, i det her tilfwlde arbejdsmiljo, arbejdsstillinger, men det der er
vigtigt for os, det er, at de lerer nogle ting under den der proces. De lwrer, at det ikke bare er at gi nd og sige: den her er flot,
den tager jeg! Fordi der er utrolig mange ting der skal folge med. Da vi fik den nye maskine, sa korte den 3x16, hvor den
gamle korte 3x10 pa strommen. Sa trekker man jo ikke bare et nyt kabel, der er nogle faktorer, der skal falde pa plads.
Den proces den leerer de noget af, nemlig ikke bare at sige: den maskine skal sti dér! De skal have kontakt med
arbejdstilsynet, elektriferen..”

Og hvordan klarede det det sa?:

"Den loste de til UG, jeg sagde som det var, at vi er i gang med en proces hvor, nar vi skifter maskinparken, sa skifter vi il
det miljomessige rigtige produkt. Sa siger de, den gamle brugte x antal liter vand, bvad kan vi fa der bruger vesentligt
mindre.”’

Har det haft nogen betydning for deres adfard?
"Ja, det har det jo. For den maskine de har valgt, det er jo deres maskine. De passer meget bedre pa den. Hvis der er noget,

der ikke siger som det skal, sd er de dernde med det samme. Hyor den gamle maskine: Na, det er jo ikke vores.. Altsa de
har fdet et ejerforbold til den maskine.

Evaluering

Eksempel

Internat seminar: Pa hotel B har man arrangeret en fem dages tur i sommerhus for det faste
kokkenpersonale, afdelingsledere og hotellets ledelse. Formalet var at evaluere afdelingens arbejde 1
detaljer; arbejdsgange i kekkenet blev gennemgaet, man diskuterede hvordan arbejdet fungerer, forslag til
andringer og samarbejdet mellem medarbejderne. Pa turen besogte de ogsd andre restauranter for
inspiration - og turen indeholdt tilmed et indslag om vandbesparelser.
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En medarbejder fremhaver internatformen, som et eksempel pd en metode, hvor hun virkelig har laert
noget i forbindelse med sit arbejde:

Der vil jeg sige, der far du printet noget ind i hovedet. Og du tesker los lige fra morgenstunden.. Det er det hele igennem,
hvordan vi korer frokosten, afrydning — jamen alt... jo det var et godt fursus (Medarbejder, hotel B, 2. besogsrunde)
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