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ordrer og afgøre, hvor mange medarbej-
dere, der ville være behov for i den efter-
følgende uge, og planlægge, hvem der 
skulle gøre hvad. Når der ikke var nok  
arbejdsopgaver til medarbejderne, blev 
de bedt om at tage hjem og sætte de 
overskydende timer i banken. Selskabet 
ville så kunne gøre brug af timerne i høj-
sæsonen. Alternativt blev de bedt om at 
bruge deres feriedage. Medarbejderne 
gennemførte jobrotation i montagen og 
bearbejdningsafdelingen og derved for-
bedrede den enkelte samtidig sine egne 
kompetencer.

Tilpasning af organisationen
Hvor reduktion i medarbejderantallet var 
uundgåeligt, blev det, hvor det var muligt, 
gennemført i form af naturlig afgang  
og tilladelse til at holde ledige stillinger 
åbne, men i den daværende markeds- 
situation var det desværre ikke nok. I løbet af 
2009 blev 2.743 medarbejdere afskediget 
globalt.

Danfoss forsøger i afskedigelsessituationer 
at hjælpe de berørte medarbejdere, som 
beskrevet på side 142. Efter adskillige år 
med konstant fremgang, har det for mange 
ledere været en ny opgave at skulle opsige 
medarbejdere. I Danfoss Danmark har der 
været gennemført træning af lederne med 
det formål at sikre, at der fra Danfoss’ side 
blev gennemført samtaler med vægt på 
etik og empati i forhold til de berørte med-
arbejdere. 

I Kina fungerede HR-organisationen som 
bindeled mellem forretningsenhederne 
for at give de berørte medarbejdere den 
bedste mulighed for at fortsætte i Danfoss. 
Ledere blev opfordret til at se på interne 
kandidater og talenter. Ved hjælp af hyp-
pige opslag af ledige stillinger og aktiv  
opfordring til medarbejdere om at ansøge,  
skiftede 124 produktionsmedarbejdere og 
89 funktionærer job internt i Kina.

Ledelse i turbulent tid
Danfoss’ topledelse er bevidst om, at le-
dernes kompetencer løbende skal udvikles 
for at nå virksomhedens ambitiøse mål og 
for at medarbejderne ledes sikkert gen-
nem en turbulent tid. 

For at hjælpe lederne og forretnings-  
enhederne med at tage hånd om de  
problemstillinger, der har været affødt af 
den globale krise, blev en række work- 
shopværktøjer udviklet og implementeret 
for at hindre organisationen i at sidde fast  
i et dyrt downsizing-syndrom og for at  
forhindre tab af motivation blandt med- 
arbejdere. Værktøjerne blev brugt af lederne 
til at motivere og tilføre ny energi til  
medarbejderne. 

I Danfoss Drives havde lederne været under 
pres i lang tid, og derfor havde organisati-
onen behov for fornyet fokus. HR-teamet 
samt Danfoss Drives’ topledelse beslutte-
de at holde workshops for ledere i både  
Gråsten, Danmark og Loves Park, USA. For-
målet var at hjælpe ledere til at håndtere 
egne reaktioner og fokusere fremadrettet 

samt skabe tillid og motivation i deres  
afdelinger. Den tre-timers workshop, som 
også omfattede topledelsens mål, fokuse-
rede på:

påvirker enkeltpersoner, teams og orga-
nisationer.

tøjer for at skabe positiv fremdrift i orga-
nisationen.

Tilbagemeldingerne fra disse workshops 
har været positive. 

Engagere og motivere medarbejderne
Danfoss er stærkt overbevist om, at med-
arbejdernes tilfredshed og motivation har 
en direkte indflydelse på omfanget af  
fravær, på den frivillige medarbejder- 
omsætning og på medarbejdernes en- 
gagement. Selskabet tror på, at god  
ledelse og fokus på medarbejderudvikling 
er hovedelementer i forbedring af tilfreds-
hed og motivation. 

Danfoss’ historie strækker sig over mere 
end 75 år – og denne historie rummer 
mange elementer, der kan hjælpe med- 
arbejdere over hele verden til en forståelse 
for selskabet. I 2009 lyttede cirka 900 med-
arbejdere til Danfoss’ historie i Polen, Tysk-
land, Brasilien, USA og Mexico.
Lokale medarbejdere udpeges til at være 
storytellers og storykeepers, og de har til 
opgave både at fortælle Danfoss’ historie 
til kolleger og besøgende, men også at 
sørge for, at den lokale Danfoss historie 
opsamles og bevares for eftertiden. 
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Social ansvarlighed 
Etik og anti-korruption
Danfoss har i løbet af 2010 revideret sin Etikhåndbog, der indeholder etiske 
retningslinjer for samtlige medarbejdere i Koncernen. Der er sket en række 
stramninger i Etikhåndbogen, blandt andet for hvordan gråzonerne i for- 
bindelse med korruption og bestikkelse skal håndteres. For at sikre, at 
Etikhåndbogen efterfølges af handling, skal alle ledere med personaleansvar 
skrive under på, at de vil efterleve retningslinjerne i Etikhåndbogen og 
kommunikere indholdet til medarbejderne. Etikhåndbogen er sendt ud til 
samtlige 17.373 medarbejdere (ekskl. Sauer-Danfoss) i midten af december 
2010. Det har derfor ikke været muligt at sikre fuld implementering allerede  
i 2010, men 91% af lederne har tilkendegivet, at de vil efterleve retningslin-
jerne. De resterende underskrifter vil blive indsamlet i løbet af 1. kvartal 2011. 
På Danfoss’ fabrikker i Kina er de lokale ledelser allerede i november 2010 
trænet i Etikhåndbogens nye regler, og der er ved samme lejlighed gennem-
ført træning i anti-korruption. 

Uetisk adfærd
Forretningsetik kan ikke vurderes i form af de politikker og erklæringer, en 
virksomhed kommer med. Det er nødvendigt både at sikre implementering 
og efterfølgende måle, om implementeringen har været effektiv. Danfoss 
anvender derfor People Manager Survey, der gennem en række spørgsmål 
om forretningsetik, opsamler viden hos 2.040 ledere med personaleansvar.  
I alt har 1.888 ledere, svarende til 91,8% svaret . Disse svar viser, at i alt 36 med- 
arbejdere er blevet afskediget eller selv har valgt at forlade Danfoss på grund 
af uetisk adfærd i 2010. Dertil kommer fire afskedigelser, der ikke er rappor-
teret af People Manager Survey, men er indkommet gennem Danfoss’ 

Etiklinje. Det betyder, at det totale antal fyringer/frivillig fratræden på grund  
af uetisk adfærd har været 40 i 2010. Dette er en stigning i forhold til 2009.  
Det er en stigning i forhold til 2009, hvor antallet af fyringer på grund af uetisk 
adfærd var 29. 

Årsagen til de 40 afskedigelser eller frivillig fratræden på grund af uetisk 
adfærd er: Tyveri og uetisk omgang med virksomhedens midler (ni), mani-
pulation med timeregistrering (et), forsøg på bestikkelse (et), svindel med 
rejseafregninger og andre bilag (fire), interessekonflikter, hvor medarbejderen 
via relationer til andre virksomheder har bragt sig i en interessekonflikt med 
Danfoss (12), brud på Danfoss’ politikker (otte), grov og ukollegial adfærd (fire) 
og sager, der ikke let lader sig rubricere (en). I sager, hvor der er mistanke om 
bestikkelse, er det ofte vanskeligt at løfte bevisbyrden for den påståede 
bestikkelse eller forsøg derpå, men på trods af disse vanskeligheder finder 
Danfoss Koncernen det yderst vigtigt at efterforske sådanne forhold, idet der 
er tale om en overtrædelse af Danfoss Koncernens utvetydige retningslinjer 
på området, ligesom der er tale om strafferetlige forhold (i langt de fleste 
jurisdiktioner). Når den mistænkte konfronteres med mistanke om bestik-
kelse, vælger den pågældende ofte selv at sige op. Det konstaterede forsøg 
på bestikkelse er sket i Asien. 

 
Arbejdstid i Kina
Danfoss har tiltrådt FN’s Global Compact og har dermed forpligtet sig til at res- 
pektere ILO’s kernekonventioner om blandt andet arbejdstid. ILO (International 
Labour Organisation) er et organ under FN. Konventionen siger, at medarbejdere 
maksimalt må arbejde i 48 timer om ugen + 12 timers overarbejde over maksi- 
malt tre uger. 
Overtidsarbejde er en af de hyppigst forekommende overtrædelser af arbejds-
tagerrettigheder på det kinesiske arbejdsmarked. Derfor er arbejdstid et af de 
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Mennesker
Fokus på vækst og implementering  
af ny strategi 
Indsatsen på personaleområdet var i 2010 på 
mange måder præget af den fornyede fremgang, 
Danfoss oplevede efter den voldsomme krise  
i 2009. Det stærkt stigende aktivitetsniveau, en 
reorganisering af de fremtidige kerneforretninger 
og den øvrige implementering af en ny strategi 
har betydet mange nye krav til organisationens 
ledere og medarbejdere.   

Rekruttering og talentudvikling
Efter en periode med ganske voldsomme og 
beklagelige afskedigelser begyndte Danfoss  
i løbet af 2010 atter at ansætte nye medarbejdere  
i takt med, at efterspørgselen af koncernens pro- 
dukter og løsninger steg. Specielt på vækstmarke-
derne i Brasilien, Rusland, Indien og Kina var 
væksten meget stor, hvilket også betød, at der 
særligt på disse markeder kom mange nye 
medarbejdere til. 
Det samlede medarbejdertal for Danfoss (ekskl. 
Sauer-Danfoss) faldt til 17.373 mod 19.623 året  
før. 2.913 medarbejdere fik ny arbejdsgiver da  
Danfoss i efteråret solgte sin husholdningskom-

pressorforretning til tyske Aurelius. Samtidig har 
Danfoss outsourcet en række servicefunktioner,  
hvilket har betydet, at 209 medarbejdere ikke 
længere optræder på Danfoss’ lønningsliste, uagtet 
at de fortsat har deres daglige gang og arbejde 
hos Danfoss. 
I alt har Danfoss i løbet af 2010 ansat 3.291 nye 
medarbejdere, som følge af øget aktivitet i for- 
retningen. De fleste nye medarbejdere kom  
til i anden halvdel af 2010, og medarbejdertallet  
er steget mest uden for Europa.

I løbet af året er antallet af medarbejdere, der har 
valgt at forlade Danfoss, steget fra 3,8% i 2009 til 
5,2% i 2010. Det har været stigende gennem 2010  
i takt med, at arbejdsmarkedet generelt er blevet 
forbedret. Da Danfoss oplever en fornuftig vækst, 
har vi derfor en udfordring i både at fastholde 
vores nuværende, dygtige medarbejdere og 
tiltrække nye.  

I oktober 2010 gennemførte Danfoss sin årlige 
Medarbejderundersøgelse. Med en svarprocent  
på 89 var det tydeligt, at medarbejderne ønskede 
at medvirke til fortsat udvikling af Danfoss.  
 
 
 

De laveste scorer opnåede Danfoss på ledelses-
kvalitet og udvikling af medarbejderne. Det er 
derfor logisk disse områder, der vil blive sat ekstra 
fokus på i de kommende år.

For at kunne tilfredsstille behovet for nye ledel- 
sestalenter i vores globale forretninger blev det  
i 2010 besluttet at fordoble indtaget af yngre 
medarbejdere i Danfoss Postgraduate Program, 
der er et 2-årigt indslusningsprogram for specielt 
udvalgte talenter med en kandidatuddannelse. 
Programmet omfatter et turnusforløb, således at 
de udvalgte talenter i løbet af en toårig periode 
kommer i berøring med flere dele af koncernen 
såvel geografisk som funktionelt. 

 


