Betragtninger over organisation
og administration.

Af Svenp MansTED)

Om selve begreberne organisation og administration vil det veere
meget vanskeligt at sige noget afgerende nyt. Den foreliggende litte-
ratur er af meget stort omfang, og de to temaer er behandlet under
forskellige synspunkter afhangig af, om forfatterne er antropologer,
psykologer, sociologer o.s. v. eller ledere med stor personlig erfaring.

Der til kommer, at si lenge noget menneskeligt samfund har eksiste-
ret, har der varet mennesker, som tog ledelsen under anvendelse af bide
organisation og administration, og man ter mene, at de har gjort det
uden at ga den besvarlige ve) over analyse og syntese.

Deres kvalifikationer har varieret fra brutal kraft til hsj intelligens,
og der har veret og er stadig ledere med disse grundegenskaber enten
i ren form eller i alle mulige blandinger. De sterste var og er rene
naturbegavelser, og historien er rig pa sddanne skikkelser. De er endda
naermest historiens stof og Arsag, hvilket ogsd galder inden for industri
og handel.

Det er derfor, jeg udtrykkelig kalder artiklen betragtninger over
organisation og administration. Og det sker pd baggrund af mit kend-
skab til de mere fremtraedende forfatteres arbejder, samtaler med andre
ledere samt egne erfaringer.

Alene betragtninger eller vurdering rummer en lille mulighed for
personligt fremskridt, som bestdr i erkendelse af, at vi i organisation
og administration, specielt inden for erhvervslivet, har et rationalise-
ringsobjekt, som endnu ikke er udnyttet over en bred front.

Emnet begreenses veesentligst til at omfatte organisation og admini-
stration med henblik pd virksomhedens ledelse og funktionzrer.

1} Direkter, civilingeniar, H. D
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Det er da for det forste isjnefaldende, at selve produktionen eller
salgsarbejdet er meget mere rationaliseret end ledelsens og funktiona-
rernes arbejde. Gennem de sidste 15 a 20 ar har metode- og tidsstudier
samt terminsplanlaegning 1 produktionen faet en betydelig udbredelse
suppleret med store teknologiske fremskridt. Resultatet er en vasentlig
produktivitetsstigning.

Enhver, der har beskaeftiget sig med denne side af erhvervslivet, ved,
hvilket enormt detailarbejde produktionens rationalisering har kravet
og stadig kraever. Hovedarsagen til arbejdets gennemfarelse er, at pro-
duktionsomkostningerne udgjorde en vasentlig del af de samlede om-
kostninger. Muligheden for fremskridt 14 i, at produktionen, med alt
hvad dertil herer, er noget temmelig konkret, som umiddelbart kan
miles og atter bruges syntetisk. Derfor er begrebet ,scientific manage-
ment” swerlig berettiget, ndr det anvendes pa produktion.

I dag er det en ubehagelig kendsgerning, at funktionzrtallet viser en
sterk vaekst 1 forhold til arbejderantallet, og at forholdet mellem gager
og arbejdslen vokser endnu staerkere. En hel del af forklaringen Ligger
netop i produktionens rationalisering. Dels er denne i sig selv [unktionaer-
krievende, og dels er store grupper af de svrige funktionzrer efter antal
mere afhengig al produktionens sterrelse end af dens bemanding.

Altsd er funktionergruppens vackst langt mere en naturlig konsekvens
end en ,erhvervssygdom®. Men da omkostningerne i forbindelse hermed
er formidable, tvinges vi til at serge for, at disse omkostninger i det
mindste er driftsekonomisk forsvarlige, d. v.s. rentable.

Med henblik pa produktionens fortsatte effektivisering. der nemt kan
fa en kraftig vackst gennem hel eller delvis automatisering, er det meget
nerliggende, at vi energisk tager fat pa rationalisering af savel den
interne organisation som af administrationen.

Vi kan allerede lzre en hel del af produktionens principper med hen-
syn til analyser, budgetter og kontrol. Maske skal vi ligefrem betragte
organisationen i sin ideelle form som et vzerksted indrettet for flydende
produktion. Rdmaterialet er vaesentligst breve ude fra og impulser inde
fra. som begge krazver en lang rakke beslutninger og handlinger bide
med og uden mekaniske hjzlpemidler. Mélet er at f& det hele til at
forlabe glat og gnidningslest uden ophobninger og uden spild af tid.
Parallellen kan fores videre ved at dele funktionmrerne i tre grupper:
ledere, hjxlpere og operaterer,

Vi vil begynde med at betragte tre organisationsformer.

Den forste og almindeligste er den noget lose form, som hyppigt er
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vokset lidt tilfldigt op. Der er aldrig gjort noget virkelig alverligt
for trimning og pleje. Men derfor er der alligevel ledere af mange
grader bdde i gagelisten og i virkeligheden, og de to andre kategorier er
der ogsd. Endvidere viser praksis, at mange af den slags virksomheder
tilsyneladende arbejder udmarket. Det kritiske spergsmdl er, om der
alligevel ikke er mulighed for et endnu bedre resultat.

Den anden organisationsform er den centraliserede, hvor alle beslut-
ninger og dispositioner traeffes af topledelsen, der ogsd i hovedsagen
afger, hvordan arbejdet skal udferes. Det er en fortrinlig lesning i en
lille virksomhed, hvis chefen virkelig dels er meget dygtig og dels uaf-
brudt har et klart overblik over alle hendelser. I en stor virksomhed
er centralisering kun mulig, hvis chefen har en betydelig stab af hjel-
pere til sin rddighed, Endvidere mé der etableres et meget hurtigt vir-
kende og effektivt rapportsystem, ellers nar ledelsen ikke til erkendelse
af, hvad der foregir, for det er for sent at handle. I praksis gar det
sadan, at enten lmgges der loft over virksomhedens vakstmuligheder,
eller ogsa ma noget af myndigheden delegeres til underledere.

Heraf udvikles naturligt den tredie form eller den decentraliserede
organisation, hvor sivel hele ledelsen som ansvaret er opdelt i over-
kommelige portioner.

Nogle analytikere taler ogsd om flere former, f. eks. stabs- og linie-
organisation, organisation efter funktion eller efter objekt. Alt det er
velkendt og er kun navnt her for at give en skematisk oversigt.

Spergsmilet er, hvilken form man efter nermere betragtning mi anse
for den bedste i dagens situation. Efter min mening bliver det decentrali-
sering, og det motiverer jeg bl. a. med, at denne form har barekraft lige
fra det tidspunkt, en virksomhed holder op med at vare et ,one man
show®, til den er vokset til et industrielt imperium.

Da jeg har friske erfaringer for, hvordan man sadler om fra den
farstnzvnte lose form til fast og veldefineret decentralisation, kan det
méske vare nyttigt at beskrive fremgangsmaden. Til trest for mig selv
og andre vil jeg pynte den lese form med navnet ,team work-formen”
— til afsked.

Hele arbejdet minder i omfang og besvar sterkt om den tid, da vi
indferte metode- og tidsstudier i produktionen. Man begynder med at
meddele samtlige medarbejdere, hvad der forestdr og hvorfor. Dernast
krydsforheres hver eneste leder, indtil det sikkert og entydigt er klar-
lagt 1 detailler, hvad han hidtil har beskaftiget sig med. Det konstateres
ogsa, hvilke ledere i opadgdende retning han eventuelt fir ordrer fra
eller henvendr sig til, samt hvem han selv mener at lede og hvordan.

1*
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Nir hele materialet foreligger, analyseres det omhyggeligt med det
resultat, at man finder en mengde overlapninger, dobbeltarbejde, over-
fledigt arbejde, at noget arbejde, der burde gores, slet ikke udferes.
Endvidere at det, nir det kommer til stykket, ikke er klart, hvem der
har haft de afgerende befsjelser og det tilherende ansvar, ndr noget
er gaet galt.

Det folgende arbejde bestir naturligvis 1 atter at sammensatte de
mange detailler i passende enheder med udeladelse af det overfladige
og tilfejelse af det manglende. Den hidtidige lederplacering vil 1 vae-
sentlig grad vare vejledende for, hvor detaillerne igen skal samles.
Alligevel vil en ikke uvzsentliz omgruppering vise sig nedvendig, og
der bliver noget, som md placeres under nye ledere, selv om disse ikke
straks er forhinden. Slutresultatet nedfeldes i en komplet stillingsbe-
skrivelse, ¢n for hver leder.

Skemaet for en sidan stillingsbeskrivelse er:

1) Generel beskrivelse af arbejdets art.

2) Mere detailleret redegerelse for opgaverne, som funktioniren har
ansvaret for og leder eller eventuelt selv deltager 1.

Hvem han (eller hun) er ansvarlig for. I almindelighed afdelingens
personale.

o]
fa—

4) Hvem der rapporteres til.
5) Hvem der samarbejdes med.

Hertil skal fojes et par vigtige kommentarer.

At vaere ansvarlig for afdelingens personale vil sige at have ansvai
for og indseende med, at medarbejderne er i stand til at lese deres op-
gaver pa betryggende mide.

Udtrykket ,rapporterer til® henviser til den, der ifelge sin stillings-
beskrivelse er ansvarlig for rapporterens tilstrackkelighed, Der anvendes
ganske bevidst ikke den vending, at den ene leder leder den anden.

Ordet ,samarbejde® mi enten karakteriseres som smrdeles dunkelt
eller alt for omfattende. Der er derfor i tilslutning til stillingsbeskri-
velserne givet en konkret definition af, hvad der i denne forbindelse
skal forstds ved ordet.

Definitionen findes som sidste afsnit 1 ,Generelle organisationsregler”,
som er tillaeg til samtlige personlige stillingsbeskrivelser. Disse generelle
regler har felgende indhold:
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. Koordiner Deres underordnedes arbejde. Gennemga regelmassigt

arbejdsydelserne og vurder de ansattes dygtighed i overensstem-
melse med selskabets standard ratings.

Serg for, at Deres afdelings arbejde er af den rette standard.

Undersog regelmassigt arbejdsmangden hos hver medarbejder i
Deres afdeling og fordel arbejdet mellem de enkelte pa en sadan
mide, at De mest effektivt kan udnytte den disponible arbejds-
kraft. Hold antallet af ansatte i Deres afdeling nede pd det strengt
nedvendige minimum. Som overordnet er De ansvarlig for, at op-
hobning af arbejde ikke finder sted.

Gennemgd og analyser rapporter fra underordnede og ret util-
fredsstillende forhold.

Serg for, at nyansatte bliver fuldt orienteret om anvendte metoder
og midler. Kontroller at vedkommende efter en rimelig indarbejd-
ningstid er kommet op pi den rette standard i sit arbejde. Var
opmarksom pd sarlige kvalifikationer hos Deres underordnede og
goer notater herom.

Koncentrer og begraens Deres arbejde til Deres fastlagte ansvars-
omride og anvend den myndighed, som er tildelt Dem.

Planlzg Deres arbejde dagligt. Klarlag ejeblikkeligt de arbejds-
opgaver, der fremkommer som falge af breve eller rapporter og
fordel omgdende arbejdet, siledes at forsinkelser undgas. Hvis
andre afdelinger er impliceret i sagen, har De ansvaret for, at de
bliver underrettet rettidigt.

Send alle breve, tidsskrifter m. m., som det ikke er tvingende ned-
vendigt at opbevare af hensyn til det daglige arbejde, til afdelings-
eller centralarkivet efter de fastlagte retningslinier.

De er ansvarlig for, at selskabets generelle instruktionsbeger naje
efterkommes af Dem selv og Deres afdeling. Udarbejd rapporter
til Deres nzermeste overordnede.

Hold Dem & jour med udviklingen inden for Deres fagomride.

Samarbejd i henhold til Deres stillingsbeskrivelse med andre an-
giende pligter og ansvar, der er betroet dem. Med samarbejde
menes, at De i kraft af Deres stilling har pligt til at give oplys-
ninger til andre afdelingsledere, nir De anmodes herom, angéende
beslzegtede opgaver som vedkommende leder er ansvarlige for.
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De navnte generelle mstruktionshoger indeholder oplysninger om og
vejledning i en lang rackke forhold af mere rutinemzssig karakter. Det
er i stor udstrzkning standardiserede arbejdsbeshrivelser for lederne
selv og deres personale.

Alt det omtalte materiale gor, at hele organisationen med rette kan
kaldes veldefineret. Der er stor principiel lighed med den vejledning.
der gives produktionsafdelingerne i form af tegninger, styklister, rute-
kort etc.

Naturligvis udarbejdes ogsd organisationsskemaer af den kendte form
med firkanter for hver ledende funktion forbundet med linier. I decen-
traliseret organisation er linierne ikke kommandolinier, men rapport-
veje nedefra og opefter. Diagrammernes opgave er alene at give over-
blik. Blandt andet viser de til en vis grad, om organsationen er harmo-
nisk eller ej med hensyn til antallet af rapporterer (il hver funktions-
leder, lizesom de viser organisationens lagdeling.

Disse lag er: adm. direktor, direkterer, funktionsledere og afdelings-
ledere. Funktionsledere er f. eks. underdirektorer for salg, teknik, po-
duktion, endvidere udviklingschefer og kontorchefer. Til de tre sverste
lag er koblet service- eller hjzlpeafdelinger. som jeg skal komme tilbage
til 1 forbindelse med betragtninger over administration.

Det meget afgorende track i helheden er, at ledelsen er stmrkt opdelt
i henhold til stillingsbeskrivelserne. samt at ansvaret er lige sa klart
placeret. Endvidere vil jeg gerne sterkt understrege den hovedregel.
at kun viden kan deles, ansvaret er udeleligl, men det er fordell. Ingen
leder har et storre arbejdsomride hverken efter art eller indhold, end
at det kan overkommes af fagfolk uden urimeligt krav til kvalifikationer
og personlige egenskaber.

Den beskrevne organisation har i betydelig grad mulighed for at
virke som et effektivt produktionsapparat, bl. a. fordi arbejdsgangen er
ganske klar. Den er permanent planlagt. Ledernes befsjelser og ansvar
medferer store muligheder for personlig udvikling. Ikke mindst er der
chance for, at swrlig dygtige ledere pid denne mide bliver opdaget. Et
menneskes adferd 1 det daglige arbejde tillader en bedommelse, som
ikke pd anden méde kan opnds.

Uanset hvor god en organisation er i princippet, vil dens effektivitet
altid vaere afhengig af medarbejdernes kvalitet. Denne erkendelse er
naturligvis ldgammel og kommer f. eks. klart frem i Xenophons bog
.Cyropaedia“. Bogen handler om, hvordan perserkongen Cyros skabte
sit vaeldige rige, og det, Xenophon ved om organisation og administra-
tion, er forbavsende.
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Han fremhaver bl. a. to mennesketyper. Den ene der neje foelger givne
direktiver, og den anden der gor endnu mere i kraft af positive og kon-
struktive evner. Der er ingen tvivl om, at Xenophon ogsd kender den
tredie og langt almindeligere type, som uafbrudt ma kontrolleres og
hjzlpes, hvis fejl skal undgas.

Han taler om omhyggelig tr@ening af bade fzrdigheder og karakter,
om udvalgelse og om Cyros’ menneskekloge , personalepolitik”.

Ligesom Xenophon har et skarpt sje for rigets organisation og admi-
nistration, der godt kan std for vor tids kritik, reber han et fortrinlipt
kendskab til produktion og strukturrationalisering. Han fortzller, hvor-
dan der i de store byer pd mangfoldige omréider er opstdet specialister.
F. eks. er fodtejsfremstillingen ndet si vidt, at nogle har specialiseret sig
i siler, andre i overleeder o.s. v. Og Xenophon er udmarket klar over,
at det er det store marked, der er baggrunden.

Det er alt sammen 1 neje overensstemimelse med vore sdkaldte moderne
principper for virksomhedsledelse. Men det er netop 2400 dr siden,
Xenophon blev fadt, og ca. 2330 ar siden han dede.

Bogen kan anbefales til enhver, der har tilmodighed til at uddrage
det vsentlige af den ordrige graske veltalenhed.

I daglig tale skelner vi ikke sazrlig klart mellem organisation og ad-
ministration eller mellem organisator og administrator. Der er imidler-
tid stor forskel pa at organisere en virksomhed og pi at administrere
den. Det ene gares vasentligst én gang for alle, hvorimod man hver dag
administrerer,

Der er iovrigt ingen skarp skilleline mellem de arbejdsopgaver, der
er indbygget 1 organisatonen og det arbejde, administrationen skal ud-
fore, Groft kan man sige, at administrationen skal arbejde med de store
linier, med helheden under ¢t, medens alle andre funktioner udferes
efter organisatonens principper og forskrifter af de dertil ansatte funk-
tioneerer. I en decentraliseret organisation, som jeg for klarhedens skyld
stadig holder mig til, er en del af administrationen faktisk delegeret til
direkterer og funktionschefer. '

Den administrerende direkters arbejde ber under alle omstendig-
heder ogsa nedfzldes i en stillingsbeskrivelse. Jeg vil gerne som et kon-
kret eksempel anfere ordlyden af min egen stillingsbeskrivelse, uden
derfor at ville havde, at den er den eneste mulige lesning. Derimod
passer den naturligvis neje til hele den organisation, vi arbejder med.
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Indholdet er folgende:

Administrerende direktor

Pligter og ansvar

Generelt:

Ansvarlig for administrering af selskabets virksomhed og for ud-
arbejdelse af selskabets politik i henhold til den generelle mélszet-
ning samt for gennemferelsen af de planer, der er vedtaget af
bestyrelsen.

Specielt:

Administrerer selskabets virksomhed omfattende sdvel fabrik-
kerne som de udenlandske datterselskaber.

Fastlegger den generelle politilk for fabrikkerne blandt andet
med hensyn til organisation, finans, personaleforhold, public
relations etc. 1 overensstemmelse med selskabets generelle mal-
seetning og bestyrelsens synspunkter.

Réider fabriksdirektererne i problemer angiende selskabets poli-
tik i den udstraekning, denne har relation til de respektive lede-
res ansvarsomrade.

Underretter bestyrelsen om selskabets virksomhed omfattende
sdvel hele selskabet som de enkelte fabrikker og de udenlandske
datterselskaber.

Foreleegger 1 bestyrelsesmeder forslag om eventuelle andringer
vedrerende selskabets principielle planer og mélsetning.
Godkender budgetterne for fabrikkerne.

Folger selskabets finansielle stilling, Laner eller investerer kapi-
tal i den udstrzkning, dette er nedvendigt og 1 overensstemmelse
med godkendte planer.

Bestemmer 1 samrid med bestyrelsens formand, i hvilken ud-
streekning selskabet skal reprasenteres 1 foreninger og organi-
sationer.

Organisatoriske forbindelser

Ansvarlig for:

a. Administrationssekretzer.

b. Chef for treening og lerlingeuddannelse.
¢. Finansdirekter,

d. Fabriksdirektererne.
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2. Rapporterer hl:
Bestyrelsen.

BESTYRELSEN

Administrationssekreter og finansdirekter er et par af de vigtige
hjelpefunktioner, jeg bererte under beskrivelse af organisationen.

I administrationssekretzrens stillingsbeskrivelse stir der under gene-
relt: Assisterer med losning af opgaver vedrerende selskabets admini-
stration og med udferelsen af beslagtede funktioner, som er overdraget
ham af den adm. direkter.

Finansdirektorens stillingsbeskrivelse er smrdeles typisk 1 forbindelse
med administrationsarbejde, og jeg vil derfor ogsd gerne citere den, da
den bedre end almindelige betragtninger siger noget veasentligt med
hensyn til en administrerende direkters mulighed for at disponere for
helheden. Jeg citerer:

Finansdirektor

Pligter og ansvar:

Generelt:
Réder og assisterer den administrerende direktar i behandling af
finansielle spargsmal.

Specielt:
1. Leder eller tager personlig del i felgende funktioner:

a.

Udarbejder likviditetsbudget for hvert regnskabsir og ud-
arbejder hver mined budget for de felgende 3 mineder.

Udarbejder hver den 1. januar likviditetsbudget for de fal-
gende 5 ar.

Udarbejder budget for nettofortjeneste forud for hvert regn-
skabsdr og underbudgetter for 3 firemineders perioder.

Foretager lsbende sammenligning al ovennzvnte budgetter
med de faktisk opndede resultater og udarbejder rapporter
for hver fire-méneders periode til den administrerende direk-
ter.

Udarbejder ménedsoversigter omfattende selskabet som hel-
hed til forelzggelse for den administrerende direktar.

Udarbejder arsregnskab for selskabets samlede virksomhed.
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v. Forer kontrol med selskabets fondsbeholdning og foretager
keb og salg af fonds 1 den udstreekning. han har fdet bemyn-
digelse hertil.

Forer forhandlinger med banker og andre pengeinstitutter om
generelle aftaler om ldn 1 overensstemmelse med godkendte
planer.

Giver forslag til den administrerende direkter om principielle
regler for selskabets indkebspolitik, kundekredit og om generelle
finansspergsmadl i overensstemmelse med selskabets milseetning
og planer vedtaget af bestyrelsen.

Rédder direktererne for fabrikkerne i spergsmal vedrorende eks-
traordinar kundekredit samt 1 andre principielle finanspoblemer.
der berorer disse fabrikkers virksomhed.

Kontrollerere selskabets udenlandske datterselskabers finansielle
stilling og regnskaber.

Organisatoriske forbindelser

I.

Ansvarlig for:

Afdelingens personale.

Rapporterer il
Administrerende direktor.

Samarbejder med:
Direktererne for fabrikkerne angiende finansielle spargsmal.

ApsM. DIREKTOR.

Da virksomheden har tre fabrikker, er de to mest sammenherende
underlagt sardeles selvstendig ledelse af én direktor, medens den tredie
fabrik lige si selvstendigt ledes af en anden direkter. Altsd klar de-
centralisering.

Jeg skal kun gengive, hvad der stir under ,generelt” samt ferste
punkt under .specielt” i fabriksdirektarernes stillingsheskrivelse.

Under ,generelt” stir:

Dircktoren er over for den administrerende direktor ansvarlig for
fabrikkens skonomiske resultat samt for hele virksomhedsomridet om-
fattende udvikling, poduktion, salg og service samt for indkeb. regnskab
og medarbejdere.
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Under .specielt™ stAr som punkt 1

Administrerer og koordinerer alle ovennmvnte funktioner og fast-
laegger produktionsomridet inden for de rammer. der er trukket op i
selskabets geneelle politik,

Man vil bl. a. af disse stillingsbeskrivelser se, at arbejdsdelingen ﬂng
omfatter dele 1f den daglige administration.

Under fabriksdirektorerne sorterer serdeles vigtige hjzlpefunktioner
i form al komiteer, hvis vasentlige opgaver er overvejelser og adgiv-
ning. Det drejer sig om komiteer for produktionspolitik, udvikling. for-
slagskasser etc.

Komiteerne sammensattes af medarbejdere, som har de mest direkte
forudseetninger for at yde positive bidrag til lesning af de mere gene-
relle problemer. Komiteerne har kollektive stillingsbeskrivelser, og made-
formen skal sd vidt muligt tillade frit afleb for fantasien. Altsa ,brain-
storming“-princippet. Der afholdes periodiske mader, og resultaterne
nedfzldes i rapporter, der danner det bedst mulige grundlag for ende-
lig afgorelse. d. v.s. for administrativ beslutning. '

Man kunne godt kalde disse komiteer for .hjernetruster”, hvis ikke
det ville lyde noget opstyltet. Formdlet er i hvert fald at fﬁ sd mange
gode hjerner i sving som muligt, da administrationen uden videre bor
erkende, at dens egne hjerner ikke har kapacitet nok.

Jeg skal nu igen vende tilbage til almindelige betragtninger. En af
de mere vanskelige ting i forbindelse med administration er som bekendt
at fa tid nok til at traeffe de rigtige beslutninger. Der foreligger si vidt
jeg ved ingen oplysninger om, hvor lang tid det tager at tmnke, og det
afhanger jo ogsa 1 hej grad af problemets storrelse og af, hvem det er.
der teenker. Derimod er det en kendt sag, at det som regel tager meget
laengere tid at skaffe grundlaget og at formulere den opgave, erfaring
og logik skal lese.

Da enhver sterre virksomhed er en saerdeles kompliceret affaere, er
det afgarende vigtigt, at organisationen er indrettet siledes, at de rap-
porter, administrationen skal have, serveres i stzerkt inddampet form.
sialedes at det er den bedst mulige essens, der foreligger.

Derfor er rapportvejene ved decentralisering nedefra og opad, hvor-
ved rapporterne pd hvert trin eller lag filtreres for ovefladigt stof, som
det pigaeldende trin er indrettet til at fordaje og behandle. Rapporterne
udarbejdes og fremkommer med bestemte tidsmellemrum. Det kan efter
art og betydning vare én, to eller flere mineder. Foruden den verdi,
der ligger i, at topledelsen uafbrudt har hold i de store linier, s har et
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godt rapportsystem den gode bivirkning, at samtlige rapportarer tvin-
ges til lsbende at lave status over, hvad de selv laver.

Selvfelgelig kan topledelsen ikke bare sidde og vente pd rapporter.
sd sandt som det er nadvendigt stadig at udeve al den kontrol, der er
mulig, gennem selvsyn og samtaler. Hvis ikke man har en levende faling
med, hvad der sker, kan man heller ikke bruge rapporterne pi rigtig
méde.

For ledelsen ber begrebet tidsned ikke blive aktuelt. Kampen mod
denne manddrzber mi fores pd to mider. Den ene bestir i at prakti-
sere tillid til, at samtlige ledende medarbejdere selv kan og vil lese de
opgaver, de har pitaget sig, selv om en vis kontrol ogsd mi fares med
det. Den anden made bestir i1 ikke at lade mere komme ind i hovedet.
end der kan komme ud igen. Sifremt denne fare bliver akut, mi en del
af arbejdet sdvel med erkendelse som med afgorelse delegeres.

I det hele taget er det en af administrationens opgaver at se efter, at
ingen hverken er overbelastet eller underbeskeaeftiget, ganske pd samme
mdde, som det foreskrives de svrige ledere i de fer omtalte ,Generelle
organisationsregler”.

For ledelsen selv skal der veere tid til at se det hele i perspektiv ikke
mindst for at sikre en rimelig total harmoni. Alle virksomhedens funk-
tioner ma ind i billedet. Intet m& overeksponeres eller undereksponeres.
Det er ikke nok at lave en god vare pi et fint produktionsapparat, hvis
salgsteknikken ikke er i orden eller omvendt. Selv den bedste organisa-
tionsform forbliver gold, hvis gode medarbejdere og inspirerende ledere
ikke er forhdnden.

Forudsztter vi nu, at alle disse ting danner et fornuftigt hele. s ma
administrationen bruge en vasentlig del af sin tid til kontrol. Jeg vil
bruge det billede, at en organisation har en vis lighed med en vogn, der
korer pd en mere eller mindre hvalvet vej med grofter pd begge sider.
Det er absolut nedvendigt hele tiden at holde fast i rattet.

Da den fornadne kontrol i en sterre virksomhed heller ikke er noget
én-mands-job, méd ogsd kontrollen decentraliseres. Midlet hertil er bud-
getter, der periodisk kan sammenlignes med virkeligheden. Budgetterne
udarbejdes i samvirke med de ansvarlige ledere. Disse fir ogsi fra regn-
skabsafdelingerne det virkelige forleb, hvilket i almindelighed er til-
strackkelig opmuntring eller faresignal i sig selv. P4 samme méde virker
dette som tilbagekobling i automatisk produktion, og det gzlder for alle
lag i ledelsen. _

Gang pa gang har vi brugt ordet ,virksomhed® eller ,erhvervsvirk-
somhed”. og heri ligger ganske klart, at milsztningen for det hele, lige-
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gyldigt hvilke andre formuleringer den gives, munder ud i det ene ord
Jrentabilitet”. Rentabiliteten af alt, hvad vi laver, er derfor bade 1 de-
tailler og i helheden det mest afgerende tilbagekoblingssignal.

Vi kan s& til sidst stille det sporgsmil, om selve organisationen er ren-
tabel eller ¢j. Jeg mener, at svaret ikke kan gives, medmindre vi taler om
skarpt defineret organisation og saledes indrettet, at dens enkelte be-
standdele virkelig kan miles og vurderes. Alene i en siddan organisation
er der mulighed for bevidst rationalisering efterhdnden.

Jeg siger udtrykkelig: efterhdnden, for fra det ajeblik organisationen
er rettet op, gir der tid, fra gamle vaner er udryddet, til alt gar, som
det skal. Nir det er sket, er det neerliggende at anvende produktionens
metoder is®r pa alle de omrader, hvor arbejdet er af rutinemessig art.
Man kunne udmearket bruge bade metode- og tidsstudier.

En forste grov maling af helheden gér ud pé at se efter, hvilken pro-
duktionssterrelse man har haft pr. funktionzr i irenes leb. Tallet vil
sikkert for de fleste virksomheder vise en betydelig stigning, hvilket er
noget af en trost. Alligevel er det ikke helt beroligende, for man ogsé
finder ud af, om det skyldes effektiv erganisation eller blot produktio-
nens rationalisering.

Vi bliver nedt til at ga direkte les pda den betydningsfulde opgave,
som bestér i ferst at rationalisere organisationen og dernzst dens arbejde.

En organisations kvalitet er god, hvis den pd driftsskonomisk méade
giver mulighed for sikker og effektiv administration.

Til skematisk orientering om A/S Atlas’ decentraliserede organisation
gengives enkelte diagrammer.

Diagram I viser direktionen. Fra de to fabriksdirekterer B og L finder
udfletning sted til de svrige lag. Der er ingen udfletning fra finans-
direktoren.

Diagram II viser udfletning fra fabriksdirekter B til fem funktions-
chefer, hvorfra udfletningen fortsztter.

Diagram IV viser eksempelvis forbindelseslinierne fra kontorchefen
til hans afdelingsledere,

Den totale udfletning omfatter mange diagrammer, men helheds-
billedet vil vise, at der er fire lederkategorier eller lag. Disse er: adm.
direkter, dircktsrer, funktionschefer og afdelingsledere.

De tykke linier betegner rapportvej nedefra og opad. Egentlige ,kom-
mandolinier® findes ikke mellem lederne i et decentraliseret system.

De tynde linier viser indkoblingen af forskellige hjalpefunktioner.

Organisationen under fabriksdirekter L er udbygget pd tilsvarende
made.
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