Erhvervsgkonomiske cases

Mailsztningen og den optimale strategi.

Af Erig ScHArFER*)

I efterdret 1962 udarbejdedes i forbindelse med Forfatterens stu-
dier pd Handelshajskolen i entreprenerfirmaet Chr. Islef & Co. Afs
et forslag til en milszining og den politiksamling, der mitte
forventes at give optimal maloplyldelse. 1 dette case viderebringes
de overvejelser, frempangsmiader og konkrete formuleringer, som
blev arbejdets resultat.

1. Indledning.

Problemet med i teorien at uwdvaxlge den optimale strategi, ndr ¢n milsxtning er
defineret, har i en drrakke varet sgodt stof« i den okonomiske litteratur. Siledes har
mange artikler — hovedsagelig af Erik Johnsen - om dette emne vieret bragt i »Er-
hvervsekonomisk Tidsskrift«l). Endvidere har Erik Johnsen i sit »Kompendium i
Operationsanalyse«®) og i den nylig udkomne bog »Introduktion til operationsana-
Iyse«®) angivet en procedure til kontrol af vagtfordelingen i en milformulering be-
stiende af flere delmdlsmtninger og nmrmere redegjort for Churchmann-Ackoff-pro-
ceduren til optimal strategiudvelgelse. Det er med teoretisk fodfaste i denne litteratur,
at man hos Chr. Islef & Co. A/S gik til opgaven.

2. Hvad er en madlsctning?

Dette sporgsmil miitte klart besvares lor at komme videre. Den anvendte definition
blev folgende: »Ved en virksomheds milsining forstis den samling af formulerede,
realisable ensker (formdl), som virksomheden i sin aktive handlingsudeven forventes
at strzbe imod. Formuleringen skal vire sidan, at milsztningen kan fungere som
kriterium for en udwvelgelse af de optimale, aktive handlingsparametre blandt de
mulige.«

En skelnen mellem begreberne formil og handlingsudoven (politik) kan her vare
vanskelig. Som regel kan anfores, at formil er noget, der er passivt for ledelsen, noget
den med visse midler straeber hen imod. En politik er derimod noget aktivi, en fast-
settelse af en handlingsparameter, noget man gor for at opfylde en milsmtning.

Disse betragtninger har afstedkommet betegnelserne »aktiv handlingsudeven« og
»aktive handlingsparametre« 1 milsziningsdefinitionen.

I definitionen er medtaget, at formuleringen skal vare sidan, at den kan tjene som
vurderingsgrundlag for politikkerne. Hvis dette krav ikke var medtaget, var det
muligt, at formuleringen skulle tjene andre formdl, og selve milsztningsproceduren
blev derved til en politik.

*) Civilingenier, HD i organisation.
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Denne vurderingsklausul i malsetningsdefinitionen gor, at forméilene mi kunne til-
legges viegte, der anskueligger onskets kraftighed. Dette kraever, at formdlene er
sammenlignelige og altsd principielt vafhangige (eller at den nytte, man har af at fa
det ene formdl opfyldt, kan legges sammen med den nytte, man har af at 4 det
andet oplyldt o.s.v.). De forslag, der i dette tilfwlde blev fremfort, var af en sddan
karakter, at ualhangigheden kunne defineres?).

Det stod her klart, at det formdl, man fandt i aktieselskabets vedtmgter, paragraf 2,
ikke var en milsmtning 1 definitionens forstand. Paragraffen lyder:

»Selskabets formdl er at drive ingenier- og entreprenervirksomhed, handel og
industri i Danmark og i udlandet sivel dirckte som ved anbringelse af selskabets
kapital i andre selskaber, sivel som at eje fast ejendom i Danmark eller i udlandete.

Her méi det navnes, at denne formélsformulering er meget vidtgiende. Sandheden
er, at sclskabet driver entreprenervirksomhed i Danmark med en for denne virksom-
hed nedvendig og fornuftig kapitalanbringelse i andre selskaber og i fast ejendom.

3. Begruadelse for milsetningen.

Inden milkomplexet blev formuleret blev behovet for et sddant fastsliet.

Der er efterhinden ved at opstd almen enighed om, at mennesket driver ckonomisk
virksomhed for at f4 sine behov opfyldt. Det mi derfor vre ganske naturligt, at de
personer (aktionmererne), der gennem virksomheden udfolder ekonomisk aktivitet, lader
deres behov komme til udtryk i méilsatningsformuleringen og siledes, at ledelsen
igennem sine politikker kan strebe mod optimal opfyldelse af disse bechov.

Aktieselskabslovens paragraf 8 stiller ovenikebet krav om, at selskabets vedtzgter
skal indeholde en formilsformulering. Det har uden tvivl veeret lovgivernes tanke, at
her har vi en s vigtig ting for aktionzrerne, at formalet skal optages i vedtegterne.
En yderligere bekrzftelse herpd har vi i lovens paragraf 57, hvor det fastslds, at en
formilsmndring krawver tilsagn fra ejere reprasenterende %y af den investerede kapi-
tal. Dette viser den strenghed, hvormed lovgiverne har forsegt at fastsli denne tanke
om [ormilets vigtighed — men heri ligger nok ogsd forklaringen pd den mangel for
respekt, hvormed de fleste aktieselskaber - ogsi Chr, Islef & Co. med sin »vedtagts
milsztning« — efterlever denne idé. Da formilsmndringer er 58 vanskelige, udformes
de ofte si generelt, at enhver virksomhedsaktivitet 1 givet fald kan udferes uden at
stride mod formdlet. I Chr. Islef & Co.s formil mangler vistnok blot »forsikringsvirk-
somhed«, for at man havde varet diekket totalt ind. PA trods af lovens omgdclse pd
dette punkt, viser det dog, at aktionmrens behov for milszining af lovgivningen er
ancrkendt som s fundamentalt, at det er fundet vardigt til en minoritetsheskyttelse.

Bestyrelsens behov for milseetning er tosidigt.

Den er af aktionmrforsamlingen valgt til »overordnet ledelse af selskabet« — aktie-
sclskabsloven paragraf 47 - og har siledes behov for malsmtning for at realisere
aktionariorsamlingens ensker.

Den daglige ledelse varctages iflg. lovens paragral 48 al en direktion efter bestyrel-
sens direktiver, og 1 dette led (bestyrelse — direktion) er mélsmtningsbehovet indly-
sende. Bestyrelsen skal afstikke og har ansvaret for hovedretningslinierne i direktio-
nens arbzjde. Hvordan kan bestyrelsen klare denne del af ledelsen uden en klar
forestilling om, hvad det er den vil? For at blive herre over begivenhederne — fremfor
slave af tilfzldighederne — mad bestyrelsen klart have formuleret for dircktionen, hvad
det er tanken at opnd ved at drive denne bestemte virksomhed.
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Man kunne nu tenke sig dette behov for milsatning overfort fra led til led gen-
nem hierakiet, sidan som det nu er beskrevet for aktionzr — bestyrelse — dircktion.
Herbert A. Simon®) gennemforer denne tanke og kommer her ind pd, at »de endelige
mil« derved ma omdannes til »submil« som en slags mellemstationer pd vejen mod
de endelige mil. De endelige m3l (som f. ex. statens: Retfzrdighed - den almindelige
velfzerd - frihed) ma ned gennem hicrakict omswttes til submil for hver aktivitet, og
jo hejere man befinder sig i hierakiet, des mere endelige antages milene at vare.
Denne trinvise milformulering for hvert led i organisationen udarter til politikudform-
ning og er ikke mélsetning i definitionens forstand. Malsietningsbehovet for virksom-
heden opherer ved direktionen og afloses her af politikker. Det er direktionens opgave
at administrere og lede gennem sine relevante politikker pd en sidan mide, at ejer-
nes ensker — milsxtningen — fremmes mest muligt. Det skal dog nmvnes, at man
ogsd lmngere ned i hierakiet undertiden kan have behov for den formulerede malsat-
ning — nemlig i de situationer, hvor direktionen tager underordnede med pi rid ved
politikudformningen.

Man kunne her fristes til at sparge: sHvordan har Chr. Islef & Co. AfS dog kunnet
klare sig — ovenikebet udmaerket — uden denne vaerdifulde milformulering?« Hertil
kan kun svares, at hvis man erklerer sig tilfreds med et forleb, s& er dette ingen-
lunde ensbetydende med, at forlebet har veerct tilfredsstillende, hvis det ses pd bag-
grund af mulighederne.

At det er giet godt hidtil, er sdledes ikke noget kriterium for, at milsminingstanken
kan skrinleegges. I vid udstraekning udarbejder firmaet detailplaner for dette eller hint
baseret pd teoretikeres vejledning. Men den vigtigste opgave, at formulere milkom-
plexct og ved hjxlp af relevante politikker at dirigere virksomheden mod optimal mal-
opfyldelse, 13 stort set endnu hen.

4. Procedure Hl formulering af mdlsetningen,

Som en generel procedure for lormulering af milkomplexet anvistes nedenstiende
3-trins deling:

1) Den samlede bestyrelse drafter og formulerer et forslag til virksomhedens mil-
seining. Som grundlag for formuleringen bor tjene de tidlipere navnte forudsat-
ninger (milene realisable og a. h.{. vurderingskriteriet additive). Endvidere mi de
viere shledes affattede, at de opfylder behovene for samtlige de personer, der gen-
nem virksomhedens okonomiske aktivitet soger deres hehov tilfredsstillet — selvsagt
under hensyn til disse personers magtposition. De enkelte delmilsztninger skal
her vare tillagt vagte, der afspejler onskernes kraftighed.

2) Bestyrelsen forelegger generalforsamlingen sit udkast til godkendelse. Vi wil ikke
mene, at denne godkendelse er ensbetydende med en mndring af formilet i aktie-
selskabslovens forstand, siledes at 9yg-reglen skal i anvendelse. Det vil sikkert vaere
praktisk at bibeholde det brede »aktieselskabslovs-formil«, idet mils=tningsformu-
leringen (se senere) skal tages op til jrevnlig revision og @ndring. En forudsztning
herfor er naturligvis, at malsatningen ikke er mere omfattende end vedtmgtsfor-
muleringen — hvad n@ppe heller vil vaere sandsynligt.

3) Bestyrelsen overgiver den godkendte milsatning til direktionen, der udarbejder
flere forslag til mulige politikker. Dernzest gennemfores en vurdering af disse
politikker pd grundlag af milsztningen; og den politik velges, der giver optimal
miloplyldelse.
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Til proceduren md knyttes flg. kommentarer:

Milsztningen er en samling af delmal, idet man kun i de ferreste tilfzlde kan
nojes med cet delmdl. Disse mil, der er af okonomisk, teknisk, organisatorisk og
menncskelig art, md kombineres. I een periode af virksomhedens liv kan ect delm3l
dominere, siledes at de andre mil underordnes dette. Dette vil medfere, at mil-
setningen ustandselig mi skifte og tilpasses nye situationer. Skiftes milsztningen,
mi ogsA midlerne (politikkerne) @ndres, sdledes at proceduren mi gentages om og
om igen med passende mellemrum,

Hvor Ienge er »passende« 1 denne forbindelse?

Normalt hevdes det, at »langtidsplanlzgning« er planlagning over 5 ir. Dette
synes at viere en indlysende tdbelighed. Hvorfor netop 5 dr? Se pa forholdene i dag.
En dansk beslutning om deltagelse i et storre marked (af hvad art det 53 end mitte
blive), mid da givet for mange virksomheders vedkommende medfore ompgdende
andringer i milseetnings-politik-strukturen uanset en valgt periode pd 5 &r. For at
fastsite planlegningens optimale tidsrum kunne anvendes planhorisonten efter
Langholms definition®).

Det skal dog bemmrkes, at milsxtningsdiskussionen udmaerket kan foregd uden
nogen direkte stillingtagen til periodeliengden. Holder bestyrelsen sig de skiftende
forhold for aje og indretter deres milsmtnings-politik-struktur efter disse (»dyna-
misk virksomhedsledelse«), vil jeg vove at plstd, at periodeproblemet kan leses.

Churchman og Ackoff anviser to metoder til fastlaggelse af vardier til delmi-
lene™). Metoden kraver, at addivitetskravet er opfyldt. Ved det udarbejdede for-
slag anvendtes den forste af de to nmvnte metoder.

Denne metode sikrer, at vurderingerne ikke bliver indbyrdes modstridende. Ved
metoden er forudsat, at vurderingen traffes af en enkelt person. Da resultatet af
vurderingen skal vare en gruppes — bestyrelsens — kan det vare hensiglsmassigl,
at hvert bestyrelsesmedlem foretager vurderingen uafhazngig af de andre. Den til
milsxtningen tillagte vierdi udregnes da som et vejet (efter magtposition) gennem-
snit af de vaerdier, de enkelte bestyrelsesmedlemmer er kommet til.

Vurderingsproceduren, der udvzlger den optimale politikkombination, beskrives
senere.

Det kankrete forslag til mdlseiningen.
Forslaget opererer med felgende resultat af procedurens punkt 1) og 2):

Delmil 1. Indtjening af en passende vkonomisk gevinst er en selvislgelig forudsat-

ning for at drive forretning.
Det er derfor firmaets mill i det lange lob at opni ¢t rimeligt overskud
til virksomhedens ejere.

Delmil 2. Gennem udforelsen af sine entrepriser ensker firmaet hos bygherrerne at

opnd respekt og anseelse, sdledes at de finder det helt naturligt ved et evt.
kommende byggeri at kontakte firmaet.

Delmil 3. Det er virksomhedens mil at udvide sin storrelse pa en langsom og for-

nuftig mide og sddan, at »explosive« storrelsesendringer undgis.

Delmil 4. Det er virksomhedens mil at skabe et godt arbejdssted for sine funktio-

til

nETer.
Det »rimelige overskude«, der omtales under delmil 1, ma naturligvis i det konkrete
lelde speciliceres nwrmere.
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Milsztningen opfylder kravene om realisabilitet og additivitet. Additivitetskravet
er miske ikke umiddelbart indlysende. Det kunne f. ex. havdes, at for at opnd respekt
og anseelse hos kunderne, er det nedvendigt, at tidsfrister overholdes og extraregnin-
ger undghs. Dette kunne miske betyde, at virksomheden — for at overholde tiden -
ctablerer extra foranstaltninger, der nedbragte overskuddet og dermed var indbyrdes
forbundet med delmil 1. Hertil kan siges, at for at overholde additivitetskravet, md
et tilbud til en bygherre indcholde belob til tidsfristens overholdelse og eventuelle
extra ydelser, siledes at disse omkestninger ikke fragir i overskuddet. Det vil siledes
viere muligt ved definitioner at hmvde kravet om additivitet.

Ved gennemforelse af proceduren for delmilenes vardi nfiede man til felgende
resultater:

Vo = 0,30
V.':F == [',2{]
v, = 0.20.
6. Valg af strategi. — Mdlswiningen som vurderingshriterium.

Det er nu tanken at vise, hvorledes den opstillede malsaztning tjente som kriterium
for udvelgelsen af den optimale strategi. Der skal ved strategi forstis samlingen af
samtlige politikker (planlagningspolitik, ledelsespolitik, bygherrepolitik o. 5. v.) bilagt
nadvendige instansplaner, stillingsbeskrivelser m. m.

Dette forudsaetter, at de mulige strategicr bliver udformet i detaljer. En sidan detail-
udformning er en omfattende opgave. Her skal blot naevnes hovedindholdet af 3 mulige
strategier. Senere skal anferes 2 enkelte politikker {ra den udvalgte, optimale strategi.
Det skal meddeles, at et dybtgiende kendskab til firmaet er nadvendigt for en virkelig
forstdelse af de 3 mulige strategicrs hovedindhold. Da dette ikke kan meddeles laserne
inden for dette case’s rammer, mi det efterfolgende blot tjene til at anskucliggere
fremgangsmiden ved optimeringsprocessen.

Hovedindholdet af de mulige strategier kan angives som:

A. Bevarelse af den hidtil forte strategi, hvilket 1 hovedtrzk vil sige, at firmaet udferer
jord-, vej-, kloak- opg betonarbejder for privat industribygegeri og si podt som
altid i hovedentreprise. Anlaegsarbejder, bolighygereri samt arbejder hentet 1 offent-
lig licitation udferes ikke. Yderligere er hovedentreprenarordningen blevet udbyg-
get henimod, at firmacts egen tegnestue i mange tilfxlde overtager udarbejdelsen
af projektet — bygherren kommer med et onske om en industribygning, og firmaet
overtager helt og holdent realisationen af dette onske (»the key in the door«-
systemet). Det kan navnes, at den form for industribygzeri, som firmaet selv pro-
jekterer, er clementbyggeri med sviere betonelementer — fremstillet pd andres
fabrikker — og monteret af firmaets egne folk med egne eller lejede kraner.

B. Virksomheden overtager selv enkelte underentrepriser, d.wv.s. der arbejdes hen-
imod at ctablere egen betonelementfabrik, egen murerafdeling o. 5. v,

C. Virksomheden pitager sig enhver form for byggeri (industribyggeri, bolighyggeri,
skole- og hospitalsbyggeri, offentlige arbejder, anlmgsarbejder m. m.). Samtidig
overtages enkelte underentrepriser som beskrevet under B.
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Fremgangsmiden ved benyttelse af milsetningen som valgkriterium mi vare fol-
gende:
1) En kemité bestiende af reprasentanter fra topledelsen fra samtlige virksomhedens
aktiviteter nedsmttes for at overveje, hvorledes hver enkelt strategi wil influere
pd de forskellige delmil 1 malsztningen.

2} Komiléen tillmgger hver strategi een karakter for hver delmilsetning, d. v.s. hver
strategi skal her tildeles 4 karakierer. Karaktererne, der skal ligge mellem 0 op 1,
gives pd felgende mide. 0 betyder, at den pigaldende strategi vil skade formilet
med stor sandsynlighed, medens 1 betyder, at den pigmldende strategi med stor
sandsynlighed vil fremme formflet. 0,5 betyder, at strategien ingen virkning har
pd delmalet overhovedet.

Resultatet af karaktergivningen ses 1 nedenstiende tabel:

T— Delmal M, M; M, M,

Strategi \ 0,30 0,30 0,20 0,20
A 0,8 0,7 0,8 0,6
B 0,7 0.8 0, 0,7

- c 0,6 0,5 0,2 0,7

3) Det antages nu, at den strategi, som giver den hejeste forventede vardi, vil gavne
firmact mest. Den forventede vaerdi af en strategi med hensyn til den samlede
milsatning fir man ved at multiplicere delmilets veerdi med den respektive
strategis effektivitet og opsummere over alle delmdlene.

A’s nytte =030 -0,8 +030.0,740,20-08 + 0,20 0,6 == 0,73
B's nytte = 0,65
C's nytte = 0,49.

Milsziningen har derved tjent som vurderingsgrundlag, og strategi A mi udvelges
som den optimale.

Hvad der tidligere er sagt om tidsperioden for milstningen kan ogsd siges om
malsetnings-strategi-kombinationen. En ny milsatning, en ny mulig politik, en &ndret
markedssituation o.s. v. vil kunne give ganske andre resultater. Det ville f. ex. slet
ikke viere besynderligt, om strategi B om nogle ir afleser A som den optimale, fordi
milsxtningen har mndret sig. Derfor er det den samlede milstnings-strategi-pro-
cedure, der skal viere underlagt kravet om sdynamike.

7. Detailudformningen af politikkerne.

Uansel hvilken strategi der onskes udformet i detailler, vil en total strategiudform-
ning indebzre en betydelig arbejdsindsats. Da endvidere fastleggelsen af een politik
medfarer visse begransninger i andre, er totalsamlingen af politikker i de fleste til-



felde for uoverskueligt at arbejde med. Det drejer sig derfor om at fi udvalgt en

mindre samling politikker i strategicn:

Som en samling, der opfylder disse krav blev udvalgt folgende »hoved«-politikker:

En vurdering af disse politikkers indbyrdes samspil samt deres virkning pa del-
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Som man har mulighed for at overskue samspillet imellem

og

Som si vidt muligt deekler hele virksomhedens aktivitet, og i
hvert fald de vasentligste aktiviteter i relation til milene.

1) Prispolitik

2) Bygherrepolitik (Kundepolitik)

4) Planlzgningspolitik
5) Investeringspolitik
6) Ledelsespolitik

7) Personalepolitik.

milene er vist i nedenstiende tabel:

3) Underentreprenerpolitik (Leverandorpolitik)

Virkning

Begreenser politik nr.

Fremmer del-

milszetning:
Politik 1]2]3]4]5]6]7] 1]2]8]4
1. Prispolitik | —=]=]=]=] | [+!+]+]
2. Bygherrepolitik === ]
3. Underentreprenarpolitil —{—=] |=]=] | |41
4. Planlagningspolitik ]| =] |=1=] |+
5. Investeringspolitik. -] [|—=]-] N EAEY
6. Ledelsespolitik L =] | |-l 1|4+
7. Personalepolitik N . 1|+

Ved en sidan tabel er det muligt at skabe sig en oversigt over den aktionsbegraens-
ning, een politik udever pd andre samt den enkelte politiks fremmende virkning pi

delmilene.

Bag den her givne vurdering af relationerne ligger naturligvis et intimt kendskab

til virksomheden og til de enkelte politikker.

Ved detailudformningen af politikkerne er det vigtigt, at man begynder med den
politik, der har sterst virkning pd milsztningen (flest plusser), og som dernzest griber
sd lidt ind i handlefriheden hos de evrige politikker som muligt (feerrest minusser).

Efter dette kriterium bor politikkerne udformes i folgende rekke folge:

Planlzgningspolitik
Ledelsespolitik
Byrherrepolitik
Prispolitik
Investeringspolitik
Underentreprenarpolitik
Personalepolitik.
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Der vil i det folgende blive gengivet 2 politikker fra den udvalgte strategi, ledelses-
politikken og personalepolitikken.

8. Ledelsespolitikhen.

Ledelsespolitikken er en formulering af principper og retningslinier for den mide,
virksomheden onskes ledet pd. Der skal ved sleder« forstis enhver ansat, der har
ansvar for andre.

Ledelsespolitikken indvirker pi opflyldelsen af delmilene 2, 3 og 4.

Det er klart, at et dygtigt ledet firma med en slagkraftig og hurtigvirkende orga-
nisation vil gavne milet om respekt og anseelse hos firmaets bygherrer.

Det er en betingelse for opfyldelsen af virksomhedens 3. delmdl om udvidelse 1 et
roligt og harmonisk tempo, at ledelsespolitikken har taget sigte pa dette forhold.

Delmilet om det gode arbejdssted for funktionzrer kraver en ledelsespolitik, der
tager hensyn til dette.

Ledelscspolitikkens bedste hjmlpemiddel er uden tvivl en hensigtsmmssig organi-
sation, hvis opbygning er kendt, forstict og accepteret al virksomhedens medarbejdere.
Organisationens opbygning fastsls i en organisationsplan, der bestir af en instans-
plan og stillingsheskrivelser for samtlige ansatte

Instansplanen er en grafisk afbildning af sammensxtningen al virksomhedens an-
satte. Hver enkelt medarbejder er symboliseret ved et rektangel. Rektanglerne er for-
bundet med streger, der angiver kommando- og rapportlinier.

Instansplanen er selvfelgelig kun et beskedent virktoj til beskrivelse al organisatio-
nen p. g. a. at den er »eendimensional«, og fordi kun hovedrelationerne kan angives.
For at give instansplanen »lidt dimensions, ber den horisontale placering vare et
udtryk for den ansattes placering i hierakiet.

Det andet hjzlpemiddel til opbygning at organisahionspianen - stillingsbeskrivel-
serne — er et nodvendigt supplement til instansplanen. 1 stillingsbeskrivelserne fast-
slas for hver enkelt leder, hvem og hvad han har ansvarct for og omfanget af hans
arhejde.

Under var sogen for at finde litteratur om detie emne — og vel at marke litte-
ratur, der egner sig for danske forhold — har vi konstateret, at emnet nasten ikke er
behandlet. Endvidere har vi konstateret, at firmaer, der 1 forvejen har stillingsbeskri-
velser, af en eller anden grund ikke er villige til at udline disse.

Et anvendeligt skema for indholdet af en stillingsbeskrivelse angives af dircktor
Svend ManstedS). Mansted navner, at en stillingsbeskrivelse md indcholde:

1) Generel beskrivelse af arhejdets art.

2) Mere detaljeret redegorelse for opgaverne, som funktionmren har ansvaret for
og leder eller eventuelt selv deltager i.

3) Hvem vedkommende er ansvarlig for. 1 almindelighed afdelingens personale.
4} Hwvem der rapporteres til.

5) Hvem der samarbejdes med.

At vare ansvarlig for aldelingens personale vil sige at have ansvar for og ind-

seende med, at medarbejderne er i stand til at lese deres opgaver pd betryggende
mide. Udtrykket »rapporterer tile henviser til den, der ifalge sin stillingsbeskrivelse



297

cr ansvarlig for rapportorens tilstrazkkelighed. Med samarbejde menes, at ansatte i
kraft af deres stilling har pligt til at give oplysning til andre ledere, nir de anmodes
herom, angiende beslmgtede opgaver, som disse ledere er ansvarlige for.

Det foresldis, at hver enkelt tages med pi rid ved udarbejdelsen af hans stillings-
beskrivelse og ved stillingsbeskrivelsen for de ansatte, vedkommende har ansvaret for.
Dette vil utvivisomt lette indforelsen op bidrage til en god lesning. Hver enkelt stil-
lingsbeskrivelse bor underskrives af vedkommendes foresatte.

Udover instansplan og stillingsheskrivelse bor ledelsespolitikken indeholde regler
[or ledelsesfunktioner som instruktion, ordregivning, irctteszttelse o, s v,

I denne beskrivelse er udeladt ledelsespolitikkens wvigtigste indhold, nemlig gen-
givelsen af instansplanen og stillingsbeskrivelserne, og kun gengivet ledelsespolitikkens
verbale udformning. Denne er i1 evrigt si generel, at det mi forventes, at den ogsi
vil kunne finde anvendelse ved en lidt mndret formilsformulering. Dette kan bl a.
bekrazftes ved, at opbygningen og dele af indholdet bygger pd en anden virksomheds
ledelsespolitik.

9. Forslag til ledelsespolitik.

A. Indledning.

B. Organisation.

» Delegering.

Strategi.

Instruktion.

Kommunikation og koordination.
Udnyttelse al andre ansattes viden og erfaring.
Ordregivning.

Anerkendelsc.

Irctteswttelse.

L. Tonen pd arbejdspladsen.

A= DQmE Oy

A, Indledning.

En god ledelse af virksomheden bidrager vasentligt til milsmtningens opfyldelse,
og i erkendelse heraf vil virksomheden soge tilvejebragt de forudsmtninger, der er
nadvendige for at opnd det bedst mulige medarbejderskab af hver enkelt.

»Leder« i denne politik er at betragte enhver ansat, der har ansvar for andre ansatte.

B. Organisation.

En af de vigtigste af ovennmvnte forudsztninger er en hensigtsmassig organisation,
hvis opbygning er kendt, forstiiet og accepteret af virksomhedens medarbejdere.

Vi vil derfor til enhver tid soge opretholdt sidanne organisatoriske forhold, der
sikrer en hensigtsmassig, rimelig og acceptabel fordeling af arbejdet mellem virksom-
hedens medarbejdere.

Virksomhedens organisatoriske forhold skal viere klargjort igennem en i jour-fart
organisationsplan, d. v.s. instansplan og stillingsbeskrivelser.

C. Delegering.

En anden af disse [orudswtninger er, at medarbejderne i den udstraekning, det
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under hensyn til arbejdets art og den enkeltes kvalifikationer er muligt, fir lejlighed
til at gore en selvstendig arbejdsindsats,

Dette sages opniet igennem stillingsheskrivelserne ved en vidtglende, men hensigts-
mzssig o rimelig delegering af ansvar, pligter og rettigheder.

D. Strategi.

En viglig betingelse for, at en sidan delegering op den deraf folgende selvstendige
disponering kan blive effektiv, er, at medarbejderne har en entydig opfattelse af de
principielle retningslinier der enskes fulgt i det daglige arbejde.

En sidan entydig opfattelse seges tilvejebragt igennem en skriftligt formuleret og
i jour-fort strategi (politiksamling), hvori medarbejderne kan hente stotte og vej-
ledning.

E. Instruktion.

En forudsztning for, at en medarbejder kan udfere et bestemt arbejde, siledes
som lederen ensker det, er, at han fir fyldestgorende oplysninger om, hvordan arbej-
det onskes udlert,

Der laegges derfor vagt pd, at hver enkelt leder giver en fyldestgerende instruktion
forud for et arbejdes pibegyndelse. For det rutinemaessige arbejde skal der oprethol-
des et sat skriftlige og A jour-ferte instrukser.

F. Kommunikation og keordinering.

Da den enkelte medarbejders arbejde er et vigtigt led i en helhed, skal dette for
at vere tilfredsstillende bide for virksomheden og ham selv koordineres med de avrige
medarbejderes arbejde. Den interne kommunikation mellem virksomhedens medarhbej-
dere spiller en vasentlig rolle i denne forbindelse.

Igennem strategien, organisationsplanen, instrukserne og et hensigtsmassigt cirkula-
tionsforleb af ind- og udgliende skrivelser soges tilvejebragt et grundlag for kom-
munikationen og koordinationen i virksomheden. Dette grundlag skal seges udbygget
igennem en hensigtsmmssig information til medarbejderne om vigtige begivenheder
og beslutninger.

G. Udnyttelse af andre ansattes viden og erfaring.

Ved at tage medarbejderne med pd rid i et rimeligt omfang wvil lederen i mange
tilfzlde blive i stand til at traffe bedre og rigtigere beslutninger samt opnd en mere
positiv indstilling til disses gennemforelse.

»Vi-alene-vide«-mentaliteten ber derfor ikke veere fremherskende i ledelsesarbejdet.
Den enkelte leder bor derimod i sd vid udstrzkning som muligt give sivel kolleger
som underordnede medarbejdere lejlighed til at bidrage med den erfaring, viden og
indsigt, som disse hver for sig sidder inde med.

H. Ordregivning.

En ordre vil lettere blive accepteret og efterkommet, nir denne bliver ledsaget af
en rimelig begrundelse.

Ordregivning ber derfor ske pA en sidan mide, at ordren fir karakter af en med-
delelse om en situation, der nedvendigger en bestemt handling af den, til hvem ordren
gives.
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I. Anerkendelse.

Piskennelse af en god arbejdspreestation cller anden vardifuld indsats vil i de fleste
tilfzelde virke opmuntrende pi en medarbejder og forage hans arbejdsglede og felelse
af eget vard.

Ros og ancrkendelse fremfort pd en fornuftig mide og ved passende lejligheder bor
derfor waere et naturligt led i ledelsesarbejdet.

K. Irettesmttelse.

At gore fejl er menneskeligt, og da fejl eller forsommelser almindeligvis ikke sker
forsatligt, vil irettesmttelse i egentlig forstand som oftest veere bide unedvendig og
uhensigtsmassig,

Medarbejdere ber derfor ikke bebrejdes begiede fejl, men bor — efter at have haft
lejlighed til at give deres egen fremstilling af sagen — retledes ved en saglig for-
klaring. Kun ved uagtsomhed eller gentagne tillzzlde af forsommelighed ber med-
arbejderen gives en reprimande, hvilket dog ber finde sted i enrum.

L. Tonen pd arbejdspladsen.

Den tone, der vil komme til at herske pi en arbejdsplads, er 1 det vasentlige af-
haxngig af den tone, der angives al lederen.

Ledelsesarbejdet bor derfor foregd i en heflig og venlig tone, og der ber udvises
tilbarlig agtelse og respekt for det enkelte individ.

10. Personalepolitikhen,

Personalepolitikken angiver de principper og retningslinier, som enskes fulgt af
ledelsen pa alle organisationstrin ved varetagelse al personaleadministrationen, for at
fremme delmil 4 (at virksomheden bliver anerkendt som et godt arbejdssted for funk-
tionzrer).

Ligesom for ledelsespolitikken er det karakteristisk for personalepolitikken, at den
ikke opstiller en rickke kategoriske regler, men derimod en rzkke generelle principper
med mulighed for et individuelt sken. Mennesker kan jo som bekendt ikke alle gives
samme kategoriske behandling — der md levnes mulighed for en vis individuel margin.

Personalepolitik efter ovennzvnte definition er af ledere blevet opfattet hajst for-
skelligt. Mange er al den opfattelse, at det er noget med firmaskovture, kortere ar-
bejdstid, lyse og venlige lokaler, billeder pd vaggene o.s v. Kort sagt »velferds-
foranstaltningere«,

Andre, at det er noget fidusbetonet — en serlig raffineret mide at udnytte perso-
nalet pA. Og andre igen, at det er noget med en eftergiven ledelse og topheje lenninger,

Her mi det kraftigt bemzrkes, at personaleadministration ikke er velfzrdsforan-
staltninger eller andet lignende. Velfmrdsforanstaltninger er naturligvis ikke uden
betydning, men de er kun en ganske lille og uviesentlig del af det hele,

Hvad er personaleadministration si? Lad det uden omsveb strax blive nzvnt, at
god personaleadministration er at ndwikle sine medarbejdere.

En leder, en direktion eller en bestyrelse kan kun realisere sine skabende idéer
gennem medarbejderne, Derfor galder det om at udvikle dem mest muligt inden for
deres specielle omrider. Dette skaber sterre arbejdsglede hos medarbejderne og haver
samarbejdsmoralen, d. v.s. fremmer milsetningen om det gode arbejdssted.

Efter siledes at have sldet fast, at den aktive personalepolitik bygger pd individuel
udvikling eller trening, mi vi se, hvordan sddan en trzning kan bygges op.
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Det er vigtigt at sli fast, at een leder ikke alene kan bygge et siidant system op.
Samtlige ledere mi gores bekendt med forudsmtningerne for god personaleadministra-
tion. God triening ber derfor begynde med ledertriening, hvorved man bibringer
lederen en forstielse for at udvikle det personale ved hjxlp af hvilket han skal opni
sine resultatet.

Triening er ikke blot et sporgsmil om medarbejdernes deliagelse i et vist antal
individuelle kurser eller treningsprogrammer. Det mi ses i et langt videre perspektiv.

Nedenstiende figur kan anskucliggore udviklingens grundlag:

‘ Specielle kurser. l

i
‘ Gruppemader. ‘

1
‘ Individuel oplering. J

i Lederens personlige exempel. ‘

Som det sterste [elt og fundamentet for de avrige er 1 figuren vist »Lederens person-
lige exempels,

Det personlige exempel, en leder udviser, plvirker - pii godt og ondt - medarbej-
derne, og det er vigtigt, at lederne holder sip dette for oje og kencentrerer sig om
dets positive og konstruktive sider (jvnl. ledelsespolitikken).

Dernmst kommer den »individuelle oplering«, d. v.s. ledernes direkte belzring af
den enkelte medarbejder - den direkte orientering om arbejdets udferelse, strategien
m.m. (jvnf. ogsi her ledelsespolitikken). Dette kraver selvlolgelig egenskaber hos
lederen til at instruere. Igen her ses det, at god personaleadministration begynder
med treening af ledere i at lede.

Idet man i ledelsespolitikken gir ind for en konfererende, konsulterende indstilling
i samarbejdet med de ansatte, d.v.s. man ikke er bange for at drefte aktuelle emner
og problemer med medarbejderne pi gruppemeder, 1 udvalg, ved konferencer o.l,
opndr man herved, i det omfang man ved mederne formdr at udvide deltagerncs
horisont og forsticlse for motiver, drsagssammenhange etc., samtidig en vis trenings-
virkning.

Traningsprogrammet kan derfor udbygges med nedszttelse af udvalg, komitéer eller
lign. til dreftelse al aktuelle emner.

Betydningen af de specielle kurser er indlysende — o udeladelse af deltagelse heri
kan vre katastrofal,

Har man ikke »fingeren pd udviklingens puls« og ikke sorget for specielt uddannet
personale med kendskab til moderne bogholderisystemer, elektronregnemaskiner, mo-
derne organisationsprincipper, arbejdsprincipper o. s. v, vil virksomheden givetvis ikke
kunne hzvde sig i den kommende konkurrence. Det mi derfor vare helt klart, at
virksomheden fremmer sin milsztning ved personalets deltagelse i specielle og videre-
glende kurser, og at virksomheden tilskynder hertil og bekoster disse.
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Udover hensynet til medarbejdernes udvikling mi perscnalepolitikken rumme regler
for praktiske forhold som ansmitelse, afskedigelse, introduktion, bedommelse, lon-
forhold o.s. v.

Af begrundelser for disse praktiske regler mi nwvnes, at hvis en leder skal vare
ansvarlig for sin afdelings virke, mi han ogsi vacre medbestemmende ved ansacttelse
afl aldelingens personale.

Endvidere md her nmvnes: For at ledelsen kan skaffe sig et sagligt og retfardigt
grundlag for personalets placering, lenregulering, uddannelseshehov og afskedigelse
er det nedvendigt, at denne har et overblik over personalets kvalifikationer og pree-
stationer. Derfor mi hver leder foretage en systematisk op periodisk bedemmelse af
afdelingens personale.

Resultatet af bedommelsen har den enkelte medarbejder et berettiget krav pa at
kende, og hedemmelsen bor derfor draftes med ham.

Som ogsd anfort 1 forbindelse med ledelsespolitikken har flere af udformningerne
af de praktiske regler en sidan genercl karakter, at de ogsd vil kunne finde anvendelse
ved en anden miillformulering.

11 Forstag 1l personalepolitik.

Personlige problemer.
Kritik og klager.

A, Indledning.
B. Ansmttelse,
C. Afskedigelse.
D. Uddannelse og traning.
E. Introduktion.
F. Bedommelse,
G. Lonforhold.
H. Overarbejde.
I. Orlov.

K.

L.

A, Indledning.

Personalepolitikken angiver de principper og retningslinier, der onskes fulgt af
ledere pd alle trin af organisationen ved varetagelse af personaleadministrationen, for
at virksomheden som sidan kan blive anerkendt som et godt arbejdssted.

B. Answttelse.

1) For at organisationen skal kunne arbejde effektivt, mi den enkelte medarhejders
kvalifikationer svare til de arbejdsopgaver, han skal lose i den pigmldende stilling.

Alle stillinger vil derfor blive besat med de i forhold til stillingens krav bedst
kvalificerede, altsd pd grundlag af en objektiv bedemmelse af den enkeltes mulig-
heder for at udfylde stillingen.

For at sikre sig, at en ny funktionzr magter det job, han pitager sig, og iovrigt
falder til i organisationen, skal der normalt trzeffes aftale om pravetid.

2) Hvis en leder skal viere ansvaclig for det arbejde, der udferes i hans afdeling,
mi han ogsd vare medbestemmende ved answettelsen al afdelingens personale.

Ved udvalgelse og ansettelse af personale traeffes den endelige afgorelse derfor
af den pigzldende medarbejders fremtidige narmeste overordnede.
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3) Stabile ansxttelsesforhold betragtes som en fzlles interesse for virksomheden og
den enkelte medarbejder.

Det personale, der antages, skal derfor normalt kunne regne med at blive i
virksomhedens tjeneste under forudsaztning af tilfredsstillende arbejde og forhold
til sine omgivelser.

4) I travle perioder og til lesning af swrlige opgaver kan det i visse tilfzlde vare
nedvendigt at ansitte extra personale.

Ved sidanne ansmttelser skal der geres udtrykkeligt opmierksom pd, at ansat-
telsen or midlertidig.

Alskedigelse.
1) Afskedigelse betragtes som en alvorlig sag bide for virksomheden og for med-
arbejderen og bor derfor forst ske efter neje overvejelser i hvert enkelt tilfzlde.
Meddelelse om afsked mi derfor {erst finde sted, efter at denne er godkendt af
direkteren.

2) En medarbejder, der ikke lmngere kan beskaftiges af virksomheden, bor have
en rimelig frist til at skaffe sig beskaftigelse andetsteds.

Afskedigelsen skal derfor ske med rimeligt varsel og helst med lzngere frist end
anfort i lovgivningen eller de for hvert enkelt tilfzlde trufne aftaler.

3) Al hensyn til en planmaessig allesning af aldre medarbejdere er det nedvendigt
at fastsmtte en aldersmmssig begrensning for medarbejdernes forbliven 1 virk-

somheden.
Virksomheden anser lolkepensionsalderen for at vare en passende aldersgrznse

for sine medarbejdere.

. Uddannelse og treening.

1} En vigtig forudsxtning for, at virksomheden fortsat skal kunne haevde sig i kon-
kurrencen, vil vaere, at den enkelte medarbejder folger med i udviklingen og sup-
plerer sin uddannelse, siledes at han til stadighed belinder sig pd det gennemsnit,
der mi kunne forventes ifalge hans anciennitet.

Virksomheden forventer, at den enkelte medarbejder selv tager initiativ til en
sidan fortsat dygtipgerelse og selvudvikling. Herudover vil virksomheden i den
udstrazkning, det skonnes hensigtsmaessigt eller nodvendigt, opfordre medarbejderne
til at supplere deres uddannelse.

2) Virksomheden betragter videreuddannelse af medarbejdere som et nedvendigt
investeringsobjekt, og den er derfor indstillet pd at dekke udgifterne i forbindelse
hermed.

I det tilfzlde, at en medarbejder opfordres til at gennemgi en vidercuddannelse
af den ene eller den anden art, afholder virksomheden alle ndgifterne.

Fremsxetter en medarbejder selv enske om at deltage i en videreuddannelse, som
ledelsen skanner ikke har visentlig, men dog nogen betydning for hans arbejde i
virksomheden, alholder virksomheden to trediedele af udgifterne.

Introduktion.
Det indtryk, en ny medarbejder ved sin tiltracdelse fir af virksomheden og dens
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medarbejdere, vil ofte i algorende indflydelse p hans holdning og hans indstil-
ling til hans nyc arbejde.

For at en ny medarbejder si hurtigt som muligt skal finde sig til rette i de nye
omgivelser og forhold og »falde til« i organisationen, legger virksomheden veegt
pd, at han intreduceres rigtigt.

. Bedommelse.

1) En vasentlig [orudsztning for, at ledelse pi saglig og retfaerdig mide kan be-
handle spergsmill om placering, lonregulering, uddannelsesbehov og alskedigelser,
er, at ledelsen har et overblik over personalets kvalifikationer og et neje kendskab
til den enkelte medarbejders prasstationer. For at opni et sidant overblik og indi-
viduelt kendskab foretages der en periodisk bedemmelse af hele personalet. For-
mélet med en sidan bedemmelse er:

a) at tilvejebringe kendskab til, hvordan en rickke vasentlige arbejdsegenskaber
er udviklet hos medarbejderne, siledes at deres arbejde og uddannelse kan til-
rettelegges under hensyntagen til deres starke og svage sider.

b} at tilvejebringe et sagligt grundlag for lonregulering eller for eventuel afske-
digelse.

¢) at give ledelsen et helhedsindiryk af medarbejderens standpunkt.

2) Den enkelte medarbejder har et berettiget krav pd at kende sit standpunkt, da
et sddant kendskab er en forudsmining for fortsat dygtiggerclse.
Resultatet af bedemmelsen vil derfor blive dreftet med hver enkelt.

. Lenforhold.

1) For at lenforholdene kan viere tilfredsstillende, bhor lonniveauwet for de forskel-
lige kategorier al medarbejdere sti i ct rimeligt forhold til det pennemsnitlige
lonniveau pi arbejdsmarkedet.

Medarbejderne ber derfor have en lon, der ligger pd en sddan hejde, at den
kan hxvde sig sammenlignet med lonnen i andre entreprenorvirksomheder.

2} En anden forudsztning for at opretholde tilfredsstillende lenforhold er, at
lonnen stir i et passende forhold til de kvalifikationskrav, der stilles til den pA-
gxldende medarbejder, og til den prastation, der ydes.

Den individuelle lonfastsacttelse og lenregulering skal derfor foretages pd grund-
lag af en noje vurdering af disse forhold.

3) Sifremt lonnen pi den ene side og kvalifikationer og prastationer pa den anden
side ikke lmngere er - eller kan bringes i overensstemmelse med hinanden, ber
ansattelsesforholdet bringes til ophar.

Hvis en medarbejder sdledes synes, at hans evner og kvalifikationer er bedre
end det, der svarer til den len. virksomheden kan betale for det pigmldende
arbejde, ber han soge en anden stilling. P4 tilsvarende mide bor en medarbejder,

der ikke kan opfylde de krav, som det pigeldende arbejde og den dertil svarende
len stiller til ham, alskediges.
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1) Stabile, okonomiske fremtidsudsigter ogsd efter fratraxden pd grund af alder er
en faktor, der bidrager til en aget indsats og tryghed i stillingen.

Virksomheden er derfor indstillet pd udover lennen at yde et tilskud til en pen-
sionsordning pd privat basis efter nermere fastsatte regler.

Overarbejde.

1) Overarbejde i storre udstrackning medforer erfaringsmeessigt en nedsat priesta-
tion i den normale arbejdstid og griber ofte forstyrrende op generende ind i den
enkeltes privatliv.

Arbejdet skal derfor seges tilrettelagt og fordelt sdledes, at overarbejde si vidt
muligt undgis.

2 Nodvendigt overarbejde bor sages afviklet siledes, at dette medforer si {d
ulemper som muligt for medarbejderne.

Meddelelse om overarbejde bar derfor gives pd et si tidligt tidspunkt som
muligt.

. Orlov,

1) Betydningsfulde begivenheder i en medarbejders familie eller lignende extra-
ordinere forhold kan medfore behov for eller anske om orlov.

Virksomheden er indstillet pd at imedeckomme rimelige onsker i sd henseende
i det omfang, det under hensyn til virksomhedens drift er muligt.

2) Ordning af mindre private anliggender kan ligeledes medfere et behov for eller
wnske om et par timers [rihed eller om at forlade virksomheden lidt for normalt.

Ogsd 1 shdanne tilfzlde er virksomheden indstillet pi i et rimeligt omfang at
imodekomme medarbejdernes ansker.

Personlige problemer.

En medarbejder, der yder effcktiv, interesserct og loyal wrbejdsindsats i virk-
somhedens tjeneste, ber kunne regne med stotte fra virksomheden, hvis der opstir
personlige problemer for ham, som han vanskeligt selv kan overvinde,

Virksomheden er derfor interesseret i at hjalpe medarbejderne, hvis der opstir
okonomiske problemer, som overstiger den enkeltes evner og muligheder.

Opstir der andre problemer, vil virksomheden gerne medvirke til at hjzlpe den
enkelte over vanskelighederne.

. Kritik og klager.

En ferudsmtning for at tilvejebringe og opretholde et godt og et cffektivt sam-
arbejde i virksomheden er, at eventuelt uhensigtemmssige eller dirckte utilireds-
stillende: forhold tages op til en saglig og fornuftig behandling pé et si tidligt tids-
punkt som muligt.

Virksomhedens medarbejdere bor derfor efter moden overvejelse trypt kunne
fremfore eventuel kritik eller klager over nuvarende tilstande overfor ledelsen.
For si vidt klager angir andre personer i virksomheden, skal vedkommende geres
opmerksom pd, at klagen fremferes. Det piiskennes, at kritik eller klager over
nuvarende forhold ledsages afl forslag til forbedring.



12, Slutning.

[ dette case er gengivet et forseg pd at anvende ekonomisk teori pd et praktisk
problem, der normalt baseres pi ledernes intuition, fornemmelser og mere eller mindre
vellunderede erfaringer.

Det er vistnok rigtigt, at praktiske erhvervsfolk tit lader hint om teoretikernes
fremstillinger, antagelig p. g. a. disses generelle karakter, forudsetninger og vanske-
ligt tilgengelige symbolsprog. Dette exempel har da — om ikke andet — 53 dog wvist,
at teorien har en mulighed for at tillempes en praktisk anvendelse,
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