Erhvervsgdkonomiske cases

| Et konkret instruktionssystem.
Af Varn., Danierses”

Artiklens forfatter, der i en #rrackke har beskzftiget sig med
organisatoriske problemer, beskriver her et konkret og aktuelt in-
struktionssystem fra en storre virksomhed.

Definition af instrukser.

Ved instruks forstds en fra ledelsen til en underordnet instans udstedt langperiodisk
galdende skriftlip ordre/anvisning pd, hvad der skal/bor udferes. hvor og af hvem,
hvorndr og hvordan samt langperiodisk gazldende vejledninger, der er retningsgivende
for, hvorledes medarbejderne ber forholde sig, eller hvad medarbejderne har krav pa
eller ret til

Et instrukssystem wil sdledes vare den systematiserede samling af alle en virksom-
heds enkelte instrukser.

Instrukssystemet er et ledelsesmiddel, som skal udarbejdes som et varktsj, der an-
vendes i samspil med de evrige ledelsesmidler. Det vil derfor vare nadvendigt, at
instrukssystemet indordnes under virksomhedens formil og politik og udarbejdes i
samklang med organisationsplaner, stillingsbeskrivelser ete., og at varktejet kun an-
vendes inden for disse rammer.

Som det vil ses af deflinitionen, omhandler forste halvdel af den krmevende cller
dikterende form, hvorimod sidste halvdel omfatter meddelelser af mere vejledende
karakter samt omtale af de rettigheder, medarbejderne har.

Instrukssystemets formdl.

I virksomheden har instrukssystemet folgende hovedformil:

1) at befordre gennemforelsen af firmaformil og -politik.

2) at styre de af ledelsen fastlagte retningslinier for gennemforelsen af det arbejde,

der skal udferes inden for rammerne af virksomhedens organisatoriske opbygning.
3) at sikre en koordineret, cnsartet, sikker og rationel udferelse af arbejdet.

4) at befordre bedre, hurtigere samt sikrere indferelse af nye medarbejdere i ar-
bejdet.

Hertil kommer, at instrukssystemet, der er fuldt udbygget op Ajourfort, registrerer
alle de aktiviteter, der foregir inden for systemets rammer, siledes at det er nemmere
at overskue konsekvenserne af planlagte @ndringer, og at det dermed vil vere lettere
og sikrere at foretage disse mndringer.

") Civilekonom, organisator, F. E. Bording.
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Instrukssystemet indebarer, at fejltolkninger af de givne ordre/anvisninger/vej-
ledninger mindskes, men ulempen er samtidig faren for at en vis usmidighed kommer
til udtryk gennem den stivhed, der kunne fremkomme ved, at de fleste aktiviteter er
fastlagt.

Denne ulempe er imidlertid segt hindret gennem, at der i de enkelte instrukser
indcholdes bestemmelser om hvorndr en sag og hvilke arter af sager, der skal be-
handles individuelt, sdledes at disse sager evt. kan vidercgives til specialbehandling.
Denne specialbehandling vil normalt finde sted pa et hejere afgerelsesnivean 1 virk-
somheden.

Som en medvirkende [aktor til at {4 instrukserne forstiet virker den lirmaind, der er
skabt hos de enkelte medarbejdere i virksomheden, samt den lsbende traning og ud-
dannelse, der til stadighed finder sted,

Instrukssystemets indhold.

Instrukssystemet er delt op i tre hovedgrupper:
1} personalchindbogen,
?) administrative instrukser,

3} tekniske instrukser.

Personalehindbogen er i virksomheden holdt uden for det egentlige instrukssystem
og udleveres til samtlige medarbejdere.

Den indeholder [olgende hovedemner:

1) Orpanisationsplaner,

2) Lokalcoversigter,

3) Anszttelsesforhold,

4) Gager m.m.

5) Arbejde og frihed,

6) Personaleforanstaltninger.
7} Almindelige arbejdsregler.

Omridet personaleforanstaltninger dwkker hovedsagelig emner som forsikring, pen-
sion, personalekeb, foreninger og klubber, interne firmablade, bibliotek, tilskud til un-
dervisning, studiclegater, ferichuse, idékasse m. m.

Ulempen ved at lade ovennmvnte emner indgd i en samlet personalehindbog er,
at det er ret uoverkommeligt at lade rettelser foretage i hver enkelt hindbog, idet
mange medarbejdere ikke har bogen liggende ved arbejdspladsen, men derimod har
taget den med hjem.

Fordelene er, at man har samlet alle generelle oplysninger som virksomheden vil
meddele hver enkelt medarbejder, hvorved man har sikkerhed for, at man har infor-
meret alle om nojagtiz det samme.,

Desuden bor man ikke overse den kendsgerning, at ¢n personalehindbog, der frem-
trzder som en virkelig nydelig og tiltalende publikation, har en positiv public-rela-
tions effekt.



De administrative instrukser omfatter:

1) Procedurer i forbindelse med blanketter.

2} Beskrivelse af systemer.

3) Beskrivelse af behandling al internc forhold.

4) Beskrivelse af behandling af externe forhold.

Instrukserne deles op pd hovedomrdder, f. eks. salg af lagervarer, indkob af maski-

ner o. lign.
De teckniske instrukser omhandler alle aktiviteter vedrorende selve produktions-

Pprocessen.

Instruksernes udarbejdelse,

Virksomheden har oprettet en organisationsalfdeling, der virker som en stabsafdeling
direkte under topledelsen.

Organisationsafdelingen har ansvaret for Ajourfering af bestiende administrative
instrukser samt for udsendelse af instrukser for nye aktiviteter i virksomheden.

Ansvaret for personalehiindbogens udarbejdelse og djourfaring er delegeret til per-
sonalekontoret og ansvaret for tekniske instrukser til driftskontoret, men for omrider,
der bererer de administrative instrukser, udarbejdes instrukserne i neje samarbejde
med organisationsafdelingen.

Instrukssystemet er fuldt udbygget, siledes at der loreligger instrukser for alle
omrider, der falder inden for de tidligere nwevnte grupper. Det vil sige, at nye in-
strukser udarbejdes, nir

1} der opstir nye aktiviteter, eller
2) der foretages en rationalisering, der medforer omlagninger i arbejdets wdforelse,

Nir nye aktiviteter opstar, er det initiativtagerens pligt at informere organisations-
afdelingen, hvorefter denne ivarksietter det fornedne arbejde for at udarbejde en ny
instruks. Ved @ndringer kan initiativet opsti ved,

1) at topledelsen kraever en mndring,

2} at en medarbejder stiller forslag til forbedringer,

3) at organisationsafdelingen pd eget initiativ underseger et omride i virksomheden
for at gennemfore forbedringer,

4) at der ved wmndring i et omride opstir bivirkninger, der kraver udarbejdelse af
en oy instruks.

Dette indebaerer altsd, at udsendelse af en instruks som regel vil vare afslutningen
af en rationaliseringsproces.

Det vil her fore for vidt at komme ind pa en fuldstxndig opstilling af et princip-
skema for et normalt forlob af en sddan proces, men det kan anferes, at falgende
hovedpunkter er de afgerende i processen for udarbejdelse af de administrative in-
strukser, jfr. bilaget side §0-31.

1} milsetning,
2} analyse,
3) projektering,
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4) godkendelse,
5) information,
6} realisering,
7) revision/kontrol.

Safremt initiativet er kommet fra topledelsen, vil mdlsetningen normall vare fast-
lagt. Det er dog overladt organisationsafdelingen allerede pi dette tidspunkt at vur-
dere, om der ber foreslis en @ndring i denne.

Milsxtningen vil derefter blive udformet med hensyntagen til organisationsafdelin-
gens vurdering, som kan fremsmttes pd grundlag al sterre detailviden. De andrings-
forslag, der kan fremkomme, drejer sig normalt om indskraznkninger eller udvidelser
af milsetningen.

For fuldstendighedens skyld skal tilfejes, at malswtningen kan @ndres, nir analysen
er overstiet og projekteringen iveerksmttes.

Analysen foretages af organisationsafdelingen, og her stotter man sig til allerede
bestiende materiale — herunder bl.a. gzldende instrukser — samt indsamler oplys-
ninger i de berorte afdelinger, lige som der i hej grad kan indhentes materiale i regn-
skabsafdelingen.

Projekteringen af forslagetl foretages pi grundlag al den opstillede milsacining og
det indsamlede analysemateriale,

Dect udarbejdede projekt forelegges derefter for ledelsen til godkendelse af alle
de principielle zndringer, der foreslis.

Dernaest forelzgges projektet til godkendelse hos afdelingslederne i de bererte afde-
linger. Afldelingslederne er lebende holdt underrettet om projektets udformning, og
der vil derfor ikke viere vaesentlige uoverensstemmelser vedrorvende den del, der alle-
rede er godkendt af ledelsen. Derimod vil en del detailspergsmil give anledning til
forhandling.

Det er et princip i virksomheden, at afdelingsledernc skal acceptere den endelige
losning, for den gennemferes, idet man herigennem har sikret sig en luldstzndig posi-
tiv medvirken til den endelige gennemforelse. Det kunne méske undre, at man i sd hej
grad ensker fuld enighed om lasningen, da detfe mdske kunne medfore, at der ville
komme for mange kompromislesninger. Dette er imidlertid ikke tilfzldet, idet en sag-
lig arpumentering viser sig at fore til de onskede resultater.

Det skal miske fojes til, at det miske i denne virksomhed nok e¢r lettere at gen-
nemflore rationclle systemer end i mange andre virksomheder, idet si at sige alle
medarbejdere medvirker ved salg eller produktion af systemformularer og system-
maskiner,

Efter detailprojekteringen kommer informationen til de ansatte, der berores af den
iendring, der vil blive foretaget. Ved mindre xndringer er medarbejderne informeret
af afdclingslederne allerede pd de indledende trin i processen. Ved meget store an-
dringer informerer ledelsen selv medarbejderne. Sifremt der er flere afdelinger im-
pliceret 1 omrddet, vil der normalt blive afholdt ¢t samlet made, hvortil alle de bererte
afdelingers medarbejdere inviteres til orientering. Delte galder shvel chefer som de
yngste lagerarbejdere.

Disse meder mi holdes direkte efter kontortid, da man gerne vil samle alle med-
arbejdere pd cen gang for at sikre, at der gives den samme information til alle. Ved
disse meoder gives lorst en kort orientering om det bestiende system, dernzst en over-
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sigt over de punkter i dette, der er sogt forbedret. Herefter gives sd ved hjxlp af
tavler, lysbilleder m. m. ¢en detailleret gennemgang af forslaget, hvorefter det swmttes
under dehat.

P4 dette tidspunkt er der endnu en mulighed for, at medarbejderne kan komme
med den »lille gode idé«. Dette skal forstis pi den mdde, at det principiclle grundlag
sclvfolgelig ikke kan mndres pi dette tidspunkt. Dette skyldes to Arsager. For det
forste kan beslutningen vere truffet med langtidsformal for oje, og for det andet
ville informationsmodet ikke vare blevet afholdt, sifremt der fandtes sagligt moti-
verede grunde til mndringer .Forslaget ville siledes ikke have veret tilstrakkeligt
gennemarbejdet. Derimod kan den praktiske mand endnu komme med den sikaldte
»lille gode idé«.

Realiseringen vil sige gennemforelsen af det planlagte projekt i henhold til de ud-
arbejdede instrukser.

Samtidig med udarbejdelsen af projektet er der mellem de enkelte afdelingsledere
og organisationsafdelingen aftalt de kontrolforanstaltninger, der skal iveerkswmttes for
at sikre at gennemforelsen foretages efter de fastlagte retningslinier.

Instruksernes ndformning.

Efter at godkendelsen er oversthet, kommer det sidste redaktionelle arbejde med
instruksernes endelige udarbejdelse.

Der er gennem 4rene skabt en form, som sikrer, at alle enkeltinstrukser er opbygget
pd samme mide. Instrukserne har samme udseende, og det eneste, der varierer, er
sideantal. En instruks’ forste side indledes med en overskrift, der kert karakteriserer,
hvilket omrade der behandles i instruksen. Desuden findes klassifikation, blanket{or-
tegnelse samt en oversigt over alle modtagere af instruksen. Herefter kommer sd den
verbale fremstilling af selve emnet. Denne ¢r altid holdt i samme stil. Det vil sige, at
f. eks. en beskrivelse af et blanketforlal: vil starte med at oplyse om, hvilken blanket
der modtages og hvorfra samt evt. hvorndir. 83 folger en beskrivelse af, hvad der
skal udferes og til sidst, hvad der skal videresendes og hvortil samt evt. hvornfr.

Instruksernes udlevering og daglige anvendelse.

Der udleveres en instruks til enhver medarbejder, der arbejder med de omrider,
som de enkelte instrukser omhandler. Instrukserne omdeles nogle dage for deres ikraft-
trden, og der indhentes kvittering ved udleveringen. Samtidig udleveres et ledsage-
brev, som i hovedsagen er et koncentrat af det tidligere omtalte informationsmade,
der blev afholdt ved de meget store opgaver. Ved de mindre opgaver sker informatio-
nen normalt gennem afdelingslederne, men organisationsafdelingen stir til ridighed
med at gennemgd instruksen i hver enkelt afdeling.

Ledsagebrevet indeholder desuden oplysning om, hvilke instrukser der evt. samtidig
udgdr. Disse instrukser skal returneres til organisationsafdelingen, som herved bliver
i stand til at konstatere, at der altid kun findes Ajourferte instrukser hos medarbej-
derne.

Ved at hver enkelt medarbejder har sin egen instrukssamling sikrer man, at sam-
lingen bliver anvendt. Man kan imidlertid g3 ud fra, at en medarbejder ikke behover
at se i sin instruks for de hovedopgaver, der er pdlagt vedkommende, men derimod
kun anvender instruksen, nir de mere sjmldne opgaver foreligger.



84

Anderledes ligger det med nye medarbejdere. Disse har en overordentlig stor hjzlp
i instrukserne, som de kan statte sig til, indtil de har levet sig ind i arbejdet. Afde-
lingslederne har samtidig en glimrende mulighed for at holde sig underrcttet om en
hvilken som helst aktivitet i afdelingen ved at s13 op i instruksen.

Det pihviler afdelingslederne at underrette organisationsafdelingen om ensker om
xndringer eller at pipege mangler ved galdende instrukser, hvorefter organisations-
afdelingen undersoger sagen, og dette kan si resultere i udsendelse af et tilleg eller
en xndring til bestiende instrukser eller udsendelse af en helt ny instruks.

Sammenfatning.

Virksomheden har haft stor glaede af at anvende det beskrevne instrukssystem, som
i ojeblikket har en form, der er tilpasset virksomhedens art, storrelse og organisatoriske
ophyzning, sdledes at det i en &rrckke stadig vil kunne opfylde sit formdl.

D¢ afgerende faktorer for, at det ogsdh fremover vil opfylde dette formél, er

1) at det altid er fuldt udbygget til at omfatte alle relevante arbejdsomrider i naje
sammenhzng med firmapolitik og -formal,

2) at det altid er djourfert samt at dets opdeling til stadighed er klart opbygget.
siledes at det er nemt at fremdrage direkte information,

3) at hver enkeltl medarbejder har en instrukssamling for sit eget arbejdsomride,

4) at afdelingslederne leerer medarbejderne at anvende instrukserne og sikrer disses
efterlevelse.



