Et nyt syn pa virksomhedens
personalepolitik.

Af Nils Villemoes™)

Resumé

Som medarbejder i en virksomhed har man krav pd at vide hvitke rettigheder og
pligter, der er forbundet med at vere ansat. Personalepolitik illustrerer pa ef
helt generelt plan den grad af erlighed, som virksomheden viser henholdsvis ag-
ter at vise over for sine medarbejdere. Men virksomheder er ihke wrlige vaf sig
selue. Ud fra dette synspunkt er der brug for en stramning af den personale-
politishe mdlsetning — og det er en sddan stramning, artiklen legger op (il.

1. Arlighed og virksomhedsledelse

Man siger, at arlighed varer laengst. £Arlighed medfaorer den form for
uyghed, der er forudsaetning for, at mennesker kan arbejde sammen:
Man ved, hvor man stir i forholdet til hinanden - og det er vigtigt.
Personalepolitik i en virksomhed illustrerer pid et helt generelt plan
den grad af @rlighed, som virksomheden henholdsvis viser eller agter
at vise over for medarbejderne.

*) Cand. mere., lektor ved Institut for organisation og virksomhedsledelse, Handelshojskolen i
Arhus. Artiklen modiage juni 1977,
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Sammenholder man nogle konkrete handlinger med tilsvarende gene-
relle personalepolitiske hensigtserklaeringer, kan forskellen der imel-
lem tages som et mere cller mindre malbart udtryk for virksomhedens
arlighed.

Virksomheder er imidlertid ikke rlige »af sig selve — i det mindste ik-
ke erhvervsvirksomheder. Det herer ikke med til den logik, hvorefter
de styres, at vare @rlige. For en virksomhed gelder det om at overleve,
at klare sig i konkurrencen, at opna markedsandel, at vare eftekuiv.
Sadan er virksomhederne nu engang indrettet i vort samfund.

I overensstemmelse hermed onsker virksomheden art sta frit sa laenge
som overhovedet muligt. De ideale betingelser for en virksomhedsle-
der er karakteriseret ved stor grad af fleksibilitet: mulighed for loben-
de tilpasning mellem opgaver og personale. Virksomhedsledere skeler
til ressourceudnyttelse, servicegrad, markedsandel og reservekapaci-
tet, nar de planlegger. Personalehensyn kommer i anden rackke. Virk-
somheders fleksibilitetskrav udspringer af et behov for at kunne gen-
nemlore lebende justeringer pa opgaveside savel som pa personale-
side. Det er logik i et profitstyret system.

2. P{-:rsonalepolitik er PR

Derfor kalder jeg det et illusionsnummer, at virksomhedens persona-
lepolitik indeholder garantier om evig troskab og tilmed lover dben-
hed, ullid, information, indﬂydelst, 5amarbr:jdr: og hvad de nu lover.
Det er muligr, at disse lofter stir som udtryk for ledelsens gode vilje og
adle hensigt, men netop derved bliver illusionsnummeret jo perfekt.
Gar man igennem en snes skriftlige persc-nalcpolitikker fra store,
kendte virksomheder; slar det én, hvor ens de er. Som var de skrevetaf
elter én og samme larebog i personaleadministration. I ét tilfzlde har
jeg endog ord for ord kunnet konstatere 100% sammenfald mellem en
personalepolitik og lerebogens skabelon. Sa ens er virksomheder jo
ikke. _

Et andet forhold, der falder én i ejnene, er brugen af forbehold. En
personalepolitik er ganske vist, ifelge sin natur, en hensigtserklering
og netop af den grund forsynet med visse forbehold. Pa den anden si-
de kan hensigtserkleringer udformes sd elastiske og fleksible, at de i
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virkeligheden ikke siger en lyd. De fleste virksomheders personalepo-
litik er sa elastiske i deres udformning, at de ikke lover mere end intet.
Standardformuleringer der benyttes i den forbindelse er folgende:

...... sd vidt muligr......

...... 1 rimelig grad ......

...... i hejere grad ... ..

...... alle vaesentlige forhold taget i betragining ......

...... isd god tid som muligt ......

...... pd s human en mide som overhovedet muligt ......

Et tredie forhold, der geelder for personalepolitikker, er, at de som re-
gel er fyldt med selviolgeligheder. Mere end halvdelen af punkterne i
en vilkirlig personalepolitik kan man betragte med den holdning, at
kun den stik modsatte formulering ville ha’ overrasket én, hvilket jo
lader formode, at de pageldende punkter er blottet for informations-
vardi. At »virksomheden agter at leve op til gzldende love, aftaler og
overenskomster«, synes det overfledigt at understrege.

I det hele rtaget kan man fastsla, at personalepolitik, bade nir det gal-
der private og offentlige organisationer, beskaftiger sig mere med or-
ganisationernes gode hensigter, bestrabelser og tilbud end med en
pracisering al de forventninger og krav, som virksomheden retter
mod medarbejderne samt de betingelser, der skal gaelde under ansat-
telse. Derved bliver personalepolitikken et led i virksomhedens PR-
toranstaltning - et torseg pa at szlge virksomheden som arbejdsplads.
Ovennavnte syn pa personalepolitikken stemmer overens med den
kendsgerning, at mange personalepolitikker er udformet al en ude fra
kommende specialist eller evt. af en person i virksomheden, der qua
sin rolle reprasenterer virksomhedens tankegang og synsvinkel mere
end medarbejdernes behov. I 60’erne var det en ret udbredt forteelse
at lade en konsulendirma sti for udformningen af »wirksomhedens
personalemassige image«.

Men store ord og gyldne lofter mister deres appel efter en tid. T det
lange lob er det utilstrackkeligt af behandle forholdet mellem virksom-
hed og medarbejder efier et mekanisk menster, hvor det er salget al
virksomheden som arbejdsplads, der er det centrale, snarere end arlig
og redelig information, der legger op til debat om de vilkar, virksom-
heden kan tlbyde. En vare, der skal silges ved alt for megen PR, ma
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der vare noget i vejen med, siger den bevidste forbruger til sig selv. Pa
tilsvarende made reagerer den arbejdstager, der stilles over for en en-
sidig positiv og selvrosende beskrivelse af forholdene i en virksomhed.

8. Medarbejderens synsvinkel

En realistisk og jzvnbyrdig medarbejderholdning ma tage sit ud-
gangspunkt i det faktum, at man kun er »medarbejderq, sa lenge en
virksomhed har gavn af én. Man »herer med« den ene dag og er »u-
dentore den naste. Det er spillets regler (i et spil hvor reglerne ganske
vist kan laves om).

Nir jeg trakker dette forhold frem, er det fordi, det som regel kun
fremtreder lIIlPll(l[ 1 den PEISDHR[EPO[[[]SICC malszining. Personale-
politikken er jo: et forsog pa at skabe enhed mellem parterne, at gore
ansatte ul medarbejdere og etablere en positiv psykologisk kontrakr i
lorholdet til personalet.

Over for disse bestreebelser kunne man forestille sig en potentiel med-
arbejder fremsaue folgende betingelser for sin anszttelse:

Hvis jeg skal vare en:
loyal
flittig
ansvarshevidst
kreativ og

hellig medarbejder

ber organisationen:
holde hvad den lover
ikke stikke noget under stolen
ikke koste rundt med mig
sorge for at jeg holdes a jour sivel helbredsmaessigt som uddan-
nelsesmassigt
med jmvne mellemrum fortzxlle mig, hvor‘j{:g star, og hvad jeg
kan vente mig
tale ordentligt vl mig
acceptere, at Jeg siger min mening
respektere mig.
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Det er store krav at fremsztte. Og det er ikke krav, der umiddelbart
kan forenes med virksomhedens »ve og vel«: overskudshensynet, kra-
vet til markedsandel, rationalisering, eflektivitet og konkurrenceevne.
Men konflikten mellem virksomhedens krav om fleksibilitet og med-
arbejdernﬁs behov for at vide, hvor de star, kan ikke loses ved simpvlt-
hen at love guld og gronne skove og lokke med samarbejde, dbenhed
og tillid. 8a hellere et stykke blankt papir i personalehindbogen der
»fortaller«, at virksomheden onsker at sté [rit, end en personalepolitik
der har karakrer af fesuale.

4. Nye krav til personalepolitikken
Ud fra foranstiende betragtninger kan felgende krav formuleres:

1. Personalepolitkken ber vare hjemmestrikket. Den bor vare ud-
formet af folk fra virksomheden, der har kendskab til forholde-
ne, som de er.

2. Personalepolitikken ber veere empirisk i betydningen beskriven-
de. Den bor afdekke de fakriske forhold snarere end udirykke
urealistisk ensketeznkning og ideale malsztninger.

3. Personalepolitikken ber vare konkret, operationel og milbar.
Den ber ikke indeholde vendinger som »séd vidt muligt«, »i prin-
Cippt‘t(( og » det store og hele«, men i stedet for SPL‘Ciﬁ(‘Cl‘C de si-
tuationer der skjuler sig bag forbeholdene.

4. Personalepolitikken ber undga at navne selviolgeligheder med
mindre de betegnes som selviplgeligheder.

5. Personalepolitikken ber tages op til revision mindst en gang om
aret. Netop derfor skal den vare sia konkret, at det kan algores,
om den efterleves.

6. Personalepolitikken skal indeholde beskrivelse af samuige de
torhold, der er nedvendige for, at en potentiel medarbejder kan
tage stilling til, i hvilket omfang han vil vare loyal, flittig, an-
svarsbevidst, kreativ og hellig.

Ovenstiende 6 punkter er konkretiseret i folgende skabelon, som frit
kan afbenyttes af den virksomhed, der onsker at fa de personalepoli-
tiske forhold 1 virksomheden taget op ul en ny vurdering: Nir alt an-
det glipper sa prov med @rlighed!
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Udhast til en personalepolitik

Mal:
Vi ensker et godt rygte. Vivil gerne have, at det siges om os: »Det-
te er en af landets bedste arbejdspladserc.

Midler:
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Det mindste, vi kan gore, er at overholde love, anordninger og
overenskomster. Samitlige medarbejdere far ved ansattelsen ud-
leveret en pjece, hvori disse forhold bl.a. er beskrevet: Kend din
ret.

. Vi fyrer ikke medarbejdere medmindre 1)... 2)... 3)...
. I sa fald giver vi varsel i god ud: ...
. Af den grund foretager vi mindst ..... en opgorelse af det kom-

mende persona]ebehuv samt en vurdering af, om medarbcjdcrc
har jobs, der svarer til deres kvalifikationer og interesser.

. Vi undersoger altid, om der findes alternative beska{tigelses-

muligheder i eller uden for virksomheden, og vi serger for ned-
trapning i arbejdstid og arbejdskrav, nar medarbejdere kom-
mer op i drene.

. I anszertelsessituationer er det mindst lige si vigtigt at give et re-

alistisk billede (fordele/ulemper) af virksomhed, stilling og ar-
bejdsferhold som at finde »den rette person«. Dette indebarer
omhyggelig analyse af forholdene i forbindelse med enhver an-
settelse. Desuden er det vigtigt, at ansegere far mulighed for at
modes med kommende kolleger, inden den endelige beslut-
ningstagen.

. Ledige stillinger opslaes primart internt. Samtlige ansogere far

meddelelse om udfaldet. Det er liniechefen, der foretager den
endelige afgorelse.

. Vi bestreber os pa at h_}a pe nye medarbejdere, si de hurtigt

kan falde tl i organisationen. Alle nye medarbejdere far
udleveret en pjece med oplysninger om firmaets historie, op-
bygning m.m. Nye medarbejdere sates i forbindelse med en
person, som kan hjzlpe den pagzldende i den forste vanskelige
tid. Sarlig vigtigt er det, at medarbejderen bibringes den ned-
vendige viden og ferdighed i brugen af maskiner og materialer.
MEN: introduktion og instruktion er ikke en pind verd, hvis



10.

11.

12.

13.

14.

den ikke folges op. Derfor foretages der en opfelgning, nir de
forste 8 dage er forlabet.

. En virksomheds fornyelse afhaenger af, om medarbejderne kan

forny sig. Derfor forventer vi, at medarbejderne deltager aktivt i
uddannelsesaktiviteter, bade hvad angir behovskonstatering og
gennemfoerelse. Det er vigtigt, at de ressourcer, der er til radig-
hed, bruges pa den rigtige made: Sig til hvis du har en idé!

Retferdighed er ikke bare et ord, vi bruger ved hejtidelige lej-
ligheder. Vi arbejder bevidst og systematisk pi at fi udjevnet
enhver forskelsbehandling, der opleves som uretferdig. Lige
vilkar for funkconzrer som ikke-funktionarer nir det gelder
opsigelsestrister, anszttelsesvilkar, len under sygdom m.m.

Rationalisering er naturligvis nedvendig, hvis virksomheden
skal vaere 1 fortsat ckspansion og udvikling. Men det, som er ra-
tionelt for virksomheden, virker ikke altid behageligt endsidige
rationelt for medarbejdere. Det er maske rart at slippe af med et
kedeligt, ensformigt arbejde - forudsat man kan fa et andet og
bedre. Nar rationalisering er ensbetydende med bortrationalise-

ring, informerer vi altid medarbejderne i god tid: ..... , og vi
forhandler med ..... om de betingelser, hvorunder rationalise-
ring bedst kan forega.

For lidt og for meget information - det er lige galt. I det forste
tillzlde opstir der rygtedannelse. I det andet tiltzlde belastes
papirkurven. Et passende informationsniveau forudsatter
dbenhed hos sivel ledelse som medarbejder& Hvis du er i tvivl,
si sporg. Rygtedannelse er en alvorlig trussel for virksomhe-
dens renommeé og dermed til skade for samtlige virksomhedens
medarbejdere.

Mindst 1 gang om aret gennemferes systematiske personale-
samtaler, idet hver chef har ansvaret for at indkalde sine med-
arbejdere til samtale om den pigezldendes arbejdssituation
samt planer og mal for den kommende periode. Milet er gen-
nem felles og gensidig vurdering at fa fjernet eller formindsket
hammende faktorer i samarbejdet samt nd frem tl en falles
indstilling vedrerende udviklingsaktiviteter.

Som det fremgar af det foregaende, er samarbejde ikke bare
noget, vi snakker om. Det er noget, vi gir ind for. Og samarbej-
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15.

16.

de er for os ensbetydende med en rzekke konkrete foranstaltnin-
ger. Vi erkender, at en virksomhed som vor simpelthen ikke
kan fungere, medmindre den har aktive, interesserede og loyale
medarbejdere. Derfor bestreber vi os pa at behandle vore med-
arbejdere rimeligt og retfaerdigt: Ens fra gang til gang og fra
sted il sted. Nér der skal laves om pa forholdene, er det ikke
noget, vi bare gor uden videre. Nir man meder som ny, bliver
marn hjulpet. Nér der ikke er brug for en, bliver der taget hen-
SYIL.

Vi foretrazkker medarbejdere, der siger, hvad de mener, frem
for at murre i krogene. Vi foretrekker medarbejdere, der gar
aktivt ind 1 samarbejdsorganisationen, SU, tillidsmandssyste-
met, sikkerhedsorganisationen m.m. frem for at lade de andre
ordne paragrafferne. Vi foretrekker medarbejdere, der selv kan
finde ud af tingene frem for at vente pa besked fra oven. Vi fo-
retrek ker mcdarbcjdere, der stller spmrgsmﬁ] og krzver for-
klaringer frem for ar affinde sig med, at »sidan er det nu en-
gang«. Det er pa den made, vi opfatter begreber som abenhed,
tillid, ansvar og selvstendighed.

Selvlolgelig markerer vi jubilerer pia vardig vis. Vi sender en
opmarksomhed pi runde fodselsdage. Vi stotter fritidsakuivite-
ter blandt personalet og stiller bl.a. et omfattende ferieprogram
til ridighed - men det er ikke det, der er det vaesentlige. Det vee-
sentlige er, at medarbejderne befinder sig godt pd arbejdet. Vi
onsker nemlig, at folk skal sige om os: »Dette er en af landets
bedste arbejdspladser«.

5. Hvordan kommer man igang?

Som det fremgar al eksemplet, er der tale om et udkast til en persona-
lcpulitik. Forudsztningen for, at derte udkast kan blive til den kon-
krete virksomheds personalepolitik, er diskussion, debat og stilling-
tagen i den pagzldende virksomhed. Punkterne 1, 2, 3,4, 10, 11 og 13
lzgger op til konkrete afgerelser, medens de ovrige punkter peger i
retning al mere principiel stillingtagen. I mange virksomheder ville



man nzppe godtage pkt. 15 uden videre. Ligeledes er det usandsyn-
ligt, at pkt. 10 ville kunne godtages i den foreliggende udformning.
Derfor kan en debat, om virksomhedens personalepolitik afslore kon-
flikter, interessemodsatninger og modsatningsforhold. Og spergs-
malet er naturligvis, om man er villig til at gi med i en personalepoli-
tisk debat pa de betingelser. Pa den anden side er det givet, at hverken
konflikter, interessemodsatninger og modszmingsforhold forsvinder,
blot fordi man undlader at tage dem op.

Eksempel :

En stor virksomhed inden for servicebranchen nedsatte et ud-

valg bestdende af tillidsreprasentanter og personalechef til at

udforme et udkast til en personalepolitik.

3 forskellige synsvinkler kom til at danne grundlag for det ende-

lige resultat:

1) Medarbejdernes forventninger til virksomheden.

Et udsnit af medarbejderne fik lejlighed il at tage siilling til
folgende sporgsmal

Hvilke krav og forventninger vil du stille il din arbejdsplads
for at vaere glad for at arbejde der?

Sporgsmalet blev knyttet til en periode pa 8 ar lor at gore sva-
rene si konkrete som muligt.

2) Den nuvarende personalepolitik, der dels foreld i skriftlig
form dels kom til udryk i forskellige procedurer og instruk-
ser.

3) En skabelon til en personalepolitik af nogenlunde tilsvarende
udformning som den, der er vist i det foregiende.

Udvalgets opgave bestod herefter i en sammenligning og sam-

menkobling af de 8 synsvinkler. Det ferdige udkast blev [remlagt

pa et mede 1 virksomhedens samarbejdsudvalg. (Det er netop
aktiviteter at denne karakter, der herer hjemme 1 samarbejdsud-
valg).

For at sikre, at personalepolitikken ikke kommer til at ende som

et overfledigt dokument i den pagzldende virksomhed, er det

nzevnt i forordet, at »Personalepolitikken ber diskuteres og revi-
deres mindst hvert 3. dr«. Desuden er det anfert under hvilken
betingelse denne revision skal forega.
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6. Afslutning

Personalepolitikken er som et vielsesritual. Virksomheden giver den i
rollen som den unge mand, der i forlovelsestiden vil bare sin pige
gennem det ene og det andet. Vielsesritualet taler om evig troskab, og
om at xre og elske indtil doden. Parterne ved godt inderst inde, at den
virkelighed der folger efter er anderledes (eller de burde vide det). Pa
samme mdde er den virkelighed, der skjuler sig bag en virksomheds
personalepolitik ofte helt anderledes end de lefter, som ordene giver
udtryk for. Det er, for at fa en bedre overensstemmelse mellem enske-
dromme og virkelighed, at jeg anbefaler et nyt syn pd virksomhedens
personalepolitik.

138



