A New Spirit for Enterprise, Nation ...

and Politics

Politikerne, de pkonomisk-politiske rammevilkdr og de menneskelige ledelsesaspekter

som de stgrste problemer for Danmarks topchefer.

Der synes al vaere behov for meget mere udviklingsledelse og politisk ledelse i den private sektor.

Af Henrik Pade

Resumé

Medens politikerne og dele af pressen samt
en rekke embedsmzend og gkonomer i 1986,
1987 og 1988 har beklaget sig over dansk er-
hvervslivs evner og vilje til at forgge ekspor-
ten og hermed forbedre handelsbalancen,
statsfinanserne og beskzftigelsen, ser vi nu i
november og december 1988 en modsat ten-
dens, nemlig erhvervsledernes og dele af
pressens anklager mod politikerne for ikke at
vise beslutsomhed og for ikke at sikre de ngd-
vendige skonomisk-politiske rammevilkar op
til Det Indre Marked i 1992. Denne kritik star-
tede allerede ar tilbage og er i foreliggende
underspgelse vist i kvantificerbar form.

Konklusionen synes klar:

Hvis politikerne og den offentlige sektor skal
have mere eksport og indtjening ud af er-
hvervslivet til at dekke flere af velfeerdssam-
fundets faste omkostninger, sa vil det vaere en
god idé at gd ind i en bedre dialog med den
private sektors erhvervsreprasentanter her-
om.

Disse vil si - ligesom Industriridet har
gjort det i novembers og decembers kam-
pagne - krzeve en raekke stgrre tilpasninger i
de rammevilkar, som erhvervslivet fungerer
under, som en forudsztning for, at eksport-
indsatsen s®ttes i1 vejret. En tilsvarende
svensk underspgelse har ikke peget pid eksi-
stensen af de samme problemer i Sverige. En
forbedring af dialogen mellem den private og
den offentlige/politiske sektor synes derfor

anbefalelsesvaerdig pa linie med en stgrre
indsats pa udviklingsledelse og politisk le-
delse 1 begge sektorer. Netop en oprydning i
rammevilkirene kan sikre den ngdvendige
motivation og psykiske energi til at gare no-
get mere ved udviklings- og internationalise-
ringsindsatsen i dansk erhvervsliv.

Vi har behov for »A New Spirit for Enterprise,
Nation ... and Politics« op til Abningen af EF's
Indre Marked i 1992.

Det store spergsmal synes at vare: Hvem
skal tage teten? Hvem skal ga i spidsen og
s&tte igang?

Erhvervslederne synes her at pege pa poli-
tikerne som de ngdvendige varetagere af
denne ledelsesrolle pd samfundsniveau.

De stgrste udfordringer

Forholdet til politikerne og regeringen er ved
siden af forholdet til de ansatte og disses fag-
foreninger den mest problemfyldte del af den
adm. direkters hverdag.

5 af de adm. direktgrers 15 stgrste proble-
mer vedrgrer forholdet til lovgivning og rege-
ring og andre 5 af den adm. direktgrs 15 stpr-
ste problemer stammer fra forholdet til de
ansatte og disses fagforeninger.

Inden for hovedkategorien » Lovgivning og regering«
finder de adm. direktgrer forst og fremmest,
at det er urimeligt, at politikerne indfgrer
love med tilbagevirkende kraft (nr. 1}. (Her-
med mener erhvervslederne, at nye love ofte
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kan virke uhensigtsmassigt, idet de andrer
pé de forudsztninger under hvilke man har
iverksat langsigtede investeringer). Dernzest
at politikerne ofie reagerer overilet for at
tzekke, folkeopinionen {nr. 8), samt at for hyp-
pige regeringsindgreb ger langtidsplanlaeg-
ning vanskeligt (nr. 6). I det hele taget finder
erhvervslederne i undersggelsen, at dialogen
mellem erhvervsorganisationerne og politi-
kerne ikke er god nok (nr. 12) samt endelig at
personbeskatningen ofte virker hemmende
pa lederens lyst til at yde en ekstraordinaer ar-
bejdsindsats (nr. 11).

Ser man modsat pd erhvervsledernes problemer med
at gge virksomhedens eksport, foles disse helt inferipre
i forhold til problemerne med lovgivning og regering.
Det stprste eksportproblem er nv. 83 pa hele rangli-
stens 159 udfordringer.

Det er konklusionen pa en holdningsunder-
spgelse, som blev foretaget i vinteren 1986/87
blandt de adm. direktgrer for Danmarks
1.000 stgrste virksomheder af konsulentfir-
maet Henrik Pade & Partnere sammen med
PDS Research/Elmark og Christensen Marke-
ting ApS og sponsoreret af Barsen Efterud-
dannelse/A/S Forlaget Borsen.

Denne underspgelse af topchefernes stgrste prroblemer
og udfordringer er vesulleret i fplgende generelle
rangorden af de 15 hgjst placerede svar nedenfor:

1. Det er urimeligt at indfpre love med til-
bagevirkende kraft.

2. Det er en kompliceret og tidskraevende
procedure at ansztte npglepersoner med
de rette menneskelige kvalifikationer.

3. Politikerne reagerer ofte overilet for at
tekkes folkeopinionen.

4. Pressen gar i for haj grad efter skandaler i

erhvervslivet i stedet for reelle oplysnin-

ger.

Det er svacrt at degradere en hgjtplaceret

medarbejder.

6. For hyppige regeringsindgreb gor lang-
tidsplanlzgning vanskelig.

e
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7. Det er ubehageligt at afskedige nmre
medarbejdere.

8. Der er for lidt overskud til private aktivi-
teter (venner, teater, etc.) i fritiden.

9. Det har en demoraliserende effekt at
have en fyret medarbejder gidende i virk-
somheden.

10. Der er mangel pa personer med szrlige
faglige kvalifikationer eller specielle
kundskaber.

11. Personbeskatningen virker ofte hem-
mende pd lederens lyst til at yde en eks-
traordineer indsats.

12. Dialogen mellem erhvervsorganisatio-
nerne og politikerne er som regel ikke
god nok.

13. @konomiske ydelser kan af skattemaessige
arsager ikke bruges som motivation.

14. Jeg har ofte svaert ved at undgi en lang
arbejdstid.

15. Det er svart at indpasse individuel moti-
vation i store og brede overenskomstom-
rader.

Inden denne top 15 liste kommenteres nacr-
mere, sa farst lidt om de anvendte metoder.

Hvad er en PDS?

PDS stir for Problem Detection Study og er
en analyseform, der klart afviger fra de fleste
markedsundersegelser, der normalt gennem-
fores. Blandt andet udmerker den sig ved at
vere enkel, operationel og steerkt resultatori-
enteret. Filosofien bag denne analyseform er,
at en af de sikreste méider, en virksomhed kan
pge sin fortjeneste pd, er ved at fjerne de al-
vorligste problemer, som kunderne ser i for-
hold til firmaet.

Kort fortalt gennemferes undersegelsen i 3
trin, hvoraf det fgrste er en problemidentifi-
cering, hvor man gennem en rakke ustruktu-
rerede dybde-interviews fir samtlige af de
problemer frem, der har nogen relevans.

Nzste fase er en kvantificering, hvor et bredt
udsnit af kunderne fir tilsendt et sporge-



skema indeholdende samtlige af de proble-
mer, typisk 100-200, der er fremkommet i fase
1. Kunden skal herefter tage stilling til hver af
disse og markere, om det for ham/hende per-
sonligt er et meget stort, temmeligt stort eller
blot et mindre pmblem, eller om det slet ikke
udger noget problem. Der gennemfigres her
et antal interviews i stgrrelsesordenen 100-
300, afhzengig af universets stgrrelse.

De indkomne svar bliver databehandlet efter
et program, der rangordner samtlige proble-
mer efter antal svar og betydning, sdledes at
virksomheden bagefter kan starte med at ga i
dybden med de problemer, som underspgel-
sen viser er de stgrste. Dette kommer ind un-
der fase 3, implementeringsdelen, som er
styrken i denne undersggelsesform.

I modseetning til de fleste markedsundersogelser far
man gennem denne analyse el klart svar pd hvilhe
honkrete frroblemer, der opleves af kunderne. Dette
medferer, at ledelsen 1 virksomheden ikke
blot kan satse pa at fjerne eller reducere pro-
blemerne, men ogsd gennem etablering af
problemlasningscirkler med de ansatte, der
har direkte bergring med de enkelte proble-
mer, at fi disse vendt til muligheder og aktivi-
teter. Dette vil pd den ene side reducere an-
tallet af utilfredse kunder og pid den anden
side vzere stzerkt motiverende for personalet,
fordi de selv har medvirket til at zendre disse
forhold, si man pd denne made fir ivaerksat
en positiv cirkel.

Det er da heller ikke noget tilfzelde, at det er
netop denne analysemodel, som SAS har an-
vendt over for flyrejsende for at gere rejsen,
opholdet i lufthavnen m.m. sa behagelig som
muligt med @get passagertilgang som resul-
tat.

PDS-undersagelsen i Sverige i 1986

Efter at PDS Research AB i Stockholin havde
gennemfprt omkring 200 PDSer, opstod
ideen om at gennemfgre en PDS om svenske

topchefers problemer i 1986. Her gennemfgr-
tes i forste fase ca. 25 dybde-interviews med
VD'er i forskellige typer af virksomheder med
det formdl at fa opremset samtlige af de pro-
blemer, disse personer selv faler eller havde
kendskab til, at andre i lignende positioner
har,

Derved kom der i alt 142 problemer frem.
Disse blev alle opremset i et spprgeskema, der
blev sendt til 700 virksomhedsledere, hvoraf
godt halvdelen returnerede besvarelserne.
Denne undersggelse, der er blevet offentlig-
gjort i Veckans Aflarer, blev praesenteret pd et
seminar den 1. september 1986, og resulta-
terne er ogsd beskrevet i Bgrsens Nyhedsma-
gasin nr. 35, 1986. Se her tabel 1.

PDS-undersggelsen i Danmark 1986
Efter at Forlaget Bersen havde besluttet sig til
at gennemfpre en PDS-undersggelse af dan-
ske topchefers stgrste problemer primo no-
vember 1986, gennemfprtes i fprste fase dyb-
deinterviews med 30 danske adm. direktgrer i
stgrre selskaber. Disse var et godt repraesenta-
tivt udsnit af forskellige brancher, forskellige
virksomhedssituationer med hensyn til vazkst
kontra stagnation, hjemmemarkeds kontra
exportorientering og forskellig lederskabssi-
tuationer, d.vs. yngre kontra ldre ledere, le-
dere med en konventionel kontra utraditio-
nel lederstil, ledere med ret vide kontra ret
stramme funktionsvilkir, etc.

Resultaterne af disse dybdeinterviews blev
anvendt dl at opliste de spgrgsmil, som skulle
indgd i den videre spargeskemaundersagelse.

De 4 forskellige interviewere sgrgede for, at
de adm. direktgrer dels udtalte sig om alle
mulige problemer og udfordringer, som de
kunne komme i tanker om, dels svarede pa
direkte spgrgsmil, som dzkkede et bredt ud-
snit af den adm. direktgrs generelle funktio-
ner internt savel som eksternt for virksomhe-
den.
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Kategori Antal af vigtigste problemer
1. Strategi, framtidsvisioner, affarside 12
2. Investeringar & foretagsforvarv 14
3. Marknadsforing, forsaljning & konkurrens 16
4. Agare, styrelse & fack 13
5. Organisation & personal 17
6. Intern information & motivation 14
7. Ekonomi 10
8. Egen planering & prioritering av arbetet ]
9. Egen utbildning & utveckling 7

10. Exgterna kontakter 8

11. Konsulenter & reklamebyrier 15

12, VDs privata situation 14

Toral 142

Tabel I: Svensk rubricering af resultaterne pd 25 dybdeinterviews

Kategori Antal af vigtigste problemer
1. Forretnings-idé 17
2. Investeringer og pkonomi 12
3. Markedsigring, salg og konkurrence 7
4. Ejerne 8
5. Organisation, personale og fagforeninger 35
6. Intern kommunikation og motivation 15
7. Egen planlegning og prioritering af arbejdet 7
8. Egen uddannelse og udvikling 7
9. Eksterne kontakter og information 9

10. Konsulenter og reklamebureauer 5

11, Den adm. direktgrs funktionsvilkdr og privatliv 7

12, EDB 5

13. Eksport 12

14. Lovgivning og regering 13

Total 159

Yabel 2: Dansk rubiceving af vesultaterne i 30 dybdeinterviens

Samlet om den danske lop 15 liste
kan man sige folgende:

Meget store problemer for danske topledere synes
at ligge pd de politisk-phonomiske rammevilkdr,
som opfattes som for snzvre og for uforudsi-
gelige, hvilket vanskeliggor planlzgning pi
lengeresigt (d.vs. investeringer, produktud-
vikling, m.v.).
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Ligeledes meget store er de virksomhedsinterne pro-
blemer, hvor de menneskelige problemer op-
leves som langt sterre end de kommercielle,
tekniske og okonomiske problemer.

De menneskelige problemer optraeder is@r i
forbindelse med rekruttering, anszttelse, af-
skedigelse og @ndring i status af nggleperso-
ner.



Det er bemearkelsesverdigl, at der ikke optrader
et eneste problem af kommercielt, teknisk el-
ler pkonomisk art pa top 15 listen, idet ingen
af folgende 8 kategorier af problemer, som
toplederne ellers identificerede, kom ind pa
top 15 listen:

- Forretningsside (og strategi),

- Investeringer og skonomi,

— Markedsfpring, salg og konkurrence,
- Ejerne og bestyrelsen,

- Konsulenter og reklamebureauer,

- EDB,

- Eksport,

- Egen uddannelse og udvikling.

Det er isar interessant, at problemerne med eksporten
opfattes at vere langt, langt mindre end de hjemlige
politisk-phonomiske rammevilkar.

Medens politikerne raber pa pget eksport, sa
svarer erhvervslederne: vi skal ferst have kon-
struktive forandringer pa felgende omrider:

1. Ikke flere love med tilbagevirkende kraft.

3. Politkerne ma tage det hele mere med
ro, og ikke handle hver gang en ny sag fp-
res frem i pressen.

6. Regeringen skal fglge en mere stabil og
forudsigelig kurs.

11. Personbeskatningen skal lempes betyde-
ligt bide pa direktgr- og medarbejderni-
veau.

12. Dialogen mellem politikerne og erhvervs-
livet skal i det hele taget forbedres.

Topcheferne er her helt klart pi linie med
Industriridet i den grundleggende betragt-
ning, at regering og lovgivning skal sgrge for
stabile, forudsigelige og motiverende ramme-
vilkar. Sa skal erhvervslivet selv nok serge for,
at der bliver produceret, investeret og ekspor-
teret, idet problemerne pi disse omrider i sig
selv er langt mindre end problemerne med
de politisk-pkonomiske rammevilkar, der ger
det for svaert at disponere produktion og in-
vestering pa langt sigt.

Foruden det politiske systems virkemdde, love
med tilbagevirkende kraft, politikernes og re-
geringens for hyppige nye tiltag, og proble-
merne i selve dialogen med politikerne, si pe-
ger erhvervslederne ismr pd 2 fagpolitiske
omrdder: personbeskatningen bade for hgjere og
lavere indkomster og flaskehalsproblemerne pa
arbejdsmarkedet (omskoling og efteruddan-
nelse) af ngglemedarbejderne.

Erhvervslederne peger desuden pa et tredfe om-
rdde, nemlig overenskomst-omrdderne, som er for
store og brede til at individuel motivation
kan indpasses (nr. 15). Generelt mener er-
hvervslederne i dag kun i mindre grad, at det
danske »sociale velfzrdssystem er en haemsko
for virksomhedens udvikling«. (Nr. 127 af
159).

Man kan mdske konkludere derhen, at erhvervsle-
derne gnsker en reekke store tilpasninger i de politisk-
ghonomiske rammevilkar, men ikke et hell andet
samfund.

De interne problemer

For at kunne deltage konstruktivt hermed ber top-
cheferne nok ogsd hafie sig ved det andet megei store
problemomidde: de virksomhedsinterne problemer.

Her oplever topcheferne farst og fremmest
menneskelige frroblemer:

Nr. 2: Det er en kompliceret og tidskreevende

procedure at ansztte ngglepersoner

med de rette menneskelige kvalifika-

tioner.

Det er sveaert at degradere en hgjtplace-

ret medarbejder.

. 7: Det er ubehageligt at afskedige nzere

medarbejdere.

Det har en demoraliserende effekt at

have en fyret medarbejder gaende i

virksomheden.

Nr. 10:Der er mangel pia personer med szr-
lige faglige kvalifikationer eller speci-
elle kundskaber.

Nr. b:

Nr. 9:
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Her reagerer topcheferne pi en meget men-
neskelig mide i nr. 5, nr. 7 og nr. 9. Topchef-
erne er tilsyneladende ikke si fglelseskolde,
som deres kritikere ofte er tilbgjelige til at
formode.

Punkt nr. 2 om answtuelser viser, at de si-
kaldte hovedjzgere (Headhuntere og Execu-
tive Search Firms) unmgteligt har deres for-
retningsgrundlag i orden.

Behov for mere ledelsesudvikling
Spergsmilet er imidlertid, om ikke dette
punkts sd haje placering pa ranglisten rejser
en berettiget kritik af de 1.000 stprste firmaer, ndr det
geelder «forfremmelse via egen avi~.

Den positive cirkel:

Nok er der en vis mangel pa personer med
serlige faglige kvalifikationer (nr. 10 pa rang-
listen), men netop Danmarks 1.000 starste
virksomheder burde vare de rette udviklere
af den naeste generation af topchefer.

For det fgrsle mi det vzere de nuverende top-
chefer, der patager sig ansvaret for, at naeste
generation er pa plads i tide, sd de efterlader
en fremtidssikret virksomhed péd det omréde.
Hvem skulle ellers tage dette ansvar?

For det andet har netop de stoprste virksomhe-
der en finansiel stgrrelse og en aktivitetsmaes-
sig spredning, der sztter dem szrdeles godt i
stand til selv at udvikle morgendagens chefer.

investere i

mere ledelses-
kapacitet og
virksomheds-
udvikling

bedre rad til
nye investeringer

storre overskuds-
potentiale

reducerede eksterne
barrierer

mere intern
kapacitet og
fzerre interne
problemer

mere menneskeligt
overskud og kapacitet
til at pavirke de
eksterne problemers

lgsning

24 Ledelse & Erhvervsekonomi 1°89



For det tredje er det spergsmalet, om ikke netop
flere af de 1.000 stgrste virksomheder alle-
rede nu mangler ledelseskapacitet til at tage
sig noget mere af den interne udvikling af
strategi og organisation, den eksterne forret-
ningsudvikling, isr pa eksportmarkederne,
samt de eksterne branchemzessige og politi-
ske problemer. (Dvs. udviklingsledelse).

Sammenligningen med forholdene i Sverige qua den
svenske PDS-undersggelse (se senere herom) viser, al
de svenske topchefer er gennemgdende mere bekym-
rede over deres egen virksomheds interne udviklings-
messige forhold (innovation, strategisk planieg-
ning- og virksomhedsudvikling) end de danske
topchefer synes at vere i nervarende underspgelse.

Tilsvarende tyder den danske underspgelse pd, at de
mere ehsporterende og mere lgnsomme danske virk-
somheder i forhold til de mindre lpnsomme og mindre
eksporterende virksomheder i gennemsnit synes al be-
dpmme de inlerne problemer lavere end de ekslerne
problemer. Noget kunne derfor tyde pd, al disse mere
eksporterende og mere lpnsomme virksomheder alle-
rede har eller er ved at etablere den ledelseskapacitet
og de interne udviklingsprocesser, som er forudset-
ninger for at man kan bruge flere krefter pd at pad-
wvirke de eksterne vilkdr. (Se tabel 5).

Dermed kan man starte en positiv cirkel: (Se side
24),

Den tilsvarende negative cirkel ser saledes ud:

for lidt ledelses-
kapacitet og for lidt

e

mindre rad til
nye investeringer

/

mindre indtjening

!

flere barrierer

N

andre interesse-
grupper skaber endnu
flere barrierer

virksomhedsudvikling

N\

flere interne
problemer og

manglende menneske-
ligt overskud og
kapacitet til at
pavirke de eksterne
problemers lgsning

\/
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Tildels tallene, men iszr interviewrunden vi-
ste, at de lidt yngre topchefer synes, at er-
hvervsorganisationerne burde vare endnu
mere aktive i pavirkningen af de politisk-gko-
nomiske rammevilkar, samt at de store virk-
somheder kunne etablere mere ledelseskapa-
citet og en stgrre indsats pa omradet

virksomhedsudvikling for at etablere forud-
sztningerne for, at man bade ger mere ved de
problemer, som man kan lgse selv, nemlig de in-
terne, og dermed sztter sig i stand til bedre at
de]tagc i lﬁsningcn af de ]}mb]emen som man
kun kan pdvirke, nemlig de eksterne rammevil-
kir.

Kategori Gennemsnits Antal pa: Antal
rangordning  Top 15 Top 25 Top 50 ialt

1. Forretningsidé 77 0 2 5 17
2. Investering og

gkonomi 112 0 0 2 12
3. Markedsfaring, salg

og konkurrence a3 0 0 1 7
4, Ejerne og

bestyrelsen 129 0 0 0 8
5. Organisation,

personale og

fagforeninger 69 5 7 13 35
6. Intern kommuni-

kation og

maotivation 66 2 3 6 15
7. Egen planlegning

og prioritering

af arbejdet 62 1 1 2 7
8. Egen uddannelse

og udvikling 73 0 0 2 7
9. Eksterne kontakter

og information 67 1 3 5 9
10. Konsulenter og

reklame bureauer 61 0 2 3 5
11. Den adm.dir.

funktionsvilkar

og privatliv 76 1 : 2 7
12. EDB 89 0 ) 1 5
13. Eksport 126 0 0 0 12
14. Lovgivning og

regering 55 5 5 8 13

Tahel 3: Specifikation TOP 15, TOP 25, TOP 50 i den danske undersegelse
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Stprite problemer: Top 15 Top 25 Top 50 Antal
ialt

Kategori 5: 5 7 13 35

Organisation, personale og

fagforeninger

+

Kategori 6: 2 3 6 15

Intern kommunikation og motivation

I alt 7 10 19 50

Talti% 48% 40% 58% 31%

Naststprst er:

Kategori 14: 5 b 8 13

Lovgivning + regering

Kategori 9: 1 3 5 9

Eksterne kontakter og information

I alt 6 8 13 22

Lalti% 40% 32% 26% 14%

Tabel 4: Opumering af de te ihirite problemonizdder § den danske undersgpelse

Kombineres de adm. direktgrers politishe prro-
blemer med lovgivning og regering og med
eksterne kontakter og information yderligere
med det faktum, at de adm. direktgrer i forve-
jen hjemme i virksomheden har rigeligt med
organisatoriske og personalemzassige proble-
mer, sid tegner der sig tydeligt ogsa pa det in-
dividuelle plan nogle helt centrale udfordringer til
toplederen og hansthendes kvalifikationer nu og i

Jremtiden:

- Stor psykisk robusthed.

- Veludviklede politiske og menneskelige
egenskaber.

- Gode evner til at lytte, opfange »blgde« sig-
naler, kommunikere, influere, motivere og
inspirere.

- Talmodighed med andre mennesker af »en
anden observanss,

- En dygtig forhandler.

- Et stort overblik over de mange komplekse
faktorer, som udefra bestemmer vilkirene
for virksomheden og dens drift, udvikling
og indtjening,.

- En »teambuilders, dvs. en der kan skabe og
udvikle ledelses- og medarbejderressourcer
til at overkomme de mange ting, som han/
hun aldrig har en chance for at ni selw.

= Dygtig til at fi fastlagt nogle fi basale mil

" for den daglige drift.

- Mestre en ledelsesform med udstrakt de-
centralisering og delegering af den daglige
drift, sd der bliver tilstreekkelig tid til strate-
gisk udviklingsledelse, ekstern politisk ledelse sd-
vel som brancheledelse samt tid til de mange in-
terne exceptionelle menneshelige problemer, som
man ikke altid kan lgse blot ved at delegere
eller decentralisere.

I mange virksomheders direktion og @verste
ledelsesgruppe er der nappe altid tilstrazkke-
lig kapacitet til at m@de alle disse udfordrin-
ger lige godt. Det gelder om at komme ind i
den positive cirkel og ud af den negative cir-
kel, safremt man, foruden at 1@se sine egne in-
terne problemer, gnsker at vaere mere medbe-
stemmende pd de mange eksterne faktorer,
som sztter rammerne for virksomhedens
indtjenings- og vakstmuligheder.
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PASTAND

Mest eksporterende
virksomheders TOP 15

Placering pa general
topliste TOTAL

Nr. 77

Nr. 3b:

Nr. 46;

Det er urimeligt at indfore love
med tilbagevirkende kraft
Pressen gar i for haj grad efter
skandaler i erhvervslivet i stedet
for reelle oplysninger
Politikerne reagerer ofte overilet
for at txkkes fo]keopininnen i
maErkesager

Nr. 113: Det er en kompliceret og tids-

Nr. 159:

krzvende procedure at ansztte
ngglepersoner med de rette
menneskelige kvalifikationer
Personbeskatningen virker ofte
hzmmende pa lederens lyst til at
yde en ekstraordinzer indsats

Nr. 107: @konomiske ydelser kan af

Nr. 26:

Nr. 137;

Nr. 48:

skattemaessige arsager ikke
bruges som motivation

aktiviteter (venner, teater, etc.) i
fritiden

Der er mangel pi personer med
serlige faglige kvalifikationer
eller specielle kundskaber

Det er svaert at degradere en
hajt placeret medarbejder

Det er ubehageligt at afskedige
nare medarbejdere

Nr. 30: Jeg har ofte sveert ved at undga

Nr. b

Nr. 104:

Nr. 25:

Nr. 155:

en lang arbejdstid

Udbyttet af virksomhedskonsu-
lenter er for ringe i forhold til
omkostningerne

Det har en demoraliserende
effekt at have en fyret med-
arbejder giende i virksomheden
Det er svaert at indpasse indivi-
duel motivation i store og brede
overenskomstomrider

Kronens internationale vaerdi

er for haj

®
®

®@ ©

: Der er for lidt overskud til private

@

® © s

13

14

®

@
O

14

24

Tabel 5: PDS Top 15 i Danmark baserer pd vore mest eksporterende virksomhbeder
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Den svenske PDS undersggelse

I tabel 6 er vist resultaterne af den svenske
PDS undersggelse i form af en top 15, en top
25 og en top 50.

I forbindelse med en gennemgang af de sven-
ske tendenser, vil vi forsege at drage nogle
sammenligninger mellem de svenske og de
danske resultater.

PDS top 15 i Sverige:

1. Det dr svirt att avskeda/avveckla hogre
befattningshavare som inte lingre hdller
mittet.

2 Det dr svirt att utforma bonus och incen-
tives si att motivationen halls hog under
ldngre tid.

3 Man far for lite tid att d4gna aet den lang-
siktiga strategin pga kortsiktiga fragor och
vardagsbeslut.

4 Det dr svirt att identifiera nya affaers-
moejligheter vid sidan om vir traditio-
nella verksamhet.

5 Det dr svirt att veta vilka verkliga utbild-
ningsbehov de anstellda har.

6 Man hinner inte dgna tillrickligt med tid
at foretagets framtidsvisioner.

7 Man vet inte hur man bist bedgmer kon-
kurrenternas strategier.

8 Det dr svart att pa forhand avgora om ny-
rekryterade chefer kommer att passa in i
organisationen.

9 Det idr svirt att kommunicera ut affirside,
mal och strategier till alla delar av foreta-
get.

10 Det finns séllan reservresurser tillgdngliga,
nar hogre chefer blir borta langre tidspe-
rioder.

11 Det dr svart att snabbt avvekla olonsamma
verksamheter.

12 Man hinner sillan delta i externa kurser,
symposier etc.

13 Det iir svart att fi organisatioinen att ak-
tivt genomfora nya affirsmojligheter.

14 Man har {or lite tid fer utvirdering av nya
marknader och affirsmoejligheter.

15 Det ar svart att bedoema vilka konsekven-
ser politiska beslut fir for fortaget.

PDS Top 25 i Sverige:

16 Det dr svart att formulera foretagets affar-
side, mal och strategier sa att personalen
kan tillimpe dessa i det dagliga arbetet.

17 Det dr svart att bedoma strategiska inves-
teringar, som inte gar att berikna enligt
sedvanliga investeringskalkyler.

18 Det dr svart att vilje foretagskonsult och
bedéma hans kompetens.

19 Det ir svart att bedéma hur lénsamt det
dr att anlita foretagskonsulter.

20 Det ar svart att hilla sig a jour med aktuell
facklitteratur.

21 Det dr svirt att bedgma vilka konsekven-
ser omvarldsférindringar (typ valutakur-
ser, oljerpriser, sociala férindringar) far
for foretaget.

22 Det dr svirt att hitta en omddmesgill dis-
kussionspartner, nir man vill ventilera
fragor som spinner éver flera kompetens-
omraden.

23 Man vet inte, hur man bést ska hantera
ildre medarbetare, nir organisationen be-
héver fornyas.

24 Det ges sallan tid att tillrickligt djupt dis-
kutera affarside, mal och strategi i var led-
ningsgrupp.

25 Teknikerna i foretaget ar inte tillrickligt
marknadsorienterade.

Svenske tendenser

Ligesom deres kollegaer i Danmark har sven-
ske topchefer de stgrste problemer pi de men-
neskelige omrdder.

47% af top 15, 36% af top 25, 40% af top 50 og

22% af alle de 142 udfordringer drejer sig om
menneskelige problemer.
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Disse omfatter de 2 hovedkategorier:

5. Organisation og personale, og
6. Intern information og motivation.

De guerste menneskelige problemer pd top 15 listen i
Sverige har en rekke af de samme temaer som i Dan-
mark, men alligevel ikke helt de samme:

Nr. 1. Det dr svart att avskeda/avveckla
hogre befattningshavare som inte
lingre haller mattet.

Det dr svart att utforme bonus och in-
centives sa att motivationen halls hég
under Lingre tid.

Det dr svart att veta vilka verkliga ut-
bildningsbehov de anstillda har.

Det dr svirt att pa forhand avgdra om
nyrekryterade chefer kommer att
'PEISSE'I imn1i1 m‘ganmaunnen.

Det dir svart att kommunicera ut af-
firsside, mal och strategier till alla
delar av féretaget.

Det finns sillan reserveresurser till-
gangliga nar hogre chefer blir borta
lengre tidsperioder.

Det ir svart att fa organisationen att
aktivt genomféra nya affirmdjlighe-
ter.

Nr. 2:

Nr.

L&

Nr. 8:

Nr. 9:

Nr. 10:

Nr. 13:

Fgrst er der temaet om rekruttering, omplace-
ring, degradering og afskedigelser.

Dernest om forandring, fornyelse og innova-
tion i organisationen,

For det tredje uddannelsesbehov og belgnnings-
systemer.

Det farste tema er omtrent lige si hejt pa den
danske liste, hvorimod de to naste temaer er
noget lengere nede pia den danske liste og
mere knyttet til maleproblemer og politisk-
pkonomiske rammevilkir.

P det hommercielle omrade opfatter de svenske lop-
chefer, at de har flere problemer end deres danske kol-
legaer synes al have:
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I den svenske underspgelse udger de kom-
mercielle problemer 40% af top 15, 36% af top
25, 21% af top 50 og 20% af hele listens 142
udfiSe tabel 6).

Forskelle pa danske og svenske
udfordringer

Der synes wmiddelbart at vere fﬂ@endg farkiaringer
pd. at de svenske topchefer var mere oplagel af deres
strategiproblemer pa underspgelsestidspunktel end
deres danske kollegaer var:

A. De L000 stgrste svenske virksomheder er
temmelig stgrre end de tilsvarende 1.000
stgrste danske. De svenske industrivirk-
somheder har en stgrre volumen og st¢irre
markedsandele end de danske og konkur-
rerer derfor mere pd pris og omkostnin-
ger end de danske gor i deres nicheposi-
tioner. I en generel intensiveret interna-
tional konkurrence med mere pres fra
f.eks. Fjernssten vil de svenske industri-
virksomheder af basisprodukter sasom
skibe, stil, biler, viben og elektronik pa
kort sigt mgde hardere direkte konkur-
rence end de tilsvarende danske nichepro-
ducenter.

B. De stgrste svenske industrivirksomheder
er mere produktionstunge end de danske.
Svenskerne skal derfor bruge mere tid pd
den interne organisations- og teknologitil-
pasning end deres danske kollegaer behg-
ver.

C. Svensk industri har som helhed i de se-
nere dr veret inde i en omstilling fra store
produktionscentrerede enheder til min-
dre markedsfokuserede enheder. Det har i
sig selv nsdvendiggjort store forandringer
i strategi, ledelse og organisation.

D. Endvidere har den samme omstilling
medfprt en lang rekke frasalg og opkeb af
virksomheder. Det ser vi senere under ka-
tegorien investeringer og gkonomi. Det
samme har i noget mindre grad praget
billedet af Danmark.

E. Den danske undersggelse blev foretaget
pa et tidspunkt, hvor mange danske top-



chefer var blevet skuffede over den danske
konservative/liberale regerings udprz-
gede socialdemokratiske politik. Efter at
have puklet hidrdt i drene 1983-86 synes
topcheferne i Danmark pﬁ interviewtids-
punktet at vzre afventende mh.t. de
fremtidige politisk-gkonomiske rammevil-
kir og har derfor vurderet, at disse eks-
terne vilkdr pd tidspunktet for undersg-
gelsen havde stgrre betydning end de
kommercielle problemer hjemme i virk-
somheden.

F. Underspgelsestidspunktet var foraret 1986

i Sverige og det sene efterdar 1986 i Dan-
mark. Selv om undersggelserne var foreta-
get pi samme tidspunkt ville der stadig
optrzde forskelle som fplge af tilpasnin-
gen til den hjemlige politiske proces (valg-
arets placering), samt som fglge af tilpas-
ningen til den internationale skonomiske
konkurrencesituation (forskellige konkur-
renceparametre, virksomhedsstgrrelser og
erhvervsstrukturer som forklaret oven-
for).

Specifikation af de stgrste pmblemﬂmrﬁ.der

Antal Antal Antal Antal
Top 156 Top 25 Top 50 I alt
Menneskelige problemer:
5. Organisation m.v. 6 8 15 17
6. Intern information
og kommunikation. 1 1 b 14
Ialt 7 9 20 31
Talti% 47% 36% 40% 22%
Kommercielle problemer:
1. Strategi og affirside. 6 9 11 12
3. Markedsfgring. 0 0 0 16
Ialt 6 9 11 28
Talti% 40% 56% 21% 2086
Investeringer og ghonomi:
2. Investeringer + ff. 1 2 5 14
7. @konomi. 0 0 2 10
Ialt 1 2 7 24
Ialti% 7% 8% 14% 17%
Subtotal 14 20 38 83
I% 4% 30% 75% 59%
Andre kategorier: 1 b 12 59
I % 6% 20% 25% 41%
Grand tolal: 15 25 50 142
100% 100% 100% 100%

Tabel 6: Den svenske PDS-undersagelse
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Konklusion:

Men uanset alle disse forskelle virker det klart som
om, danske topchefer burde vere ligesd optagede af at
sikve ledelseskapaciteten, innovationen, medarbej-
derudviklingen og konkurrencepositionen, som deres
svenske kollegaer er det.

Temaer for videre studier

1. Ser medarbejderne, offentligheden, medierne, orga-
nisationerne, politikerne og den offentlige sektors le-
deve de samme pmbiﬂnwr som den pn'vﬂbz sektors le-
dere?

Sifremt den offentlige sektor/politikerne skal
ind i et bedre og mere effektivt samarbejde
med det private erhvervsliv, md holdningerne
som parterne har til hinanden, nzrmere af-
klares.

[ perioden primo 1986 til medio 1988 har den
offentlige sektor og politikerne skudt med
skarpt i pressen efter det private erhvervsliv.

Her i november og december 1988 flyver kug-
lerne den anden vej og i skrivende stund ud-
taler Folketingets formand, Svend Jacobsen,
at politikerne har god grund til at rydde op i
deres egne forhold og feje foran egen dar
som forudsztning for en bedre dialog med
bide det private erhvervsliv og velgerne i det
hele taget.

2. Ledelseskapaciteten i den private sektor md videre-
udvikles som forudsetning for en bedre dialog med
politikerne og den offentlige sektor.

Den meget fragmenterende erhvervssektor i
Danmark giver nogle specielle problemer i.f.t.
politikerne, den offentlige sektor og fagfor-
eningerne.

Generelt kan man sige, at jo mere fragmente-
ret et lands erhvervssektor er, desto svaerere
har det ved at organisere den politiske indsats
til varetagelse af dets interesser.

Her behgver vi i Danmark blot at sammen-
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ligne vores struktur med forholdene i Sverige,
hvor man finder en stgrre koncentration af
erhvervsvirksomhederne. Det gor det lettere
at gore de samlede generelle interesser op og
velge en gruppe af talsmznd, som dels re-
spekteres af erhvervslivet selv, dels af politi-
kerne, den offentlige sektor og fagforenin-
gerne.

Herudover er det et faktum, at topcheferne i
de allerstgrste virksomheder som regel har
mere rad til, motivation for, interesse for og
mulighed for at engagere sig dybt i erhvervs-
politik og erhvervsorganisationer.

Det har cheferne for de mindre virksomheder
derimod som regel ikke, idet de dels har langt
frre delegeringsmuligheder, og dels delta-
ger mere i den daglige drift- og tilpasningsle-
delse end kollegaerne i de stgrste virksomhe-
der.

Det er netop i den forbindelse interessant, at
der ultimo 1988 i Danmark finder en debat
sted om sivel erhvervsorganisationernes
strukrurer som erhvervsstrukiurens koncen-
trationsgrad (drivlokomotiver, kritisk masse,
fusioner, strategiske alliancer etc.).

Men herudover kan den enkelte virksomhed
nok generelt satse mere tid, interesse og fokus
pd udviklingssiden af virksomheden, herun-
der sivel den strategiske, teknologiske og
markedsmzessige udvikling, som udvikling af
indflydelseskanaler og samarbejdsmulighe-
der med andre virksomheder - ude og
hjemme - erhvervsorganisationerne, den of-
fentlige infrastrukeur, offentlipe myndigheder
og politikerne.

Underspggelsen her tegner et billede af et er-
hvervsliv, hvis topchefer opfatier sig selv som
veerende psykisk og politisk i defensiven.

Nu var 1986 heller ikke det bedste ir for
dansk erhvervsliv. 1987 var bedre, og i 1988
kom der i det andet halvir lidt mere humer
og positive stemninger frem, dels p.g.a. 1987-



resultaterne, dels p.g.a. det positive fondsmar-
ked og dels i erkendelsen af EF’s Indre Mar-
ked som en spandende udfordring med mu-
ligheder.

Selv pd trods heraf har problemerne med
politikerne fortsat optaget erhvervslederne i
andet halvir af 1988,

Industriradets kampagne i november og de-
cember 1988 bevidner netop dette.

Men sifremt en fortsat og stgrre pavirkning
af politikerne, den offentlige sektor, fagfor-
eningerne, medarbejderne, pressen og offent-
ligheden skal finde sted, si ma flere erhvervs-
ledere afse tid hertil,

Det kan de fleste kun ved at forgge ledelses-
kapaciteten 1 deres egen virksomhed, sa de
skaber sig selv mulighed herfor.

3. Medarbejderne skal bruge mere tid pa bade drift og
udvikling.

Gar man dybere ned i undersggelsen, sa far
man et indtryk af, at mange erhvervsledere -
bade yngre og =ldre - savner noget mere en-
‘gagement hos medarbejderne, nir det gzlder
patagelse af driftansvar og deltagelse i virk-
somhedens udviklingsprocesser.

Der er nok i dag mange erhvervsledere, som
foretraekker selv at varetage de fleste af virk-
somhedens udviklingsindsatser, dels fordi de
ikke har rad til nogen udviklingsstab, dels
fordi deres linieledere og disses medarbej-
dere har rigeligt at se til med den daglige
drift og tilpasning inden for 37 1/2 timers
ugen.

Den har de fleste topchefer sat sig langt ud-
over for langst, for overhovedet at fi en
chance for at havne i deres nuverende an-
svarsfulde jobs.

Det er derfor uhyre aktuelt at rejse spargsma-

let om arbejdstidens lzngde, ikke alene i ti-
mer pr. uge, men ogsi i dage pr. ir.

Koncentrerer vi os om timerne pr. uge, og
tager lgnningernes hgjde samt mulighederne
for stordriftsfordele i de mange smd, mindre
og mellemstore virksomheder i betragtning,
sd skal vi nok op pa 40 timers ugentlig drift
pr. medarbejder, samt 2-4 timers deltagelse i
tilpasning, samt 2-4 timers deltagelse i udvik-
ling for at vi pa leengere sigt, dels kan give
topchefen en mulighed for at delagtiggare
medarbejderne i virksomhedens udviklings-
indsats, dels kan gare virksomheden konkur-
rencedygtig internationalt set.

4. Udvikling i den offentlige sekior.

De samme forhold ger sig gzldende i den of-
fentlige sektor. Salmnge ledelsen skal
udbetale overarbejdspenge og dizter for blot
at arrangere en lille strategikonference fra kl.
16-20 eller om lgrdagen, si dels strander ud-
viklingsindsatsen, dels bliver den alt for kost-
bar, dels bliver den baret af for lidt engage-
ment, fordi det er en indsats, som er for
separat fra den daglige drift.

5. Politikerne.

Tilsvarende for politikerne, Hvorndr s®tter
politikerne sig pa skolebznken? Hvornar en-
gagerer politikerne sig i deres egen og deres
partis udvikling, bortset fra det drlige lands-
mgde?

Se feks. pa medlemstallet hos partierne,
som er stxzrkt reducerede, hvilket igen er en
trussel mod folkestyret.

Hvis resten af samfundet skal udvikle sig, sa
ma politikerne ogsa udvikle sig savel indivi-

duelt som kollektivt,

6. Udvikling af samspillet mellem privat og offentlig
sekior.

Kravene til denne udvikling kan illustreres
ved figuren pa nzste side:
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Nu: Fremtid:

SAMFUNDSNIVEAU -
Politikere, embedsmand og LO

BRANCHENIVEAU -
Erhvervsreprasentanter og LO

VIRKSOMHEDSNIVEAU -
Enkeltvist og branchevist

Som det er nu, sd er politikerne, den offent-
lige sektor og L.O »the overdog« og erhvervsli-
vet »the underdog« Ferstnevnte afggr ram-
mevilkirene for sidstnevnte, som har travlt i
deres respektive virksomheder med drift og
tilpasning. Hvis et gensidigt motiverende
samspil om problemformulering og problem-
lgsning skal skabes, s& ma isar erhvervsche-
ferne anvende mere tid og politikerne, em-
bedsmandene og fagforeningerne identifi-
cere sig mere med erhvervsinteresserne
(samfundets dzkningsbidragsgivere).

Konklusion:

I nationalgkonomi er man klar over, at et
land for at udvikle sig skal have en vis kapital-
dannelse, dvs. opsparingen og dens kanalise-
ring over i investeringer. Jo mere modent et
samfund bliver, desto mere falder opsparin-
gen ned il ca. 5% af nationalindkomsten,
hvorimod sunde vakstnationer har 10-15%.

Det samme g®lder som et groft gennemsnit
for en hel nations virksomheder og organisa-
tioner. Virksomhedens samlede tidsanven-
delse pa udvikling i forhold til den samlede
tid, der er til radighed til drift, tilpasning og
udvikling (incl. politik) skal op pa 10-20% el-
lers bliver udviklingshastigheden for lav og
udviklingsretningen for usikker. Tallene for
udvikling bgr veere endnu hgjere for ledernes
vedkommende.

Tilsvarende kan man forestille sig at opspa-
ringen kanaliseres for passivt og for usikkert,
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fordi der er formuleret for fi gode og renta-
ble udviklingsprojekter og fordi medarbej-
dernes effektivitet er for lav i forhold til len
og kronekurs. Denne problemstilling kan vist
ogsd genkendes af de fleste, som er bekendte
med forholdene i Forretningen Danmark i
dag.

Vi skal bruge meget mere tid pa at udvikle os
selv, vore virksomheder og vore organisatio-
ner, som forudseetning for, at vi kan udvikle
samfundet.

Bide det private erhvervslivs chefer og val-
gerne har i dag opmarksomheden rettet
imod politikerne, som de der skal tage teten i
at skabe et bedre samfunds- og erhvervs-
klima, hvor lysten til at bruge krzfterne kon-
struktivt trives meget bedre end nu og belgn-
nes tilsvarende bedre.

I den indsats ma politikerne dels revurdere
deres eget samspil internt, sivel som de vig-
tigste concensusprocesser og -betingelser, nir
det gzlder erhvervslivets rammevilkir. Dels
md politikerne vare i meget bedre dialog
med erhvervscheferne om kardinalspgrgsma-
let: Hvordan pavirker den skonomiske poli-
tik, samfundsrammerne og de mange offent-
lige institutioners forvaltningspraksis virk-
somhedernes adferd, dels generelt, dels
specifikt og branchevist.

Pkonomisk genopretning er konkurrenceev-
nepolitik. Dvs. strategier pd samfundsniveau,
brancheniveau, virksomhedsniveau og pro-
duktniveau.

Erhvervspolitiken kan defineres som al mulig
politik, sadan som den pavirker erhvervslivet,
dels generelt, dels branchevist, dels virksom-
hedsvist og dermed evnen til drift, tilpasning,
udvikling og det at kunne konkurrere inter-
nationalt som samfundets dzkningshidragsy-
der i hverdagen.

Der er en klar parallel til fodbold, som jo ef-
terhanden er det, hele Danmark bedst forstir



at engagere sig i og enes om: Er 1. 2, og 3. di-
vision arrangeret sidan, at landsholdet, klub-
berne og spillerne bade kan konkurrere in-
ternationalt og siadan, at det giver gkonomisk
og psykisk overskud til spillerne? Eller druk-
ner det hele i snak og middelmidighed?

Huvem shkal tage teten for »A New Spirit for Enterprise,
Nation ... and Politics 2«

Mon thke turen er kommet il politikerne og den of-
Sentlige sekior?

Bdde denne undersdgelse og samfundsdebatten i no-
vember og december 1988 tyder pa del.

Abningen af EF's Indre Marked synes at vare
den fzlles udfordring, som de relevante par-
tier burde kunne enes om at fokusere pi og
koncentrere sig om ... ud over nationalspor-
ten fodbold.

Det store spgrgsmdl er om succes pd EF'’s Indre Mar-
ked i fremliden han blive en ny nationalsport pd linie
med fodbold i Danmark.

Lad os hdbe det, bdde for erhvervstivets, samfunds-
ghonomiens og livsgledens skyld.

Huem sagde for resten, at udvikling og politik ikke
kan vere sjout, og dermed kunne passe til den danske
nationalkarakter?
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