Handelshgjskolen i Arhus

1. Indledning

Kongressen 1 USA har siden midten af halv-
fjerdserne sggt at opmuntre medarbejdere af
amerikanske virksomheder til sammen med
ledelsen at kgbe de hidtidige ejere ud, — dvs.
til at fremme employee buy out. I 1986 ejede
10% af de mest velhavende amerikanske fa-
milier 68%, heraf den mest velhavende 1%
hele 38% af alle vardier. I en tid hvor der
blev ferre og farre selvstendige frygtede
kongressen, at en sa skav fordeling af kapi-
tal kunne udggre en trussel mod kapitalismen
som gkonomisk system, baseret pa direkte
eje af produktionsmidler.

Ideen var derfor at tilskynde firmaer til at op-
rette et ESOP, en Employee Stock Ownership
Plan, dvs. aktieselskaber baseret pa de ansat-
tes direkte eje med diverse fordele og be-
grensninger fremfor indirekte eje via pensi-
onskasser.

Af fordelene kan navnes, at lovgivnings-
komplekset rummer en tilskyndelse til sdvel
salger og kgber som kreditgivere. Den hidti-
dige ejer kan saledes ved helt eller delvist at
salge mindst 30% af virksomhedens vardi,
udsatie erleggelse af den kapitalvindings-
skat, han ellers skulle have betalt, om han
salger til tredjemand. Ydere af kredit til de
nye ejere, dvs. de ansatte, til at gennemfgre
overtagelsen far en 50% skattefordel, hvilket
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indebarer en ca. 25% reduktion af rentebyr- '1
den for kgberne.

Til gengald forpligtiger firmaet sig til lige-
ligt at fordele og udstrakke ejerskabet til
samtlige ansatte. De nye ejere méa desuden
forpligtige sig til at beholde de aktieandele,
de erhverver indtil de forlader firmaet — ty-
pisk ved pension. For en mere detaljeret re-
deggrelse for de lovgivningsmassige forud-
setninger og krav, jf.'

Siden halvfjerdserne til i dag har antallet af
ESOPs vokset fra ca. eet til 13 tusinde virk-
somheder. I dag er sidledes mindst tretten mil-
lioner amerikanere helt eller delvis ejere af
deres egen arbejdsplads. Et af de stg@rste er
biludlejningsfirmaet AVIS, som 1 USA er
100% medarbejderejet. Senest  overtog
54.000 ansatte United Airlines. For en del fir-
maer er medejer-andelen dog kun 15%, hvil-
ket er den nedre grense for, at en mindre-
talsaktionar kan blokere for en legalisering af
forsgg péd en fjendtlig overtagelse af tredje-
mand. Dermed er ogsa sagt at den totale andel
af amerikansk erhvervsliv i direkte med-eje
under en ESOP-konstruktion endnu kun ud-
gor 1-2% af de samlede verdier

Kritik
Lovgivnings-komplekset er blevet mgdt med
megen kritik. Det har siledes varet mange en
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torn i gjet, at staten reducerer rentebyrden pa
1an til ESOPs. Grunden var, at kongressen
gnskede at opmuntre kreditgivere til at yde
sadanne ldn. Men for succesrige ESOPs in-
debarer det naturligvis, at de midler, ESOP-
medlemmer personligt sparer, til en vis grad
er skattefri midler.

Et andet kritikpunkt er ligeledes knyttet til
kongressens tidlige forsgg pa at lpbe medar-
bejderejet i gang. For at imgdekomme en el-
lers udtalt frygt for at medarbejderne som
ejere ville tage sig mere end godt betalt for en
stadig ringere arbejdsindsats, abnede det op-
rindelige lovkompleks mulighed for, at
»med-ejerne« fgrst kunne fa stemmeret, nar
hele ldnet var betalt tilbage. Uanset at det har
befordret dannelse af flere ESOPs end der el-
lers ville have veret, sa har muligheden for at
begranse stemmenretten skabt politisk uro,’
og hvor det har veret tilfzldet ogsa bitterhed
— ikke mindst inden for 100%-ESOP.’ Det er
siden ®ndret, sd medejere i dag i det mindste
kan stemme i forhold til hvor stor en andel af
lanet der betalt tilbage.

Endelig var de fleste fagforeninger mere end
lunkne over for et lovforslag, der indebar, at
deres medlemmer skulle blive kapitalister og
dermed indlede et »samarbejde med fjen-
den«. Det har siden @ndret sig.

Baggrund for salg

Det er en udbredt myte, at de fleste ESOPs
oprettes, nar firmaer er kgrt i senk, hvorfor de
eneste, der gnsker at overtage dem, er medar-
bejderne i et forsgg pd at bevare deres ar-
bejdsplads. En total undersggelse af ESOPs i
Ohio* viser dog, at salget i over halvdelen af
tilfeldene skyldes den hidtidige ejers gnske
om at s&lge, og at de nye ejere tilsvarende i
halvdelen af tilfeldene fglte sig direkte til-
trukket af ideen om at blive medejere.

Kun i et fatal af tilfelde skyldtes overtagel-
sen 1 al vaesentlighed, 6%, eller blot delvist
en gkonomisk truende situation, 9%. Til
gengeld far medarbejderes opkgb af »ned-
kgrte« firmaer ofte stor pressedekning. Forst
ndr fallitten truer. Nest, nar det lykkes med-
arbejderne at finansiere en overtagelse, —
bl.a. fordi de i disse tilfzlde ofte giar med til
Ignreduktioner péa fra 10 til 20% for at over-
bevise langiver om deres gnske om at sikre
selskabets gkonomiske overlevelse. Det siger
ikke sa lidt om ESOP-konceptets duelighed,
at selv 1 sadanne tilfelde lykkes det ofte at
bringe selskabet pa fode, om end der findes
tilfelde, hvor det ikke sker. De er sa til gen-
gald sikre pa pressedakning for tredje gang.

Til geng®ld hgrer man ikke meget om firma-
er, der stille og roligt kgbes, helt eller delvist
af medarbejderne, for derefter at udvikle sig
savel organisatorisk som gkonomisk, alt efter
den grad af medbestemmelse medejet med-
forer.

Udbredelse af ejerskab efter grad

og branche

Der findes flere skgn over fordelingen af
ESOPs over forskellige brancher — to total-
undersggelser fra hhv. Ohio, 1993, dels fra
GAO 1983, dels diverse statistikker fra ESOP
Association, en interesseorganisation, som
dog kun omfatter et mindre antal af de for-
modentligt mest betydende ESOPs, jf. Figur
j

Figur 2 antyder graden af ejerskab. Der er
iser mange ESOP blandt produktionsvirk-
somheder. Disse er desuden, hvad der ikke
fremgir af statistikken, almindeligvis de
stgrste, dels er hyppigheden af majoritetsak-
tionzer ESOPs ogsi her stgrst.
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USA 83 USA 89 Ohio 94

Forretningsomrade GAOi% ESOPAssi% i%
Produktion 29 36 40
En gros handel 15 14 13
Detailhandel 11 7 10
Transport 7 1 2

Tjenesteydelser 14 15 13
Finans- og ejendomshandel 13 10 13
Byggeri 7 8 10
Landbrug og fiskeri 3 andet: 7 0

Ristofudvikling 1 & ™

De opgivne procenter kan kun delvis fortolkes dynamisk. GAO's undersagelse er total. Den anden en delmangde, nemlig ESOP Ass. ¢g-
ne medlemmer. Den tredje total, men kun baseret p tal fra delstaten Ohio.

Figur 1. M@ngde af medarbejderejede firmaer i USA fordelt efter branche

USA 89/ESOP Ass Ohio 94
Forretningsomride grad af ejerskab i % grad af ejerskab i %
0-10 1149 50- 0-10 1149 50-
Produktion 14 40 45
En gros handel 6 47 47
Detailhandel 22 53 25
Transport 25 50 25 23 55 30
Tjenesteydelser 18 47 34
Finans- og ejendomshandel 24 53 21
Byggeri 13 33 47

Tallene for Ohio galder forsamtlige ESOPS tvars henover de enkelte brancher

Figur 2. Grad af ejerskab fordelt over branche

Finansielle forhold og evne i gvrigt

ESOP-medlemmernes formue er i individuelt
eje, men skal ifglge loven placeres i en
sarskilt ESOP-fond, ledet af en ESOP-komi-
te, som administrerer stemmeafgivningen
ved valg til den egentlige selskabsbestyrelse
og/eller hvis medlemmerne er afskéret fra at
stemme, sammensatter bestyrelsen pa deres
vegne. | alle tilfelde vil erhvervelsen af an-
dele ske lgbende, idet den enkelte medarbej-
ders konto ar for ar opskrives med, hvad der
spares op af overskuddet, dvs. efterhianden

som 1) firmaet er i stand til at tilbagebetale
det oprindelige lan, hvilket typisk skal ske ef-
ter 7 dr samt 2) ved at firmaet derudover sta-
dig sparer op til 20% af lgnsummen. Tallet
synes voldsomt, men belgbet svarer stort set
til den pensionsordning amerikanske indu-
stri-arbejdere i almindelighed har. Derudover
stiger aktierne i verdi. Fra 88-91 i Ohio ty-
pisk med 6% om aret. Et enkelt selskab tabte
dog ca. halvdelen, medens et andet femdob-
lede sin i perioden. Da end ikke 10% af alle
ESOPs er bgrsnoterede, kraver loven, at

d
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vardifaststtelsen dr for ar foretages af en
rekke vafhengige vurderingsfirmaer.

Medlemmerne kan, som navnt ikke szlge
deres andele fgrend de forlader firmaet. Men
de kan jo, som i ethvert andet aktieselskab,
tage penge ud pa andre mader, hhv. 1) som
lgn, der efter nogle ar typisk vil ligge i den
gvre del af det lokale omride, 2) som over-
skudsdeling, det sker dog endnu kun i 20% af
tilfeldene, 3) som dividende, hvilket dog
endnu ikke er s@rlig almindeligt. De fleste
ESOPs har i stedet konsekvent valgt at inve-
stere. Der findes desvarre ingen tal for inve-
steringsgrader, men for de virksomheder, jeg
har besggt og genbesggt siden 88, er viljen
og evnen til teknologisk fornyelse betydelig,
— ikke mindst i forhold til hvad, den var fgr
overtagelsen. At det sker, afspejler sig dog i
tal, der viser gget produktivitet, salgsevne og
for 42% af Ohio ESOPs gget beskaftigelses-
evne i en situation, hvor beskaftigelsen ellers
branche for branche er faldet med 51%.

Ideologi

Ideologien bag ESOP-ideen er som navnt at
udbrede den folkelige direkte ejendomsret til
produktionsmidler. Og sadan ser ejerne ogsé
selv pa det. Men jo mere de sparer op, jo bed-
re samarbejdsforholdene udvikler sig, desto
mere gnsker medarbejderne, at ideen kunne
sprede sig, — hvorfor de taler om »the ESOP-
movement«. Inspirationen fra de stgrste
ESOPs har da ogsa bredt sig til Syd og ikke
mindst @st og Mellemeuropa.

2. Ledelse og styring af hhv. firma,
medarbejder og ejerskab

Det er banalt, men intet @ndrer sig af sig selv,
fordi medarbejderne er blevet ejere. Noget de
herefter 1 pvrigt selv skal afstedkomme. Der-
for vil vi i det fplgende referere nogle af ho-
vedresultaterne af et 5-arigt tveersammenlig-
nende case studie af 7 udvalgte virksomhe-
der, hvor alle, pd n&r en, er i 100% medar-
bejdereje.*

Fra ydre til indre styring

Med overgang til medejet vaekkes et slum-
rende potentiale blandt et mindretal af med-
arbejderne, de tekniske aktivister,” som straks
gar i gang med at smidigggre arbejdsproces-
serne, hvor de selv star. Initiativerne vakker
de g¢vriges interesse, dels som tekniske
lgsninger, dels ved at demonstrere at nu kan
g@re noget for sig selv sdvel som for firmaet,
— og at ledelsen tillader det.

Den gensidige hjzlpsomhed pa gulvet vok-
ser. Man begynder at holde gje med, om ham
ved siden af har brug for en hiand ved omstil-
ling til et nyt job. Det er ikke noget, man skal
bede om, den hjzlpende hand er der straks.
Derfor begynder den enkelte ogsa »at holde
pje« med »sig selv« ud fra bevidstheden om,
at andre iagttager ham. Eller sagt socialpsy-
kologisk: ydre styring erstattes af indre sty-
ring. Samtidig begynder ledelse og arbejdere
i erkendelse af den voksende gensidige af-
hangighed at lytte til, behandle og omtale
hinanden med stgrre hgflighed.

Pres pa ledelsen for uddannelse og oplysning
Efterhanden som tekniske misforhold pa gul-
vet afluses og arbejdsgange smidigggres,
fremfgrte arbejderne i de observerede virk-
somheder krav om at lere flere arbejdsopga-
ver end hidtil. Bide for deres egen skyld og
for at gge firmaets fleksibilitet.

Kravet om uddannelse og ikke mindst dets
styrke kom i samtlige firmaer bag pa ledel-
sen. Ikke fordi ledelserne ikke bifalder det.
Faktisk havde mange ledelser tidligere uden
held sggt at fremme en tilsvarende udvikling,
men kun for at mgde vrangvilje. Tidligere
vogtede de ansatte over faggranserne, der
beskyttede den enkelte gkonomisk pa firma-
ets bekostning. Nu er situationen vendt om.
Som ejere gnsker medarbejderne at fremme
firmaets pkonomiske liv. Som ejer er det le-
gitimt at bede om at blive dygtigere noget
mange arbejdere altid havde villet, men und-
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gdet for ikke af kammeraterne at blive ugle-
set for at ville takkes ledelsen.

Og det lgnner sig, statistikken fra Ohio viser
en tydelig sammenh&ng mellem gget med-
bestemmelse, uddannelse pa den ene side og
pa den anden gget produktivitet og vakst.

Forste kritiske fase: om ledelsen vil opgive
al tenke i magt og i stedet give sig tid til at
hjeelpe

Det er dog ikke alle ledere, som straks vil of-
re tid og ressourcer pd uddannelser, der kan
myndigggre de ansatte, jf.° Det er jo at over-
fore kompetencegivende magt og dermed at
svaekke ens eget prarogativ til at lede!

Hermed kan udviklingen sinkes, spendinger
uddybes, frustrationer vokse, indtil presset
bliver stort nok til, at en lille h&ndelse far le-
delsen til endelig at forsta, at det ikke drejer
sig om at tage noget fra andre, dvs. magt fra
ledelsen, men om at enhver medarbejder
»skal blive sa dygtig som overhovedet muligt
inden for sit arbejdsomrade«.

Information, ikke blot direkte her og nu, men
med tjek for om det sagte er forstaet

Nir ledelsen tidligere talte gkonomi, var det
altid noget med, at medarbejderne skulle gi-
ve sig. Nu vil medarbejderne imidlertid vide
besked. Og om de opdager, at verkfgrerne
ikke altid ved alt for god besked, s gar man
videre. Produktions- og regnskabschef ser sig
pludselig stillet overfor atter og atter at skul-
le svare pa de mest elementere spgrgsmal.
Det er en udfordring, idet de samtidig er un-
der pres for at fa virksomheden til at tjene
penge for at tilbagebetale lanet. Men ejere
skal have svar, og der skal svares direkte.

Man kan derfor lige si godt forst som sidst
besinde sig pa at ggre det systematisk. At gi-
ve besked i skrift rekker ikke. Oplysningen
ma ske mundtligt i mindre grupper, sd in-

—

formanten kan sikre sig, at det sagte er for-

midlet i forstdelig form. Et godt tegn for, a
man er ndet sa vidt, indtreffer, nir regn.
skabschefen samler en gruppe produktions.
medarbejdere omkring sig for at udvikle ¢
virksomhedsregnskab, der maned for maned
skal kunne bruges som reference for den en-
kelte til, hvordan han kan bidrage til firmacts

gkonomi. Et regnskab som vil rumme en

Igbende redeggrelse for tidsforbrug og mate-
rialeomkostninger, dakningsbidrag og admi-
nistrationsomkostninger job for job.

Beslutninger baseres pa lpbende dataregi-
strering og analyse

Som sagt ledelsen far det svert. Den kan ik-
ke lengere bare give ordrer pr. intuition -
uanset hvor god og baseret pa ars erfaringer
en sadan beslutning end kan vare. Medarbej-
derne forventer en forklaring. De ved, at det
kun er ved at spgrge, at man kan na stgrre
indsigt. Ledelsen far selvfglgelig en vis mar-
gin til at skgnne galt. Men hvad medejere pi
gulvet ikke kan acceptere er, at allerede truf-
ne beslutninger ma tages om, fordi ledere
oversa noget, de kunne have faet at vide, om
de blot havde spurgt i tide.

At skulle begrunde alle beslutninger, store
som sma, er et pres. Det er belastende, men
det skal ggres. Pa sigt er fordelene indlysen-
de. Men ledelsen hjelper sig selv, desto hur-
tigere den s@tter medbestemmelse i system,
nemlig ved skridt for skridt at trene sig selv
og medejerne i problemknuse-teknik, som
den _:)gsé kendes fra kvalitet-cirkel-virksom-
hed.

Det kraver problem for problem

1) dokumentation for hvor, hvornir og hvor
ofte og med hvilke konsekvenser ugnske-
de handelser optrader, samt

2) redeggrelse for ideer for hvordan situatio-
nen ikke blot kan @ndres i teorien, men
praktisk, baseret pa koordinering med til-
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stgdende afdelinger og evt. indhentning
af tilbud fra evt. leverandgrer.

Nar noget gik galt tidligere, vidste medarbej-
derne pd gulvet altid hvorfor, det var ledel-
sens skyld — ledelsen havde ikke informeret
ordentligt, havde ikke veret tilstrekkelig for-
udseende, ctc, Ligesom ledelsen pa sin side
mente at have gjort sit — det var blot medar-
bejderne, som hverken hgrte ordentlig efter,
endsige var lilstreekkelig agtsomme. Dvs.
skylden var altid de andres. Nu er det ikke
lzngere ledelsen, der er utilstrekkelig, eller
medarbejderne der er ligeglade, med mindre
det netop er, hvad kendsgerningerne blot-
legger.

Andringen er dramatisk. Fra at have haft del-
vist modsat orientering, fgrer samarbejdet i
problemknuse-grupper begge parter til u-
markeligt at se hinanden som en ressource.
Efterhdnden som det ene resultat fgjer sig til
det andet, viger den fgrste af ejerskabet skab-
te gensidige hgflighed til fordel for varme og
gensidig taknemmelighed for, hvad repras-
entanter for den anden part har bistaet én med
at &ndre med bedring af gkonomien til fglge.

Det er sveert at komme i gang, iscer nar det
skal ske delvis pa trods

Generationer af fastldste rolleopfattelser op-
lgses imidlertid ikke fra den ene dag til den
naste, som nattens dug viger for solen. I de
undersg@gte virksomheder var det saledes ty-
deligt at den ny kultur undfangedes under
megen personlig lidelse.

Efter drs skole- og universitetstr&ning at ha-
ve uddannet sig til at vere leder, ma »man«
som leder nu besinde sig pa fgrst og frem-
mest at std arbejderne til tjeneste. Det er be-
stemt ikke nemt for enhver. Pa gulvet opleves
overgangen til medeje, som en mulighed for
personlig og faglig ekspansion. Sa ledere, der
ikke straks fanger denne mulighed, og som
den fgrste blandt ligemend sgger at forlgse

den, skal gennem megen indre strid og per-
sonlig kval.

Modstanden mod den ellers latente bevegel-
se hen imod stgrre indre balance er derfor
stgrst blandt den del af ledergruppen, som er
vokset op uden kontakt og dermed forstaelse
for arbejdet pa gulvet. Til gengzld er det den
gruppe, som oftest i starten taler varmest for
medbestemmelse som princip. Deres pro-
blem er blot, at sa snart folk spgrger dem, sa
blotlegges deres manglende viden om virk-
somhedens grundliggende forhold. De fgler
sig derfor sniglgbet og reagerer med, »med-
bestemmelse er meget godt, men nu er det
vist ved at gé for vidt«, hvorefter de lige op-
rettede problemknuse-grupper sgges under-
lgbet, tiet ihjel eller 1 hvert fald lades i stik-
ken uden tilbagemeldinger, endsige nye op-
gaver.

I alle de studerede virksomheder var der le-
dere, som endog direkte sggte at stoppe pro-
blemknuse-arbejdet. Nemlig i det gjeblik, de
kom rigtig i gang, sa ogsa ledelsens fejldis-
positioner dokumenteres. Det viser, hvilket
perspektiv der er i at undersgge medarbejder-
ejede virksomheder. Under medeje er de gen-
stridige lederes modtrak langt mere synlige,
og konflikten derfor desto skarpere og desto
mere tilgengelig for en observatgr end for
firmaer ledet af en fjern bestyrelse. Som ma-
joritetsaktionzrer formar medarbejderne
simpelthen at opretholde presset for stadig
lgbende smidigggrelse af virksomhedens ru-
tiner.

Ogsa for udenforstiende er det alt for let at se
de mere vrangvillige mellemledere som stop-
klodser. Det er imidlertid lige sa slaende, at
de svigtes. Ingen af de besggte virksomheder
har sdledes gjort noget for at hjelpe trengte
mellemledere til at tale ud sammen om de
udfordringer, det ggede medarbejder engage-
ment stiller dem overfor.
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Anden kritiske fase: om ledelsen vil se sig
selv som partner

Trods den vakte aktivisme, og trods den
forste beslutning fra ledelsen om at under-
stotte den, sa er udfordringen om at tage den
alvorligt den naste kritiske fase. At under-
stgtte problemknuse-grupper kraver mere
end bare at give lov. Det krzver en aktiv le-
delsesindsats, dvs. investering i trening, vil-
lighed til efterhdnden at lade samtlige medar-
bejdere, inkl. én selv og andre ledere ga gen-
nem samme kursus. Det kraever, at hver grup-
pe far tildelt en proces-konsulent til at hjzlpe
gruppen igennem de fgrste projekter, dvs. der
skal afses bade tid, ressourcer og mandetimer
til projektet.

Det er en stor beslutning, og den md vare
svaer. Og perspektivet er abenlyst: Jo mere
folk laerer at klare sig selv, jo mere kan ind-
satsen resultere i en yderligere udtynding af

ledergruppen.

Drevet bag medeje: at tjene penge gennem at
tjene hinanden

Medeje og medbestemmelse udger tilsam-
men en kraftig medicin, som i konsekvens
@&ndrer mennesker.

Medejerskabet skaber fgrst intellektuel for-
staelse for en ny samhgrighed medarbejdere
imellem. Det falles mal udtrykkes, fgrst som
sidst, i et drev efter at tjene penge. Det kan
man kun, hvis alle hjzlper og understgtter
den felles proces.

Af arbejdet i problemknuse-grupper med den
her pangdne disciplin om dokumentation la-
rer alle, ikke mindst ledere, at de for at kun-
ne klare sig ma

1) bestrabe sig pa at vaere @rlige,

2) ébent vedga fejl

3) bede andre om at hj&lpe sig, samt

4) opgve nye sociale og tekniske fardighe-
der.

Lederne ma desuden, som ledere

5) fremstd som forbilleder for gennem deres
eget eksempel at lede de lidt mere sindige
medarbejdere til at sgge hjelp for at fore-
bygge fejl, tage initiativer, etc.

Ledere og i gvrigt tillidsmend, som fortsat
spger at klare sig igennem ved at politisere,
bliver derfor gradvist erstattet af personer,
som med hjzlpsom myndighed formar at fi
problemknuse-grupper til at skabe resultater.

Sédledes gror der langsomt en indre kultur
frem, der belgnner @rlighed og gensidig
tjenstvillighed. Men den nye kultur fremstér
derfor mere som en konsekvens af falles vil-
je til at tjene penge, end som et mal i sig selv.
Dvs. det er ikke ideologi, men en samar-
bejdsform. Men den deler pr&g med andre
organisationer, hvor medlemmer har falles
mal og kan handle selv i overensstemmelse
hermed af egen indre drift, jf.®

Ikke alle ESOPs har denne dynamik

Lad mig til slut erindre l&seren om, at oven-
staende beskrivelse er baseret pa handelses-
forlgbet over en arrekke i et udvalgt antal
100% ejede ESOPs med fuld stemmeret og
ligelig fordeling af aktier blandt samtlige
medarbejdere. For at vaere andet og mere end
blot en pensionsordning mé medejet vare pa
mindst 30% og over 50% for vitterlig at kun-
ne sld igennem. Og det galder jo altsd stadig
kun fra en tredjedel af tilfeldene. Men sker
det, far det organisatoriske konsekvenser

3. En ny struktur af tre linier for
udvikling, ledelse og beslutning
Den af medejet forlgste 1) aktivisme fra ne-
den, — den af 2) ledelsen fra toppen igangsat-
te overfersel af viden, — bundet sammen 3) af
felles udvikling og trening i et felles pro-
blemlgsningssprog, far konsekvenser for fir-
maets made at organisere sig pa for at img-
dekomme ydre sdvel som indre udfordringer

pa.
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1) effektiviseringslinien

Iverksattelse af en skare af problemknuse-
grupper viser sig hurtigt at kraeve koordine-
ring. Meget af hvad grupperne afdekker gar
pa tveers af afdelinger, og da blotlegningen
ofte ogsa omfatter ledelsespraksis, er det
hverken hensigtsmassigt, endsige falder det
medarbejderne ind, alene at lade ledelsen sta
for koordineringen. Efter en del tumult opret-
tes derfor et koordineringsorgan bestdende af
ledere af de enkelte problemknuse-grupper
og ledelsen. Et organ som sted for sted fik sit
eget navn, fx Indre Bestyrelse, Indre Styrelse
eller Samordningsrad, eller lignende.

Denne Indre Styrelse sgrger for, at strgmmen
af initiativer fra de enkelte problemknuse-
grupper samordnes, at de heraf afledte ret-
ningslinier for @®ndrede styringsprincipper
formidles til og forvaltes ned gennem ledel-
seshierakiet, ligesom organet stgtter oprettel-
se af nye problemknuse-grupper. Organet er
saledes det falles forum for strgmmen af ob-
servationer og forslag fra tekniske aktivister
fra sdvel ledelse som gulv.

Styrelsen vil oftest have sit eget, begrensede
budget, men i gvrigt adskille sig fra Bestyrel-
sen ved alene at vare orienteret mod interne
operationelle og taktiske problemer. Den In-
dre Styrelsen beskytter sdledes bestyrelsen
mod at drukne i mindre sager. Bestyrelsen
inddrages fgrst, sa vidt en patenkt @ndring
krever stgrre investeringer, fx over 100.000
kr.

2) den daglige ledelseslinie

Den anden vej for koordination og informati-
on er som altid ledelseshierarkiet. Dets opga-
ve er nu ikke blot som andre steder at over-
vage og forvalte produktionen, foruden trene
og udvikle medarbejderne, ikke mindst at
identificere stadig mere udfordrende opgaver
at betro problemknuse-grupper at arbejde
med.

3) ejerlinien

Den tredje vej er en videreudvikling af det
gamle tillidsmandsystem, der nu blot udvides
til at omfatte samtlige ansatte. Ledelsen ma
som altid understgtte ejernes, hvilket i de her
givne tilfelde er, de ansattes interesser. Men

1) ikke alle spgrgsmal har alene en funktionel
karakter, der kan afklares gennem analyse og
kreativitet. Nogle er politiske og kraver alles
stillingtagen. Der er beslutninger, kun ejere
kan tage, fx om stgrrelse af henleggelser i
forhold til bonus, om bonus skal fordeles li-
geligt pr. hoved eller i forhold til udbetalt 1gn,
sdledes at den der har arbejdet mere over far
hgjere bonus, stgrre tekniske investeringer,
kgb af supplerende produktionsenheder, etc.

2) hvor godt end de enkelte problemknuse-
grupper samarbejder pa tvers i virksomhe-
den, sa krever derfor virkelig store firmaer
med tusinder af medejere et forum, der uaf-
hangigt af, men i samarbejde med, ledelsen
kan

a) analysere firmaets drift lgbende og

b) formidle oplysning til ejerkredsen om di-
vergerende opfattelser af, i hvilke retnin-
ger firmaet bgr udvikle sig, samt

c¢) formidle en debat herom ejerne i mellem,
sd de indforstidet med konsekvenserne
hver for sig kan tage stilling til hvilken
politik, de i givet fald vil stgtte.

Mens ledelseshierarkiet tager vare om firma-
et og dets daglige drift, problemknuse-grup-
perne af de ansattes interesse i at udvikle fir-
maet, sa formidles den tredje vej, medarbej-
dernes interesser som ejere, gennem et valgt
tillidsmandsystem af ejerrepraesentanter, ofte
kaldet ESOP-komiteen, der saledes fremstar
som sekretariat for generalforsamlingen.

Altsd en trestrenget struktur af hhv. — en situ-
ationsner udviklings- og forbedringslinie, en
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udgvende-administrativ linie samt en over-
ordnet, overvigende og regelszttende linie.

Een feelles struktur er mulig

Trods realiteten af og argumenterne for den-
ne tre-deling af veje for indflydelse og sty-
ring, kan strukturen godt vare integreret i én.
Efterhanden som fx medarbejderne opgver
duelighed til i fellesskab at Igse tekniske ud-
fordringer, vil samarbejdet herom kunne bli-
ve mere ad hoc, dvs. ledelses- og udviklings-
linien vil 1 nogen grad smelte sammen.

Endelig kan de tre linier forenes. Det er sket
i den meget veludviklede ejerkultur, som ka-
rakteriserer Fastener Industries, — et ESOP
med lidt over hundrede medarbejdere, jfr. °
Her har medejerne valgt deres fabrikschefer
til som de mest vidende om selskabet at re-
prasentere sig som tillidsmand i bestyrelsen.
Men her har samtlige ledere ogsa haft deres
debut i firmaet som arbejdere pa gulvet,
hvorfra de sa siden har arbejdet sig op, bl.a.
gennem en rekke af firmaet finansierede uni-
versitetsuddannelser.

4. Firmaer, egnede til at overga til
medarbejdereje

Fundamentet for de iagttagne andringer er
den fgrste spirende aktivisme. Som konse-
kvens af vore iagttagelser tegner der sig et
nogenlunde klart billede af hvilke virksom-
heder, som umiddelbart vil kunne blomstre
under direkte medeje, nemlig

1) arbejdspladser hvor medarbejderne allere-
de i deres dagligdag lpbende tager procesbe-
slutninger, dvs. handvarkstunge virksomhe-
der,

2) dvs. de ansattes tekniske fardigheder er
allerede en kritisk stgrrelse, som ledelsen ma
respektere, ligesom de ansatte vil forstd at
vurdere ledelsens duelighed, og

3) hvor de ansatte har en klar forstielse for,

—

hvad produkterne betyder for kunderne, og
hvor markedet formodentlig er, om end ikke
ngdvendigvis stabilt, sd dog gennemskueligt

4) Investeringen pr. arbejdsplads er af en
stgrrelsesorden, som de ansatte kan overskue,
dvs., ngdigt mere en 1 mil. Dkr.

Kort sagt, virksomheder hvor indkgb, pro-
duktion og salg udger en gennemskuelig hel-
hed, som alle kan se kraver alles medvirken.
Hvilket svarer ganske udmarket til niveauet i
de fleste danske virksomheder — jern- og me-
talindustriens ikke mindst.
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