Fremgangsmdader ved administrativ
rationalisering’)

Af Werner Drenck?)

Hensiglen med denne artikel er at give en systematisk redegorelse
for de fremgangsmider, som finder anvendelse 1 den administrative
rationalisering. Det vil af pladshensyn vaere umuligt at gennemgi de
enkelte fremgangsmader 1 detailler, og derfor er de [remgangsmader,
som tidligere har viecret beskrevet i detfe tidsskrift, udeladt, ligesom
ogsi fremgangsmbder, der mb formodes at vaere mere kendbe, er be-
handlet ret summarisk. 1 disse tilfwelde er der under de respektive
afsnit anfort litleraturhenvisninger.

Udlrykket sadministrativ rationaliseringe anvendes ofte blandt
erhvervslivets ledere, uden at disse gor sig klart, hvad udtrykket egent-
lig dickker. Den almindeligste opfattelse af udtrykket kan populwert
udtrykkes som skontorrationaliserings, et udiryk som for mange er
identisk med 2mekanisering af konlorarbejdete. Ingen afl disse for-
tolkninger er imidlertid rigtige, og en definition synes derfor ph-
kraevet.

Begrebel sralionaliseringe kan defineres sidledes: :En systematisk
forbedring af driftsekonomien i en virksomhed gennem en under-
sogelse afl funklionerne inden for denne og en omlargning af disse efter
sadanne organisatoriske, tekniske og psykologiske metloder, som med-
forer et minimum afl emkostninger for opnielse af det for virksom-
heden fastsatte mhle,

Som det fremgir af denne definition er rationalisering et sporgs-
mil om den bedst mulige udnyltelse af materialer og arbejdskraft,
d. v. 5, at foranstaltninger, som har til formil at skaffe billigere ma-
terialer og arbejdskraft, eller som har til formil at forege indtaxegterne
ved salget, falder uden for rationaliseringshegrebet. Del er af viglig-
hed al holde sig detle skel for oje.

Begrehet administration lader sig vanskeligt definere klarl. En af
de fA forfattere, som har interesseret sig herfor, er den franske fore-

———

Y Artiklen er et uddrag af forfatterens besvarelse of Tietgen-Prisopgaven 1948,
B, D,
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gangsmand inden for den administralive rationalisering, Henri Favol,
som i sin bog »Administration industrielle el générale« soger at an-
skueliggare begrebet gennem en sammenligning med det menneske-
lige nervesystem, Han skriver: =1 lighed med en virksomheds admini-
stration er menneskels nervesystem ikke synligl for den overfladiske
iagltager. Dets handlinger viser sig ikke direkte, og dog ophorer
musklerne at trekke sig sammen, hvis nervesystemet ophorer med
at virke, Lil trods for, at de har deres egen opgave at lose. Uden ner-
vernes virksomhed forbliver det menneskelige legeme en ubeviegelig
masse, og cthverl organ forfalder huortigt, T alle organer og i alle
dele afl ethvert organ er nervesyslemel Lil stede og virksomt. Gennem
celler og fibre modtager det indtrykkene og overbringer dem forst Lil
underordnede nervecentre, reflekscentrene, og derfra, hvis det er nod-
vendigl, til hjernen. Fra reflekseentrene eller fra hjernen uwdgir der-
efler bestemmelser i den modsalle relning, som nir frem lil den
muskel, som skal udfore beviegelsen.

Den industrielle virksomhed har ogsd sine reflekscenlre, som selv-
stendigl troefler algoerelser, uden at den overordnede myndighed trie-
der til. Almindeligvis gir oplysninger og efierrelninger, som modtages
al en medarbejder, der er i kontakt med omverdenen eller med andre
medarbejdere inden for virksomheden, direkte til driftsledelsen, som
undersoger, bestemmer og giver ordrer, som igen gir ud til den ud-
forende arbejdsstyrke. Siledes virker den administrative funklion,
alle medarbejdere deltager mere eller mindree i dene.

D¢ administrative funktioner kan — stadig ifelge Fayol — inddeles
i registrerende, planliepgende, tilrettelegeende, bestemmende, koordi-
nerende og konlrollerende funklioner, hvilkel ganske neje svarer til
det menneskeligo nervesystems funktioner,

Nar man definerer en virksomheds administration som dens snerve-
systeme, vil det omride, administralionen omflatler, kunne deflineres
som virksomhedens organisation og kontorfunktioner. Som kontor-
funktioner mi medregnes alle former for regislrerende, planlaggende,
bestemmende og kontrollerende arbejde, uanset om del er en arbej-
der, en fabriksfunktionmer eller en kontorfunkiionmr, som udforer
arbejdet,

Efter at begrebet :administrativ rationalisering« siledes er afgren-
set, vil der i del felgende blive givet en oversigt over de fremgangs-
mader, som anvendes ved rationalisering af de administrative funk-
tioner. Hovedvaeglen er lagt pi at systematisere disse fremgangs-
mader.
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Figur 1 giver en oversiglt over de fremgangsmider, som her skal
gennemgas. Som del er tilfieldet ved de fleste driftsokonomiske under-
sogelser, inddeles ogsh rationaliseringsarbejdet i tre hovedafsnit, ana-
Ivse, planlegning og konirol. Det er visl ikke nodvendigt her at
komme nmrmere ind pd denne inddeling, men der er grund til at gore
opnuerksom ph vanskeligheden ved klart at triekke griensen mellem
disse Ire afsnit i rationaliseringsarbejdet. Det er iovrigl ikke hen-
siglen i denne arlikel at komme ind pi det sidste afsnil, kontrollen,
som uden tvivl er det omride, der er bedst kendt i forvejen fra den
erhvervsokonomiske litteralur.

Som det fremgir af oversiglen, er det forste hovedafsnit, analyvsen,
opdelt i tre underafsnit, tilreltelmpningen af analyvsen, indsamlingen
al oplysninger og bearbejdningen af det indsamlede materiale,

AT storste interesse er, foruden inddelingen i analyse, planlagning og
kontrol, der 1 oversigten er anvendt som vertikal inddeling, den hori-
sontale inddeling i organisationsopbygning, arbejdsfordeling, arbejds-
metoder, arbejdsredskaber og personaleforhold. Denne inddeling synes
at vinde storre og storre forstielse, fordi den i praksis har vist sig
at letle ralionaliseringsarbejdet, idet den opdeler detle i en raekke
mindre arbejder, som i hvert lald delvis kan udfores uafhmwngigl af
hinanden. Denne horisontale inddeling vder samtidig en garanti for,
at man under ralionaliseringen behandler alle de omrider, admini-
strationsarbejdet omfatier.

1. Tilrellelggning of analysen.

Delte arhejde omfatter:

10) Fastleggelse og afgreensning af det omride, som onskes
gjort til genstand for en rationaliseringsproces og
11} Klassificering af arhejdet.

En rationaliseringsopgave kan omfattie hele virksomhedens admi-
nistrationsapparat, een eller flere afdelinger eller funktioner eller hlol
cn enkelt arbejdsproces. Omfatter analysen hele virksomheden, volder
afgransningen sjxeldent slorre besvier, medens en analyse af enkelte
funktioner eller arbejdsprocesser kriever en nejaglig afgreensning, da
det ofte — som folge af del samspil, der i reglen eksislerer imel-
lem de lorskellige funktioner og operationer indenfor en virksomhed,
— ¢r nodvendigl at medtage andre funktioner end dem, man direkie
ensker undersopgt.

Der er ogsi mulighed for at afgrasnse analysen, om man si mi
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sige, pd den sanden lede, idet undersogelsen af organisationsophyg-
ningen og personaleforholdene kan udelades ved mindre undersogel-
ser, for med regelmassige mellemrum al blive gennemgiet for hele
virksomheden under el. Som regel vil der ikke vare nogen tvivl om
algriensningen, idel totale undersogelser af en virksomheds admini-
stration naturligt vil kreve en gennemgang af disse forhold, ligesom
det vil viere tilfaeldel ved undersogelser af et storre omride af admi-
nistrationen. Lige sd unaturligt vil det falde at tage disse omrider op
til behandling, hvor det drejer sig om en enkelt arbejdsproces eller
el mindre omride al virksomhedens administration,

LEfter at have afgrienset den pitenkte rationaliseringsopgave, klas-
sificerer man arbejdet indenfor detle omride, Hensiglen med arbejds-
kKlassificeringen er pd forhind at gruppere arbejdet i bestemte hoved-
grupper, indenfor hvilke arbejdet er af ensartet struktur, hvilket er
af betydning ved den senere bearbejdning af de indsamlede oplys-
ninger. Man skelner mellem standard-arbejdsklassifikalioner og spe-
cielle klassifikationer.

Standardklassifikationer anvendes indenfor grupper al nogenlunde
ensarlede virksomheder og bestir af en for de pigweldende virksom-
heder fmelles klassifikalion, hvortil enhver form for administrativt
arbejde kan henfores. De sidste er klassifikationer, som opstilles indi-
viduelt efter rationaliseringsopgavens art og omfang. IEn kombination
af disse former for klassifikationer finder ogsi anvendelse, idet man
f. eks. kan anvende samme gruppeinddeling som i standardklassifika-
tionen og blot specificere disse grupper efter de forekommende arbej-
der i del omfang, opgaven kraver.

2 Indsamding af eplysninger.

Indsamlingen af oplysninger indenfor det omride, som omfalles af

analysen, kan foretages efter lre vasensforskellige metoder,
200 Beskrivelsesmetoden.
21) lagitagelsesmetoden.
22y Interviewmetoden.

Beskrivelsesmeloden gir, som navnet antyder, ud pd al beskrive
arbejdet i detailler, og detle arbejde udfores sardvanligvis af det per-
sonale, som er beskmftiget med det daglige arbejde. Beskrivelserne
udarbejdes som regel pi grundlag af sporgeskemaer, som uddeles
blandt personalet, der udfylder disse efler skriftlig eller mundtlig
instruktion, eller bedst efter bide skriftlig og mundtlig instruktion.
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Spoergeskemaer anvendes oftest til klarleggelse af sporgsmal vedr.
organisationsopbygningen og personaleforholdene, men der er ikke
noget i vejen for ogsid at anvende disse lil klarlaeggelse af arbejds-
fordelingen, arbejdsmetoderne og arbejdsredskaberne.  Hertil anven-
des dog som regel med fordel de sikaldte arbejdsanalyseskemaer
(fig. 2), hvori hver enkelt medarbejder redegor i detailler for de
operationer, vedkommende udforer, hvilke maskiner m. v., der an-
vendes, hvor megen tid, der anvendes til operationen, hvilke formu-
larer der anvendes, hvorfra arbejdet modtages, og hvorlil det afle-
veres, hvilke transportmidler der anvendes Ll transporlen oo 5. v,
Disse analyseskemaer kan gores mere eller mindre udforlige, afhien-
gigh bl. a. af, om man scnere til komplettering indsamler oplysnin-
ger efter en af de andre meloder, ingttagelsesmetoden eller interview-
metoden.

Iagttagelsesmeloden kreever en specialuddannet analylikers med-
virken.. Denne analyvliker er som regel ikke inde i arbejdets detailler,
men soger gennem sine iagitagelser dels at swette sig ind i arbejdet,
dels at observere hvorledes ganske bestemte ting foregir, og hvor
stor en arbejdsindsats arbejdet kraever.

Iagttagelserne omfiatler
210) Tidsstudier.
211) Beviegelsesstudier.
212) Andre arbejdsmilinger.
213) Undersogelser af lokaleindretning.
214) Transportundersegelser.
215) Undersoegelser af tekniske hjwxlpemidler.
216) Andre undersogelser.

Anvendelsen af tidssludier inden for de administralive funktioner
har tidligere vieret behandlet i dette lidsskrifl?), og vi skal ikke
komme nermere ind herpi.

Bevargelsesstudierne kendes bedst fra den tekniske rationalisering.
Anvendelsesmulighederne inden for administrationen er begricnsede,
da kun fA arbejdsprocesser er lilstrekkeligt ensartede til, at disse
observationer med held kan udnyttes.

sAndre arbejdsmalingers omfatter alle andre former for kvantita-
live og kvalilative arbejdsmuligheder, bl. a. miling af arbejdsmaeng-
der, undersogelser af arbejdets tidsmessige fordeling samt kvalita-

%) Joachim Jensen og T. W. Rasmussen: Om Mulighederne for og Detydningen af at
anvendo Tidsstudier pa Kontoret. lelte 6162, drgang 17,
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tive undersogelser f. eks, af arbejdsresultater i relation til den med-
gaede Lid.

Undersogelser af lokaleindretning og transportveje falder natur-
ligt ind under iagtlagelsesmeloden. Arbejdet omlatter som regel skit-
sering afl lokaler med indtegning af inventar, maskiner og transport-
midler og med indtegning al de transporter, som de enkelte arbejder
tilbagelxgger (fig. 3).

Undersogelserne afl  de tekniske hjmlpemidler omfatter under-
sogelse al de enkelte hjxlpemidlers art, anvendelsesmuligheder, tek-
niske indretning o, 5. v.

Foruden de her nmevnte iagliagelser kan tienkes mere speciclle om-
rader, hvor iagllagelsesmetoden kan anvendes, f. eks. ved studier af
virksomhedens uformelle organisationsopbygning og personalefor-
holdene.

Ogsia ved interviewmeloden foretages indsamlingen af oplysninger
af en specialuddannet analyvliker. Denne soger gennem interviews af
de enkelte medarbejdere al klarlwegge forretningsgangen i virksom-
hedens administrationsapparat. Interviewmetoden har specielle for-
dele som folge af den nwere kontakt, der er mellem analytikeren og
personalet,  Pa4 den anden side kroever denne metode hojt uwddannet
arbejdskeaft som interviewere.  Ikke alene skal disse lolk have en
omfatlende vddannelse sivel praklisk som teoretisk i bidde drifts-
okonomi og psykologi, men der krieves ogsd visse menneskelige egen-
skaber, bl, a. retferdighedssans, Wlmodighed, takl, forhandiingsevne
samt evne Lil at komme i kontakt med andre. Desuden kreves en del
rutine, forend resultaterne bliver lilfredsstillende. Interviewene fore-
tages som regel ph basis af de beskrivelser, medarbejderne har givet
af arbejdet; men der er intet i vejen for at anvende interviewene som
eneste indsamlingsmetode. Dette vil kroeve mere tid, og det er altid
en ulempe, at de enkelte personer ikke pd forhdiind har haft lejlighed
til at gennemtaenke deres arbejde.

Den her anvendte inddeling af analyseteknikken kendes ogsia andre
steder inden for de i erhvervsokonomien forekommende undersogel-
ser, hvor man ofte benyller en kombination af disse tre fremgangs-
mider for at opnit det bedst mulige resullat al undersogelsen. Detle
vil som regel ogsd vaere tilfaeldet, ndr der er tale om analysearbejder
i forbindelse med administrativ rationalisering. Forholdet er, at an-
vendelsen afl en enkelt af de tre omtalte analysemetoder kan vaere
behmweltet med store fejlmuligheder, medens der vil ske en udjaevning
af fejl- og eventuelle usikkerhedsmomentler ved kombination al flere
afl de nmevnte analysemetoder.
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Selv om en kombination af de omlalte fremgangsmider almindelig-
vis anvendes i praksis, vil den leoretiske forstielse af de tre analyse-
metoder viere afl belydning, da fremgangsmiderne hver for sig er
karakieristiske ved deres swerlige fordele og ulemper.

d. Bearbejdning af del thdsamlede materiale,

I de forste trin af analysearbejdet, tilrettelagningen og indsamlin-
gen af oplysninger, gir bestrebelserne alene ud ph at indsamle flest
mulige oplysninger angiende det arbejde, som skal undersoges, uden
sirlig hensyntagen il arien af og syslematikken i disse, Nar indsam-
lingen er afslullet, skal det indsamlede materiale sorteres og hearhej-
des. Diet inddeles i de tidligere omialte fem grupper:

30) Analyse af organisationsopbygningen.
31) Analyse af arbejdsfordelingen.

32) Analyse af arbejdsmeloderne,

d33) Analyse af arbejdsredskaberne.

34) Analyse af personaleforholdenc,

a0, Aralyse af organisalionsopbygningen. Ved en gennemgang af
det indsamlede maleriale udskilles de oplysninger, som vedrarer myn-
dighed og ansvar. Med det formdl al belyse kommandolinierne inden-
for det undersogte omride og klarlegge, hvem der har myndighed il
at udfore bestemle dispositioner, opslilles smdvanligvis en sdkaldt
organisalionsplan, som pd en anskuelig mide viser den bestiende
organisationsopbygning. Al organisalionsplanen skal fremgd sdvel
myndighedslinier som den horisontale trindeling, og organisationspla-
nen kan eventuelt tillige give oplysninger om den enkelte medarhej-
ders arbejdsomride. Opstillingen af en organisationsplan sker som
regel ved indlegning af geometriske figurer som symboler for de en-
kelte medarbejdere, figurerne forbindes med linier, der viser kom-
mandovejene, men planen kan iovrigt udformes pd andre mider),
hvis omstendighederne taler herfor.

31. Analyse af arbejdsfordelingen. Analysen al arbejdsfordelingen
cr det nmeste afsnit i bearbejdningen af de indsamlede oplysninger.
Hertil opstilles som regel sikaldle arbejdsfordelingsskemaer, hvori der
gives en oversigt over de arbejder, som lorckommer i en afdeling, og
de enkelte arbejdsprocessers fordeling ph medarbejderne. Et eksem-
pel vises i fig. 4.

4 C. Bertil Nystrimer: Kontlorsorganisation. Sth. 1848,
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Disse arbejdsfordelingsskemaer er i og for sig yderst simple af kon-
struklion, idet der indrettes et shema med biade horisontal og vertikal
kolonneinddeling, sfiledes at skemaet bliver opdelt i mindre rektangler.
De lodrelte kolonner anvendes sdvanligvis siledes, at hver med-
arbejder fir sin kolonne, idel der for oven anfores dennes navn og
slilling. De vandrette kolonner anvendes til at anfore de i afdelingen
forckommende arbejder grupperel efler den udarbejdede arbejdsklas-
sifikation, d. v. s. al der her anfores de vigtigste grupper af arbejde.
Skemaet udfvldes pd grundlag al analyseskemaet eller pd grundlag af
inlerviewene afl medarbejderne pd den made, at der i rektanglet, som
svarer til en bestemt slags arbejde og Lil den omhandlede person, an-
fores, hvad arbejdet nejagligt bestir af, samt hvor lang tid der med-
gir hertil pr. uge eller pr. mined. Nar skemaet er uwdfyldt for samt-
lige personer i afdelingen, twelles timerne sammen vandret og lodret,
siledes at man {4r overblik over, hvor lang tid der medgir 1 afdelin-
gen til de enkelle grupper af arbejde, mens man gennem den lodrette
addition afl timetallene kentrollerer, at alle arbejdsoperationer er over-
fort til skemael. Denne oversigt er —— sin simple konstruktion til
trods — wyderst overskuelig, og vil, som vi senere skal se, danne grund-
laget for planlkegningen af den mest rationelle arbejdsfordeling.

32, Analyse af arbejdsmetoderne. Tredie afsnit i bearbejdningen
al det indsamlede materiale er analysen af arbejdsmetoderne. Dennes
formél er at klarlegge en arbejdsproces’ ophvgning 1 detailoperatio-
ner of samlidig redegore for, hvordan disse udfores. Dette sker oflest
ved at udarbejde el operationsskema, et hjwelpemiddel, som har vieret
anvendt indenfor den indusirielle rationalisering lenge for det blev
taget i hrug il administrative operationsanalyser.

Operationsskemaet er beregnet til nojagligt at specificere de en-
kelte deloperalioner i en arbejdsproces og samtidig gruppere disse i
¢t antal hovedgrupper, siedvanligvis lire: Egentlige operationer, trans-
portoperalioner, opbevaringer og konlroloperationer. Det er alminde-
ligt, at man anvender et bestemt syvmbol for hver af disse former for
operationer, f. eks. henholdsvis en stor cirkel, en lille cirkel, en tre-
kant og ct kvadrat for de nmvnte fire grupper; men disse tegn er
ingenlunde standardiserede, og der kendes endog syslemer med helt
op til et halvt hundrede symboler. Et eksempel pi et operationsskema
vises 1 Mg, 5. Selve udfiyldelsen al skemaet foregir ved, at det ind-
samlede materiale vedr. arbejdsprocessens deloperalioner sorteres 1
kronologisk orden. Operationsskemaets hoved udfyldes med oplys-
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ninger om arbejdets art, afd. nr. o. 5. v, hvorefler de enkelte opera-
tioner angives i kronologisk orden i tekstkolonnen. Ud for hver del-
operation afmwerkes i symbolkolonnerne, hvilken slags operation det
drejer sig om. Desuden angives lransportafstandenes lwengde og even-
tuelt — hvis der foreligger oplysninger herom — den medgiede tid
for de enkelle deloperationer. Nir alle operationer er indfort, sam-
mentaxlles antallet al hver al de [ire grupper operationer tillige med
transporlafstandene og den medgiede tid, Disse sluttal benyiles som
udtryk for arbejdels omfang og anvendes, efter at planlegningen har
fundet sted, til beregning af den besparelse, der opniis ved rationalise-
ringen.

Som supplement til disse operationsskemaer kan det 1 visse tilfxelde
viere formalstjenliglt pd anden mide at udarbejde oversigler, som an-
skueliggor en arbejdsproces eller dele afl denne. Det kan siledes viere
al interesse at kortliegge et formularsaets vandring gennem virksom-
heden, hvilket kan ske i et speciell kortlwegningsskema, f. eks. som
vist i fig. 6. I andre tilfxlde er del af betydning at 4 transportope-
rationerne belyst swerskill, speciell for at {4 et indiryk af disses rela-
live lengde. [ shdanne tilfaelde kan man wdarbejde lokaleplaner,
hvori transportlinierne indiegnes som vist i fig. 3. Endelig kan det
viere af inleresse at anskueliggore en arbejdsproces ved udarbejdelse
af en grafisk oversigt eller en oversigtstegning.

Foruden de her nmvnle former for anskueliggorelse af en arbejds-
proces kan anvendes andre [remstillingsformer. Falles for alle me-
toderne er, at man, lige som i kemisk analyse, soger al oplose en hel-
hed i dens grundbesianddele for at opnd en fuldstendig forstielse af
denne, som kan danne grundlaget for opbygningen af en mere raltio-
nel sammensxetning.

33. Analyse af arbejdsredskaberne, Alle oplysninger vedrorende ar-
hejdsredskaberne, d. v. s. inventaret, de tekniske hjmlpemidler og
blanketter og formularer, bearbejdes swerskilt, Der udarbejdes siledes
forlegnelse over invenlar og tekniske hjxlpemidler med oplysninger
om disses art, placering, anskaffelsesfir, vaerdi, anvendelse og tek-
niske indretning, og der udarbejdes eventuelt belastningsoversigler for
kontormaskiner o. lign.

Blanketler og formularer udfyldes med et eksempel fra praksis, som
viser disses anvendelse, og regislreres derefler enten i aldelingsorden
eller indordnes efter arbejdsprocessen, hvori de indgir. Endelig pi-
fores alle blankelter og formularer et referencenummer,
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34. Analyse af personcleforholdene. Detle sidste afsnit i bearbejd-
ningen al det indsamlede materiale omfatter udarbejdelse al en per-
sonalefortegnelse med oplysninger om de enkelte medarbejderes data,
Zage o, 5.V,

Endvidere omfaller denne del af analysen arbejdsvurdering afl hver
medarbejders job, analyse af aflonningen al medarbejderne, perso-
nalebedommelse og endelig analysering afl de arbejdsmassige og vel-
fzerdsmiessige personaleforanslaltninger. Denne del af analyse- og
Mankegningsarbejdel har tidligere vieret behandlet 1 dette tidsskrifts),
og det er derfor kun meningen her at vise placeringen af denne del af
analyse- o planlegningsarbejdet 1 rationaliseringsprocessen,

4. Planlegningsarbejdel.

Efter at de indsamlede oplysninger er grupperet i de fem hoved-
afsnit, er enhver del afl adminislrationsapparatet analyserel fra alle
de synsvinkler, som erfaringerne har vist er de mesl betydningsfulde.
Planlacgningsarbejdet kan herefter pabegyndes og falder i de samme
fem hovedafsnil, nemlig

40} Plankegning al organisalionsopbygningen.
41) Planlwegning al arbejdsfordelingen.

42) Planbegning af arbejdsmetoderne.,

43) Planlicgning af arbejdsredskaberne,

44) Planlwegning af personaleforholdene.

Disse fem afsnit kan til dels wdfores uafhmengigt af hinanden, idet
man dog mi forudsaette, al der pi forhind er lagt en plan i store Ltk
for hele planlegningsarbejdel.

40, Planlxegning af organisalionsopbggningen. Den under analysen
udarbejdede organisationsplan, som viser de besliende forhold, vil
ofte alene 1 kraft af sin grafiske form vise, hvor storsteparten af svag-
hederne findes i organisationsopbygningen. Desuden vil man af en
rick ke prakliske erfaringer, bl. a. hidrerende ra undersogelser afl det
maksimale antal af underordnede pr. overordnel og erfaringer med
hensyn til forskellige funktioners placering i organisalionsplanen
kunne finde frem til de brist, den besthende organisation lider under.
Man kan herefter gi dirckle over til at fastliegge en ny myndigheds-
og ansvarsfordeling clter rationelle principper.

Der udarbejdes en ny organisationsplan, og man seger heri al skelne

&) Torben Carlsson: Personalepolitiske Foranstaltninger, ismre Stillings- og "ersonale-
bedomimelser, som Led i den administrative Hationalisering, IMelte G970, &rgang 1943,
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mellem folgende fire afsnit af organisationen: Toporganisafionen, som
omflaller virksomhedens overste ledelse; linieorganisaiionen, omfat-
tende den del af organisationen, som har ansvaret for det primiere
arbejdes wdforelse; sfabsorganisafionen, som omfatter forskellige
hjxlpefunktioner af kontrollerende, koordinerende, ridgivende eller
servicemamessig art; saml kemiléorganisationen, der omfalter en ser-
lig form for stabsfunklioner, nemlig sidanne, som udfores af komi-
téer, der modes med regelmmssige mellemrum med det formial at fast-
legge relningslinier for forskellige forhold indenfor virksomheden.
Endvidere soger man ved opbygningen af organisationsplanen at fasl-
liegge trindelingen, d. v. s. at fastlegge en rangordning inden for virk-
somhedens medarbejdere med det formdal at [astslia, hvorledes sam-
arbejdet mellem virksomhedens forskellige funktioner skal etableres.

Toporganisalionen inddeles sawedvanligvis i tre trin, bestyrelsen, di-
rektionen og funklionscheferne. Som underordnel enlen til direklio-
nen eller til funktionscheferne kommer linieorganisationen, som prin-
cipielt kan opdeles efter funktion, objekt eller efter beliggenhed.

Ved funktionsinddell linieorganisalion underordnes linieorganisa-
lionen de respektive funktionschefer {(indkobs-, salgs-, produktions- og
administrationscheferne). Denne form vil viere normal, ndr det drejer
sig om virksomheder, der [remstiller eller forhandler et begrmenset
antal ensarlede varer, og som ikke overskrider et arbejderantal pi ca.
JO00—3500 arbejdere.

Den objeklinddelte linieorganisation anvendes 1 virksomheder, som
fremstiller eller forhandler viesensforskellige varer, d. v, s. varer, som
hver krwwver specielle produklions- eller salgsmetoder. Denne form
for linicorganisation er som regel underordnet direktionen, siledes at
funktionscheferne optreder som stabsfunktion for direktionen.

Den tredie mulighed, den regionalt inddelte linieorganisation, an-
vendes i lilfwlde, hvor en virksomhed er opdelt i en rekke afdelinger,
som geografisk ligger s langt fra hinanden, at det vil viere nodven-
digt at have en leder i hver afdeling, som kan disponere selvstendigt.
Denne form for linicorganisalion er underordnet direktionen ph lig-
nende mide som den objektinddelte linicorganisation.

Ved linicorganisalionens videre ndformning anvendes samme prin-
cipper, uansel hvilken principiel hovedinddeling, man har valgt. Der
kan vanskeligt siges noget generelt om, hvilken inddeling der bor an-
vendes, men som regel vil det veere fordelagligt at anvende funktions-
inddelingen, som giver de hedste muligheder for at gennemfore spe-
cialisering.
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Som hovedregel mi hver medarbejder hejst have 4—6 underord-
nede med undtagelse af de laveste overordnede, som kan have indtil
25 underordnede. Disse tal er erfaringstal, som hidrorer fra under-
sogelser fra en lang rackke virksomheder i udlandet. Hver medarbej-
der ber kun have een overordnet, da der ellers nemt vil opsti kom-
pelencestridigheder | organisationen.

Stabsfunktionerne kan tilknyttes ethverl led i linieorganisationen
¢ller toporganisationen. Slabsfunktionen har ingen udevende magt,
men har lil hovedopgave at vejlede og give rid. En heslulning skal
folge linicorganisalionens kommandelinier.

Komitéer kendes kun lidt i Danmark. Rel udbredte er samarbejds-
udvalgene®), hvis betvdning dog forclobig md betegnes som formel.
Men der anvendes en form for komitéer, som man sjwldent ser pla-
ceret i en organisationsplan. Der twenkes her pd regelmiessige moder
mellem virksomhedens cheler, hvor bestemtbe problemer droftes. Det
cr som regel praktisk at (4 disse komiléer placeret i organisalions-
planen, s4 man afl denne kan se, hvorledes en besluining skal gen-
nemfores.

Som allerede nmvnl er den horisonlale trindeling af organisations-
planen af stor betydning for samarbejdet inden for virksomheden, Efter
de moderne leorier kan to medarbejdere, som befinder sig pi samme
trin, men som arbejder under hver sin chef, samarbejde om proble-
mer af fmelles interesse og evenluelt tage de fornedne beslutninger,
sifremt de blot rapporterer Ll deres respektive nermeste overordnede.
Denne samarbejdsform sparer virksomhedens overste chefer for meget
arbejde af underordnet betyvdning, men krever Lil gengeld klare
myndighedslinier og nojaglig fastleggelse af organisationsplanens
trin.

41. Planlagning af arbejdsfordelingen. Denne del af planlegnings-
arbejdet er af stor betydning. Man har herhjemme Lil dato 1 nogen
grad forsemt dette arbejde til fordel for planlegningen af rationelle
arbejdsmetoder, der af de fleste betragles som det centrale i rationali-
seringen. Delle er for s vidt forstacligt, eftersom nelop lilrettelaeg-
ningen af rationelle arbejdsmetoder inden for den lekniske ratic-
nalisering har givet s gode resuliater.

Arbejdsfordelingsproblemet er imidlertid af relalivi langt storre
betydning inden for administrativ rationalisering. Medens det inden
for industrien ville viere utenkeligh, at en hojlkvalificerct arbejdskrafl

) S0 Allan Rise: Samarbejdsudvalg, Helle 6870, drgang 1943,
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beskaeltiger sig med manuelt arbejde, [. eks. betjening af arbejds-
maskiner, finder noget tilsvarende ofte sted inden for administratio-
nen. Problemet er siledes af mindst lige si stor betydning som plan-
legningen af effektive arbejdsmetoder, og vi vil derfor behandle dette
omriade forholdsvis grundigt.

Planlegningen af den nye arbejdsfordeling falder naturligt i to
alsnit:

410) Planlegning af arbejdsfordelingen inden for driftsledelsen.
411} Plankegning al kontorarbejdets fordeling 1 de enkelte af-
delinger.

Det gmelder siledes om i forste omgang at bhestemme arbejdsforde-
lingen i store trick, sd arbejdsopgaverne fordeles rigtigt mellem or-
ganisationens forskellige afdelinger og trin. Efter at denne fordeling
har fundet sted, kan man gi over Llil den detaillerede planlegning af
arbejdsfordelingen inden for hver afdeling eller funktion., Denne fore-
tages pa grundlag af de opslillede arbejdsfordelingsskemaer, som un-
derkastes en kritisk undersogelse, der skal afslore fejlene i den be-
sthende arbejdsfordeling. (Se cksemplet i fig. 4).

Arbejdsfordelingsskemael gennemghs systemalisk, og folgende for-
hold undersoges: a) Arbejdets omfang, b) udnyttelsen af arbejds-
kraften, ¢) udnyttelsen af den faglige dygtighed, d) arbejdets sam-
menswtning, ¢) arbejdsydelsen og f) arbejdets spredning.

Ved undersogelsen af arbejdets omfang interesserer vi os kun for
totaltimekolonnen, Si4fremt arbejdsfordelingen er udfort rigtigt, skulle
det eller de arbejder, som optager mest tid, viere identisk med afde-
lingens primaere opgaver, ligesom den medgiede tid til de sekundzere
opgaver skal std i et rimeligt forhold til den medgiede tid til afdelin-
gens hovedopgaver. Som typiske cksempler pd opgaver af sckundmr
art, som ofte oplager for megen tid, kan nievnes statistikarbejder, for
detailleret kontrolarbejde og dobbeltarbejde. Selv om to arbejder sjxl-
dent dekker hinanden, sker det ofte, at der i realiteten udfores dob-
beltarbejde.

At starte med at gennemgd totalkolonnen har iil formdl straks at
tage stilling til de forskellige arbejders relatlive vierdi, siledes at man
ikke giar i gang med rationalisering af uwvaesentlige punkter i forret-
ningsgangen.

Undersogelsen af arbejdskraftens udnylielse tager sigte pd at ud-
nytte den enkelte medarbejders arbejdskraft bedst muligt. Enhver
medarbejders ansmttelse er baseret pd udforelsen af et mere eller
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mindre klart formuleret stykke arbejde. Vi gennemgéiir derfor nu den
enkelle medarbejders fordeling af arbejdstimerne. Med swerlig inter-
esse mi omflatles arbejder, som ikke indgir i afdelingens normale
arbejdsgang. Der cr altid medarbejdere, som mener, at den fastlagte
forretningsgang er ulilstrekkelig, 1. cks. at den krever mere detail-
leret konirol eller stalistisk bearbejdning. Sidanne ling skal man
have blik for ved gennemgangen af den enkelte medarbejders time-
kolonne. Ofte stoder man pid en diversepost, som man skal vaere ph
sierlig vagl over for, da den ofte skjuler sidanne arbejder, som med-
arbejderen er klar over ikke tolereres, men som vedkommende allige-
vel udforer for sin egen fornojelses skvld, Og den Lid, som medarbej-
deren opgiver for denne diverseposi, angives ofte — bhevidst eller ube-
vidst — for lavt.

Undersogelsen al udnyllelsen af den Taglige dygtighed sker ved,
at man gennemgir de enkelle medarbejderes kolonner i den rekke-
felge, som svarer til medarbejdernes faglige dygtighed. Man under-
soger om den dygtigste medarbejder nu ogsd beskweltiges med det
mest kraevende arbejde, derniest om den med hensyn til faglig dyg-
tighed nmsibedsle medarbejder ndelukkende heskieftiges med arbejde,
som svarer lil hans faglige dvgltighed o. s. v. Ogsa her vil man ofte
komme ud for, at de bedst kvaliflicerede medarbejdere har mindre ar-
bejder af ren manuel karakter, og — hvad der er farligere — al ukva-
lificerede folk beskmftiger sig med arbejde, som krever stor faglig
dygtighed.

Nir hele skemaet er gennemgdet, vil man ofte opdage, at en afde-
lings personale gennemsnitlig er for godt kvalificeret, og man ma evi.
overveje at udskifte en medarbejder med en anden med passende
kvalifikationer.

Undersegelsen af arbejdets sammenseining former sig ogsii som en
gennemgang af de enkelte medarbejderes kolonner. Man md her un-
dersoge, om der er relation mellem de forskellige arbejder, den en-
kelte medarbejder udforer. Amerikanerne anvender udtrvkkel sJacks
of all trades are masters of nonce«. Inlet menneske kan udfore alle
arbejder lige godt og hurligt, speciell ikke, nir vedkommende usland-
selig skal skifte arbejde eller bliver forstyrret i sit arbejde. En om-
legning hen imod slorre specialisering har ogsd psykisk belydning.
Arbejdet bliver mere ensartet og roligt, nerverne belastes ikke sh
hirdt, hvorved effektivitelen forbedres.

Undersogelsen af arbejdsydelsen er ligeledes en gennemgang af den
enkelte medarbejders job, som sammenlignes med de ovrige med-
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arbejderes. 1 samrid med afdelingslederen vurderes, om den til de
enkelte operationer medgiede tid er rimelig. Her vil man ofte kon-
statere, al der er medarbejdere, som gennemgiende ligger over gen-
nemsnitspracstationen, og al der er andre, som ligger under denne.
Arsagerne Kkan viere flere, I visse tlilfalde er det personen, som er
mere eller mindre worgerrig og hurtig, i andre tilfwelde skyldes for-
skellen, at der efterhinden, uden at lederen har observeret det, er
sket forskydninger i arbejdsmangden, som har medfort, at cen med-
arbejder har [det rigeligt at bestille, medens en anden maske godl
kunne patage sig noget mere. Endelig er der en type medarhejdere,
som har en nwesten sygelig trang Lil selv at ville udfore alle arbejder,
og der er andre, som kun bekvemmer sig til at udfore det aller nod-
vendigste arbejde og soger at skyde s meget som muligt over pi
andre,

Endelig former undersegelsen af arbejdets spredning sig som en
horisontal gennemgang af arbejdsfordelingsskemaet. Hvyis en arbejds-
proces er spredt over en rieckke personer, skulle der normalt viere
mulighed for slorre effeklivilet gennem en specialisering afl arbejdet.
Det er imidlertid ikke allid, dette uden videre lader sig gore. Arbejdet
koncentrerer sig miaske ph ganske bestemte tider pd dagen. 1 si-
danne tilfielde md man undersoge, om der er mulighed for en udjav-
ning al arbejdet.

Efter at gennemgangen af arbejdsfordelingsoversigten har afsloret
alle uhensigtsmoaessige forhold, kan man gi over til at opslille den nye
arbejdsfordeling, hvor man soger at reite flest mulige af de konsta-
terede ulemper. Den nye arbejdsfordelingsoversigt danner senere
grundlaget for opstilling af sikaldte funktionsoversigter, d. v. 5. over-
sigler, som pd een gang viser bide myndigheds- og ansvarsfordelingen
og arbejdsfordelingen, samt til opstilling af job-specifications, d. v. s.
specifikationer af hver medarbejders opgaver, som anvendes, ndr de
planlagle wndringer i forretningsgangen skal fores ud i livel.

42, Planlwegning aof arbejdsmeloderne, Dette arbejde former sig som
en kritisk gennemgang af det udarbejdede analysemaleriale, hvor fol-
gende forhold undersoges: a) Formilet med operationerne, b) nodven-
digheden af disse, ¢) operalionsstedet, d) operationstidspunktel, e)
arbejdels fordeling og ) arbejdsteknikken. Efter al denne Kritiske
gennemgang har afslorel alle irrationelle forhold, udarbejdes den nye
arbejdsmetode, hvor disse er undgiet.

Den kritiske gennemgang omfatter i forsle instans operationsske-
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maet (fig. ). Undersegelsen omfatier hver enkelt operation i arbejds-
processen.

Formilet med en operation undersoges ved, al man sperger sig
selv: slfvad sker der?« Sporgsmilet har til formil om muligt at elimi-
nere operationen. Kan vi ikke svare pd spergsmilet, hvad der ikke
sjeldent er tillweldel, m# operalionen viere overflodig og elimineres,
nir vi skal udarbejde den nye forretningsgang. Der swettes el kryds
i »Elimineress-kolonnen til hojre.

Nir vi skal undersoge operationens nodvendighed, sporger vi: sHvor-
for er denne operation nodvendio? Kan def samme resullal opnds nden
denne operation?« Her vil man ofle kunne svare ja, bl. a. hvor der er
tale om dobbeltarbejde, dobbelt kontrol, foraldede operationer eller
unedvendige transporter. Ogsh detle sporgsméil tager sigle pd at elimi-
nere operationen. Skal dette gores, sweltes et kryds i kolonnen » Elimi-
Neress,

Disse to sporgsmal er det vigtigl al indlede gennemgangen med
og virkeligh gennemtenke; thi slipper operationen gennem denne
prove, vil den ikke senere blive elimineret.

Undersogelsen af operationsstedel tager sigle pa al gore transpor-
terne si £ og sd korte som mulight. Spergsmalet, man stiller sig, er:
sHvor skal operalionen foregd? Hvor skal medarbejderne og de tekni-
ske hjmlpemidier placeres for af gore transporferne kortest mulige?s
Nir man stir over for at skulle besvare disse sporgsmil, mi man evt.
tage de under analysen ndarbejdede lokaleplaner 1il hjxelp. Der er ofte
mulighed for ved en omlmxgning af operalionerne at mindske trans-
porternes antal og lengde. Skal transporten omlegges, siettes et kryds
i kolonnen »Omlaeggese til hojre.

Undersegelsen af operationstidspunktet har ogsd til formal at soge
transporternes antal og lengde nedbragt, nemlig gennem en omleg-
ning af operalionsrackkefolgen. Denne gang er sporgsmilene: sHpvor-
ndr shal denne operation udfores? Er den placerel rigligt { relke-
felgen?« Gennem en wendring al operationsrickkeflolgen er der mulig-
hed for foruden at mindske transporterne at fjerne flaskehalse i for-
retningsgangen. En anden mulighed, man har ved en wendring af ope-
ralionsrmkkefolgen, er at kombinere to eller flere operationer. I si-
danne Lilfaelde anfores et kryds 1 kolonnen sKombinerese,

Operationernes fordeling mellem medarbejderne er et punkt, som
har vaeret behandlet under gennemgangen af arbejdsfordelingsske-
maect. Den undersegelse, vi nu forelager, har kun til formdl at under-
soge fordelingen af operationerne inden for en enkelt arbejdsproces.
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Spergsmilet lyder: sHvem skal udfore arbejdel? Er def den riglige
person, som udforer arbejdet?s Her er mulighed for omlagning med
det formdal enten at centralisere eller at decentralisere arbejdet. Gene-
relt kan der intet siges om, hvilken mulighed der egner sig bedst i
de enkelte tilfaelde. Man mi veje fordele og ulemper mod hinanden.
Skal operationerne omliegges, anfores et kryds i kolonnen »Omleg-
gese; skal operationerne kombineres, anfores et kryds i kolonnen
sKombineres«,

Til slut kommer undersogelsen af arbejdsteknikken. Sporgsmilet
lyder denne gang: sHpordan skal arbejdet udfores?« Man bemarker,
at denne undersogelse er den sidste, man forelager. Mange gennem-
forer denne undersogelse forst og glemmer helt, at operationen miske
kan elimineres, omlegges eller kombineres, en fremgangsmaide, som
selvsagt ikke er rationel. — Denne undersogelse kriever naturligvis en
hetydelig indsigt i de tekniske hjelpemidler og de fremgangsmdader, der
kendes. Speciell mid man viere opmmerksom pd manuelt arbejde, for
meget skrivearbejde, uhensigtsmarssig indretning af arbejdspladsen,
manglende planlegning og fejlaglig anvendelse af tekniske hjxlpe-
midler. Disse fem punkter er blot nogle typiske, som man meget ofte
stoder pi. Iowvrigt kan der ikke siges noget generelt i denne under-
sogelse af arbejdsteknikken; man mi i de enkelte tilfxelde grundigt
overveje mulighederne. 1 tilfaelde, hvor der er muligheder for forenk-
ling, swettes et krvds i kolonnen sForenkless ud for den omhandlede
operation.

Efter denne kritiske gennemgang soger man gennem udarbejdelse
afl en ny operationsoversigt og eventuell gennem andre oversigler at
danne sig et nejogtigt billede af konsekvensen af endringen af ar-
bejdsmetoderne.

Endelig vil det viere naturligt at beregne, hvor store besparelser de
nye arbejdsmeloder vil betvde, hvilket sker ved sammenligning mel-
lem antallet af egentlige operatlioner, transportoperationer, opbeva-
ringer og konlroloperationer for og efter omlmegningen, eventuell til-
lige ved en sammenligning af tilbagelagte afstande og medgiet tid
for og efter.

43. Planlegning af arbejdsredskaberne. Denne omfatter planleg-
ningen af tekniske hjxlpemidler, blanketter og formularer samt ind-
retning af lokaler og arbejdspladser.

Plankegningen af tekniske hjmelpemidler angir udvaelgelse af ratio-
nelle maskiner og indretninger. Det gwelder her om at finde frem (til
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Fig. 7. Eksempel pd renfabilifelsberegning ved varierende arbejdsrwengde, 1. Toltalomkost-
nfnger for gammel melode. 2. Totalombostninger for g mefode, 3. Varfable ombosininger
Jor ng melode.

arbejdsredskaber, som ikke alene i teknisk henseende svarer Lil de
krav, som slilles, men hvis anskaffelse ogsd kan begrundes okono-
misk. Man anvender her rentabiliteisberegninger, som viser det tek-
niske hjmwlpemiddels okonomiske berettigelse 1 sammenligning med
de hidtil anvendte metoder. (Fig. 7).

Blanket- og formularplanlicgningen omfatter, foruden wdwvielgelse
af en renlabel type, opbygningen af blankellen eller formularen samt
udvaclgelse afl format, papirkvalitet og wdstyr. Ogsa her er del renta-
bilitetssynspunklet, som er afgorende for udvelgelsen.

Indrelningen af lokaler og arbejdspladser udarbejdes under hen-
syntagen il den planlagte arbejdsfordeling og de planlagle arbejds-
metoder, Denne del af planlegningen falder 1 folgende tre afsnit:
a) Planlegning al de interne beliggenhedsforhold, b) planlegning
af arbejdspladsernes indrelning og ¢) planlegning af de lokalehygiej-
niske forhold.

Bestemmelse al de interne beliggenhedsforhold omfalter dels de
administrative afdelingers placering i forhold til de evrige aldelin-
ger inden for virksomheden, dels de administrative afdelingers ind-
byrdes placering.

Indretningen af arbejdspladserne planliegges efter de regler, som
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bevacgelsesokonomien foreskriver’), og tager specielt sigle pia plaee-
ringen af arbejdsredskaber o, lign.

Endelig omfatter plankegningen af de lokalehvgiejniske forhold
tilrettelaegningen af rationelle belysningsforhold, stojdempning, farve-
vitlg og kondilionering af luften i lokalerne®).

44. Plantegning af personaleforhold. Denne del af planlegnings-
arbejdet vedrorer fastleggelse af lonningspolitik samt tilrettelegning
af arbejdsmaessige og velfwrdsmiessige personaleforanstaltninger, Med
hensyn til denne del af planlegningsarbejdet kan henvises til den tid-
ligere nievnl artikel af Torben Carlsson (side 100).

Til slut er der grund til at nevne, at planleegningen ogsi omfatler
planlegningen af rationaliseringsarbejdels gennemforelse og plan-
Legningen af kontrolsystemer.

Plankegningen afl ralionaliseringsprocessens gennemforelse gar ud
it udarbejdelse af en tidsplan for overgangen bl de nye metoder
saml en arbejdsplan, hvoral man kan se, hvilket arbejde der skal
udfores ved overgangen Lil de nye metoder, hvor det skal udfores,
hvem der skal udiore det, og hvordan det skal udfores.

Planlegningen afl kontrolsyslemer, som kan vaere swerligt pikrae-
vede, hvis myndighed og ansvar i hojere grad end tidligere er lagl
over pi underordnede personer, omfatter tilrettelaegning af kontrol-
metoder af generel eller speciel karakter. Budgetkontrol og afdelings-
regnskaber er typiske eksempler pi generel kontrol, medens der som
tyvpiske former for speciel kontrol kan navnes revision af regnskaber,
kasseeltersyn, lageroplaellinger, statistisk rapportering o. s, v, Ogsi
denne del af planlegningsarbejdet er sa omfaltende, at det ikke er
muligt at behandle del niermere pi dette sted.

%) Sml, €. Tarras Sallfors: Arbetsstudicr inom Industrien. 3, wppl. Sth, 1943

By Se f cks. Nystrdmer, anl, ske, saml Max Kjzr Hansen: Haandbog i Komororgani-
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