Intern organisation og lenpolitik

Af Vagn Madsen!)

I. Lonpolitil: og effektivitel.

Det er en omfattende litteratur, der i de senere dr er wveeltet frem
om lenpolitik. Det meste er amerikansk, resten er hovedsageligt mere
cller mindre fric oversaitelser. Nye begreber, sfisom arbejdsvurdering
{job evaluation), bonussystemer (incentive plans) og udbytiedeling
(profit sharing) fremfores med agitatorisk kraft, og der henvises Lil,
at det amerikanske produktionsmirakel for en stor del mitte skyldes
nye former for lenpolitik, haseret pi disse og lignende begreber,

Imidlertid er begejstringen cfter krigen mere og mere opvejet af
en kritisk indstilling. Man havde set frem til objeklive normer, om
ikke for lenpolitikken som helhed si dog for dens kvantitative grund-
lag. Desuden havde man altfor ofte ment at kunne lese effektiviteis-
problemet 1 en vanskelig konkurrencesituation ved at indfere en ny
lanpolitik baseret ph »de nye objektive, videnskabelige metoders.

Der skal her ikke gores forssg pi at udvikle nye begreber eller
grundtanker for lenpolitikken. Dels findes der allerede si mange
lansystemer, at det er mere vigtigt at bedemme disse, dels kan der
ikke vaere tvivl om, at de gammelkendie sysiemer, ikke mindst det
simple akkordsystem, indeholder store muligheder for effekiivitets-
forbedring. Den energi, der udfoldes for at udforme nye syslemer
— systemer, som kan wvore elegante pd papiret men for tunge og
komplicerede i praksis —, ville utvivlsomt wvaere bedre anvendt i
arbejdet med at udnyite de eksisterende systemer. En virksomhed
er sikkert ikke engang moden til nye systemer, for man har udnyttet
de allerede anvendte systemer fuldt ud.

1) Dr. occon., sekretaer, lerer ved Handelshajskolen.
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Ordet cudnyitets er entydigt, idet det henviser til storre effektivitet,
men del er tvetydigt hvad angir fordelingen af det storre udbytte,
som er det ekonomiske udtryk for den sterre effektivitet. Selve van-
skelighederne ved maling af effektivitet skal vi ikke komme ind pi
her. Det vasentlize 1 denne forbindelse er, at effektiviteten ved den
enkelte arbejdsplads indgar som et led i en storre helhed. en helhed
som er af vidt forskellig struktur for de to implicerede parter,
virksomheden og arbejderne (fagforeningen). Helheden set fra virk-
somhedens side, omfatter foruden arbejdseffektiviteten ogsa — groft
sagl -~ maskineffektiviteten og materialeeffektiviteten, medens hel-
heden, set fra fagforeningernes synsvinkel, omfatter arbejdernes ind-
komst og arbejdsforhold i forhold til faggruppen som helhed, relatio-
nerne mellem faggrupperne og beskaefligelsen.

[ det store sammenspil mellem effektivitet og lenpolitik har den
interne organisation en afgrienset, vigtig funktion, for det forste fordi
den inden for de eksisterende lonsystemer kan danne basis for betyd-
ningsfulde effeklivitelsforbedringer, og for det andet fordi nye og
mere komplicerede lonsystemer stiller store krav lil den inlerne orga-
nisation, for at disse systemer kan udfolde sig blot nogenlunde i
overensstemmelse med de planlagte hensigter.

Den interne organisation er dog i udpraeget grad et ledelsesbegreb,
og vorl udgangspunkt bliver derfor den interne organisation set fra
virksomhedens ledelse. levrigt er ledelsens synspunkter de klareste
og mest veldefinerede, medens arbejdernes og fagforeningernes er
temmelig ukendie endnu inden for driftsekonomien. Om nogen hel-
hedsbetragtning af arbejdersynspunktet bliver der derfor ikke tale
i denne forbindelse, og vi gor yderligere den forenklende forudsat-
ning, at selve effektivitetsbestracbelsen som sadan ikke frembyder
modsxtningsforhold af beskmeftigelsesmemessig art. Vi vil siledes pé-
regne — hvad der ikke sjmldent vil wvaere tilfwldet 1 praksis — at
besparelsen 1 arbejdskraft for den eksisterende produktion afbalan-
ceres gennem udvidet produktion og herigennem foroget beskaftigelse.

II. Intern organisalion [ relation il produktionsafdelingerne.
Som grundlag for fremstillingen anvendes en organisatorisk model,
som viser en organisation emkring produktionsafdelingerne i en virk-
somhed henholdsvis fer (fig. 1) og efter en rationalisering af selve
organisationen (fig. 2). Arsagerne til og arten af overgangen fra
fig. 1 til fig. 2 skal kortfattet beskrives, idet denne beskrivelse kun
skal danne basis for den efterfolgende fremstilling af selve arbejds-
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situationen og den afledede virkning, de organisatoriske endringer
fiar pi arbejdssituationen, Den valgte modeliype svarer til en ordre-
producerende virksomhed inden for maskinindustrien,

Selve kvaliteten af organisationen for og cfter rationaliseringen er
vidt forskellig; organisationen fer rationaliseringen er beskrevet som
urationel og organisationen efter rationaliseringen som rationel i
relation til arbejdssituationen.

Modellens formularorganisation fer rationaliseringen er skematisk
vist i fig. 1, sdledes at formulargangen for produktionen er placeret
over produkiionsafdelingerne, og formulargangen efter produktionen
er placeret nedenunder.
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1) Ordregangen for produktionen kan ikke koordineres. De 4 admi-
nistrative instanser modtager passivt ordresedlerne og disses ko-
pier, og der er ingen organiserel vekselvirkning mellem disse
instanser. En planlaegning al produktionen fra driftskontoret er
derfor ikke mulig.

2} Akkorder og tidslen hviler decentraliseret pa den enkelte for-
mand; ingen elffektiv konlrol er mulig. Det individuelle forhold
mellem formanden og den enkelte arbejder fir stor indflvdelse
pa foringen af dennes arbejdsbog.

J) Hver formular har kun een funktion, hvilket betyder, at hver
arbejdsproces kriever en rickke formularer, een for hver funktion
i lilknytning til processen, Antallet af formularer bliver derfor
stort,

4) Registreringen efter produktionen er formularm:essigt isolerel
fra ordreformularerne for produktionen. Det medforer, at der
hverken er kontrolmuligheder for arbejdets tilrettelaeggelse eller
for de okonomiske registreringer (lenberegning og kalkulalion).

Resultatet bliver, at de enkelte ordrers gennemlobstid er meget
lang; arbejdssituationen er mere en blanding af tilfaldigheder end
en folge af systematisk tilretteleggelse.

Vi tienker os, at en analyse af modellen og dens enkeltheder med-
forer et nyt formularsystem som wvist i fig. 2,

De karakteristiske treek fra fig. 1, som hver for sig er wviesentlige

ulemper med hensyn til arbejdssitualionen, er i fig. 2 forandret:

1) Ordregangen for produktionen er koordineret, idet det admini-
strative arbejde pi lageret (lagerkartoteket) er flyttet saminen
med driftskontoret til en planlaegningsafdeling, som ved hjelp
af planlegningstavler skal koordinere arbejdsplanlagningen for
ordrerne og mellemprodukterne i produktionsafdelingen, materi-
alebestillingerne over lagerkartoteket og fremkomsten af specifi-
kationerne fra konstruktionsafdelingen. Hermed er de tre selv-
stiendigt administrerende afdelinger i fig. 1 koordineret over eet
led 1 fig. 2. Den selvstiendige fjerde instans i fig, 1, indkobet,
skydes ud som en afledet funktion i fig. 2.

2) Akkorderne samt angivelse af arbejdets art samles pi arbejds-
sedler som bl. a. erstatier drifisordresedlerne. Alle fastsatte ak-
korder samles i planlegningsafdelingen og udskrives pd arbejds-
sedlerne.
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3) Hver formular far ikke een organisatorisk funktion, men en hel

rackke: Arbejdssedlerne bliver bade ordrer pi arbejdets udferelse,
formandens instrument for selve detailplanlaegningen ved de en-
kelte arbejdspladser, grundlag for produktkontrollen og lenbereg-
ningen, og en kopi af arbejdssedlen far de funktioner at vwere
materialerekvisition og [felgeseddel for produktdelene. Herved
samles de fleste detailfunktioner for arbejdsprocessen 1 arbejds-
sedlen.

Specifikationen og/eller kopier af denne fir ligeledes en del
funktioner, idet den danner grundlag for planlaegningsafdelingens
detailplanlaegning og udskrivning af arbejdssedler, udgor rekvisi-
tionsliste for mellemprodukter til montering samt er basis for
efterkalkulationer.
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4) Medens man i fig. 1 havde een formularm:mssig registrering for
produktionen og en helt anden efter produktionen, anvendes i
fig. 2 de samme formularer bade for og efter produktionen,
saledes at en ordres formularmeassige gang detailleres ud fra
ordreseddel over specifikation til arbejdsseddel og traekkes efter
produktionen sammen i den modsatte reekkefolge som illustreret
i fig, 3.

Iin sidan administrativ omlaegning, som er skitseret i overgangen
fra fig., 1 til fig. 2, pavirker pi gennemgribende made ikke hlot
arbejdssituationen i produktionsafdelingerne, men samtidig konstruk-
tionspolitikken, seriepolitikken for mellemprodukter, indkebspolitik-
ken, ordrernes gennemlobstid og herunder leveringstiderne (overhol-
delse al givne leveringslofter) samt minimumsbeholdningen for mel-
lemprodukler, den skonomiske registrering og alle afledede kontrol-
funktioner,

Arbejdssituationen bliver siledes el vigligt men integrerende led
i el stort samordnet hele. Fordele pd eet felt kan ofte kun opnis
ved, al man svaekker andre hensyn, som [eres frem gennem de samme
formularer. Hvis man differentierer formularsystemet i mange for-
mulartyper efter de forskellige hensyn, medferer det betydelige admi-
nistrative merombkostninger; yderligere er et enkelt udformet formu-
larsystem i sig selv al meget stor belvdning for den administrative
overskuelighed og effektivitet.

L. Eksempler pd arbejdssitualioner.
Pi denne basis skal vi nu betragte selve arbejdssituationen, og
herudira ogsi de organisatoriske mendringer set ud fra arbejdssitua-
tionen.
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Indenfor vor model kan vi skitsere 3 typiske arbejdssituationer:

1. situation.

Arbejderne er placeret som cirkler, og arbejdet, som skal udfores,
som firkanter. Fig. 4 er karakteriseret som isolerede arbejdssituationer
for hver arbejder. Der er ingen indbyrdes pro-
duktionsafhangighed, og ingen kooperation -
indbyrdes er nadvendig af hensyn til arbej-
dets udferelse. Hver af arbejderne har den
afgerende indflydelse pa sin egen produktivi-
tet, og den hyppigste lenform er derfor ak- Fig.
kordlennen. Administrativt mi der anvendes
mindst een formular pr. akkord.

=

2. situation.

FFig, 5 wviser gruppesamhorighed om et arbejdes udferelse. Sam-
herigheden er tidsmassig begraenset af arbejdets varighed. Effektivi-
teten er knyttet til gruppen som helhed og bestem-
mes bide af samarbejdet indenfor gruppen og af Q
den enkeltes indsats. Lensvstemet er en gruppe-

akkord eller et bonussystem med ensartede eller o— —O
varierende andele til gruppens enkelte medlemmer. é

Enkeltakkord som i 1, situation kan wvanskeligt

tenkes anvendt her; i s& fald méatte den wvare

en akkord for gruppelederen, medens de ovrige

medlemmer timelonnedes. Det ville hyppigt medfere uheldige psyko-
logiske konsckvenser, som igen mitte pavirke effekiiviteten.

Fig. 5

3. situation.

Vedvarende samhorighed i en hel afdeling om arbejdets udferelse.
Det kan f. eks. dreje sig om lagerarbejde, transport, ekspedition eller
om styring, regulering og kontrol af kompli-
cerede mekaniske processer. De foran nwevnle
lonsystemer kan ikke anvendes her. Der kan
kun blive tale om tidslen, men da kwvaliteten
af afdelingens arbejde som ofiest er starkt
afheengig af selve samarbejdet mellem de en-
kelte arbejdere, vil man vaere interesseret i at
finde miflelige udtryk for det samlede arbej-
des effektivitet. Organisationens hovedopgave Fig. 6
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vil da ikke wvwere at kontrollere og registrere de enkelte arbejderes
indsats hver for sig, men at muliggore en produktionsplanlagning og
en kvalitetskontrol, som giver méilelige udtryk for den samlede effek-
tivitet. Disse mil kan derpa udformes som et grundlag for en bonus-
ordning, der largges oven pi tidslonnen.

Gennemgangen af de 3 arbejdssituationer skal vise, at man ikke
kan nejes med at betragte cen typisk arbejdssituation i en virksom-
hed, Der er en hel rekke forskellige typer, som hver stiller sine krav
il organisation og lensystem, og disse krav ma opfyldes af hensyn
til effcktiviteten.

IV, Organisalionsdispositionernes indvirkning pd en arbejdssitualion.

For at behandle forholdel mellem organisationen og lonsystemet

mere i dyvbden skal vi samle os om den foerste situation, enkellakkord-

situationen, pa basis af de to opstillede corganisatoriske modeller,
fig. 1 — det gamle system — og fig. 2 — det nye system,

Nar arbejdssituationen og de

rarMARD organisatoriske modeller sam-

O menstilles for en virksomheds-

2
/ \*O SAMLEPLAD type, som den her valgte, er det

den del af arbejdssituationen,

P ot : . der ligger uden for selve den
'\ O tekniske fremstillingsproces, der
HON TR

s O er det vigtigste led i sammen-
ligningen, fordi det er den, der
i forste instans pivirkes af on-
dringer i organisationen. Den
tekniske fremstillingsproces pé-
virkes ogsi, men det sker over seriestorrelserne, der ganske vist er
afhiengige af de organisatoriske modeller; denne indirekte forbindelse
gir vi dog uden om her, forudsatter den tekniske fremstillingsproces
konstant og betragter den tiloversblivende del af arbejdssituationen.
Den er ud fra fig. 1 vist som gangen for den enkelte arbejdsordre

uden for selve arbejdspladsen (sml. fig. 7):



Fordeling af arbejdstid
pr. ordre udenfor

arbejdspladsen
Gang Ophold
1) Arbejderen gir til formanden. Denne giver
ham en eller flere driftsordresedler, mundt-
lige instrukser, tegninger og udskriver
materialerekvisitioner ....................ll 3 30
2) Han henter herefter mellemprodukter fra
samleplads ... 2 10
3) og giar til lageret med materialerekvisitio-
nerne og modtager materialerne efter at
have afventet fremtagning og afstempling 2 25

4) han gar tilbage til sin arbejdsplads, gen-

nemgar driftsordresedlerne og udferer ar-

bejdel ..o 4 e
0) Derpi afleveres de producerede dele ved

kontrollen og arbejdets afslutning meldes

hos formanden, der skriver i1 lsnningshogen

og modtager driftsordresedlen som afmel-

QINE 4 20
15 85

100 tidsenheder

Ved hjxelp af organisationen, som er beskrevet i og ud fra fig. 2 kan
man

a) fjerne passagen til formanden. Arbejderen behover ikke instruk-
tion af formanden for hver ordre; alle oplysninger stir nu pé
arbejdssedlen, efter at instruktions- og akkordkartoteket er flyt-
tet fra formanden til planlagningskontoret; yderligere undgfis selv-
steendige materialerekvisitioner, og arbejdsseddel + tegning kan
afleveres af formanden pid dennes normale runde, idet han for-
inden har gennemfert sin delailplanlicgning og skrevet arbejder-
numrene pd arbejdssedlerne,

b) fjerne passagen til lageret, idet materialerne herfra sendes til af-
delingens samleplads pfd basis af arbejdsseddelkopier, der virker
som materialerekvisitioner,

¢) indskranke opholdstiden ved samlepladsen, idet alle nedvendige
materialer fra lager og mellemprodukier fra lager og fra de fore-
ghende afdelinger er tilgiet samlepladsen, identificeret med folge-



10

sedler (kopier af arbejdssedler), inden arbejdssedlen indgar i de-
tailplanlaegningen og gives til arbejderen som ordre pd arbejdets
udforelse,

d) indskraenke opholdstiden wed kontrollen, idet mellemproduktet
kan afleveres, identificeret med arbejdsseddelkopien.

Ifalze fig. 2 bliver gangen for den enkelte arbejdsordre derfor fol-
gende (sml, fig, 8):

Fordeling al arbejdstid
pr. ordre udenlor

arbejdspladsen
Gang Ophold
1} Arbejderen henter materialerne pd samle-
Pladsen oo e 2 ]
27 udforer arbejdel og ... 4
31 afleverer til konirol ... 4 10
10 15

25 tidsenheder

Som det fremgir ved sammenlig-
OWN, ning mellem fig. 7 og fig. 8 bliver
i

arbejderens gang pr. ordre ikke redu-

N ceret i nogen nmvnevaerdig grad, og
Q N ) - O passagetiden gir kun ned fra 15 til
"“"ﬁ"f.i';u\ IS 10 tidsenheder. Det viesentlige, der
— O sker, er, at opholdstiderne formind-

slkes fra ialt 85 til 15 tidsenheder.
e O Fig. 8 Man kan vel kalde denne del af

arbejdet, som ligger uden for selve
fremstillingsarbejdet, for den uproduktive del af arbejdssituationen,
men derimod ikke for sspildlide, fordi ogsi den uproduktive del af
arbejdet er nedvendig for realisation af ordrerne, s der kan ikke
blive tale om spild. Spild kan kun vaere tilknyttet afvigelser fra den
normale arbejdsproces. Men den uproduktive del af arbejdssitua-
tionen er — som det fremgir af de anvendte eksempler — smrdeles
pivirket af den totale organisationsform, som omgiver og indgar i
arbejdssituationen,
Den valgte konstellation af fig. 1 og fig. 2 viser henholdsvis en dar-
lig og en god organisatorisk tilrettelxeggelse omkring arbejdssitua-
tionen. Arbejdssituationen bliver sfledes ved overgangen til del nye
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system proeget af en betydelig reduktion af det uproduktive arbejde,
dels som folge af overgangen fra fig. 7 til fig. 8, dels yderligere som
folge af, at de fleste unormaliteter — sisom mangel pi oplysninger,
vierkto], materialer o. s. v. — fjernes gennem planlegningen. Disse
to faktorer kan i virksomheder af den her beskrevne type meget vel
betyde en samlet reduktion af den totale arbejdstid pr. ordre pa
20—30 %, allsd en visentlig effeklivitetsforbedring.

Det er ganske vist en svaghed ved denne kortfattede fremstilling, at
den kun viser en normal arbejdssituation, altsi uden nogen nsrmere
behandling af afvigelsesformer og -typer fra denne situation. Det ville
dog fere for vidt at komme ind pd dette problem; her skal kun nav-
nes, at selv et logisk korrekt organisationssystem kan wveere si
uelastisk, at antallet af afvigelser fra den normale arbejdssituation
bliver stort og giver betydelige, ckstraordinwre og ret ukontrollable
omkostninger!).

Hvilken betydning fir den sendrede arbejdssituation nu pa akkord-
lsnnen?

Forbedringen af arbejdssituationen som folge af overgangen fra
fig. 1 til fig. 2 kan ikke ske pludselig, men ma fremkomme gradvis ved
en tilpasning gennem flere ar. Den gradvise overgang medferer, at det
bliver et problem at tilpasse akkorderne til arbejdssituationen.

Det matte vaere en narliggende tanke, at man kunne opdele arbejds-
situationen, siledes at den faglerte arbejder ved maskinen kun fik
selve fremstillingsarbejdet, cg at transporten fra samleplads til kon-
trol blev udskilt fra arbejdssituationen og overfort til en selvstaendig
transportsituation, udfert af transportarbejdere. Akkorden for fag-

1) Afvigelser fra den normale arbejdssituation er altid et vigtigt, nundgieligt
praoblem, selv i den bedst organiserede, specialiserede masseindustri. Det fremgir
bl.a. af de mange klausuler om afvigelser fra den normale arbejdssituation,
som forckoemmer i lenaftalerne inden for den udpregede masseproducerende,
velorganiserede amerikanske automaobilindustri. To illustrerende ecitater bringes
fra vmrket sLabor Conbract Clausese, udgivet af Automotive & Aviation Parts
Manufacturers, Detroit 1945, s. 355 (Klausul 1775): »When employees are re-
quired to work with abnormal stock, machines or tools on a previously estabe-
lished operation .... (and) are required to work on eperations on a new part
with temporary tocling or substitute machines, in order to satisfy shipping
schedules prior to regular production they shall be paid their regular base rate
rlus the group honus per cent for the preceding pay period ....« (1776): »In
order to compensate for bonus by employees who customarily work piece work,
due to failure of the Company to repair and maintain jigs, tools and fixtures or
through having to work on faulty stock ...., or through not having suflficient
material .... any employee . ... shall be paid ....«
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arbejderne kunne da straks reguleres til alene at omfatte fremstil-
lingsarbejdel, og reduktionen i transportarbejdet kunne ske suc-
cessivt uden de omtalte problemer, forsividt de ufaglerte transport-
arbejdere var timelonnede.

Men organisationen bliver i s fald betydelig mere kompliceret, des-
uden har transportarbejderne i aflonningsformen intet effektivitets-
incitamnent, og wderligere bliver det vanskeligt at fore nogen kontrol
med dette transportarbejde. Inden for den valgle modeltype bliver en
sidan ordning i almindelighed for upraktisk og kostbar. Et psykolo-
gisk moment af vaerdi er det ogsé, at zangen til og fra samlepladsen
og kontrollen for arbejderen markerer afslutningen af et arbejde og
en legemlig og psykisk adspredelse i rutinen. Hertil kommer vanske-
ligheder i forbindelse med koordineringen af aflonningsformerne for
de forskellige arbejdergrupper, som behandles s. 18 (ad 2). Vi vil
derfor 1 denne model regne med, at een og samme arbejder m#a ud-
fore arbejdel i hele arbejdssituationen — beskrevet i henholdsvis fig.
T oog B

Ved overgangen fra fig. 7 til fig. 8 opnis en effektivitetsforogelse
for hele arbejdssituationen, og denne foregelse sker tden nogen storre
dirckle arbejdsindsats. Indirckte betyder dog det, at selve fremstil-
lingsarbejdet f. cks. kommer til at andrage 90 pet. af den totale tid
pr. ordre mod for 50 pet., et storre krav om opmarksomhed og pro-
dultiv indsats. Siledes bliver arbejdsindsalsen relativt storre, uden
at man dog kan mile denne foregelse. Alligevel mi det tages i1 be-
tragtning ved fastseettelsen af de nye akkorder,

Det er af stor belvdning, at der sker en gradvis tilpasning af lennen
i overensstemmelse med den muliggjorte stigning 1 effektiviteten i
de dr, hvor overgangen fra fig. 1 og 7 til fig. 2 og 8§ sker. Problemet
e vanskeligh: pd den ene side er det givet, at de nve akkorder ikke
wan fastsaeties, for den nye situation er nogenlunde afklaret, men
pit den anden side ma den gradvis muliggjorte storre effektivitet ud-
nyltes successivt, ellers bliver den let opvejet af en nedsmettelse af
arbejdstempoet.

I enhver virksomhed af den beskrevne type indeholder vierksteds-
koutumerne dog si mange prakiiske forholdsregler, som kan mndres,
forudsat man fra formazndenes og arbejdernes side gensidigt er inter-
esserede 1 oat opnd sterre effeklivitet og en lenmiessig andel heri;
f. eks. kan man have en aftale, der gir ud pi, at fagarbejderne i
seerlige tilfielde kan fd arbejdsmaend eller laerlinge til hjxlp, og denne
aftale har eflerhiinden — mod sin oprindelige hensigt — udviklet sig
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til en vidtstrakt kotyme, idet fagarbejdernes akkord er bibeholdt,
og hjmlperne timelpnnes, IHer kan altsd foretages en gradvis ind-
skrenkning. Ligeledes kan det ske, at dirlige akkorder eller ufor-
skyldt ventelid kotymem:messigt afbedes -— noget uofficielt — af
ekstra timelan indskudt i akkordtiden. Med den forbedrede organisa-
tion falder sadan ekstra belaling bort.

Akkorder kan yderligere reduceres indirekte, sfiledes at man f. cks.
bibeholder den gamle akkord for serier pi op til 4 produkidele og
foretager en akkordnedssttielse [or serier pa over H produktdele,
samtidiz med at den nye lavere sats bliver aktuel ved serieudvidelser,
som igen er baseret pi den bedre planlsegning samt pi en vis standar-
disering og pa en produktionsudvidelse, som muliggeres af ralionali-
seringen.,

Disse vigtige overgangssituationer ma planliegges pd forhind, sa-
ledes at man har klart rede pa de forhindenvicrende gradvise tilpas-
ningsmuligheder. En del kan gennemfsres rent administrativt, en del
mi gennemgis oz aftales med arbejderne. Hertil er samarbejdsudval-
gene et veerdifuldt instrument. De beskrevne eksempler er alle af
arbejderpolitisk mindre principiel betydning, si de kan almindeligvis
aftales successivt. Nir de mindre principielle muligheder er udlomt,
mi de nye akkorder indfares, selv om den nye situation endnu ikke
er helt afklaret, siledes at der ydes forskellige tillaeg i den resterende
del af overgangssituationen.

Vi har nu betragtet et eksempel pa forholdet mellem organisation
og lonsystem med arbejdssituationen som mellemled. Vort udgangs-
punkt har veeret organisationen, og vi har set, at der er et noje sam-
menspil mellem organisation og arbejdssitualion pd den ene side og
ligeledes en naxr athongigshed mellem arbejdssituation og lensystem
pi den anden side.

Ud fra vor gennemgang af disse sammenspil mi vi kunne drage
folgende konklusioner:

1) Der bestir et vigtigt, ofte kompliceret, sammenspil mellem orga-
nisationen og lensystemerne over arbejdssituationen.

2) Organisationen omkring den enkelte arbejdsplads mi undersoges,
siiledes at arbejdssituationen som helhed kan tilrettelegges ratio-
nelt. Hermed fjernes en stor del af det uproduktive arbejde
inden for den normale arbejdssituation og en viesentlig del af
spildtiden, tilknyttet afvigelserne fra den normale arbejdssitua-
tion.
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3) Selve akkordsystemet kan administreres si elastisk, at det mulig-
gor en gradvis tilpasning til den @ndrede arbejdssituation!).

V. Arbejdssituationer og lonsystemer.

Vi skal ikke variere denne problemstilling og betragte andre typer
pi organisationsmodeller og deres forhold il lensystemerne, for selve
hovedkonklusionen, at der vil vaere et neert sammenspil mellem orga-
nisalionen og lensystemerne over arbejdssituationen, galder generelt,
blol vil sammenspillet wviere af forskellig art i de forskellige
industrigrene,

Den del af arbejdssituationen, vi har betragtet i relation til organi-
sationen, har alene veaeret arbejdssituationen omkring arbejdspladsen,
men ikke selve arbejdspladsen og forholdet mellem de forskellige
arbejdspladser.

For vi gir videre, vil det vaere nedvendigt ganske kort at karakteri-
sere de & elementer, som diskuteres som mulige grundpiller for nye
lonsystemer:

Tidsstudier.

Arbejdsstudier.

Arbejdsvurdering (job evaluation).
Bonusplaner (incentive plans).
Udbyttedeling (profit sharing) .

Tidsstudier er et meget veerdifuldt registreringsinstrument, men det
er ikke si underligt, at arbejderne i tidens leb har betragtet dem med
skepsis, fordi de har vaeret anvendt ret suverwent af ledelsen, der har
halt en tendens til at betragte tidsstudieresultaterne som objektivt rig-
tige, hvad de ikke er. De er en blanding af objektiv registrering og
subjektiv vurdering og generalisering®).

For arbejdsstudierne gaelder principielt det samme som for tidsstu-
dierne. »Normalarbejderen« er et uklart gennemsnitshegreb, og det er
vderligere vanskeligt at trackke en greense mellem de individuelle af-
vigelser, der bor og kan fjernes med fordel for biide virksomhed og

o Delte gelder bide enkeltakkord og gruppeakkord; bonussystemerne, selv
som tilleeg il tidslen, frembyder sterre vanskeligheder,

) Solomon Barkin, Labor Views the Working Day, Advanced Management,
Jan, 1142 og William Gomberg, The Relationship Between the Unions and En-
gineers, Mechanical Engineering, Juni 1%43: samme forfaiter, Labor Examines
Time Study Methods, Industrial Engineer, Marts 1944; samme farfatter, Union
Interest in Engineering Techniques, Harvard Business BReview, 1946,
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arbejdere, og de afvigelser, som er naturlige og fuldt berettigede som
folge af variationerne i arbejdernes psykiske og legemlige konstitution.

Arbejdsvurderingen er en systematisk gruppering af arbejdsplad-
serne efter de krawv, der stilles til arbejderne, idet man onsker at gra-
duere lonningerne (basislonningerne) efter disse krav. Arbejdsvur-
deringen udgives ikke for at vaere objektiv. Men en systematisk, om-
end subjektiv, gruppering er dog af stor vardi, idet den muliggor en
nojere graduering af lennen efter effektivitetskravene. Arbejdsvur-
deringen vandt stzerkt frem under krigen, iszer i amerikanske time-
lennede virksomheder. Motiveringen udadtil for den rekordaglige ud-
bredelse af dette vurderingsprincips anvendelse var effektivitetssyns-
punktet, Indadtil — d. v. s, inden for de enkelte virksomheder og indu-
strigrene — spillede det sikkert en sterre rolle, at kollektive aftaler
om lonforhejelser var sat ud af spillet under krigen med den und-
tagelse, at lontilpasning var tilladt i forbindelse med — eller med
henblik piA — at opna sterre effektivitet. Arbejdsvurderingsprineip-
pet blev i hoj grad anvendt som middel til kamoufleret lanforhsjelse
under virksomhedernes indbyrdes konkurrence om den knappe ar-
bejdskraft. Fagforeningerne gik ikke mindst ind for systemet for at
opni lenforhejelsernel), selv om systemet pi den anden side vanske-
liggjorde fagforeningernes bestracbelser pa at holde et nogenlunde ens-
artet lenniveau for deres arbejdere.

Noget af det samme gaelder bonussystemerne, som voksede hurtigt
frem under krigen, tildels i tilknyining til arbejdsvurderingen. Ievrigt
mi man bemmrke, at den stwerke veaekst for disse lonsystemer i U. S, A,
i ikke ringe grad skyldtes, at timelensystemet har veret det over-
vejende lensystem 1 U.S.A, for krigen pi trods af, eller maske som
folge af, Taylors noget skrappe foregangsvirksomhed for akkordlon-
nen fer den forste verdenskrig.

Udbyttedelingssystemerne kan kun antages at have indflydelse pa
produktiviteten i ret smi virksomheder, hvor den enkeltes indsals
kendeligt indvirker pA udbyttet. Herudover mi disse ses mere som
sociologisk ogleller politiske problemer af stor rmkkevidde med in-
direkte virkning tillige i driftsekonomien.

De 5 elementer, man almindeligvis diskuterer som basis for nye
lensystemer, er siledes ikke objektive; overraskende er det jo ikke,
for den manglende objektivitet kender vi s4 udmaerket fra de interne
regnskabssystemer, hvor det samme gwmlder, nemlig at objektiv regi-

1} Solomon Barkin, Wage Determination, Labor and Nation 1946,
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strering mé kombineres med subjektiv vurdering. Det uheldige for
lonsystemerne er blot, at man ofte noget propagandamassigt har iklaedt
dem et formelt objektivt klaedebon.

Den manglende objektivitet stiller store krav ikke blot til forhand-
lingen mellem virksomheder og fagforeninger om systemernes ud-
formning, men ogsh til systemernes organisatoriske udformning inden
for virksomheden.

Detie sidste problem kan behandles i 3 relationer:

1} Forholdet mellem lensystemet og effektiviteten for det arbejde,
der direkte udfares for lonnen.

2) Forholdel mellem lonsystemet pi eet felt og systemels indvirk-
ning pi effekliviteten for tilgraensende arbejder uden for systemel.

3) Forholdet mellem lonsystemet og den administrative effektivitet.

Problemerne er meget omfattende, og deres behandling begrionses
derfor til enkelte viesentlige iagttagelser i tilknytning til den anvendte
model.

ad 1) Vi vil her betragte forholdet mellem akkordlen og normallon
+ bonus. Det store usikkerhedsmoment ved planlacggelsen af bonuslan-
syslemet er, at systemets indvirkning pi effektivitelen ikke kan be-
dommes pi forhindt). Dette giver en fordel til akkordlennen, hvor
man tilstraeber direkie proportionalitet mellem lon og effektivitet. Her
bevarer man 1 hvert fald det fulde incitament for arbejderne i retning
af foroget effektivitet., Denne direkte relation brydes ved bonus-
systemet. Her tilstracber man ganske vist ogsi en vis proportionalitet
mellem lon og vdelse, men med udgangspunkt i en fastlagt normal-
vdelse, der er meget vanskelig at beregne, ikke mindst fordi dens
fastlaeggelse er lige sivel psykologisk som teknisk motiveret. Der
garanteres pd den ene side en minimallen svarende til normalydelsen,
og pi den anden side far arbejderne kun 50 % af den indsparede lon
ved vdelse ud over normalsatsen, Faren her ligger i, at bonus for
videlser lige over normalydelsen er en si ringe del af totallennen, at
den ikke appellerer til sterre effektivitet for flertallet af arbejdere,
der da lwgger sig lilrette betydeligt under normalydelsen (a, fig. 9),
medens evenluelt ganske fa, som ligger over normalydelsen, presser
deres produktlion op til en usmedvanlig hejde for at opné en betydelig
bonus (b). Beregnes bonus pi bhasis af korte perioder (en uge f. eks.),
kan man komme ud for, at arbejderne efter tur presser deres indivi-

13 Jir. William W. Cooper, A Proposal for Extending the Theory of the Firm,
Quarterly Journal of Economics 1951, iser s. 98,
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duelle produktion op fra a til b for en sddan periode og derpi gar til-
bage til a igen i den efterfelgende periode.

Dette eksempel skal blot antyde, hvilke ekstra problemer en bhonus-
ordning kan give. Hertil kommer, at en bonusordning ofte kan viere
betydeligt tungere at @ndre i overensstemmelse med mindre tekniske
wxndringer!) end en akkordordning, swerlig ved lidt mere komplicerede
bonusordninger, hvor beslicgtede produkter indgir i samme bonusord-
ning.

Det mi vare et vigtigt krav til et lensystem ligesom til en organi-
sation, at det er si enkelt somn muligt. Illers er problemerne ikke
til at overskue, og den enskede storre effektivitet drukner i unover-
skuelighed.

I vor organisationsmodel, der ikke indbefatter egentlig massepro-
duktion, vil vi altsi ikke teenke pi at anvende bonussystemer til erstat-
ning for akkordordningen. Det ville vaere langt mere hensigtsmassigt
at udvikle det eksisterende akkordsystem. Derimod kunne vi udmaer-
ket anvende bonussystemer som supplement til de eksisterende lonnin-
ger, f. eks. som kvalitetstill:eg 1 en monteringsafdeling, — iszer hvis vi
herigennem kunne fjerne 100 % kontrol af de faerdige produkter og
nejes med at anvende afprevning ogleller stikprever. Ved en siidan
ordning kunne bonussystemet undgid at komplicere selve organisa-
tionen, idet det kan feres som et led i produktionsstatistikken, hvor-
udfra bonus da beregnes, og del behover derfor ingen swmrskilte for-
mularer; ej heller kompliceres arbejdssedlerne herved.

Ligeledes kunne man teenke sig, at et bonussystem kunne lagges
over pa timelonnen for lager- og transportpersonalet. Et sidant system
vanskeliggores dog derved, at dette arbejde er et afledet arbejde, hvis
effektivitet viser sig ikke si meget i de faktiske transporterede msng-

1y Experience has proven that most systems of job evaluation are rigid and
vulnerable to the changing relationships of faclors and jobs, Solomon Barkin,
Wage Determination, Labor and Nalion., Juni 1946,



18

der og lagertransaktioner som i, at disse arbejdsydelser svinger netop
i takt med de forbrugende afdelingers behov.

ad 2) Sammenligner vi for en arbejdsordre f. eks. forholdet mellem
maskinarbejdet,
transporten,
kontrol af produktdelene,
arbejdet pa lager,

og forudsatler vi, at spergsmilet om effektivitetslon kan loses for
hver af disse grupper isoleret, stir vi 1 anden omgang over for pro-
blemet: den organisatorisk gensidige afhwngighed mellem disse 4
grupper og deres effektivitet og lonsystem.

Hver af grupperne isoleret kraever sin bestemte roekkefolge af pro-
dukterne samt kontinuert beskaeftigelse for at kunne arbejde effektivt.
Opfyldes kravet for en eller to af grupperne uafhangigt af de svrige
grupper, er de evrige gruppers effektivitet forst og fremmest en funk-
tion af de uathmengige gruppers krav. Detle er uheldigt set ud fra den
samlede effcktivitets synsvinkel, og det giver en skavhed i lonsystemet,
idet effektivitetslonnen wanskeligt kan anvendes for de afhmngige
grupper.

Denne vanskelighed er eksempelvis last i vor model (fig. 2 og 8) for
forholdet mellem maskinarbejdet og transporten ved hjwxelp af samle-
pladsen 1 hver afdeling. Disse samlepladser virker som stodpuder mel-
lem maskinarbejdet og transportarbejdet, siledes at den gensidige af-
haengighed mellem disse to arbejdsfunktioner fjernes inden for de
gricnser, der angives ved reglerne for stedpudens tilrettelaegoelse. Dog
nadvendiggor denne ordning, at den individuelle transport mellem
samleplads og arbejdsplads lagges ind som et led i maskinarbejdet.

Man kunne ogsi samle kontrollen af produktdelene og lagerarbhejdet
i een fwelles funktion, men det ma da medfare, at mellemprodukterne
altid passerer over lagerel, hvilket kan forlienge transportvejen be-
tydeligt. Utallige kombinationsmuligheder bestir og alle involverer
tekniske, ekonomiske, organisatoriske og ikke mindst psykologiske
problemer, Her skal kun fremhaeves, at effektivitetslensystemer ned-
vendigvis skal vaere sd enkelt udformet, at man har simple mélelige
udtryk for effektiviteten, samt at man har klare granser mellem
effektivitetsomriderne. Det vil vaere utsenkeligt, at man kunne benytte
effektivitetslan for hver af de 4 nevnte arbejdsfunktioner, som her er
et led i den enkelte ordres gang i og omkring en afdeling; disse mi
da forst samles i to, hejst tre grupper, klart adskilt ved stodpuder.
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ad 3) Forholdet mellem lensystemet og den administrative effekiivi-
tet bor 1 ferste omgang behandles 1 relation til formsendene, der er
den organisatoriske krumtap, hvorom alting drejer sig i forholdet
mellem virksomhedens administration og arbejderen, men samtidig et
fra teoretisk hold meget forsemt led. Dette problem kraver derfor en
selvsteendiz behandling, hvorved man forst og fremmest seger at klar-
gore formandsfunktionen som sidan: hans instruktion, uddannelse og
traening, hans ansvar og vurdering af arbejderne, disses tillid til ham
(for arbejderne reproesenterer formanden jo hele virksomheden og
dennes ledelsel)). Ferst nfr dette er klarlagt, kan man specificere de
organisatoriske problemer omkring hans detailplanlaegning, kontor-
arbejde, akkordfastsattelse, kontrol, samt de mulige forskydninger
i den organisatoriske vaegt og byrde, der laogges og kan laegges pi ham.

¥i kan nu samle forholdet mellem nye lonsystemer og organisa-
tionen siledes:

1) De nye systemer er lige si lidt som de gamle objektive, men de
repraesenterer en veerdifuld systematisering og differentiering af
allerede kendte aflenningsproblemer. De kan ogsi anvendes som
supplement til de gamle systemer (f. eks. som eksira kvalitets-
bonus).

2) De nye lensystemer indeholder ingen nye revolutionerende ideer,
som kan anvendes til direkie at give effektiviteten et virkeligt
sted frem,

3) Af hensyn til organisalionen og vanskeligheden ved blot nogen-
lunde at bedemme indvirkningen pad produktiviteten af sendringer
i lonsystemet er det vigtigl, at ethvert anvendt lonsystem er meget
enkelt og klart udformet.

4) Anvendes i samme virksomhed flere lonsystemer, er det vanske-
ligt at overholde den overenssteminelse mellem de faktiske lon-
ninger og arbejdets effektivitet og kvalitet, som gerne skulle viere
nogenlunde til stede ud fra arbejdsvurderingens principper.

5) Iser bonussystemerne stiller ofte store krav til den organisa-
toriske tilrettelmeggelse og registrering. Disse krav vokser, efter-
hiinden som der i arbejdsaftalerne indfojes tilfojelser og mndrin-

1} »The supervisor is sthe companye to maost of the employees; wrong at-
titudes and inefficient departmental management on his part appear to the
employees under him to be the attitudes and incfficiency of the whole com-
pany«, Maximum Ulilization of Employed Manpower, Industrial Relations Section,
Resecarch Series No. 68, Princcton University 1945, s, 23.
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ger 1 bonussystemet, noget der hyppigt bliver nedvendigt, nar
virkeligheden viser en rickke uventede afvigelser fra det plan-
lagte resultat.

6) Aindringer 1 lonsatserne som folge af teknologiske forandringer
fremgar administrativt tydeligst og lader sig lettest foretage ved
akkorder, som optraeder isoleret for den enkelte arbejdsplads og
arbejdsopgave, medens honussystemet ofte spander over Torskel-
lige arbejdspladser og arbejdsopgaver.

1} Akkordlenningerne fremmer konkurrencen mellem arbejderne om
al opnd hej len og hej produktivitet, men vanskeliggor i tilsvarende
grad samarbejdet mellem og indenfor arbejdergrupperne. Organi-
sationen mi tage hensyn hertil ved at lade akkorder spiende over
et administralivt samlet arbejde (f. eks. i fig. 2 transporten fra
samleplads, arbejdets udforelse og transport til kontrol), sidledes
al der her ikke er nogen nodvendighed for direkte samarbejde.
Pi den anden side findes mange opgaver, der ikke lader sig
isolere, og hvor samarbejdet er vigligere end konkurrencen. Her
cr det naturlige felt for bonussystemer, diekkende hele sam-
arbejdsfeltet, som da organisatorisk ma behandles som en enhed
med individuelle lenforskelle 1 grundlennen efter arbejdsvurde-
ringsprincippet.

Vi, Slulning.

Fremstillingen 1 denne artikel bygger pa en valgt organisatorisk
model, som naturligvis kun giver en begrionset adgang til alminde-
lige slutninger. Men gennemgangen viser ulvivisomt den neje sam-
menhaeng, der er mellem organisation og lenpolitik, og hvilken betyd-
ning tilrettelieggelsen har for effektiviteten. Behandlingen skal ogsa
anskueliggore, at der bestir en rigdom af problemer og sammenhange
mellem organisationen og lenpolitikken, som kan loses og udnytles
til stor gavn for bide virksomheden og arbejderen. En del problemer
kan loses inden for de eksisterende aftaler, en del yderligere med be-
gricnsede wndringer i aftalerne, men med bibeholdelse af det eksi-
sterende lonsystem. Endelig giver mendringer af lensystemerne igen
en rickke betydningsfulde problemstillinger,

Men det er vderst vigtigt at erkende vanskeligheden ved arbejdet
med disse opgaver, og det er farligt at give dem et tilsyneladende rent
objektivt kliedebon. Desuden mé udgangsgrundlaget viere i orden.
Virksomhedens organisation mé saledes viere enkel og effektiv, og
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arbejdssituationen ma vaere rationelt tilrettelagt i overensstemmelse
med de organisatoriske muligheder.

Virksomhederne og fagforeningerne mi samarbejde om opnielse
af storre effektivitet ud fra erkendelsen af, at der ikke er nogen
absolut milestok for effektiviteten og lonsystemerne. Derfor mi man
begynde arbejdet systematisk og med begraensede mal. Man kan i
de fleste virksomheder opni store resultaler inden for de anvendte
lensystemer. Disse resultater bor i almindelighed realiseres, for man
laver om péd systemet, Systemets mangler kan ferst komme frem,
efterhinden som der opbyvgges en rationel organisation, og det an-
vendte lensystems muligheder udnyttes fuldt ud. Ferst da er tiden
inde til ondringer i lonsystemet, hvilket giver langt storre problemer
— ismer psykologiske og politiske — men ogsii muligheder for yder-
ligere resultater i retning af storre effektivitel.



