Arbejdsdeling og afdelingsopbygning i

administration

Af BenpT RorstEDH)

Ved arbejdsdeling og afdelingsopbygning i produktion vil man
ofte kunne stette sig til markante materialemassige, forarbejdnings-
mizssige og produktmassige forskelle og Fellestrack, medens man i
indkob og afsxtning ofte kan stotte sig til klare markedsmassige
forskelle og fallestrack.

I administration er arbejdsopgaverne pd een gang ret ensartede
og dog i1 mange henseender indbyrdes Torskellige. Arbejdsdeling og
afdelingsopbygning kan derfor folge mange forskellige retningzlinier.

Artiklen resumerer de systematiske overvejelser forud for udarbej-
delsen af et forslag til organisationsstruktur for et pengeinstitut og
gengiver resultatet i hovedtrek *%)

I. Systematiske overvejelser.
1. Alternative former for arbejdsdeling.

Hvor et arbejde bliver for omfangsrigt til, at en enkelt person kan over-
komme det, ma man foretage en opdeling af arbejdet mellem flere personer,
en arbejdsdeling. Arbejdsdelingens udstrazkning bestemmes derfor af den
mzngde arbejde, som skal udferes, og af sterrelsen af den arbejdsbyrde,
man kan palzgee den enkelte medarbejder.

Arbejdsdelingen har to uundgaelige konsckvenser. Den ene kan karakte-
riseres som gget specialisering, den anden som eget kommunikationsbehov.,

*} cand. oecon., lektor ved Institut for Virksomhedsledelse, Aarhus Universitet.
*#) Sarligt interesserede vil ved henvendelse til Sparekassen Vejle kunne i adgang til
rapporten »Organisation og forretningsgange i en mellemstor sparckasses — et for-

slag udarbejdet for Sparckassen Vejle, dec. 1967.
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Specialiseringen repraesenterer arbejdsdelingens positive side. Dersom
man tilrettelaegger arbejdsdelingen sadan, at beslegtede arbejdsopgaver
stadig holdes samlede hos bestemte personer, medens fremmedartede op-
gaver [jernes, opstir der mulighed for bedre udnytielse af personlige kvali-
[ikationer og tekniske hjelpemidler, hvorved de kraevende arbejdsopgaver
gennemgaende kan lescs bedre, medens mindre kravende opgaver kan
samles hos mindre kvalificeret personale og derved loses billigere.

Kommunikationsbehovet reprasenterer arbejdsdelingens negative side.
Niir opgaver, der tidligere blev varetaget al samme person, placeres hos
[orskellige personer, opstar der et behov for udveksling af information mel-
lem de piageldende personer, fordi det ikke lengere er tilstrackkeligt, at en
enkelt person har de nsdvendige oplysninger 1 sit hovede, Informations-
udvekslingen koster penge og medforer mulighed for misforstaclser og fejl-
tagelser. Dennc konsckvens al arbejdsdelingen er derfor omkostningsska-
bende.

En hensigtsmeassig arbejdsdeling ma vaere en arbejdsdeling, der pa cen
gang udnytter de sterste muligheder 1 specialiseringen og kun ubetydeligt
foroger kommunikationsbehovet. Ud fra et omkostningsmimmeringssyns-
punkt skal man dbenbart fortszette med arbejdsdelingen sd lnge, som de
yderligere omkostningshbesparelser som folge af fordele pa specialiserings-
siden er i stand til at dackke de omkostningsstigninger, som folger af for-
ogelsen al kommunikationshehovet.

Ombkostningerne ved tilfredsstillelse al et givet kommunikationshehov al-
haenger levrigt af, om man i god tid kan vide, hvilken information der
krieves, eller om man méa afvente fremkomsten afl hver enkelt sag. 1 det
forste tillzelde kan informationen stilles rutinemaessigt il radighed i form
al kartoteker, lister, formularkopicr og lignende, medens man i det andet
tilfelde mi betjene sig al modevirksomhed, telefoniske foresporgsler eller
rundsendelse af hver enkelt sag, hvilket dbenbart méa vare dyrere og virke
forstyrrende pi de enkelte personers arbejdsrytme,

Endelig vil valget al retningslinie for arbejdsdelingen bestemme kominu-
nikationsbehovets karakter. Dette skal antydes ved et cksempel.

Lad os betragte et sammenhzngende sagsomride »A«, som nctop kan
overkommes af en enkelt medarbejder. Lad nu arbejdets omfang stige til
det dobbelte, og lad os overveje de to principielt forskellige muligheder for
arbejdsdeling, »B« og »C«. Uden at blive for handfaste, kan vi tnke os
santal sager« afsat ud ad den imaginaere abscisseakse, og »kvalifikations-
krave til medarbejderen afsat op ad den imaginere ordinatakse.
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Arbejdsdeling »B« reprasenterer da en egentlig dublering, idet man
ganske enkelt fordeler sagerne med halvdelen til hver af de to medarbej-
dere, der 1 princippet mi have de samme kvalifikationer.

Arbejdsdeling »C« bygger derimod pa kvalifikationsmaessige [orskelle
mellem medarbejderne, idet den ene medarbejder far den mere kravende
del af hver sag, medens den anden medarbejder [ir den mindre kreevende
del af hver sag. Det typiske cksempel er, at den oprindclige medarbejder
forsynes med en sckreteer.

Arbejdsdeling »C« repraesenterer saledes den normale arbejdsspecialise-
ring, der tilsigter en indsnvring af kvalifikationskravene til den enkelte
medarbejder og deraf felgende forogelse af arbejdseffcktiviteten ogfeller
lavere gennemsnitligt lenniveaun.

Arbejdsdeling »Be repreaesenterer imidlertid ogsit en form for specialise-
ring, idet man ved hensiglsmassig sortering af sagerne mellem medarbej-
derne kan abne mulighed for en begyndende specialisering efter sagstype
og derved maske opna sterre effektivitet og/cller bedre kvalitet.

Ser man pd kommunikationsbehovets karakter 1 de to tilfzelde, kommer
man til det resultat, at nir to forskellige medarbejdere skal medvirke ved
behandlingen af hver enkelt sag (arbejdsdeling »C«), ma de hele tiden
orienteres om, hvad den anden medarbejder har forctaget sig i sagen, med
mindre de i kraft af en fastlagt forretningsgang kan vide, hvad kollegaen
burde have foretaget sig. Behandles hver enkelt sag af kun een medarbe;-
der (arbejdsdeling »B«), opstir dette kommunikationsbehov ikke; men
der bliver i stedet behov for kommunikation til sikring af, at de to med-
arbejdere folger stort set samme retningslinier over for omverdenen, og
at de ikke samtidig disponerer over knappe falles ressourcer.

Tanker man sig en sladigt stigende arbejdsbyrde og derfor en stadig
fortsat arbejdsdeling, vil arbejdsdeling »B« fere til oprettelsen af mange
stillinger med stort set ensartede kvalifikationskrav. Man kan tale om en
»horisontal differentiering«; og kommunikationsbehovet vil have karakter
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af planlwgning, medens den enkelte sags detailbehandling kan overlades
til den enkelte medarbejders sken, sa lenge omverdenen ikke klager over
uensartet sagsbehandling.

Arbejdsdeling »C« vil fore til oprettelsen af mange stillinger med ind-
byrdes forskellige kvalifikationskrav. Man kan tale om en »wverfikal diffe-
rentiering«; og kommunikationsbehovet vil vedrare detaljerne i behand-
lingen af den enkelte sag, hvilket kun kan imedegas ved en fastleggelse
al behandlingsrutiner i form af forretningsgange. Disponeringen over [zl-
les ressourcer kraever derimod ingen planlzgnings-kommunikation, s lenge
disse afgorelser kan samles hos en enkelt medarbejder.®)

Disse overvejelser er si summariske, at de ikke tillader klare konklu-
sioner i det enkelte tilfzelde; for hvad skal man forstd ved den »hensigts-
messige sortering efter sagstype«, som den horisontale arbejdsdeling byg-
ger pit; og hvorledes skal man identificere de »forskellige kvalifikations-
krave, som den vertikale arbejdsdeling bygger pa?

Man tvinges derfor til, som nzeste skridt, at gere sig klart, hvilke mere
konkrete forskelle og fallestrack i arbejdsopgaverne man kan basere en
arbejdsdeling pa. Felgende forhold vil ofte kunne vare af betydning; men
listen foregiver ikke at vare udtemmende. Eksemplerne er taget fra et
pengeinstitut.

a. Arbejdsfunktionelle forhold.

1. Operationsmassige fellestrek mellem arbejdsopgaver, d. v.s. at ud-
forelsen af arbejdsopgaverne kraever samme kvalifikationer cller ad-
gang til samme tekniske hjzlpemiddel.

Eksempler: Betjening af kunder vedrorende skattelettelsesordninger kraever ser-
ligt kendskab hertil.
Ekspedition af betalingssager kraver adgang il kassemaskine,

2, Informationsmessige fallestrel mellem arbejdsopgaver, d.v.s at
man ved udferelsen af arbejdsopgaverne skal betjene sig al den
samme information eller de samme informationskilder.

%) Trickker man lorbindelsen til organisationslitteraturen, ser man, al gropperer man
medarbejderne i afldelinger, vil man med udgangspunkt i herisontal differentiering
komme til at folge det organisationsprinecip, som kaldes sobjekt princippete, medens
man med udgangspunkt i vertikal differenticring vil komme til at folge det organisa-
tionsprincip, som kaldes sfunktionsprincippete.
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Eksempler: Detaljerne i behandlingen af en lanesag forudsetter adgang til in-
formation om lineandragendet og linsogeren.
Alle erindringshenvendelser fra pengeinstituttet til dets kunder for-

udsziter adpang til saldokartotek og kundekartotek, eventuelt kom-
bineret for formilet i en dispositionsliste.

3. Dispositionsmessige fellestrek mellem arbejdsopgaver, d. v.s. at af-

gorelserne i de enkelte sager skal afvejes mod hinanden ud fra et
bestemt hensyn,

Eksempler: Afgorelser vedrorende medarbejderes videreuddannelse ma afstem-
mes indbyrdes.

Bevilling af linesager skal i perioder med begrensede vedlansmidler
ske ved alvejning af de enkelte andragender mod hinanden.

4. Sasonmessige fellestrek mellem arbejdsopgaver, d. v. s, at bestemte
arbejdsopgavers omfang varierer i samme rytme som bestemte andre
arbejdsopgavers omfang. Her ensker man normalt at sprede opga-
verne pa flere medarbejdere for at undgd sammenfaldende spids-
belastninger; men man kan holde dem samlet, sifremt man sam-
tidig foretager en serlig personaleudvidelse for at imedegd arbejds-
presset.

Eksempler: Kombination af arbejde med lonoverforsler sidst pi mineden og an-
visning af driftsudbetalinger forst pd mineden.
Samling af sager, der iser forckommer omkring den ferste 1 mine-
den ved et swrligt ekspeditionssted, der bemandes med les medhjalp.

b. Forhold vedrorende omuverdenen.

1. Kundemassige [ellestrak, d.v.s. at sager vedrerer samme kunde
eller kundekategori.

Eksempler:  Alle sager vedrorende en bestemt kunde samles hos en bestemt med-
arbejder, der bliver en art kontaktmand og specialist i den pigel-
dende kundes forhold.

Alle sager vedrerende kunder, som anvender EDB eller hulkort,
samles hos en bestemt medarbejder.

2. Konlaktmessige feellestrek, d. v.s. at sager implicerer samme mod-
part eller modpartkategori i omverdenen.

Eksempler: Alle sager, der skal forhandles med personaleforeningen, samles hos
samme medarbejder.
Alle sager, der medferer kontakt med en realkreditinstitution, samles
hos samme medarbejder,
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c. Organisationsmessigt niveau.*)

1. Aunsvar, d. v.s. arbejdsopgaver, der herer sammen under et udelra
givet ansvarsomride.
Eksempler: DBestemie opgaver er udelra pllagt den statsautoriserede revisor.

2. Tidsmewssig rakkevidde, d.v.s. at arbejdsopgaver al samme tids-
meessige rackkevidde placeres hos samme medarbejder.

Iksempler:  Arbejdsopgaver vedrorende planer for det kommende fr samles hos
en budgetmedarbejder.
Arbejdsopgaver vedrorende sammen{llytning al o pengeinstitutter
samles hos en bestemt medarbejder,

3. Sondringen mellem rutincafgorelser og politikafgorelser, hvor rutine-
algorclser inden for rammen af en given politik placeres hos cen
medarbejder eller medarbejdergruppe, medens politikafgorcelser sam-
les hos en overordnet medarbejder.

Fksempler:  Sager vedrorende antal og placering af filialer samles pi ect nivenu,
medens sager vedrarende filialers abningstider og bemanding samles
pid et lavere niveaun.

Sager vedrorende art og kvalitet af hjxlpemidler sisom formularer,
konmormaskiner og inventar samles pi eet niveau, medens sager ved-
rovende enkelte indkob og valg al model placeres pi et lavere niveau,

d. Personalemassige forhold.

1. Aflosning og dublering af personale, d. v.s. at arbejdsdelingen gen-
nemfores under hensyntagen til dens virkninger pd mulighederne for
aflesning og dublering.

Fkeempler: Opgaver af stor betydning samles aldrig hos en enkelt person, uanset

andre fordele herved, da man ville viere for shrbar over for sygdom
og lignende. Mindst to personer skal eksempelvis kunne kere spare-
bussen.
Erevende og simple arbejdsopgaver kombineres hos een person, der-
som de krevende opgaver svinger kraftigt 1 omfang. Dublering er
da ikke vanskelig, fordi dublanten kan nejes med at overtage de
simplere opgaver. Eksempelvis kan man ved dublering af enmancs-
kasser lade de erfarne medarbejdere overgive de sumple sager il
dublanten fremfor at lade kunderne vaelge frit mellem betjenings-
stederne,

®) Frkendelsen al det onskelige i at placere varetagelsen afl da relativt vigligste arbejds-
opgaver mermest ved ledelsen anses ikke for at foregribe lorslaget om abejdsdeling
og aldelingsopbygning, men for at tjene som grundlag for en frasorteving al irvele-
vanie muligheder.
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2. Uddannelse, d. v.s. at man begranser arbejdsdelingen af hensyn til
det enskelige 1 at lade elever udfere flere delopgaver af en sag end
hensigtsmassigt ud fra en snaver effektivitetsbetragtning,

Eksempler: Den medarbejder, der har en bestemt linesag, skal selv indhente
alle oplysninger i stedet for ar fremsende foresporgsler eller rekvirere
udskrilter.

3. Harmoniske arbejdsomrdder, d. v, s. at man bevarer arbejdsopgaver,
der pa en eller anden mide stotter hinanden, samlet hos en enkelt
medarbejder.

Eksempler:  Skrivedamer fir ogsh opgaver, der ikke krever maskinskrivning, for
derved at kunne slappe af uden at ophere med at arbejde,
Man tager ikke detaljer ud al en sagsbehandling il mere effektiv
udforelse andetsteds, men lader hele behandlingen foregd hos en
enkelt medarbejder, som derved kan fole oget arbejdsglede og
miske forege sin arbejdsindsats.

+. Personalemessige faggrenser kan undertiden begranse eller frem-
tvinge arbejdsdeling. Det galder dog nzppe i et pengeinstitut.

Mange af disse forhold er indbyrdes uoverensstemmende, og man kan
derfor ikke pd samme tid tage hensyn til dem alle. Den beskrivelse af de
[oreliggende arbejdsopgaver, som i praksis ma udgere det nzste skridt, vil
dog ofte algive grundlag for en klar rangfelge, idet visse forhold er helt
dominerende, medens andre er nasten uden betydning.

2. Afdelingsbegrebet.

Ved en afdeling forstar man en gruppe medarbejdere, der under ect
er ansvarlige for varetagelsen af bestemte arbejdsopgaver. Afdelingen er
saledes defineret biide ved de personer, der er tilknyttet den, og ved de
arbejdsopgaver, som cr henlagt til den.

Afdelingen fér herved en dobbelt funktion.

Udadtil, i relation til organisationen som helhed, fungerer den som en
byggeblok, idet man ikke behover at beskaftige sig med arbejdstilrette-
leeggelsen 1 afdelingen, si lenge man kun drefter samspillet med andre
aldelinger og indpasningen af afdelingens arbejdsopgaver blandt organi-
sationens avrige arbejdsopgaver.
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Indadltil, i relation til afdelingens eget personale, betyder afdelingsbegre-
bet en grensedragning mellem pa den ene side den del af organisationen,
som ligger uden for afdelingen, og til hvilken man mi tilpasse sig, og pi
den anden side afdelingens eget indhold af personer og arbejdsopgaver.

Ledelsen af den enkelte afdeling kan siledes tilrettelegges pd mange
forskellige mider, blot det sikres, at arbejdsopgaverne bliver udfert. Dette
vil dog normalt forudsatte, at afdelingen ledes pa en fastlagt made; men
det cr ikke afgerende, om personalet 1 afdelingen er organiscret som en
art »tcamg al ligestillede personer, blandt hvilke dog en enkelt ma vare
talsmand og reprasentere afdelingen i forhold til andre afdelinger, eller
om afdelingen 1 sig sclv udger ct lille hierarki med tydelige over- og under-
ordningsforhold 1 maske tre eller fire niveauer.

Ledelsen af en afdeling omfatter altid to forskellige opgaver.

Dels skal det sikres, at de til afdelingen henlagte arbejdsopgaver leses
pi en sagligt tilfredsstillende méade, og dette kraever saglig kompetence
hos aldelingslederen.

Dels skal der sikres et betryggende tilsyn med afdelingens personale 1
henseende ul praktisk arbejdstilrettelaeggelse, opgavelordeling, udjavning
afl arbejdsbyrden, og uddannclse al personalet m, v., og dette kraver leder-
eviner og beherskelse al passende former for teknisk arbejdstilrettelaeggelse
hos afdelingslederen.

I praksis vil snart den ene opgave og snart den anden vise sig at vare
af dominerende betydning,

En aldeling kan oprettes med hovedviegt pa arbejdsopgaverne. 1 dette
tilfelde udskiller man en raekke arbejdsopgaver, der pd en eller anden
mide (jfr. afsnit 1) er samhorende, og til hvis varetagelse der maske
kreeves sarlige kvalifikationer eller sarlige hjeelpemidler, som til gengzld
kun kraves i mindre omfang til varetagelsen af andre arbejdsopgaver. Op-
gaverne henlegges til en aldeling, og afdelingslederen fir som hovedopgave
at vaere sagligt ansvarlig for deres lesning.

En afdeling kan ogsd oprettes med hovedvaegt ph personaleledelsen.
I dette tillzelde udskiller man en raekke personer som cn afdeling, og det
bliver afdelingslederens hovedopgave at tilretteleegge disse personers dag-
lige arbejde. Det er underforstiet, at de enkelte arbejdsopgaver her kan
vare mindre komplicerede og miske mindre samharende end ovenfor.

Overgransen for en afdelings storrelse bestemmes derfor af det antal
sager cller personer, som afdelingslederen kan fore effektivt tilsyn med.
Denne grense kan ikke ligge fast pd noget bestemt tal, men ma alhznge
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af personalets kvalifikationer, sagernes karakter og behovet for labende
personaleledelse, f. cks. skiftende bemanding af ekspeditionssteder. Kan
arbejdet forud planlzgges 1 mindste detalje, kan en afdeling blive meget
stor, uden at det gar ud over arbejdets kvalitet; men kreeves der megen
vejledning og tilsyn, eller er personalet mindre kvalificeret til det pigal-
dende arbejde, vil arbejdets kvalitet hurtigt falde med et stigende antal
personer i afdelingen.

Hvor en rakke opgaver udskiller sig som en szrlig gruppe, kan mindre
aldelinger veere hensigtsmaessige, og ledelsesopgaven {ar da mindre karakter
al personaleledelse og mere karakter af radgivning vedrerende sagsbehand-
lingen og besvarelse afl spergsmill fra mindre erfarne medarbejdere. Som
greensetilfzzlde har man specialisten, der, eventuelt med sekretazrhjalp,
varetager lesningen af bestemte opgaver. Betragter man specialisten og
hans sckreteer som en afdeling, er det dog klart, at afdelingsbegrebet har
mistet sin cgentlige betydning.

Vi forestiller os nu et givet administrationsomrade, som omfatter et
stort antal indbyrdes lidt forskelligartede sager, og som beskzeftiger et ret
stort antal personer; og vi gennemforer en arbejdsdeling efter et af de to
principper, som er omtalt i afsnit 1. Vi samler personerne i mindre grup-
per — afdelinger — og overvejer, om man pia grundlag af det anvendte
arbejdsdelingsprincip kan sige noget om karakteren af den opgave at vacre
leder af en af de dannede aldelinger.

Den horisontale differentiering bygger pia en opdeling af sagerne efter
type, men respekterer sammenhzengen mellem de enkelte trin 1 sagsbehand-
lingen. Man kan herafl med forsiglighed slutte, at vagten kommer til at
ligge pi en haj sagsbehandlingskvalitet, og at afdelingslederen — som cks-
ponent for afdelingen — ma viere ekspert 1 sagsbehandling.

Den vertikale differentiering bygger pa en opdeling af arbejdsopgaverne
efter funktionelle fallestraek, pi tvers af sammenhangen i den enkelte sag,
Man kan heraf med forsigtighed slutte, at vaegten kommer til at ligge pa
raffinementer 1 arbejdsmetoderne, tckniske hjzlpemidler, hej effektivitet
og fejlfri overholdelse af gaeldende forretningsgange. Opgaven som alde-
lingsleder ma derfor antages at have hovedvegten pa personaleledelse.

Om afdelingsstorrelsen — eller om antallet af afdelinger — forckommer
det ogsd muligt at udtale sig, omend med forsigtighed. Grundlaget herfor
cr, at det formentlig kun er pa det abstrakte, begrebsmaessige plan, at »for-
skellex og »fzllestrek« mellem arbejdsopgaver er komplementare begre-
ber, og kun pa dette plan, at en arbejdsdeling og aldelingsopbygning ma

p
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falde ud pia samme miade, uanset om man betragter forskelle cller falles-
track.

Forhandsformodningen er den, at selve valget af synsvinkel kommer til
at pavirke analysens udfald. Den horisontale differenticring indebarer, at
sagerne skal sorteres, hvorved opmierksomheden rettes mod forskelle mel-
lem sagerne. Den vertikale differentiering indebzerer, at arbejdsoperationer
fra de enkelte sager skal grupperes, hvorved opmearksomheden rettes mod
[ellestrack, Dertil kommer, at specialiseringsfordelene ved horisontal diffe-
rentiering har karakter al foregelse af sagsbehandlingens kvalitet, som er
vanskelig at vurdere ekonomisk, hvorfor en kvalitetsovergranse vanskeligt
lader sig etablere; hvorimod specialiseringsfordelen ved vertikal differentie-
ring har karakter al elfektivitetsforbedring, som lettere lader sig vurdere
okonomisk, og som ievrigt ofte opnas ved en vis stordrilt og udnyttelse af
tekniske hjzlpemidler.

Der synes siledes holdepunkter for den hypotese, at horisontal differen-
tiering forer til flere og mindre aldelinger end vertikal dilferentiering,

3. Resumé af de abstrakte overvejelser.

Vi har forestillet os et givet administrativt arbejdsomriide, omfattende
et megel stort antal sager, som hver skal gennemga en sagsbehandling, der
kan opdeles 1 en rekke trin, Den samlede arbejdsmangde forudsatter be-
skaeltigelse al et stort antal personer.

Dette arbejdsomriide kan underkastes arbejdsdeling i form af horisontal
differentiering, hvilket betyder, at hver sag alene behandles al een person,
men at sagerne mi fordeles mellem samtlige personer. Specialiseringsmu-
lighederne kan udnyttes til kvalitetslorbedring af sagsbchandlingen eller
til hojere effektivitet, og kommunikationsbehovet har karakier al plan-
legning.

Alternativt kan arbejdsomriidet underkastes arbejdsdeling i form af
vertikal differenticring, hvilket betyder, at sagsbehandlingen opdeles i en
raeckke behandlingstrin, som grupperes efter fellestraek til udferelse af per-
sonale med specielle kvalifikationer. Specialiseringsmulighederne kan ud-
nyttes til forogelse af effektiviteten med opretholdelse af den foreskrevne
behandlingskvalitet, og kommunikationsbehovet har karakter af informa-
tion om sagernes [orudgiende og efterfolgende behandling, hvilket kan
imodckommes ved fastlisning af behandlingsméaden i form af forretnings-
gange.

Grupperer man derpd personalet i afdelinger, medferer horisontal dif-
[erentiering tendens til, at afdelingsledernes opgave far hovedviegten pi
den sagshehandlingsmzssige expertise, medens vertikal differentiering med-
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[orer tendens til, at afdelingsledernes opgave fiar hovedveaegten pa perso-
naleledelse. Endelig md man formode, at den horisontale differenticring
medforer tendens til dannelse af flere og mindre afdelinger end den ver-
tikale differentiering.

4. Virkningerne af en voksende arbejdsmangde.

Indtil nu har vi forudsat en given arbejdsmangde og kun diskuteret de
to ydertilfzelde af arbejdsdeling og afdelingsopbygning.

Har arbejdsmangdens absolutte storrelse betydning for valget af ar-
bejdsdelingsprincip? Hvilken virkning har det, at arbejdsmangden er
voksende med tiden? Og hvordan skal man i overvejelserne inddrage mu-
lighederne for at anvende de to arbejdsdelingsprincipper i kombination?

Vi mi her give afkald pi at fortszette den abstrakte analyse og mé hen-
vise til iagttagelse af den virkelige verden.

Felgende karakteristik al en administrations tilpasning til en voksende
arbejdsmangde er formentlig typisk, omend nappe generelt gyldig.

Det forste stadium kan karakteriseres ved, at der kun findes een afde-
ling, hvor samtlige arbejdsopgaver varetages af medarbejderne i forening.
Der er ingen fast arbejdsdeling, og sagerne fmerdighehandles ikke nedven-
digvis al den medarbejder, der har pabegyndt dem, idet hver opgave lases
af den medarbejder, som for ajeblikket har tid dertil. Savel personaleledelse
som sagkundskab ligger hos kontorlederen, som maske forseger at reservere
bestemte opgaver til bestemte medarbejdere 1 et tilleb til specialisering,
men ikke dermed tilsigter at give den pigaldende medarbejder nogen
egentlig selvstiendighed eller nogen form for myndighed. Medarbejderne
skriver deres egne breve; og egentlige funktionelt definerede stillinger, siisom
sekretzr eller korrespondent, forekommer ikke.

Det andet stadium kan karakteriseres ved en begyndende arbejdsdeling
efter operationsmaessige fzellestrack inden for afdelingens rammer. Der op-
rettes nu funktionelt definerede stillinger for det egentlige kontorarbejde.
Man fir saledes stenografer og korrespondenter samt kontormedarbejdere
til maskinskrivning, arkivering, duplikering, kartoteksarbejde og lignende,
Disse kontormedarbejdere sorterer under kontorlederen, og de enkelte
ovrige medarbejdere kan overlade egnet arbejde til dem, men opnar ikke
derved nogen myndighed eller dispositionsret over bestemte kontormed-
arbejdere.

Da personaleledelsesopgaven herved kommer til at belaste kontorlede-
ren i hejere grad, forekommer der ofte den sidelebende udvikling, at han
giver de ovrige medarbejdere sget selvstzendighed 1 varetagelsen af visse

0k
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sagers behandling eller i varetagelsen al visse specielle opgaver. Der gen-
nemifores siledes en uformel opdeling i en cller flere kontorarbejde-»afde-
linger« og en art skvalificeret medarbejdergruppee.

Det tredie stadium karakteriseres ved en gennemfert opdeling af ar-
bejdsomradet efter sagstype, siledes at varetagelsen af hver type er over-
draget til en ledende medarbejder, der kan have et antal hjzlpere. Der er
hermed gennemfert en egentlig afdelingsopdeling, ofte med den konsekvens,
at de ulormelle kontorarbejde-safdelinger« nedlegges, og de enkelte kon-
tormedarbejdere placeres som medhjzlpere 1 de enkelte sagsafdelinger.
Rontorchelen bliver nu overordnet leder af afdelingerne med en tilsvarende
stillingsbetegnelse.

Det fjerde stadium karakteriseres ved en fortsat aldelingsopdeling efter
sagstype, men med forseg pi fra de gamle afdelingslederes side at bevare
ledelsen al hele deres omrade ved oprettelsen af underafdelinger snarere
end nye sideordnede aldelinger. Mest typisk er dog genopsticlsen afl de
specialiserede kontorarbejde-aldelinger, nu i fuldt selvstandig form — skri-
vestue, duplikeringsafdeling, trykkeri, tegnestue og lignende — idet der dog
stadig 1 sagsaldelingerne beskeaftiges medhjalpere af sckretertypen.

Udirykt 1 vor abstrakte terminologi er udviklingens mest karakteristiske
track, at en stigende arbejdsmangde umiddelbart {erer til sget horisontal
differenticring. 1 de enkelte afdelinger bliver der derefter tillob til en ulor-
mel vertikal differentiering. Dette afleses af en formel vertikal differen-
tiering med selvstzndige funktionsafdelinger, hvorelter forlebet gentager
sig. Forst niir den horisontale differentiering leber grassat, ivierkszetter man
en standardiseret sagsbehandling, som alle sager presses igennem. Den ulige
kamp mellem effektivitetsargumenter og kvalitetsargumenter algores ofte
ved beslutning om en relativ stor investering i arbejdsbesparende hjxlpe-
midler, f. eks. et EDB-anlag.

Om man vil acceptere den skitserede udvikling som typisk, er ikke af-
gorende for gyldigheden af den konstatering, at virkelighedens arbejdsde-
ling og aldelingsopbygning adskiller sig fra artiklens indledende reesonne-
menler pd det vaesentlige punkt, at oprettelse af afdelinger i praksis normalt
ikke foregir ved gruppering al medarbejdere, men ved deling af bestaende
afdelinger,

Man ma tillige gore sig klart, at dygtige medarbejdere ikke alene vokser
med deres arbejdsopgave, men ogsa gerne ser deres arbejdsopgave vokse;
og at en voksende administrativ arbejdsmaengde iovrigt er det normale i
vore dages virksomheder og institutioner.

En administration kan derfor sjzldent siges at vere pa et bestemt sta-
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dium i den forstand, at arbejdsdelingen og aldelingsopbygningen kan op-
[attes som [astlaset. Snarere geelder det, at man hele tiden er pi vej fra ct
stadium til det nzste, eller fra en lavere grad af et stadium til en hojere. Der
vil nzesten altid vaere aldelinger eller medarbejdere, som arbejder pd at
forberede cller pavirke udviklingen imod eget arbejds- og afdelingsopde-
ling 1 det hab derved at foroge deres cgen cller deres afdelings betydning
og indflydelse. Det pres, hvormed en videre opdeling kan seges fremmet,
ma naturligt vokse, jo mere »tilbagestiende« en administration er i sin
afdelingsopdeling 1 forhold til, hvad der kan argumenteres for som »pa-
kraevet eller naturligt for en administration af dette omfang«.™)

Pi denne baggrund fremtraeder valget al principper for arbejdsdeling
og aldelingsopbygning 1 en administration som en af den ansvarlige ledelses
vigtigste afgerelser. Det drejer sig om de grundlaggende retningslinier for
organisationens opbygning og udviklingstakt.

II. Resumé af analysens resullater.

Den konkrete anledning til gennemferelsen af en analyse var, at to
sparekasser 1 Vejle blev sammensluttet pr. 1. april 1967; men at en effck-
tiv sammenflytning af de to personalegrupper forst sker ved alslutningen
al ct byggeri i november 1968. Dette frembed en uszdvanlig muliighed for
at udarbejde en organisationsstruktur, der ikke behevede at vicre bundet
af den eksisterende organisation i de to gamle og langt mindre sparckasser.

Pa baggrund af oversigten over forskelle og [xllestraek mellem arbejds-
opgaver (afsnit 1) blev der forst gennemfort en analyse af alle betydende
arbejdsopgaver.,

Resultatet al analysen blev felgende klassifikation af arbejdsopgaver:

Primer sondring: Kundearbejde - administrationsarbejde.
Kundearbejde — 1 det folgende kaldet »sager« — udspringer al kunders
henvendelse. Kommer der ingen kunder, falder kundearbejdet til nul.
Administrationsarbejde udspringer af nadvendigheden af at opretholde
sparckassen som institution. Kommer der ingen kunder, er administra-
tionsarbejdet (indtil videre) upavirket.

Sekunder sondring:

Kundearbejde opdeles i ekspeditionssager og behandlingssager.
Ekspeditionssager er sager, som kan afsluttes, inden kunden forlader
sparckassen.

Yy Heraf felger jovrigt, at man kan reducere presset for yderligere arbejds- og afde-
lingsopdeling viesentligt ved i sin opdeling bestandig at vaere lide forud for, hvad der

cr klart pikraevet. Risikoen for at veere giet for langt eller at have valgt forkert kan
muligvis opvejes al, at en vigtig kilde til ure blandt medarbejderne er {jernet.
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Bchandlingssager er sager, som ikke kan afsluttes i umiddelbar {orbin-
delse med kundens henvendelse.

Iin sag cr saflsluttetg, nar den individuelle behandling er forbi. Sagens
data ma selvlelgelig viderebehandles ~ registreres, boglorcs, revideres
ctc. — dette er administrationsarbejde.

Administrationsarbejde opdeles cefter arbejdsfunktionelle forhold i regn-
skab — okonomi - budgeltering — intern revision — EDB — organisation -
personaleopgaver — bygningsforvalining — indkob og lagerhold — forbin-
delse med filialer — public relations — direktionssckretarial.

Terticer sondring:

Ekspeditionssager kan opdeles i betalingssager og renc ckspeditionssager.
Betalingssager er sager, som kraver benyttelse af kassemaskine og ad-
gany til betalingsmidler.

Rene ckspeditionssager cr sager, som kan ckspederes uden adgang til
kassemaskine cller betalingsmidler.

Likspeditionssager kan alternativt opdeles i enkle og komplicerede sager.
Enkle sager er sager, som kun kracver en formular og maske cn kasse-
maskine.

Komplicerede sager cor sager, som kriever adgang til forskellige mflorma-
tionskilder og medforer beregninger.

Behandlingssager opdeles efter sagsemne i lanesager — byggepriovitering —
depotsager — forvaltningssager.

Administrationsarbejde opdeles ikke lLengere end il den sckundare son-
dring.

Med udgangspunkt i arbejdsdelingssystematikken skulle man nu over-
veje en aldelingsopbygning, og her mitte tillige afdelingslederstillingernes
karakter og aldelingerncs sterrelse og antal indga som vasentlige elementer.

Al afgorende betydning 1 disse overvejelser var det, at et pengenstituts
arbejdsinzengde svinger i takt med kundetilstromningen, som har en ud-
talt irs-, mineds-, uge- og degn-sson. I mindre pengeinstitutter bestemmes
personalets storrelse ganske simpelt al spidsbelastningen, men med stigende
storrelse udgoer det kunde-uafhzengige arbejde en stigende del af den sam-
lede arbejdsbyrde. Den analyserede sparckasse var med ct personale pa
omkring ¢t hundrede medarbejdere totalt set ret ufelsom over for smson-
svingningerne; men cn opdeling 1 afdelinger med eget personale kunne
hurtigt gore problemet akut for ckspeditionssagsomradet.
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Som grundlaxggende princip for afdelingsopbygningen valgte man der-
for decentralisering al den sagshchandlingsmaessige expertise og centralisc-
ring af personalcledelsen.

Afdelingsopbygningens top udiormes derfor saledes:

Sparekassen

Adm. duckior

Rundealdeling Administrationsaldeling

Underdircktar Underdirektor

| - | I

Funktionelt deflinerede
aldelinger

Afd.ledere

Behandlingsafd. Lkspeditionsald.

Alel.leder Afilleder

Denne aldelingsopbygning absorberer spidsbelastninger 1 kundetilstrom-
ningen pa felgende made. I ekspeditionsaldelingen rokerer afdelingslederen
indledningsvis med hele sit personale inclusive deltidshjelp. Kan dette ikke
klare arbejdsmzangden, gir problemet til underdirckteren for kundeafde-
lingen, som ogsa disponerer over personalet i behandlingsafdelingen, og
som ma afbalancere en forsinkelse af behandlingssagerne mod ventetid ved
skrankerne. Er selv disse ressourcer utilstrazkkelige, kan assistance hentes 1
administrationsafdelingen, og den administrerende dirckter ma da afbalan-
cere svigtende kundebetjening mod uorden i de interne administrative for-
hold samt pd lengere sigt disse ulemper mod omkostningerne ved en for-
ogcelse af sparckassens kapacitet.

Den sagsbehandlingsmassige expertise ligger hos aldelingslederne, og
bremsen pa en ukontrolleret stigning i antallet af afdelinger — formel eller
uformel — er folgende »organisationspolitik«:

sAldelingslederne er over for dircktionen ansvarlige for, at de sagsomrader, der
cr tillagt dem, varctages pd betryggende mide, De skal udgore den faglige sag-
kundskab i deres aldelinger og klare tvivlsspargsmil om sagshehandlingen. De skal
pise, at det daglige arbejde i deres afdelinger udfores uden gener for kunder og
andre afdelingers medarbejdere.«
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sUdover de i organisationsdiagranmmet navnte personer kan ingen medarbejder
i sparckasen tildeles ¢t wvarigt og endeligt ansvar for lesningen afl en arbiejds-
opgave, eller myndighed til varigt at disponere over andre medarbejderes arlejds-
kraft. Ansvar oz myndighed delegeres kun varigt til afdelingslederniveauet, og
wendringer heri mi oplattes og behandles som mndringer i sparckassens organisa-
tionsstruktur.g

Si vidt de systematiske overvejelser. Den detaljerede udformning af
[orslaget til organisationsstruktur tillige med overvejelserne herom falder
uden for artiklens emne.



