Decentralisering

Af Sicgfried W. Andersen)

1. Indledning

Ledelsen ved Jydsk Telelon har et mil, der er defineret ved, at beslut-
ninger og kompetence skal decentraliseres. Milet er udsprunget al et
onske om en sterre produktion og en bedre trivsel pa arbejdspladser-
ne. Decentraliseringen tankes gennemfort ved en delegering af beslut-
ningsretten, siledes at stedet hvor arbejder udferes, og hvor beslut-
ningerne traefles er nart sammenfaldende.

Dette har faet mig til at gore nogle teoretiske overvejelser. Er det mu-
ligt at sandsynliggore, at det er rigtigt af’ ledelsen at decentralisere?
Altsa nogle overvejelser, der sandsynliggor, at det ud fra en generel
betragiming af de almindelige krav til organisationen er rigtigt at de-
centralisere.

Alle veje lorer 1l Rom, siger et gammelt ordsprog? Men lige siden
Gorm den Gamle og Dronning Thj.rras tid har mange vidst, at der
bland: \-'{*jcne tandtes nogle, der bragte én hurtigere til Rom end
andre,

Nar jeg skal sandsynliggore og vurdere en virksomheds udviklings-
mulighed mod et i forvejen opstillet mil, er det derfor en god hjalp at
kende dens hidtidige udvikling og lastlegge dens ojeblikkelige ud-
gangsposition.

*1 Civilokonom, HB. Jydsk Telelon, organisadonskontoret, Antiklen modiages seprember 1978,
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Deue far desto storre uklualitﬂ,jo storre vaegt ledelsen laegger pa at fa
udpeget den eller de-wveje«, der hurtigst og lettest vil fore organisatio-
nen tl det opstillede mal.

Mennesker passerer under deres opvackst forskellige stadier som alle
lorteller noget om, at man er pa vej mod malet »at blive stora**). L.E.
Greiner dokumenterer 1 sin arckel®**), at virksomheder i vaekst ligele-

Figur 1. Virksomheders udviklingstrin,
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“*3 Erik Eriksson, sBarner og samlundens.
##%) Harvard Business Review, juli-angust 1972,
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des passerer forskellige stadier i en naturlig udvikling. Dette er mit ud-
gangspunkt for at benytte L.E. Greiners analysemodel til at klarlagge
de almindelige krav til organisationen, som skal danne grundlaget for
min vurdering al, om det er rigtigt at decentralisere (se [igur 1),

2. Den generelle b{:tragtning

Med de almindelige krav menes krav som ledelsen med rimelighed
kan forvente organisationen er rede til og har mulighed for at honore-
re positivt. Med andre ord, er det opgaven at klarlegge om »barnet«
har lert at kravle, og om det i den ejeblikkelige udgangsposition er
rigtigt at ledelsen at opstille et mal om, at »barnet« skal lere at ga. |
Greiners terminologi vil det sige: »Det er vigtigt for ledelsen ved Jydsk
Telefon at vide, om decentralisering 1 den givne situation netop er det
administrative varkto], der stotter organisationen 1 en sund og natur-
lig udviklings.

Til klarleggelse og sandsynliggorelse at disse almindelige krav til or-
ganisationen benyttes de fem variable, der indgar 1 L.E. Greiners ana-
lyse model.

. Organisationens alder

2. Organisationens storrelse
3. Evolutionstrin

4. Revolutionsirin

5. Teknologiens vackst

Variabel 1. Organisationens alder

Organisationens alder er belyst ved studier af virksomhedens formal,
bestyrelseslormandens érlige beretningsallaggelser, samt aktickapi-
talens udvikling. Ved disse studier er der iseer lagt vaegt pa at linde an-
dringer i organisationene udvikling og deres drsager. Den situation, at
virksomhedens formal til forskellige tider bliver fortolket forskelligt,
er medvirkende til, at der sker andringer af virksomheden som orga-

385



nisation betragtet. For eksempel er kapitaludvidelser til forskellige
formal et udtryk for @ndringer i virksomhedens aktivitetsniveau og
devmed divekte et udiryk for en @ndring af organisationen.

For Jvdsk Telefon er lormilet fastlagt 1 en koncenssion, der klart al-
stikker rammerne for, hvad virksomheden kan beskaftige sig med. I
1914 og 1922 blev henholdsvis Vejle- og Forenede Sydjydske Telelon-
selskaber fusioneret med Jydsk Telefon. 1 1952 opdeltes koncessions-
omridet 1 lire geograliske distnikter Nord, Syd, @st og Vest, hver med
sin ledelse, men underlagt Linieafdelingen. Omkring 1973 ophorte
tlhorsforholdet ul Linteafdelingen. Akuckapitalen blev udvidet i peri-
oden fra 1918-1923, med 14 mill. kr. tl 19 mill. kr. og igen i perioden
1950-1956 med 51 mill. kr. til 75 mill. kr. 1 1942 overtog staten 51% al
aktickapitalen.

Udvidelsen i den forste periode skal ses i sammenhaeng med fusione-
ringen, og udvidelsen i 1950’erne var begrundet i en planlagt omlag-
ning al driften fra manuelle teleloncentraler dl auwtomatiske elefon-
centraler. Automatiseringen alsluntedes i 1973, Arene 1897, 1900,
1918, 1947 og 1971 var de ar, hvor Jydsk Telelon skifiede administre-
rende direktor.

Der er en sammenhang mellem dircktorskift, kapitaludvidelser, nye
fortolkninger at virksomhedens lormél pa den ene side, og organisa-
toriske og wekniske @ndringer pa den anden side. Ophavelsen af di-
strikternes tilhorsforhold il Liniealdelingen skal ses som en direkie,
men  ubevidst folge al’ automatiseringsprocessen. Liniealdelingen
automatiserede sig ud fra sin indflydelsesrige position som overordnet
ledelse for distrikterne. Indflydelsen er @ndret ra et athangighedsfor-
hold til en pavirkningsmulighed.

Variabel 2. Organisationens storrelse

Her er der lagt vaegt pa udviklingen af’ antal abonnenter og antal an-
satie. Endvidere er bruttoomsazimingen angivet for de enkelte ar.
Abonnenuallet har udviklet sig fra 2600 ved virksomhedens start i
1895, il 717.500 ved udgangen al 1977. 1 1985 forventes abonnent-
tallet at have passeret 1.200.000. Abonnentudviklingen fremgir af [i-
gur 2,
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Figur 2. Udvikling af abonnenttallet gennem drene.
Jydsk Telefon beskaftigede 4044 medarbejdere ved drsskiftet 1977/78.

Omregnet til heltidsansatte er tallet 3817 medarbejdt:rc. Udviklingen
fremgér af figur 3.

Figur 3. Antal heltidsansatte for de pageldende dr.
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77 er omswtningen 888 mill. kr. i drets priser. Udviklingen gen-

nem drene lremgar af ligur 4.
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Som folge al’ den stigende velstand i befolkningen, var tilgangen af nye

abion

menter at en storrelsesorden, der ikke var lorudset i de udarbei-

dede prognoser. (Abonnenttilgang, se ligur 5).

Figur 5. Tilgang af abonnenter i perioden 1962-1977.
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Dette gav problemer pa"l en lang rakke omrider. Eksempelvis er der
flere ars lever IIIE,SI‘Id pa visse dele al'udstyret til centraler.

Som det fremgir at ligurerne 2 til 5 accelererer udwkhngm voldsomut
under automatiseringen (1952-73). Specielt de sidste 5 ar gir det
sterke, samtidig med at personaleantallet skaeres ned med ca. 750 per-
soner. [ disse dr var der brug lor vackst gennem kreativitet.

Under automatiseringen var produktionsenhederne dirckie underlagt
en central styring i Arhus. Alle beslutninger blev trufler cemwralt, lige-
som opstilling al' mal for processen, det administrative ansvar for for-
lobet, det tekniske ansvar lor udformningen og ansvaret lor styringen
og alviklingen al' automatiseringen var placeret hos nogle [a personer.

Automatiseringen stod pi i tyve ar og afsluttedes i 1973. Der var da sket
det, at ledelsen havde automatiseret sig ud af den centrale styring af
pl‘mlukunm{ nhederne, idet distrikterne overtog det videre arbejde,

nir et omrade var automatiseret. Dette var en udwklnl@,, man ikke var
opmarksom pd, og havde det il folge, at organisationen wndrede sig.
[ 1974 resulierede deae i, at ledelsen formulerede sine deceniralise-
ringstanker.

Variabel 3 og 4. Evelutionstrin og revolutionstrin

Til sandsynliggorelse al disse to variable har jeg udviklet to sporgeske-
maer pd baggrund al Greiners artikel om emnet. Sporgeskemacine er
tkke testet med hensyn il reliabilitet og validitet. Sporgeskemaerne
henvender sig til et reprasentativt udsnit al ledergruppen ved Jydsk
Teleton. Det vil sige, 50 personer der er tillzldigt udvalgt. Skemaerne
fremgar al ligur 6 og resultatet af undersogelsen fremgar al figur 7
Jydsk Teletons nuvaerende udviklingstrin er trin 2.

Sporgeskemaerne er konstrueret siledes, at der til sandsynliggorelse al
hvert udviklingstrin knytter sig scks sporgsmadl, som den adspurgte
skal tage stilling til. De tem sporgsmil knyuter sig til fastleggelse al
evolutionstrin og ¢t sporgsmil knytter sig il fastleggelse af revolu-
tionstrin. Et udviklingstrin er sammensat al ét evolutionstrin og ét re-
volutionstrin.
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Figur 6. Sporgeskema lil fastleggelse af virksomhedens udviklingstrin.
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Figur 7. Jydsk Telefons udviklingstrin, {rin 2.
Procentvis Jordeling af besvarelserne.

Udviklingstrin 1 2 3 4 5
Evolutionstrin 15.6 27.6 16.1 11.56 125
Revolutionstrin 1 7.8 31 4.7 -
Summeret 16.6 35.4 149.2 16.2 12.5

Varinbel 5. Teknologiens veekst

Det, der har den algorende indvirkning pa teknologiens vackst, er pri-
sen pd komponenterne inden for den elektroniske industri. Af den
neeste figur fremgar denne prisudvikling.

Figur &. Komponentpris - mfuﬁu'mg.
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Ledelsen har derfor bestemt, at alle udvidelser af centraler og alle an-
leg al’ nye centraler skal udferes i ny teknik. At der virkelig er tale om
en revolution fremgar al, at de nye centraler er regulzre datamaski-
ner, hvis teknik med hensyn til drift er ukendt tor personalet. 1 oje-
blikket har Jydsk Telefon én sidan central.

P4 apparatomridet sker der ogsd en hurtig udvikling (se higur 9). Den
nye teknik stiller krav om en anden type telefonapparater. Til dette
brug udvikler Jydsk Teleton en ny tastaturtelefon. Den endelige ud-
formning af teknikken forventes ferdigudviklet omkring 1980.
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Figur 9. Telefonapparaternes levetid og antal varianier.

Apparatmodel Arstal Levetid Antal varianter
Model 14 1910-1973 63 10
Model 47E 1953-1961 8 30
Maodel F&1 1962-1968 4] 30
Model F&E8 1969-1973 4 60
Model 73D 19741977 3 240

Vedrorende kabelomradet har vi ikke set det sidste endnu. Entrepre-
norudgifierne ved nedlaegning af kablerne er i dag en byrdefuld om-
kostning. Deue medloerer, at kablernes kapacitet (antallet al’ mulige
samtaler pr. tridpar) bliver udviklet (se figur 10).

Figur 10. Udvikling i habelteknikhen.

Antal samtidige
Kabeltype Ar samtaler pr. tradpar
Almindelig kabel 1900 1
Barefrekvenskabel 1952 12
1965 120
Koaksialkabel 1870 1.000
1973 10.800
Glasfiberkabel 1979 100.000
Balgeledere 1897 250.0007

Abonnentsprognosen spar om, at det abonnenttal _]}'dsk Telelon hav-
de i 1976 vil blive fordoblet 1 tidsrummet al 1985, Dette betvder, at
medarbejderne skal installere ligesa mange telefoner pa 10 ar, som de
indtil 1976 havde vaeret 80 dr om.

[ 1982 vil Jydsk Telefon vacre i den situation, at alle boliger inden lor
koncessionsomradet vil veere forsynet med to wradpar. Dette er i over-
ensstemnmelse med de mal for kabclpruduktiuneu, som ledelsen satte
sig 1 1972, Kabelarbejdet vil derlor skifte karakter og kun omfatte
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ctablering af nye boligomréder. I dag er der beskaftiget ca. 300 mand
med kabelar bejde Dette mandskab vil efter fuldkablificering blive re-

duceret til et sted mellem 50 og 100 mand.

I dag er det muligt, med den know how som Jydsk Telelon er i besid-
delse al, at etablerc seks forskellige TV-programmer, et hvilket som
helst sted inden for koncessionsomradet. Det er ikke kommet pa
smode« endnu med seks TV-programmer, men cﬁ{:rspmrgstcn siger,
at det star lige for deren. Anleg af kabel-TV er et forholdsvis nyt ar-
bejdsomrade. Jydsk Telefon forseger i si stor udstrakning som det er
muligt at automatisere administrationen ved hjelp af EDB-teknik.

Oplysningstjeneste, abommmcnmrdrcs],stem boghuldﬂl og budget-
procedurer er eksempler pa denne automatisering. Flere projekter er

sat i gang og flere vil felge efter.

3. Decentralisering eller ¢j?

Berragter man variabel 1 og 2 organisationens alder og sterrelse, vil
man bemarke, at telefonautomatiseringen (1952-1973) var en vold-
som teknisk @ndring, der kraevede en stor Lilpasningsc me af organisa-
tionen og al dens medlemmer. Efter automatiseringen var Jydsk Tele-

fon en ny mb{,]dspIdds hvor alt det gammel kendte havde undergaet

en forandring. Det var en ny og anden organisation, der krazvede nye
tanker og andre organisationsprincipper. Distrikterne NORD, SYD,
@ST og VEST blev styrket pa bekostning al Linicaldelingens indfly-
delse, medens de resterende afdelinger forseger at fastholde deres nu-
vaerende administrative md[hclclsc over produkuomcnhcdmm‘ Jeg
tror ikke, dette vil lykkes, idet de for mig at se kemper mod den tek-
niske udvikling.

Undersogelsen af Jydsk Telefons udviklingstrin sandsynligger lige-
ledes, at dette er tilteldet (se figur 7). Endvidere sandsynliggor Grei-
ner, at en naturlig udvikling af organisationen vil vare at decentralise-
re. Det, der skal decentraliseres, er de administrative beslutninger og
rutiner, hvilket den femte variabel (teknologiens vackst) i Greiners mo-
del giver et [ingerpeg om.
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Den kendsgerning, at den rutinepragede del al administrationen (in-
formationssystemet), stir over lor at blive automatiseret inden lor
mindre end 5 dr, vil medvirke tl at fremme decentraliseringen. Ar-
i;(rjt.lsunn‘;'ldvrnc vil ikke kunne leve med en central m:;riﬂg, nar ruti-
nerne o awtomatiserede. Telefonteknikken vil ligeledes @ndre sig
kraftigt og kan i sig selv komme til at fremme organisatoriske andrin-
ger i lighed med automatiseringsprocessen.

Pi baggrund af de foranstiende og pa baggrund af, at det ickniske
system og informationssystemet centraliseres i databaser med en hoj
grad al organisation, gor det nedvendigt at delegere beslumninger og
knmpt'tm('{* til de steder af virksomheden, hvor pr(:-duktiuncrn bliver
til og hvor informationen opstar. Dette betyder, at decentralisering
ikke blot er en sandsynlig udviklingsmulighed, men at decentralise-
ringen er uundgaelig.
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