Bliver hierarkielf'ne fladere?
Erfaringer fra de danske penge-
institutcter

Resumeé
Rationalisering af Formdler med denne artifed er, at belyse den
ledelseshierarkiet geengse antagelse om nedbrydningen af hierar-

kierne, o etableringen af fladere organisatio-
wer. Data fra pengeinstitut-sektoren viser, at
dette i et vist omfang er tilfelder. Det sker dog
mere indirekte, primaErt iGennem andringer
Deskeefrigeliessernbeuren og rationalisering af
antallet af produktionsenheder. Kernemedarbey-
derne besidder nu et noger hgjere uddannelses-
aivean, de wdagr en veesentlie stgrre andel af
lonsummen og der tegner sig meget forstelligar-
tede barrierevefe for denm. Dette generelle ndvik-
lingsmpnster, kvor arbejdsopgaverne omdefine-
res og wdvides, kraftigt understpitet af den tek-
#nalagiske udvitiing, vidner sdledes mere om
en langsigtet tilpasning end en kortsigret Frise-
strategi.

Introduktion
Det synes at veere en gengs opfactelse in-
den for ledelseshtteraturen, at virksomhe-
der, som en konsekvens af den hastige
ggede konkurrence, i stigende omfang ra-
tionaliserer ledelseshierarkiet. Det hedder
sig, at de bgr fremireede som varende “fla-
dere” organisationer, i modsatning til tid-
ligere tiders mere stejle og distanceska-
bende hierarkiske opbygning. Den massi-
Af Torben Andersen og ve anbefaling om at “rive pyramiderne
Anne-Mette Hjalager ned” beror bl.a. pd en ®ndret opfattelse af
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lederens rolle. Han eller hun skal kunne
motivere medarbejdere snarere end kon-
trollere dem. Det tidligere “span of con-
trol” &ndres til “span of communication™.
Samtidig tages det for giver, at medarbej-
derne i sig selv (og ikke ngdvendigvis kun
ledelsen) bliver agenter for forandring. 1
det lys er der behov for ikke blot en ®n-
dring af sammensatningen af medarbej-
derstaben, men ogsd for en helt anden ry-
pe af ledere (Hass, 1993, 5. 61).

Der rider dog en vis uklarhed (og
miske ogsd gnsketmnkning) omkring be-
grebet fladere organisationer. Beryder det,
at der bliver fierre ledere i forhald cil det
samlede antal medarbejdere? Eller mani-
puleres organisationens form, si det blot er
antaller af niveauer, som reduceres? An-
dres arbejdsdelingen eventuelt, siledes at
der i de udfgrende lag nu ligger kompe-
tencer ogfeller forpligtigelser, som tidlige-
re var forbeholdt ledere? Er de fladere or-
ganisationer sdledes blot et uderyk for, ac
medarbejderne i det daglige fungerer me-
re uafhaengipe, dvs. “leder sig selv”?

Hvis antallet af ledere per menig med-
arbejder er faldende, vil arbejdsbyrden for
lederen alt andet lige forgges kraftige. Hvis
disse proportioner ikke dbenlyst forrykkes,
kan det skyldes en samtidig strukturel til-
pasning, hvor ogsd det underliggende lags
roller og funkricner omdefineres. Vi ser
altsdl en kvantitativ forskydning imellem
kategorier af aktgrer, som midske signalerer
mere gennemgribende kvalitative foran-
dringer.

Der kan, pd baggrund af tesen om de
fladere organisationer, tegnes sivel et posi-
tive som et negativt scenario for udviklin-
gen i arbejdsforholdene for mellemledere.
Der positive understreger transformatio-
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nen, mere end erstatningen, af mellemle-
derne. Denne tager form af mere kreven-
de arbejdsopgaver, gget autonomi samt
flere (bredere) feerdigheder. Det negative
scenario handler grundleggende om ratio-
naliseringen af ledelseshierarkiet og der-
med den ggede usikkerhed i anszrcelsen,
det gget praestationspres, mindre riderum
samt en tettere overvigning fra dec gver-
ste ledelseslag (se bl.a. Redman; Wilkin-
son & Snape 1997, 5.102). Det kan dog og-
s# veere tilfielder, at dele af de to scenarier
optreder, jvf. mens visse mellemledere
oplever bedre muligheder for opkvalifice-
ring, kan andre vaere truet pd deres ansact-
telse. Med andre ord ledelseshierarkier
transformeres, hvor et af elementerne er
afskedigelse af ledere med begrenset po-
tentiale,

At studere generelle forandringer i virk-
somhedernes formelle organisation og de
implikationer, de kan tenkes at have for
arbejdsorganiseringen og den uformelle
organisation, er en utroligt vanskelig opga-
ve. Ikke mindse hvis man har sat sig for at
gore dette via kvantitative metoder. Varia-
tionerne imellem vicksomhederne er store,
ligesom der yderst sjzldent kan etableres
felles kategorier. [kke desto mindre er
muligheden til stede, hvis fokus udeluk-
kende retes imod en hideil meger homo-
gen type af virksomheder, som fx. penge-
institutter. [ det lange tidsperspektiv har
primart banker og sekundsert sparekasser
varet traditionelle symboler pd en perma-
nens og stabilitet. Der er ogsd en alminde-
lig opfattelse af, at karrieremgnstre i pen-
geinstitucterne har ligget i relative faste og
forudsigelige rammer. Men stabiliteten i
hierarkierne og karrieremgnstrene har
vaeret udsat for udfordringer. Pengeinsti-



tutterne har gennemgder en ikke uvaesent-
lig indre omstrukrurering, som har fundet
sted 1 lgbet af en meget kort drrckke.
Denne vekslen mellem permanens og tur-
bulens giver gode muligheder for at un-
derspge, om forandringer i hierarkierne
farst og fremmest er svar pd en “krise”, el-
ler om de snarere finder sred i lange, seje
trzk og takt med den gvrige samfundsud-
vikling.

.F\rsagcn til at organisationer skal gores
fladere varierer meget. Der tegner sig ikke
ér besteme billede. Meger af den uden-
landske litteratur pdpeger problemer med
fleksibilitet, hurtig tilpasning, kundeorien-
tering mv. i stgrre orgamisationer, og her
opfatees mellemledere som hindringer og
filere (se fx. Smich 1990). Det kan dog li-
geledes vaere som led i den fortsatte mini-
mering af omkostningerne, grunder den
pgede konkurrence, at virksomheder for-
sgger sig med faeme ledere. Endelig kan
det vaere baseret pd gnsket om at lr.un_m:
motivere og fastholde en efterhinden bed-
re kvalificeret medarbejderstyrke, at disse
tillegges mere kompetence, og ledernes
rolle derfor mid endres.

Ledelseshierarkiet -

et snﬂr‘gsmél om definitioner

At finde eksakt viden om ledelseshierarki-
er og karrieremgnstre har skabt problemer
lige siden fremkomsten af “human relati-
ons” traditionen. Som en reaktion pd den-
ne fokusering pd individer i organisationer,
som for alver tog fart 1 19530erne og 1960¢r-
ne, spete Chapple og Sayles (1961) at ar-
gumentere for det nytrige 1 at holde fasci
organisationsdiagrammer med klar an-
svarsfordeling og effektve kommunikati-
onslinier. De fleste virksomheder forspger

da ogsd med jeevne mellemrum at konstru-
ere eller revidere diagrammet over organi-
sationen. Ofte med besvar, ofte med blik-
ket fastet 1 bakspejlet, snarere end 1 visio-
ner og planer. Nir der ikke er sd enkelt
endda at beskrive et hierarki, skyldes de
ikke blot den “humane faktor™, dvs. ufor-
melle kommunikations- og lovalitetsfor-
hold (se Mintzberg 1983, 5. 20-22). Det
skyldes farst og fremmest, at mange virk-
somheder i stadig hgjere grad organiserer
sig ad hoc og omkring projekter og opga-
ver, og at ledelsesopgaver derfor kan vaere
tidsmaessigt aferenset. Projektchef, pro-
jektleder, kontakeehef, produkechef m.v.
cr stillingsbetegnelser, som har vundet i
udbredelse i de senere dr.

Vanskelighederne med at definere hie-
rarkiet entydige forsterkes af, at man ikke
ngdvendigvis forstir det samme med en
stillingsbetegnelse. I en virksomhed kan
en disponent viere en hgjt rangerende
post, mens den i en anden kan nacrme sig
lagerarbejderstilling. Hvad er forskellen pd
en salgschef og en salgsdirekar? Serlig
vanskeligt bliver det, nir man gnsker at
analysere udviklingen i hierarkierne over
en lengere drrekke, Stillingsbetegnelser
xndres, men der gor ogsd den vaerdi, de
tillepges.

Det datamaessige grundlag

I denne artikel benyttes data fra FA (IFi-
nansscktorens Arbejdsgiverforening) og fra
Danmarks Statistiks [DA-databank. De to
talszet er ikke helt indbyrdes sammenlig-
nelige, og illustrerer derfor i sig selv ud-
mzrket nogle af definitionsvanskelighe-
derne. De to talszet benyttes il at belyse
forskellige aspekrer af ledelseshierarkiet,
og supplerer derfor hinanden. Fazlles er
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dog, at de har et fokus pi arbejdsopgaver-
ne og ansvaret i forbindelse med disse,
snarere end direkte pd ledelsesfunktioner-
ne. FA opererer med gruppen “befordre-
de”, dvs. medarbejdere som har officiel
bemyndigelse til at tage beslutninger om
udlin af penge (ogsi charges lengere nede
1 hierarkiet har en bevillingskompetence,
som dog er lavere). De yngre fuldmagtige
betragtes klarest som vaerende medarbej-
dere der er inde i et karriereforlgb, og det
forpligtiger (Andersen 1996). Herudover
har man pengeinstiturassistenter og kon-
torassistenter samt elever, som statusmas-
sigt rangerer i den naevnte rekkefglge.

I Danmarks Statistik har man gennem
en lang drrezkke indplaceret befolkningen
i socio-pkonomiske kategorier, hvor de
vigrigste er hgjere og lavere funktionzrer,
faglerte og ufaglerte arbejdere. Der er en
erkendelse af, at tiden er ved at lgbe fra
denne kategorisering, og at man isser pi
mellemste og lavere niveauer med de ka-

tegorier, ikke opndr en serlig god forstdel-
se af, hvilke arbejdsopgaver de forskellige
jobs rummer. Dianmarks Statistik er derfor
pi vej med en ny klassificering (DISCO),
som i hgjere grad tager udgangspunkrt de
ferdigheder, som er ngdvendige for at be-
stride et job.

Personalesammensaetningen

i pengeinstitutterne

Det har igennem en lengere drrekke
sdvel i som udenfor finanssektoren varet
en udbredt opfattelse, at de danske penge-
institutter havde en forholdsvis rolig og
beskyttet tilvazrelse, og at rationaliseringer
kun var ngdvendige hvis den internationa-
le konkurrence intensiveredes (Price-Wa-
terhouse 1988; Lyck 1990 samt @konomi-
ministeriet 1994). Det har fra mere kriti-
ske rgster heddet sig, at en del af lederne
mere var ledere at navn end af gavn. Der
har vazret en tendens til mange ledere,
men ikke szrligt meget ledelse, og man

Tabel 1a. Medarbeidere® i danske pengeinstitutter fordelt pd hovedgrupper (anial pers.) perioden 1984 - 97,

Ar Elever Assist. Kontorass, Befordr { alt
1984 2.574 17.801 9.534 13.032 42.941
1985 3.699 17.001 2.906 13.9537 44,543
1986 4.611 16.406 11.151 15.367 47.535
1987 4,802 16.751 11.517 16.784 49.854
1988 3.398 17.587 10.994 17.866 49.845
1989 1.976 18.469 10.202 18.489 49.136
1990 1.189 18.478 9.451 18.616 47.734
1991 1.226 18.791 8411 18.944 47.372
1992 1.061 18.203 7.497 18.743 45.504
1993 626 16.980 6.867 18.051 42.524
1994 706 16.039 6.183 17.775 40.703
1995 1.139 14.934 5.658 18.070 39.801
1996 1.347 13.405 5.027 18.053 37.832
1997 1.276 12.472 4.861 15.650 37.259

Kilde: FA

Mote *; Excl. betjente, edbi-medarbejdere same teknikere.

Nate o Fuldmagrige, kenvorchefer, afdelingschefer samt vices o underdisckiarer.
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Tabel 15, Medarbeidere | danste pengeinstitutter fordelr pd hovedgrapper (%), perioden 1984 - 97,

Ar Elever Assist. Kontorass. Befordrede falt
1984 6,0 41,5 22,2 30,3 100
1985 83 38,2 22,2 31,3 100
1986 9.7 34,5 23,5 32,3 100
1987 9.6 336 23,1 33,7 100
1988 6.8 35,3 22,1 35,8 100
1989 4.0 376 20,8 37,6 100
1990 2,5 387 19.8 39,0 100
1991 2,6 39,7 17,8 40,0 100
1992 2,3 40,0 16,5 41,2 100
1993 1,5 39,9 16,1 42,4 100
1994 1,7 39,4 15,2 43,7 100
1995 29 37,5 14,2 45,4 100
1996 3,6 35,4 13,3 47,7 100
1997 34 33,5 13,0 50,1 100

Kilde: FA.

har i sektoren selv benyttet metaforen
“fierprydelser” om tildelingen af de man-
ge ledelsesposter (se [x. Finans 1996,
5.27). Tabellerne ovenfor viser hvilke &n-
dringer der har fundet sted i antallet af
medarbejdere over en 14-drig periode, og
det ser ud ul, at der er blevet vaesentlige
flere medarbejdere med hgjere charges
(fuldmzgtig og opefter).

Pengeinstitutsektoren set under et har
oplevert en ikke uvasentlig personaleril-
vaekst 1 perioden fra 1984 frem til 1989, og
der er herefter sker et kraftige dyk. Ser
man pd fordelingen imellem hovedgrup-
perne kan der konstateres en meget diver-
gerende udvikling,

Siden 1992 har ikke mindst de store
pengeinsticurter (Den Danske Bank og
Unibank) gennemfurc kollektive afskedi-

gelser pd baggrund af fusionerne i 1989/90,

Det ses af tabel 1a, at det antalsmaessigt i
ganske saerlig grad er glet ud over der la-
veste niveau i hierackier, nemlig pengein-
stitut- og kontorassistenterne. Indtager af

elever har ogsd vacret ekseremt lave. Deri-
mod er det samlede antal af hgjere funkti-
onzerer stabilt hen over perioden; deres
samlede antal, men opsd deres andel af det
samlede medarbejdertal, er stigende, Af-
skedigelserne ser i det lys ud til ac vaere
udtryk for en i hgj grad offensiv strategi,
hvilket understgttes af, at de delvist finder
sted i en periode med vaekst og god gko-
nomi i sektoren. Siden 1993 hvor tabene
og henszttelserne toppede, er pengeinsti-
tutterne generelt kommet ud med serde-
les positive regnskabstal. Omstrukturerin-
gerne pd personalesiden er fortsat trods de
seneste drs rekordoverskud. Det er er ble-
vet legitime at skille sig af med medarbej-
dere, selv om det gir godt.

De personalemassige omstrukturerin-
ger er sket pd to fronter. Dels udskilles
medarbejdere med udviklingspotentiale
fra “udbrendte™ medarbejdere (som en-
ten siger op selv eller bliver afskediget).
Men tallene fra FA viser ogsd med meget
stor tydelighed, at hierarkiet i pengeinsti-
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wuteerne er i opbrud. Vazgren forskydes fra
bunden mod toppen, dog med det forbe-
hold, at en del af udnzvnelserne til fuld-
magtig mere afspejler lén end funktion.
Med andre ord, stigningen i ancaller af
fuldmaegtige er ikke ensberydende med art
der bliver flere ledere. Det er snarere
tilflder, at de udger gruppen af kerne-
medarbejdere, som befinder sig pd en lidt
hgjere lgnniveau, og som for en stor dels
vedkommende ofte "kun" varetager mid-
lertidige ledelsesfunkrtioner.
Pengeinstitutternes omstruktureringer,
som i vid udstrekning tager udgangspunkr
i &xndrede produke- og markedsstrategier,
betyder, at det 1 hgjere grad team- og pro-
jekrarbejde, som danner grundlag for med-
arbejdernes aktiviteter. Her er brug og ud-
vikling af kompetencer centrale, og fokus
forrykkes altsd noger nir belgnninger og
forfremmelser skal tildeles. Dermed tra-

der formel jobstatus som grundlag i bag-
grunden, og det bliver i h@jere grad ec
sporgsmil om, hvad folk er i stand til at bi-
drage med og hvad de har opnder, der
kommer til at ligge til grund. Den yderste
konsekvens heraf vil bestd 1, ar lederstillin-
ger er tids- eller opgavebegraensede, hvor
prestige og lpnstigninger eventuelt kan
vazre kobler direkre til den bestemte
prastation.

Et ander forhold, som har afggrende ef-
fekt pd personalesammens®tningen, er
den rationalisering af strukcuren, som har
fundet sted i hele perioden. Det kan ogsi
ses i talmaterialet fra IDA-databasen. An-
tallet af arbejdssteder i pengeinstitutsek-
toren falder i perioden 1980-1994 med op
imod 1/3. Dette er primaert fordrsager af
fusionerne og derngest rationaliseringen af
filialnetvaerket i de stgrste pengeinstitut-
ter. Der bliver i alt fierre selvstendige or-

Tabel 2a. Fundtionarer samr porige sedarbeidere § danske pengeinstitutter, pd alle arbepdssteder® perioden

1981-93,

Ao Hgrere fir. Lavere fit forige
(%) (%) (%)

1981 23,9 61,6 14,5
1952 24,9 62,6 12,5
1983 25,2 61,3 13,5
1984 25,5 60,4 14,1
1985 25,8 59,7 14,4
1986 25,9 58,7 15,5
1987 25,6 58,4 16,0
1988 25,9 57,9 16,6
1989 28,9 56,8 14,3
1990 29,9 55,7 14,5
1991 34,1 59,2 6,7
1992 36,6 57,6 5.7
1993 30,0 60,9 9,1

Kilde: IDA-databasen, Danmarks Statistik,

Nore 8: Pr. november.

Mote *: Evarbejdssred eren lokal enhed, som eventnelt kan vaere en del af et firma med flere atbejdsseeder. Erarbejdssied | pengeinstiiu-sekuren

vil i de Neste tilfelde vaere en filial, men der forckommer oged hovedseder same hjelpeenheder, uden at disse kan skilles wd.
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Tabel 20, Funbtionwrer samt purige medarbeidere | dansbe pengeinstitutier, pd arbeidssteder som er bevaret

iddentisk® § perioden, 1981-93.

Ar Hjere Lavere Medard, Hgjere Lavere % gorige

Jaukt, Sask, Sundy, Junks

(anial) {antal) feanterd) {9} %)
1981 5584 15710 24840 22,5 63,0 14,3
1982 6254 17363 27103 231 64,0 12,9
1983 7288 18218 29586 24.6 62,0 13,8
1984 6851 17758 28617 23,9 62,0 14,0
1985 7439 18597 30531 244 61,0 14,7
1986 7380 18353 30222 24,4 61,0 14,9
1987 7275 18313 30429 23,9 60,0 15,9
1988 6574 16979 28161 23,3 60,0 16,4
1989 7977 17366 29653 26,9 59,0 14,5
1990 7940 17558 29524 26,9 59,0 13,6
1991 7762 13873 23319 33,3 59,0 7.2
1992 10594 18374 30866 34,3 60,0 6,1
1993 7228 17471 27258 26,5 04,0 9.4

Eilele: 1DA-dhagabasen, Danmarks Statistik

MNowe®; Samme arbejdssted foreligeer hvis folgende forheld gor sig geldende fea dr ol i Samme ejer op samme branchedlharsforhold, eller samme
ejer og samme arbejdssiveke er dl stede, eller hvis samme arbejdssoyrke, samme adresse eller samme branchetilhorsforhold gor sipg greldende (DS,

1961, 5. 200,

ranisatoriske (fysiske) enheder i sektoren,
og det er pd dette grundlag, at antaller af
formelle lederstillinger 1 der traditionelle
hierarki {(sdsom filialbestyrer) er skrumper
ind.

[DA-databasen tal, som fremgdr af wabel
2a og b, kan bekrefre FA-tallene; topni-
veauet reduceres ikke, tvaertimod. Som
det kan ses af tabel 2a ovenfor, er andelen
af h@jere funkrionarer steget successive i
de danske pengeinstitutter. Den mest
markante stigning er fra 1990 ul 1991,
hvilker dog skal tages med et vist forbe-
hold, da fusionerne mellem de store ban-
ker {og sparekasser) finder sted dret for.
Swxttes denne cllers konstante udvikling i
relation til stabiliteten pd dec enkelte ar-
bejdssted, kommer interessante oplysnin-
ger frem. I tabel 2b vises medarbejdersam-
mensatningen pid de arbejdssteder, som er

bevaret uden den store turbulens i perso-
nalemzssig henseende i hele perioden
1981-1994.

IDA-databasen kan desveaerre kun fgres
frem til 1993, men rummer dog observatio-
ner over 13 4r. Tallene ser ud il ac bekraf-
te, at forskydningen af vaegren fra bunden
mod toppen i personalesammensziningen
ikke finder sted fordi de eri knse, og ikke
sker, fordi de lavere funkrionarer er lette-
re at afskedige end hgjere funktionzrer.
Der er tale om en mere “global” tendens.
De arbejdssteder (dvs. forst og fremmest
filialer), som har eksisteret umendret i peri-
oden fra 1980 til 1993, har en udvikling i
andelen af hgjere funktionarer som ngje
svarer til den, som alle arbejdssteder har
gennemlsbet 1 den pdgeldende periode.
Det fremgir dog af tabel 2b, ar andelen af
hgjere funktionazrer falder betydeligt fra
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1992 til 1993, mens de to andre kategorier
stiger. {Det kan veere ar dete skyldes
®ndrede opggrelsesmetoder).

Vi kan derfor konkludere, at udviklin-
gen i retning af mere toptunge pengeinsti-
tutter ikke har en direkte sammenhang
med scrukturrationaliseringerne, hvor filia-
ler ned- og sammenlagges. Selv om de
overlevende arbejdssteder har haft stabile
ansattelsesforhold 1 perioden som helhed,
har de ikke benyttet denne ul at rationali-
sere ledelseshierarkiet. Endringernes ir-
sager skal ses i sammenhzng med mere
generelle personalestrategier, hvor ar-
bejdsopgaver og ansvar omdefineres, en
proces som finder sted bredt i pengeinsti-
tutverdenen.

Top-tung eller kompetence-tung?
Omorganiseringerne og vegtforskydnin-
gen imod de hgjere charges behgver ikke
at veere et udtryk for, at ledelsesniveauet
styrkes i penpeinstitutterne. Det er miske
i lige sd hg) grad et uderyk for, at kravene
til en tvaerfaglig pengeinstitutkompetence
pges, og at personalets parathed til en flek-
sibel vareragelse af mere varierede ar-
bejdsopgaver kommer i hgjszdet. Der er
flere forhold som bestyrker dette:

For det farste har pengeinstitutterne ef-
terhinden dbnert for rekruttering af medar-
bejdere med anden baggrund end det
branchespecifikke uddannelsessystem.
Ogsd 1 dag skal alle nyansatte elever igen-
nem den traditionelle pengeinstitutuddan-
nelse, men personer med akademiske ud-
dannelser er for alvor pd vej ind i pengein-
stitutsekroren. De er formentlig konkur-
rencedygtige pd parametre, som ikke har
vaeret tillagt samme vigtighed udligere.
Det drejer sig om faktorer som overblik

258  Ledebe & Erhwervsakonomi 4198

baseret pd generelt uddannelsesniveau,
udadvendthed og analytiske evner i sam-
me person, fleksibiliter, formuleringsevne
pd hgjere niveau m.v.; alle feerdigheder og
egenskaber som er af stor betydning for-
hold til udvikling og operationalisering af
nye former for pengeinstitutforrecninger.

For det andet har en stigende ande] af
medarbejderne en dobbelt uddannelses-
baggrund, dvs. de har oftest fgrst den
brancheinterne uddannelse, som de si se-
nere hen har suppleret med mellemlange
ethvervsgkonomiske uddannelser, ofte
HD. Disse medarbejderes faglige profil er
bredere end de traditionelt pengeinstitut-
uddannede, og de kan dermed indgd i
mange flere forskellige jobs end lige de
vertikalt udtrukne og administrative foran-
krede,

For det tredje har scrukourrationaliserin-
gerne fundet sted i en periode, hvor der er
sket en berydelig teknologisk udvikling,
En udvikling som overflgdigggr mange af
de repetitive funktioner som fx kasse- og
letrere ekspeditionsarbejde. Den mind-
skede brug af kontor- og (til dels) bankas-
sistenter har en klar baggrund i ny tekno-
logi, herunder automatiseringer og selvbe-
tjening, Den kraftige satsning pd selvbe-
tjeningsteknologien (Dankorter og penge-
automaterne), PC- og telefonbank, auto-
matiske betalingsoverfarsler samt ikke
mindst nedlzggelsen af et meger stort an-
tal kasser 1 slutningen af 1980crne og be-
gyndelsen af 1990erne, har haft betydelige
konsekvenser for beskaefrigelsesstrukiu-
ren i pengeinstitutterne. De rilbageblevne
medarbejdere har samrtidig i stigende grad
tilerddt rddgiverfunkeioner, hvor spektret
af opgaver er bredere. Dette med ud-
gangspunkt i en nermere defineret grup-



pe af kunders pengeinstitutforretninger.
Pengeinstturmedarbejdere varetager nu
mere offensive salgsarbejde end tidligere,
fx med hensyn til produkter som pen-
sionsordninger, lnecomlagninger og inve-
steringer,

Alt i alt kan andelen af hgjere funktio-
n&Erer, i pengeinstitutterne benavne befor-
drede, siges at vaere velbegrundede,

Der er ncppe tvivl om, at medarbejde-
re pd ferdighedskrevende poster og i jobs
inden for omrider som er i vaekst, har bed-
re muligheder for at bevise vigtigheden af
deres forrsarre anszetrelse, end personale i
rutinefunktioner, og personer i lederstillin-
ger tet bundet til der “traditionelle™ bu-
reaukrati. Det mi pd baggrund af de farst
dr med rationaliseringer i pengeinstitucter-
ne konkluderes, at det er mindre oplage, at
{x1dre) kontorassistenter og bankassisten-
ter uden efteruddannelse og statusmaessig
oprykning kan overtage mere kompeten-
cekravende funktioner, ligesom mellem-
ledere med hgj anciennitet placeret i det
administrative hierarki har vierer meget
udsatte.

Mere lontunge arganisationer?
Vi har tidligere nzvnr de definitionspro-
blemer, som man mi forholde sig til, nir

man diskuterer udviklingen i ledelseshie-
rarkier. I derte afsnit skal vi forspge at g
en anden vej i undersggelsen af, om virk-
somhederne bliver mere toptunge. Stdrre
ansvar og flere ledelsesopgaver resulterer
som regel i et lgnhop. Kan det pdvises, at
pengeinstitutterne i forbindelse med om-
struktureringerne har pidrager sig relative
stgrre lsnomkostninger - eller er det lyk-
kedes at foretage en rationalisering eller
fastholdelse af niveauet? Hvis det sidste er
tilfeldet, er der et godr argument for, at
organisationerne er blevet fladere trods en
indre forskydning i stillingsbetegnelserne.
Tabel 3a viser udviklingen i gennemsnits-
Isnninger over den seneste 7-drige perio-
de.

Tabellen skal tages med ct vist forbe-
hold, idet der ogsd pd lgnomridet er en
rackke faktorer, som kan pivirke tallene i
forskellig retning. Lndringer i lpnsummen
kan for det ferste skyldes overenskomst-
maessige lgnstigninger, anciennitetsbe-
stemee stigninger samt almindelig lgnglid-
ning, Lennen stiger successive, ogsi for
folk i pengeinstitutter. For det andet kan
Iznnen stige inden for bestemre grupper
fordi pengeinstitutterne forsgger at til-
trckke vigtig og knap, arbejdskraft. I det-
te tilfzlde: I'T-medarbejdere og folk til

Tabel 3a. Medarbeidere i danske pengeinstitntter, gennemsnitlig lonsum (kr) pr. dr*, perioden 199F-97.

Ar Flever Assist, Rontorss. Befordrede Falr
1991 103.951 209.342 193.314 338.023 255.228
1992 106.913 215.618 196651 349.450 265.084
1993 111.609 222.305 200.511 350.998 271.785
1994 109.717 226,982 206.089 358.837 279.355
1995 111.291 233.808 212.827 367.279 287.916
1996 116.234 239.904 217.098 373.367 296.157
1997 119.427 246,747 224.712 384.298 308.363
Kilde: FA

Note *: lkke deflateret
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specialafdelinger i hovedkontorer sdsom
Investments og Markers.

Legnstigningerne er for alle fire grupper
af medarbejdere pd mellem 15 og 20 %,
hvilket ikke er specielt voldsomt, ndr det
tages i betragining, ac der drejer sig om en
7-drig periode. Samlet ligger lgnsummen
for pengeinstitutterne nogenlunde kon-
stant over perioden, bankerne og sparekas-
serne bruger omkring 13 mia. kr. til lgén pr.
dr. Der er interessant i forhold «il, ac derer
blevet vazsentligt fz=rre medarbejdere, for
s& md der nasten pr, definition vere ble-
vet flere af de dyre, se tabel 3b nedenfor.

Tabel 3b illustrerer med stor tydelig-
hed, at de befordredes lsn udggr en sti-
gende andel af den samlede lgnsum, til
trods for at pengeinstitutterne officielt har
tilstrazbt at bringe lgnsummen ned. I de
senere dr er en del af de azldre medarbej-
dere i de hgjere charger er blevet rationali-
seret bort, men samtidig er der for andre
sket en Isnmassig forbedring, de er blevert
fuldmazgrige, bl.a. som en konsekvens af
pengeinstitutterne nye ridgivningsorien-
terede kundestrategier. De fuldmaegtige
udggr langt hovedparten af de befordrede,
og de udggr nu gruppen af kernemedar-
bejdere i pengeinstitutterne. Selvom en
del af dem mi antages at vazre forholdsvis

unge, og dermed ikke have opnder sd for-
ferdeligt mange automatiske lgnhop, 53
bliver den samlede lgnsum for denne
gruppe alligevel stigende.

Karriere- fremfor katastofetaenkning

- kanklusion og diskussion

Denne artikel har sggr at forholde sig til et
af de gngse argumenter, som praesente-
res i disse dr; at organisationer og virtksom-
heder bliver fladere i deres strukeur, med
deraf fglgende forandringer i arbejdsdelin-
gen og ledelses roller. Sec i forhold til pen-
geinstitutterne, som mdtte forventes at
vare en type organisationer der var pd vej
i denne retning, har data vist falgende:

* Der har fundet en berydelig forskyd-
ning af tyngden sted, vazk fra de lavere
niveauer og op mod de hgjere. Gruppen
af kernemedarbejdere har et hgjere ud-
dannelsesniveau og en hgjere charge

* Denne forskydning marches ikke af en
tilsvarende stprre “lontyngde”, selvom
de hgjere funktionacrer udggr en stigen-
de andel af dem samlede lgnsum. Det
er derfor nzzppe som den primeare
grund gnsket om at reducere lgnom-
kostningerne, at forandringerne gen-
nemfpres

Tabel 36, Lansum pd pengeinstitutomrddes fordeft (procent) pd hovedgripper af medarberdere, perioden

1991-97.
Ar Elever Assist. Kentorass. Befordrede lalt
1991 1,1 325 13,4 53,0 100
1992 0,9 325 12,2 54,3 100
1993 0,6 32,7 11,9 54,8 100
1994 0,7 32,0 11,2 56,1 100
1995 1,1 30,5 10,5 57,9 100
1996 1.4 28,7 9,7 60,2 100
1997 1,3 26,8 9,5 62,4 100
Kilde: FA
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* /Endrngerne 1 personalesammensat-
ningen kan ikke ses som et udiryk for
en krisestrategi i forbindelse med fusio-
ner og sammenlagninger

¢ /Endringerne indgir 1 et mere generelt
udviklingsmenster, hvor arbejdsopgaver
omdefineres og udvides, og hvor udvik-
lingen i teknologien medvirker i denne
proces.

Frisztrelsen af medarbejdere i 1990erne
skabte mange avisoverskrifter. Flere af de
stgrste banker er blevet fremstillet som
kyniske i deres personalepolitik, og isaer
afskedigede lavere funkrionarer i de
sirbare aldersgrupper fra 45 og opefter har
vazret skeebner i pressens omtaler. Men
ogsd (top)ledere lever i disse dr liver usik-
kert, et fenomen som skabr en vis sympa-
ti. Det vazsentligste er dog ar konstarere,
at hvor de brede medarbejdergrupper for-
trinsvis har vaeret ramt af en kvaneitativ til-
pasning, er der ansatser til mere kvalitative
forandringer af mellemledernes arbejde.

Pengeinstitutterne, og dermed primart
storbankernes rationaliseringer har ramt
brede pd beskaefrigelsesgrupper, dog med
hovedvagren pd den laviuddannede. En
stigende andel af dem man har valge at be-
holde, er sd efterhinden gjort ul fuldmeeg-
tige, uden at dette dog skal tages for at de
kan katcgoriseres som varende ledere.
Derte cr bla. af lsnmazssige drsager,
mdske pd grund af et lide for ufleksiblet
lgnsystem? Set i det perspektiv undersegst-
ter data i hgjere grad opkvalificeringen af
kernemedarbejderne, mere end fjernelsen
af organisatoriske niveauer og dermed le-
derstillinger. Antaller af visse lederstillin-
eer i sektoren er reduceret betydeligt, fx.
filialbestyrerjobbet.

Pengeinstitutter berragtes sjaldent som
foregangsvirksomheder pd det organisati-
onsstrukturelle omride. Hierarkierne er
ikke blevet fladere i den forstand, at et el-
ler flere organisatoriske niveauer er blevet
ficrnet, men ikke desto mindre tyder me-
get pd, at der er en berydelig opblgdning
pi vej, og de “konservacive” traditioner er
pd retur. De snazvre og vertikalt opadgien-
de karrierestier med mange trin, som har
vaeret tilbudt et stgrre antal medarbejdere
i de store finansielle koncerner, aflgses af
mere forskelligartede veje. Det betyder, at
veltilrettelagte uddannelses- og karriere-
forlgb (karriereplanlzgning, som iser har
varet udfoldet 1 denne sekeor) bliver me-
get vanskeligere (se ogsd Armold 1997,
5.177). Medarbejderne mi ligeledes i sti-
gende grad tage ansvaret for egen l®ring
og egen karriereudvikling; det er ikke len-
gere et ansvar som deles med virksomhe-
den. Det hedder sig i sd godr som alle pen-
seinstituteer, at det vigtigste Krav til med-
arbejdere i dag, hvis de foresac vil blive i
beskaftigelse, er at de udvikler sig kon-
stant.

Det er sandsynligt, at pengeinstitutter-
nes rekrutteringsserategier vil blive juste-
ret pd sigt. For det forste ser det ud dil, ac
mange yngre medarbejdere i pengeinsti-
tutterne i disse dr bliver mere mobile. Det
gxlder bide de akademisk uddannede,
som har relative store muligheder for ar be-
vicge sig ind og ud af sektoren, og det gazl-
der bank- og sparekasseuddannede, som
mestendels bevager sig internt i sektoren.
Falles for begge grupper af medarbejdere
er dog, at de lettere og forholdsvis hurtige-
re end tidligere kan forlade organisatio-
nen, nir de mgder avancementsmaessige
hindringer. Den stgrre mobilitet kan blive
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et problem for pengeinstitutterne, ikke
mindst 1 de tilfzlde hvor det pigeldende
personale besidder meget virksomheds-
specifikke kompetencer, og er ac betragre
som ngglepersoner i vitksomheden daglige
drift som fortsatte udvikling. Trengslen 1
det gverste niveau af pengeinstitutternes
hierarkier kan i hgj grad akrualisere, at ik-
ke bare akademikerne, men ogsd de pen-
geinstitutuddannede, &ndrer holdning ril
jobskifte og bliver mere mobile.
Koblingen imellem pengeinstitut og
medarbejder kan altsi fi karakeer af en
transakrion snarere end en relation. "Trans-
aktionen hvor den mere kortsigrede ¢@ko-

Summary:

The aint of the article is to analyse the prevalent
assumption, that kierarchies are being delaye-
red and that flatter organisations are emerging.
Data from the banking sector seem fo support
this. However, the process takes place in a more
indirect way, primarily through changes in em-
ployment structure and rationalisation of the
number of production units. Core employees are
now better educated, their share of the total pay
st is increasing, and they pursue & greater

262

Ledelie & Edhwvervsakonami 498

nomisk byttehandel bevirker, at de ansatte
afkreves mere fleksibilitet, et bredere sact
af ferdigheder, forandringsparathed, van-
skelige og flertydige arbejdsopgaver samt
et stgrre ansvar. Til gengeld modrager de
en hgjere lgn, som ofte er preestationsbase
ret, og sikkerhed om udviklende og inter-
essante arbejdsopgaver i en periode, hvil-
ket sikrer deres employabifity. Dette mi
iflge den gaengse opfattelse medfire ec
fald i medarbejdernes fplte “forpligtigel-
se”, normative tilknytning til virksomhe-

den, hvilket il cider ser ud «il at overraske
arbejdsgivere.

variety of career paths. This general pattern of
development where tasks are redefined, vigor-
ously expanded, and supported by technological
development, thus suggests long-tern: adapiari-
on rather than a short-term crisis strategy.

Noter

! Pengeinstitutter, eller finansielle boncer, bestdr § dag af en
lang rakke forskellige orpanisatoriste enbeder, nien § de tif
som IDA-gpererer med op tif 1993, der er det § hovedsagen
[filialer der er repreesenteres som arbejdsseeder:
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