Organisatorisk struktur och
minsklig anpassning 1 stora foretag

Av Herman Holm

Rationaliseringsstrivandena inom svensk industri ha alltsedan
forsta virldskriget i stigande omfattning kommit att inriktas pa
olika former av rationalisering av verksamhetens struktur och orga-
nisation. Detta har inom flera branscher lett till en avsevird ékning
av produktionsskalan antingen i samband med en allmin utvidg-
ning av produktionen eller genom en driftskoncentration i samband
med nedliggning av mindre effektiva enheter. Hand i hand med
denna utveckling kan ocksd sigas ha gitt en strivan att mer och
mer specialisera tillverkningen vid de olika arbetsstillena.

Denna rationalisering av foretags- och branschstrukturen har
salunda medfért, att man inom manga branscher fatt allt firre,
storre och mera specialiserade arbetsstillen.

Antal arbetare i hela industrien exkl. kraft-, belysnings- och

vattenverk, inom arbetsstillen av olika storlek efter
arbetarantal 1913—1945.
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1) Jfr E. Dahmén, ”Svensk industriell foretagarverksamhet”, Industriens Utred-
ningsinstitut, Stockholm 1950, 1. Svennilson, ”Strukturrationalisering” (I: Harald
Nordenson 60 &r, Stockholm 1946), samt E. Waldenstrom, ”Det industriella fram-
dtskridandet. Tillbakablick och framtidsperspektiv vid halvsekelskiftet.” Industri-
forbundets Meddelanden, nr 3, 1950.
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Ovanstaende pa industristatistikens siffror byggda oversikt av
utvecklingen av arbetsstillenas storlek inom hela industrien efter
antal arbetare ger en forestillning om de stérre driftsenheternas
vixande betydelse.’ Den relativa nedgangen ar 1945 for de storsta
arbetsstillena ir sannolike tillfillig, kanske frimst sammanhingande
med de gynnsamma betingelser f6r de mindre foretagen, som kriget
gav upphov till.?

Sirskilt betydande iro koncentrationstendenserna inom den
tyngre industrien. For virt niringsliv si viktiga industrigrenar
som massa- och pappersindustrien, jirn- och stalindustrien samt
cementindustrien utgora belysande exempel hirpd. Jarn- och stal-
verken iro t. ex. nu mindre in hilften si manga som ar 1910. Sam-
tidigt har emellertid antalet arbetare per arbetsstille i genomsnitt for
hela branschen i det nirmaste tredubblats, trots att en mycket lingt-

gaende mekanisering forsiggitt under denna period.®

Av allt att doma har man att vinta, att denna tendens till en
okning av de lokala driftsenheternas storlek kommer att gora sig
gillande dven i fortsittningen. Samtidigt som de tekniska och eko-
nomiska forutsittningarna och vidareutvecklingen av massproduk-
tionens princip motivera allt storre produktionsskala, synas emeller-
tid av kriget paskyndade forskjutningar i samhillet av framfor alle
social, psykologisk och politisk natur peka i motsatt riktning. Detta
ger anledning till att betrakta problemet rérande den optimala fore-
tagsstorleken ur flera synpunkter in tidigare.*

1) Antalet arbetare dr givetvis blott et om dn i allminhet tillfredsstdllande index
pa arbetsstillets storlek. Det dr i foreliggande sammanhang dessutom av sdrskilt
intresse.

2) Rationaliseringen 1 det stora foretaget ger ocksd ménga ginger upphov till
sma specialiserade foretag sisom underleverantdrer. Standardiseringen av tillverk-
ningen i de stora foretagen limnar dessutom ofta utrymme &t smaindustri for till-
verkning av specialiteter och kvalitetsvaror. Jfr E. Dahmén a. a.

3) Jfr E. Waldenstrom a. a.

) Diskussionen i foreliggande uppsats avser i forsta hand den lokala driftsen-

135



Icke-materiella behov ha fatt 6kad betydelse for

anpassningen i den industriella miljon.

Redan de klassiska ekonomerna voro pa det klara med att man
icke alltid kunde 6ka produktionsskalan si lingt som de teknisk-
ekonomiska faktorerna motiverade. Man maste dven se till att man
icke avligsnade sig si lingt ifran ett administrativt optimum att
foretaget blev for tungrott, varigenom stordriftens fordelar lite
kunde gi forlorade. Vad man dirvid i forsta hand tinkte pa var
den hogsta ledningens férmaga att leda, 6vervaka och samordna
verksamheten. I dag har man vid en bedomning av den optimala
foretagsstorleken 1 mycket hogre grad in tidigare att dessutom taga
hinsyn till méjligheten att tillgodose allt flera och mera differen-
tierade sociala och psykologiska behov hos flertalet av de anstillda,
vilket fatt allt storre betydelse fo6r deras personliga effektivitet.

Nodvindigheten hirav framstdr kanske sirskilt klart i vart land
mot bakgrunden av den ekonomiska, politiska och sociala utveck-
lingen och dirav betingade forskjutningar i samhillets sociala
struktur som skett i 6kande takt alltsedan industrialismens genom-
brott. Med stigande levnadsstandard, vixande politisk makt for de
breda lagren och en allt allminnare uppfattning av det demokra-
tiska idealet om individens frihet sisom ett visentligt virde har
hos allt flera minniskor framkallats ett storre behov av oberoende
och respekt for den personliga integriteten. Vidare iro, tack vare
en kraftigt utbyggd skolundervisning och forbittrade méjlig-
heter till vidare utbildning samt pa grund av allt storre spridning
av press, radio och film liksom dven stindigt forbittrade kommu-

nikationsmedel i 6vrigt, det stora flertalets mdojligheter att ta del

heten, arbetsstdllet. ”Foretag” anvindes hdr i samma betydelse som deras begrepp.
De mera principiella synpunkterna bora emellertid dga relevans dven for “foretag”
i finansiell bemirkelse, t. ex. i friga om en koncern med ett flertal driftsenheter.
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av kulturvirdena visentligt mycket bittre in tidigare. Detta har
naturligtvis givit dem flera och mera differentierade intressen in

férr. Man har pid det hela taget fatt ett storre perspektiv pa tillvaron.

Den ekonomisk-politiska utvecklingen har vidare medfért en
pataglig forskjutning i samhillets sociala struktur. Den tidigare
ratt markanta »polariseringen» med stora skillnader mellan de hégre
och ligre skikten har alltmera kommit att ersittas med en diffe-
rentiering i horisontell riktning, d. v. s. nya grupper ha fram-
tritt vid sidan av de andra utan nagon markerad under- eller
overordning i en given rangskala. Hirtill kommer att inkomst-
fordelningen genom skattepolitiken och andra utjimningsatgirder
i hog grad forlorat sin sirskiljande inverkan. Den horisontella dif-
ferentieringen i samhillet har pa si vis kommit att framtrida
ytterligare i forhillande till den vertikala.! Det minskade sociala
avstindet mellan olika skikt i samhillet och de genom utjamnings-
strivandena och allehanda sociala atgirder okade praktiska forut-
sittningarna for en mera allmin konkurrens pa en nagorlunda
jimstalld basis har kommit allt flera minniskor att inse, att de ha
storre mojlighet att gora sig gillande i samhillet, och dirmed i vida
kretsar héjt »aspirationsnivins. Genom de alltmer betydande
intresseorganisationernas verksamhet understédjas och utvidgas

dessa aspirationer undan fér undan.

Det ir ingen tvekan om att denna sociala verklighet mer och
mer aterspeglas i gemene mans medvetande och ger upphov till nya
virderingar, attityder och malsittningar. Vad som i detta samman-
hang ar sirskilt betydelsefullt dr att forskjutningarna i det sociala
underlaget i det svenska samhillet liksom de férindrade ekono-
miska, politiska och ideologiska betingelserna hos allt flera min-

niskor skapat okad sjilvkinsla, storre pretentioner pa oberoende

1) Jfr U. Herz, ”Leva vi i ett klassamhille?”, Skandinaviska Bankens Kvartals-
skrift, nr 1, 1948.
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och frihet frin auktoritir kontroll i den dagliga girningen, okat
behov att fi spela en socialt mera respekterad roll, att forstd de
krafter och faktorer som ha betydelse for ens eget vil eller ve och
i nigon man iven att fi ge uttryck at aktuella eller sisom poten-
tiella uppfattade firdigheter och talanger.

Forutom dessa behov — som man med ett gemensamt namn
skulle kunna kalla prestige- eller statusbehov — framstir det
sociala gemenskapsbehovet, behovet av kontakt och samhorighet
med andra minniskor sisom sirskilt betydelsefullt i ett industriali-
serat samhille som Sverige. Socialpsykologerna ha visat att detta
minskliga associationsbehov bottnar i en djupt liggande psykolo-
gisk nodvindighet, att den personliga identiteten, uppfattningen
om det egna jaget, ir beroende av en siker forankring i en eller
flera grupper.

I ett samhille av samma typ som vart gamla bondesamhille, dir
férindringar och forskjutningar i sambhillsbilden endast skedde
mycket lingsamt och liksom organiskt vixte fram ur det férgingna,
garanterade tradition och sedvinjasamhillsmedlemmarna mera auto-
matiske tillfredsstillande sociala kontakter. Relationerna mellan
minniskorna dikterades i hogre grad av relativt oférinderliga
vanor och normer som de lirt sig att foga sig efter och dven for-
sta inneborden av redan som unga. Den enskilde kunde ofta redan
i unga ar forutse vilka roller han skulle komma att inneha och
vilka funktioner han skulle fylla som vuxen. Hirigenom fick han
pa ett helt annat sitt in nu en kinsla av trygghet som accepterad
gruppmedlem.

I vira dagars starkt dynamiska, hogspecialiserade och betydligt
mera komplicerade samhille blir den enskilde icke i samma utstrick-
ning automatiskt en ansedd gruppmedlem. Han ir i hogre grad
utlimnad it sig sjilv och ett av hans fornimsta strivanden blir
foljaktligen att soka skaffa sig stabila sociala kontakter och vinna

fotfiste i en eller flera grupper.
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Medan silunda detta sociala trygghetsbehov i det industrialiserade
samhillet allt mer kommit att framstd som en av de starkaste driv-
krafterna i minskligt handlande, utgér @ andra sidan det ekono-
miska trygghetsbehovet i vart land pd grund av bl. a. omfattande
socialpolitiska atgirder och den av alla partier stodda fulla syssel-
sattningspolitiken numera ej ett lika kraftigt incitament som
tidigare.

For minga forskare inom det social-psykologiska omradet fram-
star tillgodoseendet av dessa behov, i linder med den kultur och
levnadsstandard som ir vanlig inom de visterlindska industrilin-
derna, som nyckeln till anpassning i den industriella miljon. Nir
arbetssituationen ger utlopp at prestigebehovet, da individen forstar
sitt arbete och samtidigt har angenima och stabila relationer med
formin och arbetskamrater, di »identifierar> han sig med sitt
arbete. Ett flertal undersokningar ha visat, att det ir endast
under sidana forutsittningar som verkligt samarbete och aktiv
delaktighet i arbetet frin individens sida kan komma 1 friga.! Nir
diremot situationen ir sidan, att varken prestige- eller gemenskaps-
behovet kan synkroniseras med arbetsforloppet, blir resultatet late
ovilja att lyda order, hog frinvarofrekvens och éverrorlighet, bris-
tande noggrannhet i arbetet, klagomail, ryktesspridning och andra

tecken pa otillfredsstillelse.

Anpassningen forsvaras med foretagets vixande storlek.

Erfarenheten liksom en rad vetenskapliga undersékningar pa
detta omrade tala for att under i 6vrigt lika omstindigheter forut-

sittningarna att tillfredsstilla nu nimnda behov och dirmed de

1) Jfr Gordon W. Allport, " The Psychology of Participation” (I: Human Fac-
tors in Management, ed. by S. D. Hoslett, New York 1946), Lloyd G. Reynolds
and Joseph Shister, ”Job Horizons”, New York 1949, samt M. Sherif, ”An Outline
of Social Psychology”, New York 1948.
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anstilldas mojligheter att anpassa sig 1 den industriella miljon for-
simras med vixande foretagsstorlek.’ Till en del sammanhinger
detta med omstindigheter som iro en funktion av sjilva storleken
pa foretaget.

Icke minst betydelsefull ir den omstindigheten att det stora fore-
taget utgdr ett mera komplicerat socialt system in det lilla fore-
taget. Ett storre antal minniskor sysselsatta i mera specialiserade
befattningar gora till att borja med den formella organisationen
mera invecklad: i horisontalled bestir den av flera funktioner och
flera funktionella avdelningar (sektioner, grupper) och i vertikal-
led av flera positioner ordnade pa flera befilsnivier in i den Lilla
organisationen. Man fir salunda en mera utdragen hierarkisk
struktur och dirmed lingre kommunikationslinjer mellan de hégsta

och ligsta skikten.

Ju storre och mera komplicerad den formella organisationen ir,
desto mera invecklad blir ocksi den informella organisationen, de
spontant bildade grupperna, vanligen sammansatta av minniskor
som sta i mer eller mindre daglig direktkontakt med varandra.
I den stora organisationen uppstar en mangfald olika informella
grupper, var och en med sina speciella normer, attityder, vanor
och traditioner. Dessa grupper behéva icke sammanfalla med de
formella enheterna. Stora avdelningar kunna inom sig rymma ett
“flertal informella grupper, vilka iven kunna stricka sig utanfor
den formella enheten bide i horisontell och vertikal riktning. Hir-
igenom fir den sociala strukturen i det stora foretaget i viss ut-
strickning en mosaikkaraktir. Minga ganger gripa de informella

grupperna in i varandra, vilket silunda innebir, att somliga indi-

1) En mera principiell diskussion av denna friga terfinnes i ett nyligen utkom-
met betinkande av 1947 2rs elbranschkommitté, en kommitté med representanter
for foretagsledning, arbetare och statliga myndigheter under ordférandeskap av
I. Svennilson. Jfr SOU 1950: 10.

Jfr dven Carlson, Foretagsledning och foretagsledare, Sthlm 1945,
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vider dro medlemmar i flera grupper som konkurrera om deras
lojalitet och intresse.

Den sociala strukturen i storforetaget ir salunda mera svirdver-
skadlig och invecklad dn inom det lilla foretaget, dir i gynnsamma
fall alla tillhéra samma arbetslag. Detta medfor, att den enskilde
far svdrare att orientera sig och att vinna en uppskattad och erkind
plats i systemet och dirmed skaffa sig den psykologiska férank-
ring, som ir nodvindig fér att han skall kunna kinna social trygg-
het. Han har iven svirare att se hur han passar in i det storre
sammanhang som foretaget i sin helhet utgor och att férsta den
egna insatsens samband med andra funktioner och dess betydelse
for organisationen i sin helhet. Detta tenderar att gora arbetet
mindre meningsfullt och gor det svirare att urskilja malen for
eventuella karridraspirationer.

I det stora foretaget finner individen vidare sin handlingsfrihet
mera begrinsad av detaljerade regler, formella direktiv och kontroll-
atgirder av olika slag. Detta tenderar att inskrinka hans person-
liga svingrum och limna mindre utrymme for hans eget initiativ.
Den anstillde fir girna en kinsla av att det ir betydligt storre
risk att fatta ett nytt beslut pd egen hand, iven om allting tyder
pa att detta skulle vara fordelaktigt, dn att lita det forbli vid det
gamla. Skulle han misslyckas, bleve detta ofelbart rapporterat till
hégre ort, medan det ingalunda vore sikert, att han sjilv finge
iran om han lyckades. Det blir 6ver huvud taget svarare for den
enskilde att ge uttryck it personliga sirdrag och speciella anlag,
att finna ett naturligt utlopp for sin personlighet i ett sidant
system.

Vixande foretagsstorlek ger vidare upphov till minskliga pro-
blem som dro av betydelse icke bara for den individuella anpass-
ningen utan iven fér sammanhillningen och samarbetet mellan
organisationens olika formella och informella enheter. I den stora

organisationen bli de sociala relationerna med nddvindighet mera
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opersonliga och formella 4n i den lilla organisationen, dir man
huvudsakligen arbetar med ofta dterkommande, informella, per-
sonliga direktkontakter. Den simre personliga kontakten forsvarar
samarbetet sivil mellan individerna som mellan de vertikala skikt
som organisationen ir uppdelad i. Ju storre avstindet mellan olika
skikt blir, desto mera patagliga bli ocksa skiljaktigheterna i fraga
om huru man pi olika hill uppfattar och reagerar for en viss situa-
tion, ett visst objekt eller begrepp. De som fornimma och reagera
pa ett likartat sitt kunna med en vetenskaplig term sigas tillhora
samma symbolmiljo.* Ju stérre skillnaden i friga om symbolmiljs
blir, desto svirare fir man dirfor att forstd varandras problem och
asikter. De lingre kommunikationslinjerna och det stdrre antalet
instanser 1 hierarkien ge dessutom manga ginger upphov till for-
vanskningar och forseningar av informationer och meddelanden i
bigge riktningarna.

Huvudsakligen pd grund av de 6kade kommunikations- och kon-
taktsvarigheter som folja med vixande féretagsstorlek tendera kraf-
ter att framtrida, som motverka sammanhillningen mellan savil
de formella som informella enheter organisationen dr sammansatt av.
I det stora foretaget gora sig malsittningar och betraktelsesitt med
mera speciell inriktning, vilka ej std i samklang med foretagets inda-
mal, mera gillande, och ledningen har svarare att fi de olika en-
heterna att samarbeta for att uppni foretagets syften.

Inom den formella organisationen finner man t.ex. olika funk-
tionella organ, som i férsta hand striva efter att uppna sina egna
mera speciella mal, vilket vanligen gir ut pa att skaffa sig mera
inflytande och vidga sin aktionssfir. Da detta ofta endast kan ske
till nackdel £6r nigot annat organ, ir det sannolikt, att detta vidtar
motatgirder for att skydda sig. Ett typiskt exempel pd detta ir

1) Jfr Torgny T. Segerstedt, ”Social Control as a Sociological Concept”, Upp-
sala 1948.
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maktkampen mellan linje- och stabsorganisationen i manga fére-
tag. Medan stabsorganisationen 4 sin sida strivar efter att vinna
erkinnande och fi sina idéer genomfdrda och pa sina hall att vinna
formell befilsritt, soker linjens min pa olika sitt skydda sig mot
vad de anse som onédiga och orittmitiga intring i sina befogen-

heter.

Aven motsittningar mellan olika skikt bli sannolikare ju storre
foretaget dr. Nirmast till hands ligger kanske oenigheten mellan
tjinstemin och arbetare, men dven inom dessa grupper kunna be-
tydande tvistigheter forekomma, t. ex. mellan hégre och ligre
tjanstemin. I vart land synas emellertid de alltmera mirkbara ten-
denserna till organiserad samverkan mellan olika intresseorganisa-
tioner borja gora sig gillande dven pa foretagsnivan, dir de verk-
samt kunna bidraga till avspinning och samférstind mellan olika
kategorier av anstillda liksom dven mellan féretagsledning och

anstillda.

Ju stérre den formella organisationen ir, desto mera sannolikt r
det vidare, att de informella gruppernas normer och malsittningar
icke skola harmoniera med foretagets syften, nigot som ocksa fast-
slagits vid flera vetenskapliga undersskningar. Det stora féretaget
fir genom sin storlek och formella organisation med det linga av-
staindet mellan féretagsledningen och de nedre skikten av hierarkien
latt karaktiren av ndgot delvis frimmande och abstrakt, nagot som
flertalet av de anstillda ej kunna forstd och foljaktligen ej identi-
fiera sig med. Det ligger di ocksi nira till hands att det kan uppsta
ett motsatsforhillande mellan foretagsledningen och de informella
grupperna, vilket i en amerikansk undersékning drastiskt kommit
till uttryck pa foljande sitt: »You have got to decide whether to go
along with the group or to stand in with the boss, and if you do not
go along the gang can make it mighty unpleasant.» Detta ir sd

mycket allvarligare som det ir i de informella grupperna som de
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anstilldas beteenden och attityder gentemot arbetet, dverordnade
och foretaget till 6vervigande del utformas.

Med hinsyn till den 6kade betydelse som de icke-materiella be-
hoven av social och psykologisk natur fatt for de anstilldas anpass-
ning i den industriella miljon och dirmed for deras personliga effek-
tivitet och samarbetet inom organisationen skulle bland andra de
nu nimnda, med den stora organisationen férbundna omstindig-
heterna gora det sannolikt att den optimala foretagsstorleken inom

industrien, allt annat lika, s. a.s. forskjutits nedat.*

Anpassningen betingas dven av organisationens

struktur.

Men det stora foretagets nackdelar ur minsklig synpunkt sam-
manhinga icke bara med omstindigheter som huvudsakligen iro
en funktion av sjilva storleken pa organisationen. Det forefaller
1 sjilva verket att déma av erfarenheter bade frin Sverige och ut-
landet, som om de minskliga anpassningssvarigheterna skulle std i
nirmare samband med den organisatoriska struktur som dr vanlig
inom manga stora foretag in med sjilva storleken.® Visserligen ir
den organisatoriska strukturen i avsevird min beroende av organi-
sationens storlek. Men icke desto mindre stir det klart att den
inom manga foretag i icke ringa utstrickning kan variera allt efter
den eller de organisatoriska principer som tillimpas. Genom en

limplig organisatorisk uppbyggnad av foretaget skulle det silunda

1) Det ar viktigt att komma ihdg, att det hiar dr friga om ett nytt foretagseko-
nomiskt optimum. Man har sdlunda icke anledning att tala om att foretagsledningen
i ndgot avseende avstdr frin att efterstriva optimum. Man har kommit in i en ny
fas med nya institutionella politiska, ekonomiska och sociala férutsittningar. En
minskning av produktionsskalan i avsiktatt forbattra de anstilldas anpassning skulle
salunda kunna vara en ur foretagsekonomisk synpunkt riktig anpassning till ett
nytt optimum 1 en ny fas.

?) Med stora fdretag avses i forsta hand driftsenheter med Sver 500 anstillda.
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vara mojligt att motverka de ogynnsamma sociala och psykologiska
konsekvenserna av vixande storlek och dirmed 6ka den optimala
produktionsskalan. Detta férhillande, som icke i nimnvird grad
uppmirksammats i den s. k. trivseldebatten i vart land, ir av sa
mycket storre betydelse som ju tekniska och ekonomiska faktorer
pa manga omraden motivera allt stérre foretagsstorlek.

De allminna strukturella forindringar i organisationen, som &
regel folja med vixande storlek, ha redan antytts: den lingre
drivna arbetsfordelningen och specialiseringen medfor 1 horisontal-
led flera funktioner och funktionella organ; de hirigenom okade
kraven pa samordning och kontroll jimte det okade behovet av
befilsdelegering som foljer, nir innehavaren av en position fir
flera underlydande, ger i vertikalled upphov till flera befilsnivier.

Graden av specialisering av sivil individuella arbetsuppgifter
som av verksamheten inom avdelningar och grupper a ena sidan
och graden av delegering och fordelning av beslutanderitt och
ansvar & den andra ir salunda till dels en funktion av organisatio-
nens storlek och naturligen i viss min iven av verksamhetens art.
Men dirutover kan foretagsledningen genom att foretridesvis
bygga pa den ena eller andra organisationsprincipen — vanligen
blir en kombination av flera principer nédvindig inom stora fore-
tag — inom relativt vida grinser paverka organisationens struktur.

Vad som synes vara av sirskild betydelse ur minsklig anpass-
ningssynpunkt ir, att man i dag inom minga stora industriféretag
bide i Sverige och utomlands drivit sammanférandet av likartade
arbetsprocesser till speciella avdelningar etc. mycket langt. Denna
specialisering avdelningsvis kommer i denna framstillning att
kallas funktionalisering. PA minga hill har man gitt s3 lingt, da
det gillt att splittra upp organisationen i funktionella avdelningar,
att det kan vara motiverat att tala om dverfunktionalisering. Man
kan salunda fraga sig, om icke i vissa branscher den vedertagna

metoden att organisera tillverkningen funktionellt, alltsd med
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hinsyn till likhet i friga om process, tillimpats till 6verdrift och
i manga fall borde kunna ersittas med en organisation byggd pi
likhet i friga om den produkt eller detalj som framstilles. 1 det
forra fallet koncentreras varje process till en eller flera funktio-
nellt enhetliga avdelningar — inom ett verkstadsforetag fir man
t.ex. ett antal frin varandra helt skilda bort-, fris- och slipavdel-
ningar — medan i det senare fallet alla eller flertalet av de proces-
ser, som tillverkningen av en slutprodukt eller en detalj kriver,
utféras inom samma avdelning, dven om detta innebir, att samma
process pa si vis kan komma att utféras inom flera olika avdel-

ningar.

Overfunktionaliseringens inverkan pa organisationens

struktur.

De for hir behandlade problem mest betydande aterverkningarna
pa organisationens struktur av den lingt drivna funktionaliseringen
— i den hir anvinda bemirkelsen — kunna sammanfattas pa fol-
jande sitt:

Man fir ett storre antal relativt osjilvstindiga, funktionella
avdelningar etc., som kriva en nira samordning med andra funk-
tionella organ for att kunna fungera effektivt. Verksamheten i dessa
avdelningar blir silunda mera beroende av impulser frin 6verord-
nade instanser och stiller storre krav pa central samordning och
kontroll. Dessa hogspecialiserade enheter fi vidare litt en tendens
att arbeta med ett mera begrinsat perspektiv utan tillricklig hin-
syn till behoven hos de andra enheter, som de maste samarbeta med.
For att kunna uppni den nddvindiga graden av samordning och
samarbete mellan de olika enheterna krivas flera Gverordnade och
kontrollerande organ. Antalet befilsnivaer blir salunda stérre och

befilslinjerna dirmed lingre. Vidare tenderar antalet formella kon-
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trollitgirder av olika slag att 6ka. Man kan ocks3 beskriva de struk-
turella dterverkningarna genom att siga att den lingre drivna upp-
delningen pa funktionella avdelningar betyder en 6kning av stor-
leken av den operationella enheten. Dirmed menas en organisatorisk
enhet, som disponerar &ver sidana minskliga, materiella och admi-
nistrativa resurser, att den kan fungera i hog grad oberoende av
andra sidoordnade organ. Ju stdrre den operationella enheten blir,
i desto hogre grad kommer den att anta de med vixande féretags-
storlek padvisade karakteristika: en mera komplicerad struktur och
en mera lingstrickt befilshierarki.

Den mera invecklade organisatoriska struktur och administrativa
hierarki, som silunda kommer att kinneteckna organisationen, be-
tyder storre krav pa foretagsledningen med hinsyn till savil order-
givning, samordning som kontroll. For att mota denna okade be-
lastning ser sig ledningen ofta nddsakad att utdka antalet stabs-
funktioner och stabsorgan. Detta kan i sin tur ge upphov till ytter-
ligare formella kontrollitgirder av olika slag, for att stabsfunk-
tiondrerna skola kunna fullgéra sina aligganden. Man fir pa det
hela taget starkare tendenser till en centralisering av foretags-
ledningen. I sjilva verket blir nigon mera avsevird delegering av
befil och ansvar icke mojlig inom en organisation med sidan struk-
tur. I den min en utbyggnad av i synnerhet till den hogsta led-
ningen knutna stabsorgan iger rum, komma givetvis centralise-

ringstendenserna att bli innu patagligare.

Overfunktionaliseringen forsvarar anpassning

och samarbete.

Erfarenheter fran stora industriféretag dir man nirmare stu-
derat orsakerna till de minskliga anpassningssvarigheterna peka

pa att framfor allt de nyss nimnda till den organisatoriska struk-
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turen hinforliga omstindigheterna som 1 huvudsak folja med den
hoggradiga funktionaliseringen i betydande grad férsvirar anpass-
ningen for de i organisationen arbetande individerna och samarbetet
dem emellan.

Till att bérja med blir arbetet i de funktionella avdelningarna
mindre intressant och meningsfullt, sirskilt pa de ligre nivierna
inom hierarkien, dir ju de individuella arbetsuppgifterna dessutom
i allminhet iro mycket specialiserade. Den anstillde och hans ar-
betskamrater iro sysselsatta med en liten del av en storre process,
som de ej kunnat &verblicka och féljaktligen ha svirt att forstd
meningen med. I den mén arbetsuppgiften sasom litt blir fallet ¢j
i tillricklig grad tar i ansprak den anstilldes fysiska och intellek-
tuella resurser kommer han ej heller att erfara tillfredsstillelsen att
6vervinna ett motstind, att bli herre dver svirigheter, nigot som
hos de flesta minniskor uppleves sisom nigot starkt positivt. Hir-
till kommer att den anstillde ocksd berdvas den kinslomissiga och
intellektuella tillfredsstillelsen att utféra nidgonting som han kan
uppfatta som ett resultat av sin egen férmaga. Sjilva arbetsuppgif-
tens motivkraft blir silunda av flera samverkande orsaker relativt
ringa. ,

Det storre antalet &vervaknings- och kontrollitgirder av olika
slag liksom det starkare beroendet av centrala orderimpulser ir
kanske for manga det sviraste hindret for anpassningen i den 6ver-
funktionaliserade organisationen. Sjilvkinslan, behovet av person-
lig prestige och ett visst matt av oberoende, dnskan att betyda
nigot for det hela kunna hir icke fa ett lika tillfredsstillande ut-
lopp som i en mera decentraliserad organisation. Den kinsla av
besvikelse och otillfredsstillelse med den egna insatsen, som detta

kan framkalla hos minga anstillda, kan resultera i bristande

1) Jfr James C. Worthy, “Factors Influencing Employee Morale”, Harvard
Business Review, Number 1, January 1950.
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ansvarskinsla for tilldelade uppgifter, och ett mer eller mindre
oppet motstind mot eller dsidosittande av foretagsledningens atgir-
der. Det kan minga ginger vara just under sidana férhillanden
som den informella organisationen blir den anstilldes »ridd-
ning». Chester Barnard — ledaren for New Jersey Bell Telephone
Company — har uttryckt detta pd foljande sitt: »En tredje
funktion hos den informella organisationen ir att vidmakthilla
kinslan av personlig integritet, av sjilvaktning och oberoende. ..
Fastin denna funktion ofta anses ha en skadlig inverkan pd den
formella organisationen, maste den betraktas som ett medel att
skydda individen mot vissa verkningar av den formella organisa-
tionen, som tendera att bryta ned hans personlighet.»*

Med férekomsten av ett storre antal befilsnivaer liksom det mera
utbyggda kontrollsystemet och framfor allt den starkare koncentra-
tionen av ansvar och beslutanderitt till den hogsta ledningen fol-
jer, att innehavarna av de dvriga befilspositionerna i olika instanser
i storre utstrickning bli beroende av direktiv och underkastade
kontroll uppifrin. Hirigenom f3 de simre mojligheter att skaffa
sig sjalvtillit och utveckla sin initiativférmdga och ovriga egen-
skaper. De auktoritira tendenserna inom en sidan mera centrali-
serad organisation kunna dven resultera i att de mera sjilvstindiga
och initiativkraftiga gallras ut, medan de som halla sig kvar littare
kunna formas till lydiga men ofta dadlosa redskap at en allestides
dominerande hogsta ledning.

I detta sammanhang béra iven niamnas de risker, som iro for-
bundna med den utvidgning av stabsorganisationen som Over-
funktionaliseringen har en tendens att fora med sig. Om detta
leder till att stabsorganisationen soker oka sitt inflytande pa bekost-
nad av linjeorganisationen, om med andra ord stabsfunktioniren
mera antar rollen av skommissaries in av radgivare, kunna kon-

1) Chester 1. Barnard, *The Functions of the Executive”, Cambridge, Mass. 1948.
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sckvenserna bli mycket allvarliga: en underminering av linjefunk-
tiondrernas befils- och beslutanderitt, varigenom disciplinen hos de
underordnade litt undergrives.

I och med ékningen av den operationella enhetens storlek, som
overfunktionaliseringen leder till, skirpas iven de tidigare nimnda
oligenheter, som f5lja med vixande storlek pi foretaget. Inom den
storre operationella enheten bli bl. a. relationerna mellan de an-
stillda 1 olika positioner mera formella och det dr svirare att fi
dem som inga i enheten att arbeta som ett vil sammansvetsat lag och

att skapa sammanhéllning kring en gemensam arbetsuppgift.

Decentralisering av organisationen kan 6ka den

optimala foretagsstorleken.

De nu nimnda sociala och psykologiska konsckvenserna av den
overfunktionaliserade organisationen tala starkt for en betydande
modifiering av denna organisationsform i manga industriella stor-
foretag. I stillet for den lingt giende uppspaltningen av verksam-
heten i osjilvstindiga funktionella enheter, vilka for att kunna
fungera effektivt kriva en relativt stor insats av dverordnade och
kontrollerande organ, borde man striva efter att sa lingt mojligt
sammanfora de processer som behovas for tillverkningen etc. av en
produkt eller detalj till relativt sma operationella enheter, vilka man
— sisom en naturlig féljd — ger en sidan administrativ stillning
att de kunna fungera relativt sjalvstindigt. Ansvar och beslutande-
ritt for den lopande driften kommer silunda i hég grad att for-
flyttas fran den centrala ledningen till organisationens periferi. Man
far till f6ljd hirav mer eller mindre automatiskt en betydande for-
enkling av den organisatoriska strukturen och ddrmed ocksd av hela
det sociala systemet.

Inom dessa sma, mera sjilvstindiga enheter borde det finnas goda

forutsittningar att skapa sidana gynnsammare betingelser ur minsk-
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lig synpunkt, som utmirka det lilla foretaget, och dirmed pd ett
avgorande sitt forbittra de anstilldas anpassning i den storindu-
striella miljon. Sdvil gemenskaps- som prestigebehovet kan hir bitt-
re tillgodoses. Den anstillde har bl. a. littare att se hur han passar
in 1 organisationen och férstd betydelsen av sin egen insats. Kon-
takterna mellan anstillda i olika positioner kunna utvecklas pd en
mera personlig, informell basis, vilket givetvis i hog grad under-
littar samarbetet och stirker gemenskapskinslan. Pa s vis blir ocks3
overensstimmelsen mellan den formella och informella organisa-
tionen sannolikt storre, vilket har stor betydelse for de anstilldas
instdllning till arbetet, ledningen och féretaget och for samman-

hillningen inom organisationen i sin helhet.

Decentraliseringen av ansvar och beslutanderitt och det pd grund
hirav mindre beroendet av central ordergivning maste medfora, att
personligt initiativ och férmaga till sjilvstindigt handlande bittre
utnyttjas. Den enskilde kan mogna och utveckla sina resurser pa ett
sitt som inte ir mojligt i en mera centraliserad organisation. Han
kan dven tilligna sig ett storre register av insikter och firdigheter
och dirmed bittre kvalificera sig f6r hogre befattningar. Betydelsen
hirav for den interna rekryteringen av ledare i olika grader kan
knappast nog kraftigt understrykas. Da decentraliseringen ocksd
tenderar att minska behovet av detaljerade 6vervaknings- och kon-
trollitgirder, kan en atmosfir av relativ frihet och oberoende lit-
tare skapas inom organisationen och stirka de anstilldas sjilvkinsla

och sociala anseende.

Med en organisatorisk uppbyggnad av detta slag skulle det vara
mojligt att i avsevirt hogre grad in nu férena den stora produk-
tionsskalans tekniska och ekonomiska férdelar med de huvudsakligen
minskliga fordelar som utmirka det lilla foretaget. Den optimala
foretagsstorleken skulle dirmed under i évrigt lika omstindigheter
kunna oka.
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Grupptillverkningsmetoden vid A B Scania-Vabis.

Ett exempel pi praktisk tillimpning av en organisationsform av
ovan skisserade slag utgdr den s. k. grupptillverkningsmetoden vid
AB Scania-Vabis buss- och lastvagnsfabrik i Sédertilje. Metoden har
ganska utforligt skildrats i en uppsats av foretagets verkstillande
direktor och den forutvarande verkstadschefen.

Scania-Vabis ir som bekant ett verkstadsforetag med blandad och
seriebetonad tillverkning. Antalet anstillda uppgar till cirka 2.200.
Den vedertagna organisationsformen i ett sidant foretag ir den som
bygger pd placering av maskiner och dvrig utrustning efter deras
funktion pa sd sitt att alla arbeten av samma slag utféras inom en
och samma avdelning. Alla detaljer i ett parti firdigbearbetas i en
operation, innan de transporteras vidare till den avdelning, som
skall utfora nista operation.

Grupptillverkningsprincipen, som man sedan nagra ar tillbaka
arbetat pa att utveckla inom Scania-Vabis, innebir en radikal de-
centralisering av den vedertagna funktionellt planlagda verkstaden
till smi oberoende produktionsenheter, grupper, omfattande de
maskiner och den 6vriga utrustning som erfordras for fullstindig
bearbetning av vissa kategorier av detaljer. Detaljerna, omkring
4.000 till antalet, tillverkas partivis i gruppen, men i stillet for att
som i den funktionella planliggningen transporteras frin avdel-
ning till avdelning gi de i gruppen frin maskin till maskin. Hittills
ha ett tiotal grupper organiserats i maskinverkstaden tillsammans
omfattande cirka 30 % av den totala maskinkapaciteten. Ytterligare
grupper iro under utarbetande och flera planeras efter hand.

De mera omedelbara, rent ekonomiska konsekvenserna av denna
organisationsform har givit vid handen, att 6vergingen till grupp-

tillverkningsmetoden i flera avseenden inneburit en avsevird effek-

1) C. B. Nathhorst—A. Korling, ”Grupptillverkning vid AB Scania-Vabis buss-
och lastvagnsfabriker”. (I: Foretagande, ekonomi och teknik, Stockholm 1949.)
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tivitetsokning. Som exempel kunna nimnas kraftiga reduktioner i
genomloppstid och kassationsprocent for gruppdetaljerna. Diremot
har man av flera skil dnnu ej kunnat fi nigon mera definitiv upp-
fattning om hur omorganisationen inverkat pa de anstilldas anpass-
ning i foretaget, pa deras attityder och beteenden i arbetet. Vissa
konsekvenser av grupptillverkningsmetoden av stor betydelse ur
minsklig synpunkt ha emellertid redan nu kunnat konstateras.

1) Antalet centrala orderimpulser och central kontroll visentligt
reducerat. ‘

Om en detalj behover genomgi tio operationer fran firdigt smide
fram till firdigbehandling, maiste i den funktionellt organiserade
verkstaden planeringsavdelningen noga kontrollera &ver att alla tio
operationerna paborjas och avslutas i tid. I gruppen sker endast
inplanering av det smidda rigodset, besked limnas om leveranstid
och kontakt hilles med endast en arbetsledare. Planeringen kon-
staterar endast, att arbetet limnar gruppen i tid. Hirav {oljer,
att endast en liten del av alla de tidigare impulserna behdver utgd
frin den centrala planeringsavdelningen.

2) Minskad &vervakning, minskat behov av central koordination.

I en strivan att forkorta genomloppstiden soker man i allmianhet
planera si att ett parti paborjas i en efterféljande operation, innan
den foregiende ir avslutad. D3 operationerna vid funktionell plan-
liggning av verksamheten utféras pa olika avdelningar, dr emellertid
detta ett svart problem att 16sa. Noggrann overvakning, intimt
samarbete mellan arbetsledarna och samordnade smidiga transporter
iro nédvindiga forutsittningar. I gruppen ir det en fullt naturlig
sak, att en Overlappning gdéres mellan operationerna. Endast en
arbetsledare dvervakar arbetet, och de olika arbetarna ha direkt
kontakt med varandra. Extra transportimpulser iro overflodiga.
3) Okad variation i arbetet.

I en grupp har man mycket storre mdjlighet att lita en man skéta

flera maskiner, di sidana av olika karaktir kunna placeras i nir-
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heten av varandra. I en funktionell avdelning med enahanda maski-

ner dr detta arrangemang av naturliga skil mestadels svart att vid-

taga. A andra sidan bli arbetarna i grupperna snart specialister pa

vissa detaljer. Nya arbetare sitta sig snabbt in i sina arbetsuppgifter

och fordra mindre instruktioner och évervakning.

4) Storre overblick av tillverkningsprocessen, 6kat utrymme for
enskilt initiativ.

Genom att detaljerna firdigbearbetas inom gruppen har arbetaren
mojlighet att se icke bara sin egen andel i detaljens bearbetning utan

“han kan ocksd folja dess gdng genom gruppen fram till firdig de-
talj. For férmannen i férsta hand men dven for arbetarna innebir en
samlad dverblick av detaljens hela bearbetning bittre mojligheter
att taga initiativ till indringar av metoder m. m. i rationaliserings-
syfte. P4 det hela taget skapar den bittre dverskidligheten natur-
liga forutsittningar for ett ritt bedrivet rationaliseringsarbete, sam-
tidigt som den gor arbetsuppgiften intressantare.
5) Mera utvecklad laganda, »grupptinkande».

Av flera tecken att doma dro férutsittningarna for en mera ut-
vecklad laganda stérre i en begrinsad grupp in i en stor funktionell
avdelning. Man har sett flera exempel pa ett gott samarbete arbe-
tarna emellan i gruppen, som syftat till att f3 fram riktiga detaljer.

Man har ocksi funnit, att, om grupp-principen drives och ut-
vecklas pd ritt sitt, medfor detta, att det hos dem som ha ansvaret
for tillverkningsfrigorna, som planligga bearbetning, konstruera
verktyg o. s. v., utvecklas ett »grupptinkande». Att vid en blan-
dad eller sericbetonad tillverkning fi fram en sidan tankeging i
organisationen i stillet for det »frin-fall-till-fall-tinkandes, som
ligger nirmast till hands, betyder okad effektivitet icke minst dir-
igenom att den bidrar till att forbittra kontakten mellan admini-
stration och tillverkning inom féretaget.

Det har redan sagts, att mojligheterna att inom ett industrifore-

tag tillimpa en sidan decentraliserad organisation som ovan beskri-
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vits 1 viss mdn dro beroende av verksamhetens art. Men icke desto
mindre forefaller det mycket sannolikt, att denna organisationsform
skulle kunna anvindas i betydligt stérre utstrickning in vad som
i dag ir fallet inom mdinga stora industriféretag i vart land. Insik-
ten om betydelsen av en decentralisering av foretagsledningen sisom
en effektivitetsfrimjande organisatorisk atgird, nir foretaget vuxit
over en viss grins — vare sig det nu giller en lokal driftsenhet eller
en koncern med ett flertal enheter — har visserligen under senare
ar vunnit allt mera insteg inom industriforetag bade i Sverige och
utomlands. Man har emellertid icke alltid tagit tillricklig hinsyn
till att en effektiv administrativ decentralisering kriver en dirfor
avpassad organisatorisk struktur som underlag. En uppdelning av
organisationen i ett antal mindre, relativt sjilvstindiga operationella
enheter som hillas samman av en hégsta ledning till vilken man
koncentrerat sidana funktioner som allmin foretagspolitik, finan-
siering, forskning och icke minst kontroll av de operationella en-
heternas verksamhetsresultat torde dirvid fa betraktas som en ratio-

nell 16sning icke minst ur minsklig synpunkt.
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