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FORORD

Syftet med denna bok var ursprungligen att diskutera den
strategiska planeringens utformning infdr en osdker och
turbulent framtid. Det gdller fortfarande till viss del.
Men nar jag i en forsta delstudie btrjade spekulera i pa
vilka s&dtt den misslyckades under 70-talet, och att det
sdg ut som om det fanns ett mdnster i handlandet, véaxte
intresset for att forklara sambandet mellan det som &r
input och det som &r output i planeringsprocessen.

I bbrjan trodde jag sjalv att det var strategiska overrask-
ningar jag utforskade, men de visade sig bara vara ett
urvalskriterium f&6r upplevda fall av turbulens och osdker-
het. Det egentliga studieobjektet kom att bli besluts-
processen innan Overraskningen insags, och mera bestamt
hur signalerna (input) i detta skede &terverkade pd svars-
beteendet (output).

Mellan dessa variabler befinner sig beslutsprocessen, och
hur den &r beskaffad borde rimligen pdverka synen pa hur
strategisk planering bor utformas i en osdker miljo. Vi
har lart oss idealbilder av hur denna process bdr vara
beskaffad, men &r detta vad vi observerar? Vilka &r alter-
nativen och varfdér? Det var forsdken att besvara dessa
fragestdllningar som kom att bli huvudsyftet.

Mitt eget bidrag till beslutsprocessforskningen kan be-
skrivas mycket enkelt: ta tre redan givna modeller av
beslutsprocesser och testa dem pa ett stérre antal verkliga
fall av 6verraskningssituationer. Det 'nya' &r den sam-
tidiga kombinationen av studerad situationstyp (innan
strategisk overraskning), test av verkliga situationer (i
stédllet for konceptuellt illustrativa fallstudier eller
triviala experimentbetingelser), tavlan mellan flera for-
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klaringsmodeller efter en systematisk granskning av deras
kognitiva egenskaper 1 organisationer vid varierande osa-
kerhetsnivaer (istdllet for lasning till en modell vid
'hog' osdkerhetsniva).

Hela uppl&dggningen var fran bdrjan ett hugskott. Viktiga
startpunkter kan jag dock tacka mina handledare for.
Professor Bertil N&slund kallade in mig fo6r att i ett
avhandlingsprojekt bérja fundera pd det ovan angivna ur-
sprungliga syftet och pekade samtidigt pd ndgra resultat
som Tversky & Kahneman (1974) kommit fram till inom den
experimentella psykologin. Fran sin mycket vilsorterade
bokhylla drog han ocksd fram en bok skriven av Radford
(1980), som inneholl ett kapitel om hur man undviker stra-
tegiska feluppfattningar. Detta blev starten f6r vad som
i denna bok kom att kallas 'den tidigare studien'. Han
skickade mig sedan till USA.

Strax innan hade professor Lennart Sjdberg (1978) skrivit
en bok om forskning kring beslutsprocesser, som ledde mig
vidare till en mangd referenser. Under en gastfdreldsning
p& Handelshdgskolan vackte han mitt intresse ytterligare.
Professor Bengt Stymne skrev strax efter oljekrisen en
rapport i Bryssel om forskning kring diskontinuitet i
organisationer. Detta fick mig att bdrja ldsa om hur
organisationer reducerar osdkerhet. Idéerna véaxte till
sig och jag bdrjade skriva.

Professor Ingolf Stdhl lyckades efter stora anstréngningar
f4d mig att inse att de dar forsta 700 sidorna som jag skrev
1981/82 horde hemma i papperskorgen. Mina senare och mer
kortfattade manuskript har diskuterats i hdgre och lagre
seminarier, i den analytiska krets av kollegor som tillhdér
sektionen for ekonomisk analys och styrning. Sarskilt hart
drev man dar fragor av typen "finns det inte mer skrivet

om detta?", "men sndlla Brian, kan du inte rensa bort dom
hdr 'responsvektorerna', sd att man begriper vad du me-
nar?!{".

Variabler maste kvantifierats for att hypoteser skall kunna
testas. Flertalet av dem médtes subjektivt i denna under-
s6kning genom rangordning. Civilekonomerna Ulla Holmsten
(UH) och Ann-Sofie Westelius (AW), bada doktorander wvid
HHS, har ordnat observationerna i stigande eller fallande
skala i olika avseenden. Detta &r en svar uppgift nér

n=15 och underlaget &r heterogent och verbalt. Professor
Bo Sellstedt hjdlpte mig med att finjustera instruktioner
och variabeldefinitioner.

Det har varit mycket nyttigt att tvingas beskriva kognitiv
psykologi och organisationsteori for studenter i ekonomisk
analys, sarskilt som jag sjdlv &r nybdrjare pa alla tre
omrddena, och liksom alla noviser alltf&r snabbt och okri-
tiskt anammat alla engelska ord och facktermer som f&re-
kommer inom respektive disciplin. Det finns fortfarande
mycket 6vrigt att Onska.
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Genom Sverige-Amerika Stiftelsen och Handelshégskolans
fonder fick jag stipendier f6r att tillbringa ett &r pd
Sloan School of Management vid M.I.T. l&asdret 1980/81,
under ledning av professor Edward H. Bowman vid Strategy
and Policy Group. Min mesta tid tillbringade jag i biblio-
teket. DAr tog idéerna form, sedan jag forst aterfunnit
Allisons (1971) arbete fran grundkursen i Strategisk fére-
tagsledning pd HHS. Mer av en slump fann jag en referens
till Steinbruner (1973), i ndgon obetydlig liten not dédri.
Dessa arbeten har legat ¢verst pa mitt bord i nio ar nu.

Professorerna Herbert A. Simon, Henry Mintzberg, Richard
M. Burton och Peter Lorange har vdlvilligt lyssnat och
engagerat lamnat synpunkter som fick mig att se det jag
h6ll pa med som nagot centralt, viktigt och roligt. Igor
Ansoff och Jan Eppink gav mig den bakgrund som bara
Bryssel-vistelser kan ge.

Projektet har finansierats av FOretagsledarseminariet vid
Ekonomiska Forskningsinstitutet och Riksbankens Jubileums-
fond.

Harriet Lundh och Kerstin Lindskog har i olika stadier
hjdlpt mig med utskrifter, tabeller och figurer. David
Canter har granskat utkast till min engelska sammanfatt-
ning. Aterstdende fel &r bara mina egna.

Till alla hdr nd&mnda personer, seminariegrupper och in-
stitutioner vill jag rikta ett stort tack.

Nacka i juni 1989

Brian Kylén



iv

INNEHALLSFORTECKNING

FORORD i
INNEHALLSFORTECKNING iv
FORTECKNING OVER TABELLER OCH FIGURER ix
1. HUR BESVARAS OVERRASKNINGAR - INNAN DE INTRAFFAR? 1
1.1 BAKGRUND OCH DEFINITIONER ...:veeeesccnnncaansnnens 1
1.1.1 En aterblick - oljefl&cken 1

1.1.2 Fran strategisk planering till

strategisk oOverraskning 2
1.1.3 Signaler som bas f&6r handling 4
1.1.4 Svarshandlingens irreversibilitet 7
1.2 ATT OKA SVARSSTYRKAN: PARADOX ELLER TROGHET ....... 8
1.2.1 Den "matchade" svarshypotesen 9
1.2.2 En nederléndsk studie 10
1.2.3 Hur motverka tréghet i
organisationer? 12
1.2.4 Sammanfattning av normativa ansatser 12
1.3 DEN TIDIGARE UNDERSOKNINGEN ...c.eeveeennonnnnnnas 13
1.3.1 Behovet av systematiska och bredare
studier 13
1.3.2 En svensk studie av 70-talets
Odverraskningar 14
1.4 SYFTE OCH AVGRANSNINGAR ...c.ovtnercenennncnnnanns 18
1.4.1 Syfte 18
1.4.2 Avgrénsningar 21
1.5 DISPOSITION ..t veeerenocoesnocananassonsncasnsons 23
2. TEORIER OM OSAKERHETSREDUKTION 25
2.1 INLEDNING ........................................ 25
2. Typer av osdkerhet pa ett
subjektivt plan 26
2.1.2 Beslutsfattande som kognitiv
organisation 27
2.1.3 Experimentella psykologer 29
2.1.4 Organisationsforskningen 30
2.1.5 Statskunskap 32
2.1.6 Slutsatser 34






UNDERSOKNINGENS GENOMFORANDE

INLEDNING .. tiientineentnnneenossannesesoascoannses 89

BESTAMNING AV UNDERSOKNINGSPOPULATIONEN

.........

4.2.1 Analysenhet 91
4.2.2 Subjekt 92
4.2.3 Populationsdefinition 93
UNDERSOKNINGENS KARAKTAR - EN JAMFORELSE ........
4.3.1 Syfte 95
4.3.2 Miljs 97
4.3.3 Typ av unders8kning 98
4.3.4 Overvaganden 99
DATAINSAMLINGSMETODER OCH FRAGEFORMULAR .........
4.4.1 Datainsamlingsmetod 101
4.4.2 Observationsperiodens omfattning 102
4.4.3 Intervjusituation och frageformuldr 103
SKALNING OCH MATNING AV UNDERSOKNINGSVARIABLER
4.5.1 Inledning 107
4.5.2 val av skala 108
4.5.3 Matningsfoérfarande 108
PRINCIPER FOR HYPOTESTESTNING OCH TOLKNING ......
4.6.1 Urvalsstorlek 119
4.6.2 Icke-parametrisk metod 120
4.6.3 Generalisering 120
4.6.4 Tolkning av resultat 121
SAMMANFATTNING ...t eeneccesnscesscsscsnsseacsnnans
RESULTAT
INLEDNING .. it vt oeerorencassosoccssssssonsanasnas
SLUTLIGT URVAL OCH BORTFALLSANALYS ..ttt eececnns
5.2.1 Urvalsforfarande 123
5.2.2 Bortfallsanalys 126
5.2.3 Ingadende typer av overraskande

hédndelser 128
STATISTISK GRUNDBEARBETNING ....cccieevnsccsscsns
5.3.1 Variabelbeteckningar 129
5.3.2 Rangkorrelationsmatris 130
5.3.3 Reliabilitet for bedtmarkodade

variabler 132
5.3.4 Oberoende mellan indikator-

variabler? 133
OMVANT FORHALLANDE MELLAN SIGNAL OCH
SVARSSTYRKA? it teteeveossasscsssssesssssncnnsnsaes
5.4.1 Mo6jliga utfall och konsekvenser 135

..107



vii

5.4.2 Resultat 135
UNDERLIGGANDE FORKLARINGSMODELL? v vuveceaneennnn 136
5.5.1 Férvantat utfall 136
5.5.2 Resultat 137
KAUSALA MONSTER SOM INDIKATION? ....cueceeecencann 141
5.6.1 Cybernetiska modellens sekvens 141
5.6.2 Kognitiva modellens sekvens 142
HYPOTESER OM SKIFTE MELLAN MODELLER ............. 143
5.7.1 Idé 143
5.7.2 Indikationer p& modellskifte 145
SAMMANFATTNING ...t it ienoenenonnesocesseceanansces 148
SLUTSATSER, BETYDELSE OCH FORTSATT FORSKNING 149
INLEDNING ...... G e v e e e e s e ss e s es s everee e 149
RESULTATEN OCH DERAS TOLKNING ..¢ecscavsssnesncncs 150
6.2.1 Sammanfattning av fragor och

erhdllna resultat 150
6.2.2 Tidigare uppfattningar om

svagsignalbeteende 151
6.2.3 De kognitiva mekanismernas

beslutsekonomi 152
NAR BORDE DEN KOGNITIVA MODELLEN DOMINERA? ......153
6.3.1 Argument mot 154
6.3.2 Argument f6r den kognitiva modellen 154
6.3.3 Betydelsen av individkognition

fér organisationsbeteende 155
MARKNADSIMPLIKATIONER ......veitieeeeeennnnnsonnns 157
6.4.1 Marknadslikviditet 157
6.4.2 Innovation 158
6.4.3 Bygga marknadsinformationssystem 158
STRATEGISKA FELUPPFATTNINGAR OCH MENTAL
FLEXIBILITET ..o eteeeeeneonccnosonscnnocsssnssoses 159
6.5.1 Strategisk flexibilitet 159
6.5.2 I riktning mot mental flexibilitet 159
6.5.3 Recept mot strategiska

feluppfattningar 160
6.5.4 Konvergens eller divergens vid

mental flexibilitetsstyrning 161
6.5.5 Risker med divergenta tekniker 162
PERSONLIGHET SOM ALTERNATIV FORKLARING .......... 163
6.6.1 Perceptgenesen och DMT-testet 163
6.6.2 Konsekvenser for slutsats om

mental flexibilitetsstyrning 164
6.6.3 Kritik mot DMT 165
6.6.4 Diskussion 165



viii

6.7 FORTSATT FORSKNING . ...ttt eecccsscansonnonsns 165
6.7.1 Steinbruners kognitiva handlings-
strukturer 166
6.7.2 Indikatorer och hypotesprofil 166
6.7.3 Systematiska studier av kognition
utanfér laboratoriet 167
6.7.4 Kénslighet fo6r Radfords recept 168
6.8 SAMMANFATTNING . v eitteeeneeensasonesconsennnnsas 169
APPENDIX 171
1 BREV TILL KONTAKTADE FORETAGSLEDARE 171
2 FRAGEFORMULAR 172
ENGLISH SUMMARY 186

REFERENSER 197



ix

TABELLER
Kapitel 1
1.1 Definition av strategisk &verraskning 3
1.2 Overraskningstyp styrd av uppfattade signaler 4
1.3 Overraskningar férdelade pd& hiéndelsetyp

1 den tidigare studien 15
1.4 Branschtillhérighet giltiga observationer i

tidigare studie 15
Kapitel 2
2.1 Osakerhet och fem kognitiva principer 55
2.2 Tre modeller f&r osdkerhetsreduktion

- en O6versikt 59
Kapitel 3
3.1 Indikativa hypotesprofiler - en flermodellansats 63
3.2 Modellprofiler o6ver indikativa variabler 82
Kapitel 4
4.1 Karaktaristik av nagra viktigare inriktningar

inom beslutsprocessforskningen 100
4.2 Tidplan och arbetsfdrdelning vid kodning 118
Kapitel 5
5.1 Urval, bortfall och antal observationer 123
5.2 Branschtillhoérighet giltiga observationer 125
5.3 Motivering till avb6jd medverkan 127
5.4 Uppgiven orsak till att &6verraskning saknas 127
5.5 Overraskningarnas férdelning pd hdndelsetyp 129
5.6a Anvédnda variabelbeteckningar 130
5.6b Rangkorrelationsmatris (Kendall's Tau) 131
5.7 Reliabilitetstest beddmarkodade variabler 132
5.8 Kontroll av oberoende mellan indikatorvariabler 134
5.9 Signalstyrka vs Svarsstyrka:

resultat f6r tre kodarpar 136
5.10 Forvédntade och observerade samband mellan

signalstyrka och anvdnda modellindikatorer 138
FIGURER
Kapitel 3
3.1 Hypoteser mellan modeller vid olika signalstyrka 86
Kapitel 4
4.1 Steg vid procedurkodning av Centralisering 112
Kapitel 5

5.1 Forvédntade korrelationer vid olika signalstyrka 144
5.2 Plottning av VDFORM och DIVFORM mot AWSIGN 146






1

1. HUR BESVARAS OVERRASKNINGAR
— INNAN DE INTRAFFAR?

1.1 BAKGRUND OCH DEFINITIONER

1.1.1 En aterblick - oljefldcken

Efter den fdrsta oljekrisen 1973/74 tycktes den ekonomiska
vdrlden inte lika sdker langre. Over en natt kunde allt
stdllas pd huvudet av en "turbulent"”, "chockande", ej for-
utsedd h&ndelse.

Forandring &r forvisso inget nytt i affarslivet, och sd& héar
i efterhand - mer &n tio &r senare - kan man se hur snabbt
och effektivt anpassningen till de nya foruts&ttningarna
kunde ske, ja till och med sd framgangsrikt att man idag
(1987) talar om en omvédnd oljechock, trots att den forsta
krisen f6ljdes av en andra, &nnu stdrre oljeprishdjning
1979.

Men de tidiga svaren pad den forsta oljekrisen, i sig egent-
ligen bara en signal om fdré&ndring, var inte imponerande.
Hur manga fOretagsledare var det dd som mdlmedvetet priori-
terade energibesparing och teknikomst&llning istdllet for
allt annat som d& forefdll sd angelaget: for 1975-76 for-
sbkte man kompensera med okad export, Overbrygga vantad
lagkonjunktur med lageruppbyggnad, f6r 6vrigt sag det till
en bdrjan sd fantastiskt ljust ut att flera féretag bok-
stavligen investerade ihjdl sig. For samhdllsekonomin
handlade det om miljardfdrluster.

Inte forran vid tiden f6r en andra oljechock kom insikten
om hur en relativprish&jning pd olja kompenseras: genom
minskning i konsumerad volym. Darefter kom framgdngen






"...the love for planning had substantially decreased
because of the occurrence of unforeseen events having
a large impact on their firms."

(Eppink, 1978a, min understrykning)

Aven i den 6vriga industrialiserade virlden tyckte sig
mdnga foretagsledare i hégre och allvarligare grad &n
tidigare ha radkat ut fOr ofbrutsedda héndelser, som den
strategiska planeringen inte lyckats identifiera (Pinnel,
1979;: N&aslund, 1980).

Plétsliga, omvdlvande och kraftigt vinstpdverkande héndel-
ser dok upp, utan motstycke i tidigare erfarenhet. Sadana
handelser kan betecknas som strategiska &verraskningar.

Se definitionen i Tabell 1.1, vilken jag i fortsattningen
hdnvisar till under bendmningen '&verraskningskriterierna'.

TABELL 1.1 DEFINITION AV STRATEGISK GVERRASKNING *)

Med en strategisk overraskning menas i denna studie
varseblivande av en handelse som uppfyller fyra kriterier:

En forandring i foretagets verksamhets- PLUTSLIGHET
forutsattningar, som sker sa plotsligt att

effekten av den borjar paverka resultatet

innan motatgarder hinner vidtas.

Upptdckten av fordndringen och insikten om STRATEGISK
dess verkningar fdrsvaras darfor att den DISKONTINUITET
bryter mot tidigare erfarenheter eller mot

vad som tidigare tagits for givet.

Dess effekt dr eller uppfattas bli sddan STRATEGISKT
att hela verksamhetens resultat allvarligt PROBLEM
hotas.

Motdtgarder maste for att vara framgangs- STRATEGISK
rika domineras av fordndringar i utbytes- OMORIENTERING

forhallandet med atminstone nagon marknad
for producerande varor och tjanster eller
produktionsfaktorer.

Not: *) ur Kylén (1981)
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1.1.3 Signaler som bas fdér handling

De signaler, som &ndd nar fram innan en ¢6verraskande hé&n-
delse intré&ffar, avgrédnsar overraskningens omfattning till
vissa dimensioner. En analys av ¢6verraskningens samman-
sdttning - dess anatomi - kan till exempel visa att den
endast avser tidpunkt men att problemstdllningen i 6vrigt
dar identifierad; i andra fall kan det vara amplituden pa
ndgon kritisk men k&nd variabel som overraskar; vidare
att en kritisk variabel utvecklas i 'fel' riktning; eller
att en signalerad h&dndelses varaktighet blir l&ngre eller
kortare &n véantat.

I nigra fa fall kan overraskningen till sitt innehall inne-
bdra att en totalt ny problemstdllning oppnas utan ndgra
som helst forsignaler. Tabell 1.2 illustrerar hur néra
signal och 6verraskning forhaller sig till varandra (Kylén,
1981). Man skulle kunna komplettera med m&jligheten att
problemet &r identifierat, men att platsen f6r hdndelsen
Overraskar.

TABELL 1.2  UVERRASKNINGTYP STYRD AV UPPFATTADE FURSIGNALER *)

Typ Overraskningens innebdrd Exempel

Inne- En helt ny problemstdllning "Att staten kunde agera

hall dyker upp utan forvarning. pa det sattet var nagot
som Overrumplade oss
helt."

Varak- Handelsens effekter kvarstar "Vi dr dnnu inte ur vad

tighet trots att en dvergldende vi trodde var borjan till

effekt forvantats. en normal konjunktur-

svacka 1975."

Rikt- Problemstailningen bekant "Jag trodde konjunkturen

ning men tar miste pa riktningen. entydigt var pa vdg upp
och satsade darefter;
istallet gick den ner

drastiskt."
Ampli- Problemstdliningen och dess "Att oljepriset skulle ga
tud riktning var vantade, men upp hade vi klart for oss
omfattningen dverraskande. - men att det skulle bli

med s& mycket hade vi
aldrig trott."

Tid- Vetskap om vad som skall "Vi visste att nedgdngen
punkt  handa, men forvantningar skulle komma, men det
om tidpunkten slar fel. skedde fyra &r tidigare
an vantat."

Not: *) kdl1la: Kylén (1981)



Definition av "signal"

Det finns alltsa anledning att granska signalernas egen-
skaper och sammansattning i en beslutssituation. Jag skall
géra det utan att férdjupa mig i signal- eller kommuni-
kationsteori. Jag skall begrénsa mig till att definiera
ett minimum av begrepp av vdrde fdr den fortsatta fram-
stdllningen. FOr en ndrmare genomgdng av den rena signal-
upptédcktsteorin, bade ur normativ och deskriptiv synpunkt,
hdnvisas till Sjoberg (1978, kap 4).

Den datamdngd som finns tillgénglig fére en &verraskande
h&ndelse, kan karaktdriseras i termer av signal/brus-for-
hdllande betrdffande enstaka data. Vaga signaler utgdr ett
perceptionsproblem n8r bruset dominerar, j&mftrt med tyd-
liga signaler som héjer sig &ver bruset enligt nagon viss
uppsadttning kriterier.

Informationsmdngden utgdr ett urval ur datamdngden, och
bestdr av ett antal av de vaga och tydliga enstaka signaler
som av en mottagande beslutsfattare inte bara emottagits,
utan dessutom kommer att ges en mer eller mindre menings-
full innebdrd i relation till tidigare kunskap och erfaren-
het. Steget fran datamdngd till informationsmé&ngd kraver
kognitiv aktivitet (Anderson, 1985).

Den kognitiva aktiviteten strédcker sig fran detta steg och
fram till handling. 'Informationsbehandling', 'beslutspro-
cess' och 'val mellan alternativ' &r delmdngder av denna
aktivitet. Mentala operationer och observerbara handlingar
vdvs in i1 varandra under signaltolkningen.

Detta arbete skall handla om vilka drivKkrafter som formar
den kognitiva aktiviteten, och hur drabbade foretag valjer
att svara pd signalerna, i skedet innan den strategiska
6verraskningen insetts.

Beslutsprocess under risk och osdkerhet

En avgrdnsning kommer att ske till signaler som kan kopplas
till den smaningom overraskande h&dndelsen. Beslutssitua-
tionen karaktdriseras av 'risk' eller 'osdkerhet' i negativ
bemdrkelse. Det betyder inte att alla till beslutssitua-
tionen kopplade signaler maste peka mot undergang. Nagra
kan innebdra starka positiva mdjligheter eller tas som
bevis for att problem inte fOreligger, andra signaler
tolkas dock som uttryck for de hot som definieras i over-
raskningskriterierna.

Denna milj® utgdr sammantagen signalsituationen under den
kognitiva aktiviteten. Den kan indelas i ett antal risk-
typer:

Knight's (1921) strikta uppdelning i statistisk, matbar
'risk' och i omdtbar 'genuin osdkerhet' antyder tva ex-
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tremer av beslutsmiljter. Klein (1977:37) utgadr fran for-
sdkringsbarhet p& en riskmarknad och graderar risken pé
féljande satt:

(1) Den deterministiska varlden, d&r beteende &r full-
stéandigt forutsagbart utifran startvillkoren.
Forsakring 8r overflddig.

(2) Svag men till 100% fo6rsdkringsbar risk for enskilda
individer, d&rfér att riskutfallet i fdrsakrings-
objektens population ar fullt forutsdgbart genom
aktuariell berdkning.

(3) Bayesiansk risk: sannolikhetsftrdelningen &r okand,
men den kan gradvis forbdttras genom experiment.
Begrdnsningen &r att mo6jliga utfall &r opéaverkbart
givna.

(4) En varld med stark, genuin osdkerhet, dar sanno-
likhetsbaserade forutsigelser inte kan gdras om
vilka dilemman som kan uppsta, eller om hur de
skall lo6sas.

I védlstrukturerade beslutsmiljder har den informations-
ekonomiska ansatsen (Marschak, 1968; Feltham & Demski,
1970; Mock 1971) varit framgangsrik och resulterat i pre-
cisa modeller f6r hur den kognitiva hanteringen bor orga-
niseras (bayesiansk risk).

N&r beslutsmiljoén inte &r lika vd@lordnad har forskningen
kring informationsvdrdering &nnu bara bdrjat, och resul-
taten hittills inte varit framgangsrika, vare sig ansatsen
har inriktats pa uppfattat vdrde av information ("perceived
value of information"), eller kognitiv kartering ("cogni-
tive mapping") (Conrath et al, 1987).

Strategiska planeringsmiljder &r s&llan vadlordnade, séar-
skilt inte om de sm&ningom utmynnar i strategiska over-
raskningar. Svarigheter uppstdr vid den kognitiva karte-
ringen av beslutsproblemets struktur (Nystrom, 1974),
liksom vid varderingen av uppfattade mdjliga konsekvenser
och paverkande faktorer (Brunsson, 1978; 1985:40-43).
Fdretagsledare arbetar i denna beslutsmiljod.

En svarighet som fdga uppmdrksammats i planeringslittera-
turen, men som kan utlésas ur exemplen i Tabell 1.2 g&ller
signalkonflikt. Det saknas inte signaler, men de pekar at
olika hall. Signalsituationen initierar da ett beslutspro-
blem, eller ett "dilemma" (Klein, 1977), fo6r vilket inte
det inte foreligger na&gra fardiga ldsningar.

Denna bok skall handla om strukturen pd den beslutsprocess
som dilemmat utldser, vare sig signalsituationen far fére-
tagets ledning att uppfatta dilemmat som ett mindre var-

dagsproblem under kontroll eller som ett olosligt dilemma.
Signalsituation och dilemma v&dvs vid den kognitiva aktivi-
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teten snabbt ihop. Jag skall anvénda begreppet signalstyrka
fér att gradera problemets kognitiva krav:

Signalerna i informationsmdngden kan stddja varandra och
entydigt ange en viss foré&ndringsriktning. Man kan d& tala
om ett starkt eller konsistent signalset. Ett svagt sig-
nalset inneb&8r att signalerna i informationssetet &r inkon-
sistenta, dvs stadr i konflikt med varandra vid tolkningen
av situationen. Starka och svaga signaler ger helt olika
férutsattningar f6r att kunna svara pd uppfattade signaler.

Ansoff (1975) menar att diskontinuiteter och &verraskningar
okat i frekvens och att strategisk planering har miss-
lyckats darfor att denna aktivitet kraver mer information
8n vad som kommer att finnas tillgdngligt innan h&ndelsen
upptréader.

Tillracklig tid att forbereda planer kommer inte alltid att
finnas och innehdllet i prognoser kommer inte att kunna
faststdllas i den detalj som behdvs f6r att kunna berdkna
konsekvensen for foretaget. Det kommer alltsad inte att
finnas en tillrdcklig bas for handling i en svagsignal-
situation.

1.1.4 Svarshandlingens irreversibilitet

I ekologiskt inriktad organisationslitteratur knyts ett
betydande intresse till de langsiktiga strategiska bind-
ningar som vaAljs i diskontinuerliga, genuint osdkra mil-
jber, och hur de &terverkar pd langsiktig flexibilitet
och anpassningsformdga (Hannan & Freeman, 1977; Klein,
1977). Perspektivet ror konsekvenserna av specialism och
generalism, liksom 6vergadng fran slutet till &ppet system-
ténkande.

Jag skall inte hér studera langsiktiga jamviktsvillkor fér
populationer av foretag, eller om osdkerheten 6kar eller
minskar p& makronivan i ekonomin.

I fokus star istdllet det korta tidsperspektivet. FOretaget
arbetar i sin normala milj® under normala villkor. Men
plotsligt kommer signaler om fdrdndring, wvilka slutligen
leder till en strategisk o6verraskning. D&refter antas
stabiliteten &terkomma, &ven om forutsdttningarna kan vara
helt nya. Jag skall alltsd studera formandet av kortsiktiga
svar, inom de gré&nser som existerande anpassningsftrméga

anger.

Om stora beslut tas i en ekonomi n&r mdnga foretag sam-
tidigt utsatts for kortsiktig, 'ovanlig' for&ndring, blir
effekten betydande och ldngsiktig f&r ekonomin, om dessa
beslut d&r irreversibla. Ju mer irreversibla (&tergdngs-
tréga, inflexibla) besluten &r, desto intressantare blir
det att studera dessa grénser, da&rfdr att chansen att réatta
till felbeslut blir mindre i det korta tidsperspektivet.




Definition av "svar"

De handlingar som utléses av signaler indelas hdr i tre
grupper:

(1) Den kognitiva aktiviteten

(2) Innehallet i det valda svarsalternativet, beslutet
om anpassning till signalerad fé6r&ndring.

(3) Den genomforda strategiska omorientering som be-
skrivs i Tabell 1.1, dvs det slutliga resultatet
av handlandet

Jag kommer att reservera begreppet svar for de tvad sist-
nadmnda handlingarna ovan. Den fdrstn&mnda handlingen, den
kognitiva aktiviteten kommer i forts&ttningen att bendmnas
beslutsprocess, informationsbehandling, probleml&sning,
organisering av svaret, etc, allt efter sammanhang och
refererad litteratur.

Skillnaden mellan punkt (2) avsett svar, och (3) realiserat
svar, avser jag inte att studera. Begreppen 'svar' och 'be-
slut’' behandlas alltsd synonymt; sasom:

"...a specific commitment to action, where the action
has strategic consequences for the organization studied"

(Mintzberg et al (1976:246)

Begreppet svarsstyrka (negativ vadrdeladdning: grad av
strategisk irreversibilitet; positiv v&rdeladdning: "com-
mitment") blir i detta problemperspektiv intressant och
centralt att studera.

Med dessa begrepp i bagaget dvergdr jag nu till att defi-
niera sjdlva undersdkningsproblemet. Vilka &r beslutsbe-
gransningarna pa kort sikt, foére strategiska &verrask-
ningar?

1.2 ATT OKA SVARSSTYRKAN: PARADOX ELLER TROGHET?

Har skall tre bidrag presenteras av sdrskild betydelse for
forskningen kring beteenden i svagsignalsituationer i or-

ganisationer, innan strategiska diskontinuiteter och 6ver-
raskningar intrdffar (Ansoff, 1975; Eppink 1978b; Hedberg

& Jbnsson, 1978).
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I ett ndotskal har problemet signal-svar varit att de empi-
riska resultaten hittills visat att ndr signalldget med-
givit en stark bas for handling, har svaret varit pafal-
lande svagt eller uteblivit.

Dessa inldgg har kommit att bli bestd@mmande f&r uppldgg-
ningen av det foreliggande och ett eget tidigare arbete
(Kylén, 1985), och rér signalsetets konsekvenser f&r orga-
nisationens/foretagets svar i skedet fdre en &verraskning.

Delar av det egna tidigare arbetets resultat presenteras
i pdfdljande avsnitt mot bakgrund av de fragestdllningar
som blir aktuella i samband med signal-svar nedan.

1.2.1 Den "matchade" svarshypotesen

Om féretagen inte far tillrickligt med fo6rvarning, finns
enligt Ansoff (1975), tva mdjligheter att forbereda sig for
dverraskningar:

(1) Oka krishanteringskompentensen efter intrédffat faktum
(behandlas ej vidare i detta arbete)

(2) minska sannolikheten for strategiska ¢verraskningar
- innan de intraffar - genom atgdrder som minskar
graden av pldtslighet, inverkan och brist pd erfaren-
het

Det finns en logisk paradox i samband med det senare s&dttet
att ndrma sig problemet. Om fSretaget vdntar tills signal-
ldget medger strategisk planering kommer det alltmer att
exponera sig for Sverraskningar. Om det accepterar vag
eller inkonsistent information, kommer signall&get inte

att vara tillrackligt starkt for att genomfdra en fullgod
planering (handlingsbas).

Ansoffs (1975) 1losning pd denna paradox var foljande:

"A solution to this paradox is to change the approach

to the use of strategic information. Instead of letting
the strategic planning technology determine the infor-
mation needs, a firm should determine what planning

and action are feasible...

... when the information is vague and its future course
unclear, the responses will be correspondingly unfo-
cused, aimed at increasing the strategic flexibility
of the firm. As the information becomes more precise,
so will the firm's response...

Such a practical method for planning a graduated re-
sponse can be developed."
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N4r signalerna i ett tillgdngligt informationsset var och

en ar tydliga, men star i stark konflikt med varandra blir
slutsatsen med detta synsdtt det samma som vid vaga brus-

dominerade signaler.

Jag kommer i forts&ttningen att hé&nvisa till Ansoffs for-
slag under beteckningen 'den matchade svarshypotesen',
vilken alltsd, enkelt uttryckt, utgar fran att svaga sig-
naler bdr besvaras med svaga svar, och att starka signaler
bér besvaras med starka svar.

Med ett svagt svar forstds hir alltsd ett flexibelt svar,
oppet for olika framtider. Ett starkt svar &r inriktat mot
att effektivt placera organisationen/fdéretaget i en viss
tdnkt framtidsmilj®, men &r s&mre avpassat for andra méj-
liga framtider.

1.2.2 En nederlidndsk studie

Beter sig d& féretagen pa det satt som Ansoff foreslar?
Eppinks (1978b) understkning av tre hollandska, starkt
oljeprisberoende foretag, alldeles efter oljekrisen 1973-
/74, var den forsta studien av 6verraskande h&ndelser i
foretagsvarlden, och resultaten indikerar att sa inte &r
fallet.

Eppink (1978b:73) rapporterar att alla de befattningshavare
pd olika nivder, som han intervjuat i de tre foretagen,
blev 6verraskade, och att inga dtgadrder hade vidtagits
innan.

Men signallédget i dessa och andra féretag sammanfattades
av Ansoff (1975:21) pa foljande satt:

"Large and important firms were suddenly confronted with
a major discontinuity, although advance forcasts of Arab
action were not only publicly available, but on the

day of the surprise, were to be found on the desks of
some of the surprised managers."

Problemet var, att trots ett uppenbarligen pafallande
starkt signalset foreldg, sa& vidtogs mycket fa svarsat-
garder innan h&ndelsen.

Eftersom undersfkningen endast avser tre fOretag med 1lik-
nande signalstyrka, och en och samma h&ndelse gdr det inte
att generalisera betr&ffande detta svarsmonster, men ndgra
alternativa tolkningar och forklaringar &r m&jliga betraf-
fande det observerade beteendet.
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Dessa tre ansatser, den kalkylerat rationella, den organ-
isatoriska, och den kognitivt psykologiska, skall ingéende
motiveras och utvecklas i kapitel 2.

1.2.3 Hur motverka trdghet i organisationer?

Hedberg & JOnsson (1978), v&lkanda svenska forskare pa
kris-organisationer, menar, liksom Ansoff, att organisa-
tioner oftast inte reagerar pd signaler om diskontinuerliga
- och inte ens pd& starka signaler om fdrutsedda - f&érand-
ringar i omvarlden:

"It takes a threshold amount of counter-evidence to
challenge old behaviors, and it takes further efforts

to unfreeze these behaviors and replace them with new
ones... Thus, learning and the resulting use of stan-
dard operating procedures introduce significant response
delays into organizations' decision systems."

Utgangspunkten har for dessa forfattare varit att finna
sdtt att i mer instabila miljder motverka att inl&rning
alltfor snabbt och framgangsrikt programmeras till stan-
dardprocedurer, vilka laser beteendemdnstret.

Det recept de rekommenderar framgdr av titeln pd deras ar-
tikel: "Designing Semi-Confusing Information Systems for
Organizations in Changing Environments".

Genom att informationsbehandlingen i f&retagen gors mindre
precis och icke tilldts att absorbera all omvarldsos&kerhet
- vilket enligt forfattarna tyvarr sker i stor utstré@ckning
i t ex interna redovisningssystem - kommer i genomsnitt
inte bara starka utan &ven mer svaga signaler att nd be-
slutsfattarna. De antas dd komma att agera snabbare och
starkare pa dessa signaler, vilket var syftet med rekom-
mendationen.

1.2.4 Sammanfattning av normativa ansatser

Man far formoda att detta medvetna hindrande av inl&rning
avvdgs mot Okade kostnader i form av viss minskad statisk
effektivitet i mer stabila tidsavnitt (Klein, 1977: kap 3).

Gemensamt fOr Ansoff och Hedberg & Jonsson &r viljan att
tka svarsstyrkan Overlag i turbulenta miljder, men de
arbetar fran principiellt tv& olika hall: Ansoff wvill
anpassa programmeringsproceduren till signalldget, medan
de senare systematiskt vill anpassa signall&get till en
alltfoér stabiliserande och given programmeringsprocedur.

Denna vilja att Oka svarsstyrkan bottnar i uppfattningen
att svarsstyrkan ar f6r 18g vid starka signaler. Beteenden
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observerade i samband med den f&6rsta oljekrisen har utan
tvekan forstarkt denna 'traditionella' uppfattning.

Nedan visas dock att det finns exempel pa f&retag och be-
slutsfattare som varit alltfér "trigger-happy". Om Over-
reaktioner kan knytas till svaga signaler maste dessa
rekommendationer allvarligt ifragasattas.

1.3 DEN TIDIGARE UNDERSOKNINGEN

1.3.1 Behovet av systematiska och bredare studier

Badde efterfragan pd och utbudet av goda rad i planerings-
frdgor var omfattande, inf6r den diskontinuerliga och tur-
bulenta framtid man tyckte sig skoénja efter ar 1973. Se t
ex argadngarna 1976-79 i Long Range Planning. Management
Science och Administrative Science Quarterly gav darefter,
och ger fortfarande, stort utrymme f&Or beskrivande besluts-
teori. Behovet var upptéckt.

Antalet empiriska undersdkningar av fenomenet strategiska
overraskningar &r fortfarande begrdnsat till nagra fa stu-
dier. Forutom Eppink, understkte Gotcher (1977) hur olje-
krisen paverkade europeiska foéretags strategiska plane-
ringsbeteende, och kunde pavisa hur planeringstiderna
férkortades efter 1973.

Brodén (1976) undersdkte kollapsen p& marknaden f&r pre-
fabricerade smdhus i Sverige under 70-talets mitt, men stu-
derade mer svarsstrategiernas innehdll &n formen pa den
kognitiva aktivitet som f6regick besluten. Svarsmonstret
var splittrat trots att alla drabbades lika vid neddrag-
ningen av det s k miljonprogrammet f&6r svensk bostads-
byggnad.

Mé&ngder av fallstudier av krisdrabbade enstaka branscher
eller foretag finns spridda i olika publikationer (se t ex
fotnoter i Ansoff et al, 1978), och &ven Eppink, Gotcher
och Brodén l&gger tyngdpunkten av analysen pd krisen eller
tiden efter 6verraskningen. Ofta stdlls frdgan hur krisen
kunde uppkomma trots alla signaler, och varfdr inget gjor-
des i tid. Ofta haénvisas till organisationers systemiska
troghet. Den omtalade FACIT-Krisen dr ett svenskt exempel
(Starbuck et al, 1978). Men gé&ller detta "alltid"? Eller
bara oljekriser? Ar signalerna alltid sd pafallande star-
ka?

Det saknades dock helt studier inriktade pd en jamfdrande
analys av signalsituation och svarsménster fore Overrask-
ningen, over ett stdrre antal hadndelsetyper, foretag, bran-
scher och beslutsfattare. Detta skede &r det mest kritiska.
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1.3.2 En svensk studie av 70-talets dverraskningar

Vintern och varen 1979/80 genomfdrdes en explorativ inter-
vju- undersdkning med 25 foretagsledare bland de 200 stor-
sta foretagen i Sverige (Kylén, 1985). Studien initierades
ursprungligen av medlemmarna i Ekonomiska Forskningsinsti-
tutets FOretagsledarseminarium.

De efterfragade &kad kunskap om hur den strategiska plane-
ringen bdr utformas f6r att b&attre kunna hantera en mer
turbulent framtid, eftersom den under 1960-talet uppbyggda
strategiska planeringen i stort sett misslyckats med att
foérutsdga 70-talets stora hd@ndelser. Erfarenheterna var
alltsd desamma har i Sverige som ute i vdrlden (se N&slund,
1980, och avsnitt 1.1.2 ovan).

Det stod dock tidigt klart att det skulle vara ganska me-
ningsldst att ersdtta gamla anvisningar f6r planering under
osakerhet med nya, f&6rrdn kunskap insamlats om vad som
faktiskt hdnt ute fOretagen, och innan fO6rsbk gjorts att
forklara beteendet i svagsignalsituationer. Foljande
syften formulerades f&r en forsta explorativ studie:

(a) wvilka olika typer av strategiska &verraskningar har
drabbat foretagsledare i olika branscher under 1970-
-talet?

(b) mot vilka funktioner har 6verraskningarna primdrt
slagit?

(c) vilka svarsmonster har anlagts av foretagsledarna
fore och efter den overraskande hdndelsen inségs?

(d) hur har de sjdlva tadnkt sig att planera och &ka bered-
skapen infér "en mer turbulent och ofbrutsebar fram-
tid"?

Urvalet skedde huvudsakligen bland borsnoterade foretag pé
A:I-listan, exklusive banker och fo6rsakringsbolag. Foére-
tagsledarna valde sjdlva sin stdrsta strategiska o6verrask-
ning, under 1970-talet, enligt de ovan presenterade o6ver-
raskningskriterierna (Tabell 1.1).

Hindelsespridning och branschménster

Sjutton foretagsledare kunde rapportera hdndelser som upp-
fyllde dessa kriterier, varav endast fyra avsdg den forsta
oljekrisen. Spridningen pa& olika typer av Overraskningar
(se Tabell 1.3) var stoérre &n vantat, med tanke pa den
stora uppmérksamhet som oljekrisen erh6ll under senare
hédlften av 70-talet. H&ndelserna drabbade ocksd olika
funktioner i fdretagen.
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(2) Bland de foretagsledare som haft de mest konflikt-
fyllda, mangtydiga och motsdgande, dvs svagaste sig-
nalseten, hade samtliga svarat mycket starkt och
bestédmt (4 av 4), i tre fall pa ett s&tt som ndrmast
kan karaktdriseras som Sverreaktioner.

Dessa reaktioner var i tvd fall sd starka att svaren pa de

intervjufrdgor som stdlldes avseende tiden efter Overrask-

ningen gav bilden av en h&dndelseutveckling som mycket snart
ledde till ytterligare Overraskningar, populdrt uttryckt

en ‘'dubbelchock'.

Istdllet for att invdnta ett mer entydigt och vigledande
informationsset, hade mycket ladsta positioner intagits i
denna grupp, pa ett satt som inte 6verensstdmmer med An-
soffs 'matchade' svarshypotes, och inte heller med Hedberg
& Jonssons forklaring i form av trogheter orsakade av
férprogrammerade standardprocedurer.

Istdllet for troghet observerades starka 'ovanliga' svar,
istdllet f6r flexibilitetshdjning dess raka motsats. Det
monster som observerades forefdll alltsd att vara omvdnt
enligt foéljande uppstédllning (alfa<0.04; n=9; Fisher's
Exact Test; ej robust):

starka signaler ----> svaga svar
svaga signaler ----> starka svar

Om detta omvdnda monster &ger mer generell giltighet, gar
det inte att fdrklara med den logik som skulle anfdras

vid en rationell analys av informationsldget, och uppen-
barligen &r inte organisationer 'alltid' tr&ga, utan deras
svarsmdnster kan i vissa situationer vara mer beroende av
signalldget &n av inlédrda, forprogrammerade procedurer.

Effekten av 'mer' information

Ett forstk till indelning av de 17 féretagen i positiva och
negativa utfall av dverraskningen gjordes, dock f&rsett

med kraftiga reservationer eftersom det &r en vansklig
uppgift. Det viktigaste kriteriet som anv@ndes var om
foretagsledaren vid intervjutillfdllet ansag att han eller
hon 1l&rt sig nAgot av Overraskningen fo6r framtiden.

Bland foretag med féraningar (9 st) var fordelningen mellan
positiva och negativa utfall jd@mn, medan motsvarande for-
delning bland féretag utan féraningar (B st) en nagot
stdrre andel negativa utfall (6 st). Denna observation

ger inget stdd foér uppfattningen att mer information leder
till battre utfall &n total avsaknad av information innan
overraskningen. Av Tabell 1.2 framgdr att overrasknings-
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att forstka sig pd att dels befdsta ndgra centrala obser-
vationer, dels att forsdka ge dem en tillfredsstdllande
forklaring. Uppgiften kan ndrmare preciseras i fyra punk-
ter nedan.

Den tidigare studien kan inte gobra ansprdk pd att ha sédker-
stdllt det observerade sambandet mellan signal- och svars-
styrka. Ett forsta syfte ar darfér att:

(1) mera fullstandigt undersotka:

(a) om ett samband kan pdvisas mellan signalstyrka och
svarsstyrka, innan en strategisk &verraskning
intraffar

(b) om detta samband i sddana situationer uppvisar ett
omvidnt férhdllande.

Eftersom fdretagsledare verkar inom organisationer, och da
den ojamférligt stdérsta delen av en organisations signal-
och informationshantering normalt sker pa lidgre besluts-
nivder blir ett andra syfte att utvidga den tidigare stu-
dien genom att studera vilka f&érdndringar som sker i be-
slutsprocessens struktur, pd hégsta och lagre nivaer, och
notera om foradndringarna paverkar svarsbeteendet systema-
tiskt, dvs:

(2) wunderstka om ett samband kan pdvisas mellan signal-
styrka och organisationens informationshantering &ven
pd lagre nivaer, liksom att underscka om nagot samband
kan pavisas mellan detta beteende och det svarsbe-
teende som paverkar resurs-férdelningen. En avgréns-
ning sker har till signaler som pekar mot den h&ndelse
som senare Overraskar féretagsledaren.

Om ett samband mellan signalstyrka, organisationsbeteende
och svarsbeteende kan pavisas, dr det intressant att som
ett tredje delsyfte ndrmare utrdna féretagsledarens och
6vriga organisationmedlemmars roll vid informationshan-
teringen. BAde Ansoff et al (1978) och Hedberg & JSnsson
(1978) har utgadtt fradn organisationens troéghetsskapande
mekanismer f&r att férklara varftr organsationer inte
svarar tillrédckligt snabbt och kraftfullt.

Vilken beslutsgdng kan skénjas vid signalhanteringen innan
overraskningen intr&@ffar, ndr allt fortfarande férefaller
att vara under kontroll? Fungerar de vanliga rutinerna,
standardprocedurerna, pad lédgre beslutsnivder; eller agerar
féretagsledaren forst av alla ndr fé6rédndringssignalerna
strémmar in?
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Viss insikt kan nds genom att kartldgga indikationer pa
kausalitetsordningen mellan signalstrukturen, organisa-
tionens beteende och svarsstrukturen, dvs att:

(3) undersdka om organisationbeteendet pé& lagre niva,
fore en strategisk overraskning, forefaller att utgora
mellankommande variabel mellan signal- och svars-
styrka, eller om svaret bestams av foretagsledaren,
med &terverkan pd beteendet pd understidllda nivéder i
organisationen.

Detta delsyfte kan vara klargbrande foér om information om
stdrre omvarldsfordndringar gdr via organisationen uppdt
till féretagsledaren, eller om foretagsledaren som individ
forst fattar besluten och ddrefter ger direktiv till or-
ganisationen.

De systemiska trdgheter som Ansoff samt Hedberg och Jdnsson
hidrlett frdn organisatoriska forhdllanden kan d&rmed be-
lysas.

Om ndgot samband kan pdvisas mellan signal- och svars-
styrka, i1 ena eller andra riktningen enligt delsyfte la,
avser jag att:

(4) forsoka forklara detta monster utifran nadgon under-
liggande modell f&6r beslutsbeteende, som &r relevant
for de signalsituationer som har diskuterats.

Med Overraskningskriterierna som central avgrédnsning, bor
dessa situationer karaktédriseras av en mer &n normal grad
av osdkerhet, som mdste reduceras for att nd en bas for
handling. Hur gar det egentligen till? Ovan antyddes tre
méjliga forklaringslinjer:

(a) Ansoff har anvisat en analytisk modell som rekommen-
dation f&r hur planering och beslutsfattande borde
anpassas till signalléaget

(b) Hedberg och Jonsson har anvisat hur organisationens
informationshantering b&r anpassas med hansyn till
dess inbyggda mekanismer f&r beslutsfattande under
osdkerhet.

(c) Om den tidigare studiens resultat bekraftas bor ockséd
den tredje linjen, en psykologisk modell som beskriver
hur individen mottar, lagrar, &tervinner och behandlar
information, prévas, dvs en kognitiv psykologisk
modell.
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Motivet till detta &r nd stbrsta mdjliga generaliserbarhet,
genom att vdlja en ansats som forklarar varfdr vissa be-
teendemdnster aterfinns tvars &ver personer, problemtyper,
organisationstyper, etc. F&rst om detta angreppssatt
skulle misslyckas far mer idiosynkratiska teorier sokas
till priset av allvarligt reducerad ré&ckvidd.

(c) Aspekter pa organisationers beslutslogik

Ambitionen &r att kunna gdra utsagor om organisationers
svarsmdnster, givet att dess ledare kommer att drabbas av
en strategisk 6verraskning. Studiet av organisationers
beslutsfattande kan ges olika tyngdpunkt och inriktning
betrdffande vilka faktorer man anser styr beslutslogiken.
Tvd huvudsakliga skolor skall hdr namnas och tas till hjalp
for att klarlagga vilket perspektiv jag hdrmed avser:

Den forsta skolan representeras vdl av Galbraith (1973),
ddr organisationens beslutsfattande ses som en rationell,
informationsekonomisk process for optimering av mal under
restriktioner. Enskilda individer forutsédtts fungera pa
ett likartat s#dtt, och med samma mdl. Mikronivdns mal
skiljer sig ej frédn makronivans, men organisationen han-
terar mer komplexitet, och &r mer slagkraftig &n indivi-
derna skulle vara, var och en f6r sig, genom arbets- och
riskspecialisering (Klein, 1977).

Den andra skolan ser problematiskt pd beslutsfattandet,
darfoér att individerna trader in i organisationen tillf&l-
ligt, foér med sig egna mdl, medel och 1l6sningar och de
formerar informella grupper och vardegemenskap med vissa
andra individer. Malkonflikter uppstdr mellan och inom for-
mellt avdelade grupper. Oklara problemstédllningar, orsaks-
samband och mdlsdttningar rdder. N&r individerna l&mnar
organisationen, tar de med sig sina ldsningar, fragest&all-
ningar och problem. Andra mdten uppstdr mellan de kvar-
varande. Vi har en s k "Garbage Can" (Cohen et al, 1972;
Enderup, 1976; Pinfield 1986:367). Det rationella besluts-
fattandet st6rs av sociologiskt betingade transaktioner
och strukturer pd mikroniva.

I denna framst&dllning vill jag renodla studiet av granserna
fér individernas f6rmdga att l8sa problem och dilemman, och
hur det &terverkar systematiskt pd makronivadn, dvs pa or-
ganisationens beslut. MAalkonflikter kan finnas, liksom
oklara mdl, problem och teknologier, men dessa antas bottna
i signalsituationen betrédffande férhdllanden utanfér orga-
nisationen, ej i relationer mellan i beslutsprocessen
deltagande individer.

Jag ld&mnar darfér darhdan de inflytanden pad den kognitiva
aktiviteten, som fdérekomst och férdelning av vardegemen-
skap, personfltden, maktdar och rollférvantningar kan ha.
Med denna begrdnsning kan en renodlad informationsekonomisk
analys av individers svagsignalsituationer genomfdras.
Individerna ses som rationella nyttomaximerare under genuin
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osdkerhet, men det &r organisationens nytta som antas sta
i centrum.

(d) Kognitiv ansats

Fokusering sker enbart pa signalens struktur, strukturen
pad organiseringen av svaret, och svarsbeteendets struktur.

Om ett samband mellan dessa variabler kan pavisas innebéar
det att informationens specifika innehdll spelar en mindre
roll &n dess struktur, vilket alltsd ger betydligt storre
modjligheter till generaliserbarhet.

Denna ansats dr kognitiv, i det att de strukturella egen-
skaper som studeras avser hur information mottas, lagras,
atervinnes och hanteras, pd individ- och organisationsniva.
Det &r rimligt att anta att dessa egenskaper blir mer
utslagsgivande, ju mer extrem situationen ar, i termer

av Overraskningskriterierna. En uppgift &r att prova rim-
ligheten i denna avgransning.

Beskrivande beslutsteori kan starta med manga olika ut-
gangspunkter. Ovan gjorda avgrdnsningar kan summeras genom
en jamforelse med Trotters (1970) olika analytiska per-
spektiv pd beslutsteorin; féreliggande arbete bortser fran:

* forklaringar som beror pd beslutsfattarens bild av
varlden och innehdllet i dennes forestidllningsvarld

* politiska faktorer inom eller utom organisationen

* pagdende forhandlingsspel mellan individer eller organi-
sationsenheter och formering av koalitioner

men berdr:

* gréanserna mellan olika rationalitetsmodeller vid be-
slutsfattande under starkt varierande osidkerhet

* informationsbehandlingskapacitet och dess ekonomi
* ijndividers faktiska beslutsprocess

* gignalsituationens kognitiva krav och dess inverkan pa
beslutsprocessen.

1.5 DISPOSITION

I detta kapitel har problemen kring signal och svar upp-
marksammats utfrdn ett antal gjorda observationer av be-
teenden fOdre strategiska Overraskningar ute i ett antal
foretag. Det finns anledning att prdva grundléggande
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beteendeantaganden innan normativa rekommendationer base-
rade pad dessa antaganden omsdtts i praktiskt bruk.

Kapitel 2 presenterar tre alternativa sdtt att reducera
osdkerhet utifrdn en kognitiv ansats. Tre modeller renod-
las och motiveras mot bakgrund av en kortfattad littera-
turgenomgdng.

I kapitel 3 provas modellernas teoretiska egenskaper vid
varierande signalstyrka. Tva problem maste losas fore
denna proévning:

Kognitiva egenskaper kan endast i undantagsfall observeras

och mdtas direkt. Istdllet anvdnds indirekta matvariabler.
Eftersom modellerna skall jamforas med varandra maste deras
egenskaper beskrivas i variabler som &r neutrala mot samt-

liga modeller f&r osadkerhetsreduktion.

Darfor provas egenskaperna genom att utforma hypoteser pa
ett antal indikativa variabler, en uppsdttning f&6r varje
modell. Den 'profil' som darvid uppstdr kommer att utgdra
varje modells 'signum'. Ett viktigt resultat ar att varje
modell har ett eget unikt signum vid variation i signal-
styrkan.

Kapitel 4 ar en redogorelse for den empiriska undersok-
ningens uppldggning och genomfdrande. Matproblemen dis-
kuteras ingdende, eftersom subjektiv kodning pd& rangskala
ar ofrdnkomlig pd& flera variabler.

I kapitel 5 presenteras resultat och slutsatser, efter
analys av bortfall och reliabilitetstest av beddmarkodade
variabler.

Kapitel 6 ger utrymme f6r en sammanfattning och en diskus-
sion kring vardering av uppnddda resultat. Rekommendationer
som syftar till att undvika strategiska feluppfattningar
och Yverraskningar aterges pad svenska i den tidigare stu-
dien, vilka sammanstdllts av Radford (1980). Mo&jligheterna
att tillédmpa dessa rekommendationer granskas kritiskt -
under temat mental flexibilitetsstyrning. Fortsatta forsk-
ningsmdjligheter pavisas.

English summary innehdller en ca 10-sidig sammanfattning
av rapportens innehdall, for den l&dsare som &r intresserad
av att snabbt till&gna sig resultatet.
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2. TEORIER OM OSAKERHETS-
REDUKTION

2.1 INLEDNING

Om vi vill veta mer om den probleml&sning och det besluts-
fattande som en individ utfér i svagsignalsituationer, &r
det oundvikligt att studera hur hon behandlar den infor-
mation och de signaler som nar henne. Ett av de viktigaste
problemen g&ller hur hon reducerar den osdkerhet som dessa
signaler innehdller, f6r att finna en tolkningsbar bas

f6r handling:

"the key problem of decision-making under uncertainty
is not what should the decision be given the uncertain-
ty, but rather the relation between decision and the
flow of information: what should the decision-maker

do in order to lessen uncertainty?"

Kornai (1971:145)

Syftet med kapitlet &r att presentera tre modeller f&r hur
denna reduktion tillgar. Bakgrunden till valet av dessa
modeller ges i form av en inledande kortfattad vérdering
av hur ndgra olika forskningsf&lt kan bidra till den ak-
tuella problemst&llningen i foreliggande studie.

Det &r alltsd inte en teori fo6r val mellan alternativ som
skall behandlas, utan hur informationen och slutligen
utfallet i en beslutsprocess systematiskt paverkas av olika
organisationsformer f6r att ta hand om osdkerhet.



26

Det ro6r sig om en beskrivande beslutsteori fér organisa-
tioner, i situationer d&r beslutsmiljén &r komplex, tur-
bulent och osdker, och dar skillnader i informationshan-
teringens struktur blir mer utslagsgivande f&r organisa-
tioners beteende och effektivitet &n makt, ansvar och
befogenheter, arbetsfdrdelning eller teknologi (Huber &
McDaniel, 1986).

Detta arbete dr sdledes att ha&nféra till den litteratur som
forséker att se organisation som kognitiva handlings-
strukturer (March & Simon, 1958; Weick, 1979; se Clegg &
Dunkerley, 1980), i f&6rsta hand utifran skillnader i infor-
mationsfdrutsdttningarna (Lawrence & Lorsch, 1967; Thomp-
son, 1967; Galbraith, 1973). Signaler, som b&rare av
information och osdkerhet, &r utgangspunkten och jag har
valt att sdtta osdkerhet, signalkonflikt och dilemman i
centrum mot bakgrund av det presenterade problemet i ka-
pitel 1.

2.1.1 Typer av osdkerhet pad ett subjektivt plan

Tva huvudgrupper av osdkerhet har redan berérts i kapitel
1. Den ena gdllde sma risker sasom determinism, helt for-
sdkringsbara risker, och bayesians osdkerhet. Den andra
gruppen avsag genuin osdkerhet (Klein, 1977).

Vi la8mnar nu beskrivningen av den objektiva verklighetens
sannolikhetsfdrdelningar och genuina osdkerhet, och ser
istdllet till hur fo6retaget (dess individer) uppfattar
och organiserar situationen.

Den bayesianska osdkerheten &r fortfarande ett alternativ:
Med osdkerhet menas informationsbrist: "the difference
between the amount of information required to perform the
task and the amount of information already possessed by
the organization" (Galbraith, 1973; se ocksa Brunsson,
1985:41, "estimation uncertainty").

Bland ekonomer antages standardmédssigt att os&kerhet kan
reduceras genom att sdka och kopa 'fardig', entydig infor-
mation 6ver en marknad (Marschak, 1968).

Informationen finns, &ven om enskilda individer haller

den f6r sig sjdlva eller &r svar att kontrollera, men vissa
organisationsstrukturer kan billigare &n marknaden till-
handahdlla denna information (Williamson, 1975).

Den andra huvudgruppen utgdrs av osdkerhet som bottnar i
att beslutssituationen &8r genuint osdker. Har ar frihets-
graderna manga:

Den kan vara k&annetecknad av mangtydighet, i engelska
spraket bendmnd equivocality: "Equivocality means ambi-
guity, the existence of multiple and conflicting inter-
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védljer beteenden, f&r sig sjdlva och fo6r andra., Forsk-
ningen i beskrivande beslutsteori har bedrivits pd flera
olika f&lt; av psykologer, organisationsteoretiker och av
statsvetare. De sammanlagda insatserna har &kat kunskapen
om beslutsbeteendet betrdffande individer, organisationer
och nationer.

Den 6kade kunskapen har inneburit att reella alternativ har
uppstatt till den normativa beslutsteorins rationalitetsan-
taganden. Den normativa teorin har genom sin axiomatiska
elegans och prediktiva férmdga i ménga frdgestdllningar -
karaktariserade av informationsbrist - dominerat ekonomers
tdnkande under lang tid. MA&l och risk avvags mot varandra
under full information om konsekvenser och preferenser i
framtiden, och val traffas, enligt den normativa modellen
(Neuman & Morgenstern, 1947).

Men hur 6verfors signalset och mdl i mdlstradvande handling
ndr alternativen och konsekvenserna inte &r givna, och

ndr det heller inte finns underlag f&6r att uppskatta sina
framtida preferenser? Ar det dd bara irrationellt beteende
som aterstdr, som t ex att slumpvis féreta sig ndgot, vad
som helst, och hoppas att allt blir battre och ordnar sig?
Ar det svagsignalsituationens kannetecken?

Brunsson (1985:18) menar att irrationalitet, i betydelsen
avvikelse fran den form av kognitiv organisation som nor-
mativ valteori representerar, &r en inadekvat, forvirrande
och till och med skadlig beteckning pd& det beteende som
observeras i fdretag och organisationer. Detta beteende
a8r heller inte slumpmdssigt.

Normativ valteori &r inte ens en fullstdndig beteendeteori,
darfor att beteendet inte enbart kan beskrivas som val,
utan det madste ocksad omfatta handlingar. Information
inférskaffas via handlingar, dessa bildar mdnster som
paverkar och organiserar informationen. Den organisation
som uppstdr behéver inte vara irrationell, men &r till
formen annorlunda.

N&r Herbert Simon lanserade begreppet begrénsad rationa-
litet ("bounded rationality") var det inte fo6r att inleda
en attack mot rationalitetsténkandet, utan for att justera
den klassiska normativa modellen fo6r det orimliga i att
individer antogs kunna hantera obegrdnsade m&ngder infor-
mation (March, 1978).

Istdllet for att val tr&ffas genom en avvagning mot en
fdérvdntad, avbildad, och darigenom kontrollerad, kalkyler-
bar risk, organiseras och g&rs osdkerheten hanterbar och
kalkylerbar pa andra s&att (Simon, 1955; 1956; 1957; 1978).
Det finns alltsé& flera alternativ for kognitiv organisa-
tion, nar beslut fattas och handlingar formas.

Utgangspunkten &r individens forutsdttningar f6r informa-
tionshantering, och dessa har blivit bestadmmande &aven for



29

organisationers reduktion av osdkerhet (Thompson, 1967;
Galbraith, 1973), och nya modellerbara rationalitetskri-
terier tar form (Cohen & Axelrod, 1984; March, 1978), wvid
sidan av de klassiska.

I detta kapitel definieras och jamfors olika mentala or-
ganisationsformer foér os&dkerhetsreduktion vid informations-
behandling och beslutsfattande. Arbetet &r i forsta hand
inriktat pa svagsignalsituationens genuina osédkerhet, men
dven modeller och organisationsformer som egentligen &r
avsedda for situationer karaktdriserade av informations-
brist kommer att behandlas, darfdr att signalerna fdre en
overraskning inte alltid nddvdndigtvis behdver uppfattas
som genuin os&dkerhet av beslutsfattarna.

Kognition &r ett samlingsbegrepp for organisering av savial
informationshantering som osdkerhetsreduktion. Foérst efter
kognitiv aktivitet uppkommer - och det &r det centrala -

en tydlig bild av verkligheten. Anderson (1985:11) belyser
en forskningsinriktning som &r lika valid pd organisations-
som pd individniva:

"The important characteristic of an information proces-
sing analysis, then, is that it involves a tracing of
sequences of mental operations and their products (in-
formation) in the performance of a particular cognitive
task."”

Nagon gréns eller distinktion mellan tanke och handling
har jag inte funnit m6jlig att uppratthdlla, darfdr att

det ta@nkta - det mentala - i hdg utstrdckning 8r ett resul-
tat av det gjorda (Weick, 1979).

Det var psykologer som forst upptéackte att mé@nniskan avvek
fran sina foérhdrskande beslutsideal, men tyngdpunkten har
legat pa att avsl®ja under vilka omsté&ndigheter som m&nni-
skor upptrdder som 'daliga' beslutsfattare, och s&drskilt
da under olika former av osdkerhet.

2.1.3 Experimentella psykologer

Experimentella psykologer har kunnat visa att individer
systematiskt felbedtmer osdker information under olika
omstdndigheter (se Tversky & Kahneman, 1974; Slovic &
Fischhoff, 1977a; Slovic et al, 1977b).

Manga av dessa f6rs6k har gdllt allmdn perceptionsfdrmaga,
eller logisk slutledningsfdrmaga som funktioner av hur ett
visst bed®mningsproblem presenteras. Beach & Mitchell
(1978) har arbetat med mer specialiserade bedtmningsproblem
for vilka individerna haft viss utbildning. Svenson (1979)
har sammanfattat detaljerade studier av hur individer
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behandlar information, och konstaterar att de flesta mansk-
liga beslut fattas pa ett inkomplett informationsunderlag.

En vanlig inriktning &r experimentella test i laboratorie-
milj® av normativa modeller f6r individers beslutsfattande
under risk. S&rskilt ingdende har revidering av sannolik-
heter vid tillskott av ny information studerats, varvid
Bayes teorem far utgdra normen. Sjdberg (1978) samman-
fattar dessa resultat kring informationsassimilation.

Systematiska avvikelser fran normen har observerats i
otaliga forsok, dels vid informationsbrist, dels i mang-
tydiga, "fuzzy" och oklara beddmningssituationer. Bland
psykologer tolkades dessa avvikelser sasom tecken pa att
mé&nnniskan ar irrationell i klassisk mening, ndr fdrelagda
problem inte 18stes enligt normen.

Jag dterkommer langre fram till vilka beteendemdnster som
ddrvid har uppdagats, men konstaterar att en stor del av
resultaten knappast gdller nagra dramatiska situationer.
I forsta hand skall jag koncentrera mig pa de mdnster som
har betydelse i mer "heta" och osdkra beddmningssitua-
tioner, och som utmdrkes av att besluten far konsekvenser
for individen sj&alv, i verkliga miljder.

2.1.4 Organisationsforskningen

Organisationsforskare har ocksd till stor del intresserat
sig f6r os&@kerhetsreduktion (Thompson, 1967; Galbraith,
1973). Det centrala temat har lange varit att organisa-
tionsstrukturen &r ett instrument f6r att aktivt foréndra
utbytesrelationen mellan mal och risk.

Detta framskymtar i de ansatser som behandlar strukturens
inverkan pd effektiviteten vid olikheter i omgivningens
fordandringstakt (Burns & Stalker, 1961; Emery & Trist,
1965; Lawrence & Lorsch, 1967).

Experiment har visat att varierande grad av osdkerhet i
omgivande milj6é paverkar organisationsstrukturen ("equi-
vocality"; Weick, 1979; "perceived environmental uncer-
tainty":; Anderson & Paine, 1975; Daft & Lengel, 1986,
behandlar badda dessa typer av os#dkerhet samtidigt).

Galbraith (1973) visar att nodvé&ndig informationsmangd kan
minskas genom fyra designstrategier, nar osdkerheten &kar:

1) skapa slack, dvs lagg upp reserver att ta av for 'ofor-
utsedda handelser'

2) gd fradn funktions- till oberoende produktorganisation
(jfr strukturell dekomponering nedan)

3) skapa vertikala informationsssystem som bara rapporterar
enligt ledningsprincipen 'management by exception'
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Janis & Mann (1977) sammanfattar individers och gruppers
beteenden under katastrof- eller krigsliknande férhallan-
den. Begreppet "Group Think" formades f&6r att varna for
hur snabbt och kraftfullt en social grupp finner en gemen-
sam bas eller teori fo6r tolkning av dramatiska skeenden,
dvs stark konvergens i asikter, och hur svart det sedan
ar for gruppen att adndra sin uppfattning i ljuset av nya
fakta.

Detta resultat overensstédmmer inte helt med de som fram-
kommit betrdffande beslutsgruppers effektivitet vid experi-
ment under 'normal' informationsosdkerhet. Enligt Feldman
& Arnold (1983) fattar grupper (i normalfallet) b&ttre
beslut &n individer, och grupper skulle inte snedvrida

sina beslut vare sig mot ©kat risktagande eller konser-
vatism.

Sjoberg (1978) summerar den experimentella socialpsykolo-
giska forskningen, och finner ett "risky shift" vid jam-
forelse mellan individer och grupper, men &ven skifte mot
det konservativa hdllet har noterats. Vilken signalsitua-
tion som studeras, kan alltsd ha betydelse f8r slutsatser-
na, men enigheten om férklaringarna &r &nnu liten.

Inom statskunskapen har man dock fdrdelen av att kunna
studera verkliga fall av 'heta' processer. Dessutom har
behovet varit stort av att kunna forklara dem, vilket lett
till en snabb organisationsanknuten beslutsmodellutveck-
ling.

Katastrofen vid Pearl Harbor blev startpunkten f&6r en
beskrivning av signalhantering i termer av formell organi-
sation (Wohlstetter, 1962). Det var dock f&6rst genom
Allison (1971) som organisationsanalysen inom statskun-
skapen blev systematisk, genom att byggstenarna i den
organisationsteori som utvecklats av March & Simon (1958)
och Cyert & March (1963), identifierades och &skadliggjor-
des.

Utgdende fran att individer har kognitiva begrénsningar
formade dessa en teori for stora organisationer som -
vilket ar intressant i detta sammanhang - bygger pd er-
farenhetsbaserad utfallskontroll (adaptiv rationalitet) i
stdllet fOr en foregripande osadkerhetskontroll (kalkyle-
rande rationalitet).

Dessutom introducerades med denna teori synsadttet att &ven
organisationen internt bestdr av subenheter som &r 16st
kopplade till varandra och d&r den centrala beslutsfat-
tarens direkta kontroll av enheterna systematiskt begrénsas
p& kort sikt, darfor att den ersatts av inprogrammerad
erfarenhet, regler och standardiserade procedurer pa lang
sikt (dekomponering och selektiv rationalitet).

Allison (1971) tog fasta pad detta och tilldmpade vad han
kallade den Organisatoriska Processmodellen pd& Kuba-krisens
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* hur inl&rning sker

Skillnaden mot l&roboksbeskrivningen av beslutsprocessen

4r att beslutsprocessen kan vara uppbyggd pd manga olika
sdtt. Steinbruners punkter vill jag hdr se som ett antal
neutrala beskrivningsdimensioner, och en viss beslutsmodell
kan alltsd sdgas karaktdriseras av den profil som den
uppvisar 6ver dessa dimensioner. Oavsett hur modellen &r
uppbyggd mdste den minst kunna specificeras i dessa dimen-
sioner for att en kognitiv process skall féreligga.

Steinbruner, som var intresserad av de politiska besluten
kring utplacerandet i Europa av multilaterala stridsstyrkor
(MLF), sdg detta &mne som ett problem med hdg osdkerhet

och komplexitet f&6r centrala beslutsfattare i den ameri-
kanska administrationen. Hans mal var darfdr att fortsdtta
pad den av Allison (1971) inslagna vdgen att renodla de-
skriptiva beslutsmodeller, men att sdrskilt pavisa olika
modeller f&r osdkerhetsreduktion.

Allisons tva forsta modeller, den analytiska och den cyber-
netiskt grundade organisatoriska processmodellen visade

sig vid en ingdende granskning utgdra grundl&ggande, och
distinkt olika metoder fo6r os&kerhetsreduktion. Dessa
modeller &r ocksd vdl etablerade genom empiriska studier

i olika sammanhang. Det &r alltsd ingen tvekan om att

det finns exempel d&r manniskors kognitiva processer foljer
dessa mycket olika modeller.

Men hittills har organisationsteori och beskrivande be-
slutsteori mycket litet influerats av kognitiva psykologers
insikter i hur m&nniskans egen kognitiva process egentligen
fungerar. Det mest betydelsefulla undantaget utgodr nobel-
pristagaren Herbert Simons tes om mé@nniskans begransade
rationalitet, vilket senare blev basen f&6r den cybernetiska
modellens intdg i organisationsteorin, genom Cyert & March
(1963).

Ett av Steinbruners huvudbidrag var att lika ingdende och
systematiskt sammanstdlla vad vi hittills vet om huvud-
dragen i vad han bendmner den kognitiva modellen f&r osa-
kerhetsreduktion, vilken Allison redan efterlyst. Genom
Steinbruners arbete stod det klart att aspekten osdker-
hetsreduktion och de metoder mdnniskor medvetet eller
omedvetet anvander bdttre bor utforskas istdllet fé6r att
tas som givna i olika sammanhang.

Jag skall i resten av kapitlet presentera Allisons och
Steinbruners tre modeller, vilka bendmnes den analytiska,
den cybernetiska och den kognitiva modellen. F&r att
modellerna skall vara jamférbara anvdnds ovan angivna
beskrivningsdimensioner genomgdende, ty modellernas syfte
d8r att beskriva olika kognitiva strukturer vid bearbetning
av inkommande os&dkra signaler.
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2.3 DEN ANALYTISKA MODELLEN

Den analytiska modellen bygger pd ett formellt ideal, det
rationella beslutsparadigmet (Luce & Raiffa, 1957; Neuman
& Morgenstern, 1947). Normativ beslutsteori, som &r basen
f6r mycken ekonomisk teoribildning, intar en central plats
i detta paradigm, och fokuserar pd val mellan olika hand-
lingsalternativ (Baumol, 1961; Raiffa, 1968). Paradigmet
anvdnds ocksd ofta som utgdngspunkt fo6r att forklara och
predicera hur i verkligheten fdrekommande ekonomiska be-
slutsprocesser fungerar (Samuelson, 1970), inte bara pa
marknaden, utan ocksd inom organisationer (se Duncan,
1973).

Allison (1971) och Steinbruner (1973) utvecklar den analy-
tiska modellen som en beskrivande modell, och det &r ocksa
sd som den kommer till anvandning i denna studie.

Tre aspekter kommer att std i centrum for intresset; hur
osdkerhet reduceras enligt modellen, hur resterande osaker-
het hanteras, och hur beteendeantaganden kan aggregeras
frdn individniva till att gdlla for organisationer.

Presentationen av denna den mest k&nda modell kommer alltsé
inte att ske utifran géngse normativa utgdngspunkter, utan
den kommer i forsta hand att utformas f6r att ge mojlig-
heter till en jamforelse av rent kognitiva egenskaper med
de tva andra modeller for osdkerhetsreduktion som fdljer.

2.3.1 Organiserande begrepp

Aktbren: Den beslutande enheten bendmns 'aktéren', vilken
kan vara en individ eller en organisation, foretradd av
sin centrala ledning.

Malfunktion: Akt®dren hyser en val specificerad mals&dttning
som kan Oversédttas i en preferensfunktion som &r s& beskaf-
fad att alla kombinationer av handlingsalternativ och
konsekvenser dels kan vdrderas i ett endimensionellt kri-
terium pd maluppfyllelse, dels kan rangordnas entydigt

och konsistent i enlighet med mdls&ttningen.

Beslutsproblemet: &r att vdlja mellan alla tillgé&ngliga
handlingsalternativ sd att vdrdemaximering uppnds under
givna begransningar och utfallsrum. Problemet revideras
i sin helhet sd& snart ny information blir tillg&nglig.

Handlingsalternativ: Alla handlingsméjligheter som paverkar
madlfunktionens vdrde om de vdljes framfor ndgon annan
handling. Andra handlingsm&jligheter i ett beslutsproblem
4r neutrala eller irrelevanta.
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Konsekvenser: Den hd@ndelseutveckling som foljer av att ett
visst handlingsalternativ valts utgdr dess konsekvens.

Om fler &n en konsekvens kan uppstd ndr ett visst hand-
lingsalternativ valts, foéreligger ett utfallsrum som &r
behdftat med osdkerhet eller risk beroende vilka antaganden
som gors om aktdrens kunskap om de olika konsekvenser som
ar méjliga.

védrdering: VaArderingen omfattar de konsekvenser som res-
pektive handlingsalternativ sannolikt kommer att leda till
och specificerar bidraget till aktérens mdalfunktion vid
varje tidpunkt och f&6r varje beslutsproblem. Strukturen

av vdrderingar utgdbr aktdrens preferensfunktion, vilken
liksom malsdttningen bdr uppvisa viss stabilitet over tiden
f6r att modellen skall vara meningsfull f6r analys av
beteendemdnster. N&ar alternativ eller konsekvenser &r
inbdrdes motstridiga i forhdllande till mdls&ttningen maste
vidrderingen ocksd omfatta en vardeavvagning.

Begrénsningar: utgdrs av logiska eller institutionella
inskrdnkningar av det utrymme inom vilket handlingsalter-
nativen fritt kan valjas, eller av inskréa@nkningar i konse-
kvensernas utfallsrum.

Val: Det handlingsalternativ som sdtts férst vid rangord-
ningen utgdr den valda handlingen.

Handling: Genomfdrandet av en viss handling tolkas som det
alternativ som maximerar aktdrens mal/varde-funktion vid
den tidpunkt d& handlingen véaljes.

2.3.2 Hur modellen fungerar - kognitiva egenskaper

Kédnslighet fOr problemupptédckt: Vardemaximeringsproblemet
ar standigt aktuellt f6r aktdren; sd snart ny information
erhdlles l6ses hela maximeringsproblemet pa nytt, och
resulterar i ett nytt handlingsprogram, &ven om den nya
informationen &r marginell. Ké&nsligheten &r darfdr mycket
hég, och endast begrdnsad av kostnaden f6r en omoptimering.
Signalosakerhet Okar denna kostnad darfor att information
om utfallsrummet mdste anskaffas, foras in i modellen och
varderas.

Hur problemet dekomponeras: Den analytiska modellen har
fatt sitt namn av att maximeringsproblemet uppdelas, sén-
derdelas, dekomponeras; efter sin orsakslogiska uppbyggnad.
Denna uppdelning avslutas fOrst nar alla primdra malpaver-
kande variabler, dvs de underliggande kausala effekterna,
identifierats.

DuPont's faktoruppdelning av ROI (Return on Investment) i
komponenterna vinstmarginal och kapitaloms&attningshastig-
het, och vidare bakat i den orsakskedja som bestdmmer dessa
tvd storheter, &r ett vadlkdnt exempel pad analytisk dekom-
ponering (Chandler, 1962).
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Dekomponeringens syfte &r att klarl&gga vilka variabler
som &r pdverkbara, och vilka som utgdr begransningar vid
beslutstidpunkten, darfér att de inte &r paverkbara.
Dekomponeringen kan dock avstanna tidigare om signalosé&-
kerheten gor det svart eller dyrt att skilja mellan péverk-
bara och opaverkbara variabler.

Hur osédkerhet i informationen behandlas: Den analytiske
aktoren behandlar os&dkerhet som ett statistiskt problem
som byggs in och blir en dekomponerbar del av maximerings-
problemet (Steinbruner, 1973:32).

Okad osdkerhet aterspeglas endast i att utfallsrummet
utvidgas genom att fler konsekvenser knyts till ett visst
handlingsalternativ, att varje enskild konsekvens asatts
dels ett vdrde enligt preferensfunktionen (justerat for
aktorens riskpreferens), dels en sannolikhet, och slut-
ligen att handlingsalternativets totala varde berdknas
sasom summan av det forvdntade vardet av varje konsekvens
i utfallsrummet (Raiffa, 1968).

Monte Carlo-simuleringar (Hertz, 1964) och spelteori (Luce
& Raiffa, 1957) utgdr olika kanda exempel pd detta.

Okad osdkerhet i termer av mangtydighet eller problem med
kausal specificering av den objektiva verkligheten goér

det dock svarare att identifiera slumpprocessens struktur
(varvid introduktionen av subjektiva sannoliketer &r ett
s&tt att reducera osdkerhet). Det kan ocksd bli svarare
f6r beslutsrattaren att specificera sin egen preferensfunk-
tion, och ddrmed hur olika utfall skall v&rderas

(Brunsson, 1978, 1985).

Cohen & Axelrod (1984) experimenterar med modeller for
anpassning av preferensfunktioner till &verraskningar
orsakade av bristande &6verensstammelse mellan f&rvantan
och utfall i enklare beslutsproblem, en slags dynamisk
anpassning till upplevda &verraskningar.

Shackle (1955) menade att beslutsfattare under osédkerhet
beaktar och utvarderar "potential surprise" snarare &n
férvantade nyttor, men hans ansats diskuteras numera sdllan
(presenteras pd svenska 1 Brunsson, 1978, men n&mns ej i

en senare version i Brunsson, 1985, och ej heller av Cohen
& Axelrod, 1984), kanske darfér att Sverraskningar defini-
tionsmdssigt inte later vare sig best&mmas eller varderas

i forvag, atminstone inte vid hdg strukturell osdkerhet
eller mangtydighet.

I extremfallet kan preferensfunktionen i stdllet féréandras,
t ex genom 6vergang till minimaxkriterier (se Brigelius &
Rosén, 1983), eller till flexibilitetskriterier (Bonder,
1979). Det &r té&nkbart att Shackle (1955) kan ha paskyndat
utvecklingen av flexibilitetskriterier och optionsteori,
genom att beslutsfattaren i hans modell v&ljer handlings-
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alternativ med hidnsyn till deras mdjliga avvikelser frén
férvdntande varden.

Principen att foregripa och avbilda os&kerheten och kravet
pa vardeavvagningar gidller for alla hdr nadmnda ansatser.

Hur v&8rdeavvdgningar sker: Den analytiska modellen l&ser
vadrdekonflikter (trade-offs) genom fullstandig védrde-
integration. Med detta menas att vdrden fo6r olika delkon-
sekvenser av ett handlingsalternativ summeras enligt arit-
metiska spelregler pd gemensam varderingsskala, oavsett
om somliga konsekvenser &4r positiva och andra negativa.
Detta sker pa ett konsistent s&att oavsett hur stora eller
mdnga vardekonflikterna &r.

Att alla aspekter pad ett handlingsalternativs konsekvenser
vdgs in kan tyckas sjalvklart, men ar unikt fo6r den analy-
tiska modellen.

Okad osdkerhet i icke dekomponerbara dimensioner kan dock
leda till att kostnaderna f&6r att identifiera trade-offs
eller delkonsekvenser forhindrar en sammanvédgning av alla
relevanta vardepaverkande faktorer.

Hur besluten samordnas: Oavsett om beslut tas av indivi-
duella aktorer eller av kollektiva beslutsfdrsamlingar i
en organisation, antas beslutsprocessen tillgd pd det s&att
som beskrivits ovan. Organisationens beslutsfattande
foljer sdledes exakt samma logik som den analytiska model-
len anger for en individuell aktdér. Oavsett organisa-
tionens formella struktur och indelning f&érutsédtts alltsa
problemstadllningen behandlas i en samlad och central ana-
lytisk process.

Preferensfunktionen &r kollektivt delad, ny information
leder till omgadende omoptimering av organisationens hand-
lande, dekomponering av problemet fdljer dess malskapande
logik, osdkerheten byggs in i modellen pd ett f6r kollek-
tivets individer enhetligt s&tt, och beslutsproblemets
vdrdekonflikter &r gemensamma f6r alla individer i organi-
sationen. Samordningen &r total bdde fore och efter be-
slutsfattandet; en som det skall visa sig unik egenskap
fér den analytiska modellen.

Om osd@kerheten Okar hdnder flera saker som inte mdjliggoér
en lika sdker vardemaximering: indata forsédmras, kostnaden
for korrekt information 6kar, och utfallsrummet madste
vidgas, vilket leder till ett 6kat totalt informations-
behov.

Den centrala aktdren forlorar kontroll darfér att indivi-
dernas bild av optimeringsproblemets logik borjar glida
is8r nar prognosmissar gor sig g&dllande. Den harda samord-
ningen maste offras f6r hdgre intern flexibilitet och
variation, dvs ldsare koppling uppstdr. Vad som hénder

4r att den analytiska modellens samordningsantagande upp-
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ldses. Darmed kan den analytiska modellen inte l&ngre
aggregeras fran individ till organisationsniva.

Inld8rning: Det underliggande rationalitetsantagandet knyter
handling till méls&ttning pd ett konsistent s&tt. All
information som kravs f6r denna konsistens antas finnas vid
varje tidpunkt. Det som fdrdndras &r informationen, fran
en tidpunkt till en annan. Som ett resultat av den kausala
modell aktdren anvander, utldses omedelbart nya handlingar.
Forandringen i handlingsménstret kan dock ha tva olika
orsaker:

(1) Informationen assimileras i en existerande kausal
modell, dvs handlingsménstret f&rdndras, men inte
modellen.

(2) Informationen ackommoderas, dvs modellens kausala
samband for&dndras, utodkas eller minskas och leder
ddrigenom till ett fé6rdndrat beteende.

I dessa bada betydelser sker inldrning omedelbart och
totalt vid ny information, och tidigare inldrt beteende
'sparas' inte. Assimilation och ackommodation &r d&rfor
inte marginella foérdndringar av aktdérens bild av verklig-
heten, utan sker flexibelt och totalt s snart den nya
informationen &r tillgdnglig. Om inte informationsflédet
hindras eller &r tvetydigt antas aktdrens bild av verklig-
heten utan tidsfdrdrdjning motsvara den faktiska verklig-
heten.

Denna princip bendmnes realitetsprincipen, och den &r -
visar det sig vid ja&mfdrelse med 6vriga modeller - starkast
under den analytiska modellen (Steinbruner, 1973). J&mte
denna princip sammanfattas den analytiska modellen med
nagra ytterligare egenskaper nedan:

2.3.3 Beteendestyrande principer

Den analytiska modellen utgdr fréan det rationella besluts-
paradigmets axiom fO6r beslutsfattande, beskrivna av Neuman
& Morgenstern (1947). Dessa skall ej upprepas har men de
bdrande principerna fdr beteendet som framtrdder, kan
sammanfattas i fdljande punkter:

Konsistens: tillé@mpning av en given preferensuppsdttning
vid val av handlingsalternativ.

Vdrdeintegration: aritmetiska spelregler till&mpas vid
beaktande av konflikterande varden, vilka sammanvédges.

Realitet: dvs en fullstadndig forankring av aktdrens modell
i den objektiva verkligheten, genom assimilation och ackom-
modation av all ny information.
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Proaktivitet: Beteendet styrs av férvédntningar om fram-
tidens orsakssamband och utfallsrum. Eventuell os&kerhet
ackommoderas in i modellen f6r vdrdering och val, innan
den intraffat.

Kausalitet: En aktdrs beslutsmodell byggs upp av logiska
orsakssamband mellan beslutsproblem och beteende, genom att
aktdren mot bakgrund av relevant information kan dra slut-
satser om vilka konsekvenser som bdst bidrar till malsatt-
ningen, och vdljer den handling som effektivast uppnar
detta mal.

Viktigaste mekanism for att hdlla osdkerheten under kon-
troll &ar proaktivitet med hjdlp av ackommodation (fdregri-
pande och avbildning av osdkerhet innan den intraffat),
varefter malniva kan védgas mot fdérvantad, kalkylerad risk.

2.4 DEN CYBERNETISKA MODELLEN

Antag att en aktdr inte har kapaciteten att klara alla de
kognitiva krav som den analytiska modellen stdller betraf-
fande problemupptdckt, alternativgenerering, vardering,
samordning och inl&rning. Man skulle alternativt kunna
formulera det sd att omgivningens osdkerhet har blivit
overmdktig den analytiska modellens antaganden.

Behdver det betyda att aktdren, t ex en foretagsledare,
inte la&ngre &r rationell, dvs att de handlingar som védljes
4r slumpmédssiga, eller inkonsistenta snarare &n att de
tj&nar att bidra till en avsedd malsdttning pad ett kal-
kylerat s&tt?

Svaret pa detta behtver inte alls vara ja, darfor att en
ldgre kapacitet att hantera information kan kompenseras
med andra sdtt att organisera informationshantering och
beslutsfattande.

2.4.1 Begrdnsad rationalitet

Om man kan organisera sd att de viktigaste aspekterna pa
ett beslutsproblem lyfts fram, och samtidigt komplexiteten
i problemstédllningen kan dekomponeras, blir problemet &nda
hanterligt. Simon (1956,1957) arbetade efter denna tanke,
vilken resulterade i begreppet "bounded rationality":
mdnniskan har begrédnsad berdkningsftrmdga och begrdnsad
minneskapacitet (korttidsminnet).

Startpunkten &r att en begrédnsad men &ndé& relativt hog
grad av maluppfyllelse kan nas genom en annan typ av kal-
kylerad handling &n den som den analytiska modellen an-
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visar. Det dr helt enkelt frdga om en alternativ kognitiv
princip f6r informationshantering och osdkerhetsreduktion.
Simon (1957:200) skriver att:

"The principle of bounded rationality lies at the very
core of organization theory, and at the core, as well,
of any 'theory of action' that purports to treat of
human behavior in complex situations."”

2.4.2 Beteendestyrande principer

Allison (1971:71) sammanfattar Simons alternativa satt

att organisera den kognitiva funktionen i fem grundl&ggande
principer, varav den forstndmnda motsvarar strukturell
dekomponering, och de Ovriga fOrenklade beslutskriterier
(se avsnitt 2.1.2)

Faktorisering av problem: Problem antas vara s& komplexa
att endast ett begrédnsat antal aspekter av det kan behand-
las samtidigt. Darfdor delar aktdrer upp problem i kvasi-
~oberoende delproblem, och behandlar varje sadant delpro-
blem ett i taget. Aktbrer tilldelar olika subenheter olika
delproblem. Subenheternas indelning &a&terspeglar aterkom-
mande problems uppdelning.

Satisfiering: Komplexa eller osdKkra beslutsproblem maxi-
meras inte. Istadllet f&6r att rdkna upp alla tankbara
alternativ och valja det med mest fordelaktiga konsekven-
ser, vdljes ett tillr&ckligt bra alternativ, sa& snart det
patraffas enligt erfarenhetsmdssigt faststdllda troskel-
kriterier.

Problemistiskt sokande: AktOrer sdker efter alternativ
tills de hittar ett som satisfierar -~ darefter avstannar
sOkandet, &dven om endast ett fatal alternativ genomsokts.
Darmed kommer beteendet i hogsta grad att styras dels av

i vilken ordning alternativen upptdcks och granskas, och
inte efter en rangordning av deras relativa fordelaktighet.
Sokandet bbrjar dar man forst upptéacker att troskelvédrden
underskridits.

Osd@kerhetskontroll: I den cybernetiska modellen undvikes
proaktiv ackommodation av osdkerhet, dvs avbildande av
osdkerheten i forvag. Istdllet kontrolleras osdkerhet
reaktivt, genom att vidta korrigerande atg&rder om och
ndr troskelvdrden underskrids. En alternativ term &r
utfallskontroll. Ett fatal erfarenhetsmdssigt definierade
informationskanaler &r allt som behdvs fo6r O6vervakning
(monitoring) av utfallet och for aterféring av korrigerad
styrinformation, s k feedback-loopar. Detta begréansar
informationsbehandlingens omfattning avsevart.

Repertoarer: Over tiden utvecklas stabila handlingsménster
for faktorisering, satisfiering, sotkande och os&kerhets-
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kontroll, sirskilt for aterkommande och bekanta problem-
situationer. Dessa handlingsménster kallas 'repertoarer’.
Varje repertoar innehaller en uppsdttning handlingsprogram
som successivt kallas in ett i taget i en besté&md ordning
tills dess att en satisfierande utfallsnivd &terstdllts.
Det forsta programmet i repertoaren klarar de mest fre-
kventa normala avvikelserna, och repertoar nummer tva nagot
mindre vanliga utfallsproblem, osv. En viktigt egenskap
4r att dessa repertoarer sadtts in utan ndgot omfattande
analysarbete, darfdr att de a&r f&rdiga, genom erfarenhet
inprogrammerade handlingssekvenser.

Vid en tillampning av dessa principer kan styrning av
mycket komplexa system ske i os&8kra miljder, trots att en
individ eller samarbetande individer &r begrénsat ratio-
nella i Simons mening.

Sdttet att kontrollera osd@kerhet genom reaktiv feedback har
givit modellen dess namn, den cybernetiska modellen (adap-
tiv rationalitet; se avsnitt 2.1.2).

Den cybernetiska modellen fick sitt genombrott i organisa-
tions- och féretagsekonomisk litteratur genom Cyert & March
(1963), i boken "A Behavioral Theory of the Firm". Allison
(1971:75) skriver:

"Cyert & March make a new departure. In contrast to
traditional theories that explain the firm's behavior
in terms of market factors, Cyert & March focus as
organizational theory would suggest - on the effect of
organizational structure and conventional practice upon
the development of goals, the formulation of expec-
tations, and the execution of choice ..."

Allison bendmner darfoér modellen 'det organisatoriska
processparadigmet', men eftersom de tre modeller som pre-
senteras i foreliggande arbete endast fokuserar pa huvud-
linjerna kring organisationens kognitiva hantering av
osdkerhet, ansluter jag mig till Steinbruners ben&mning,
den cybernetiska modellen.

Jag overgdr nu till att beskriva hur modellen fungerar, i
jamforelse med den analytiska modellen.

2.4.3 Hur modellen fungerar - kognitiva egenskaper

Kidnslighet f6r problemupptédckt: Ny information inneb&r inte
problemupptackt forrdn utfallet pd kritiska mdlvariabler
underskridit ett acceptabelt troskelvdrde. Det ar forst
ndr detta skett som ett problem har uppstatt. K&nsligheten
4r sdledes systematiskt ldgre &n i den analytiska modellen,
och sannolikheten f6r att ndgon handling utléses darmed
lagre.
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Troskelvadrdet varierar dock med graden av erfarenhetsmés-
sigt uppfattad osdkerhet i de variabler som paverkar utfal-
let. Snabbheten i aterkopplingen av styrinformationen
paverkas ocksd erfarenhetsmdssigt av osdkerhetsnivan, ett
rimligt antagande f&r 6verlevnad.

Om t ex osdkerheten i normalsituationen &r hog, kan ett
lagt troskelvarde, en snabb feedback-loop, och smd kurs-
korrigerande steg i taget forvantas. Vid en normalt 1&g
osdkerhet ar tidsfaktorn mindre kritisk for &verlevnad,
varvid hoégre troskelvarden, langsam dterkoppling, och stora
kurskorrigerande steg i taget f&rvéntas.

Ndgon storre skillnad i snabbhet vid problemupptackt be-
hover inte forvantas i jamforelse med den analytiska model-
len vid en erfarenhetsmdssigt och normalt h&ég os&@kerhets-
nivad. I ovriga fall blir reaktionen la&ngsammare:

Om ny information nar aktéren, som avser framtiden och ej
nuet, utléser den cybernetiska modellen ingen problem-
upptédckt forrdan den kan avldsas i utfallet, medan den
analytiska aktéren omedelbart vidtar proaktiva atgérder,
redan pd basis av en forvdntan om det framtida utfallet.
Sjdlvfallet kan h&éndelser som redan intrdffat inte besvaras
fdérran de rapporterats genom feedback-loopen, som under-
skridande av tro&skelvarden. Denna fdrdréjning kan bli
betydande vid en pl&tslig h&jning av omvadrldens turbulens
om kontrollsystemet &r programmerat for normalt stabila
miljder (Hedberg & Jbnsson, 1978).

Hur problemet dekomponeras: En akt6r kan inte uppfatta och
forstd hela verkligheten p& en gang. Det &r inte heller
nddvandigt eftersom den cybernetiska modellen bygger péa
antagandet om hierarkiskt organiserade omgivningar som
bestdr av 1l6st kopplade subsystem, bade inom och mellan
hierarkiska nivaer, strukturell dekomponering.

En organisation bestdr av olika subsystem, dar bade in-
divider och problem inom samma subsystem &r mer lika var-
andra &n individer och problem i andra subenheter. Samma
férhallande antas gdlla for organisationer, nar dessa utgdr
subsystem av en samhédllsstruktur (Steinbruner, 1973:61).
Over tiden utvecklas en arbetsférdelning mellan sub-
systemen, i termer av uppgifter (Galbraith, 1973), orien-
tering, attityder och bakgrund (Lawrence & Lorsch, 1967;
"differentiering").

Problem dekomponeras i enlighet med den struktur av lésa
och hdrda kopplingar som foreligger, vertikalt och late-
ralt. For detta utvecklas med tiden repertoarer av dekom-
ponering och organisationen fAr darmed allt fastare och
mer differentierad struktur. Varfér?

Jo, med dessa antaganden féljer mdjligheten att trots en
mycket enkel styrfunktion och os&kerhetskontroll kunna
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anpassa sig till mycket hotga nivader av osdkerhet och varia-
tion. Omgivningen &r inte fullstdndigt dekomponerbar -
men ndstan - och tillrdckligt s& for att den cybernetiskt
styrda organisationen skall kunna overleva (Simon, 1968:-
84-118), och tillrackligt fo6r att individer i organisa-
tionen trots sin begrdnsade rationalitet skall vara effek-
tiva (Simon, 1957).

Problemet faktoriseras alltsa efter strukturen pa kort
sikt, och strukturen efter problemen pa ldngre sikt (iso-
morfism; Thom 1975). En struktur av delproblem, med 1lag
intern variation och komplexitet uppstar som ett resultat.
Den analytiska modellen saknar helt sddana antaganden.

Om osdkerheten Okar och leder till underskridande av trds-
kelvdrden, utldses enligt den cybernetiska modellen hand-
lingsprogram ur repertoaren, enligt principen f&r proble-
mistiskt stkande. Om dessa misslyckas, skiftas pa kort
sikt till n&sta handlingsprogram i repertoaren. P& lang
sikt 6kar trycket att differentiera i fler nivder och fler
subsystem per niva (jfr Lawrence & Lorsch, 1967 pd organi-
sationsnivan; och med Levi & Tetlock, 1980 pa individens
kognitiva niva).

Hur osdkerheten i problemet behandlas: Osdkerhet inkor-
poreras och analyseras i den analytiska modellen genom
ackommodation. Den cybernetiske aktdren, ddremot, elimi-
nerar osdkerheten pad flera andra s&tt. Aktoren dekompo-
nerar enligt ovan namnda antaganden och konstruerar buffer-
tar mot sin omgivning (Thompson, 1967), wvéantar tills os&-
kerheten har fdrverkligats i faktiska underskridanden av
satisfierande trdskelvarden; blundar fOr stora delar av
osdkerheten genom att bevaka ett fatal feedback-orienterade
informationskanaler; tillampar enkla beslutskriterier och
verkstédller fardiga svarsrepertoarer, for ett delproblem

i taget.

Hur védrdeavvdgningar sker: Vardekonflikter léses i den
cybernetiska modellen pa ett enklare satt &n i den analy-
tiska vardeintegrerande modellen. Cyert & March (1963)
anvande begreppet "quasi-resolution of conflict", néar
konflikt foreligger mellan vdrdedimensioner, delproblem
och mellan subenheter i en organisation. Detta begrepp
gdr ut pa att man helt enkelt avstar fran att gdra en
sammanvagning. I stdllet 'ldses' en avdelnings problem,
ett delproblem, en vd@rdedimension i taget, med bdorjan d&ar
avvikelsen fran acceptabel standard dr storst.

Hur besluten samordnas: Enligt ovan gjorda antaganden &r
aktdren uppdelad pa ett antal horisontellt och vertikalt
16st kopplade subenheter, bestdende av olika avdelningar,
och olika individer. Dessa agerar enligt sina repertoarer
vid underskridande av acceptabla standardvarden. For att
aktoren, kognitivt begrédnsad, skall kunna uppfylla sin del
av helhetens mdlsattning, maste ett system fo6r samordning
och kontroll finnas.
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2.5 DEN KOGNITIVA MODELLEN

2.5.1 Fbrutsdttningar

Under den cybernetiska modellens antaganden kan en mycket
enkel beslutsmekanism klara anpassning och overlevnad
darfor att den osdkra omvarlden i sig &r uppdelad - dekom-
ponerad - i subsystem vilka &r stabila over tiden (Stein-
bruner, 1973:88).

Jag skall nu slappa det antagandet och istdllet atergd
till ett antagande som gdllde fO6r den analytiska modellen;
att individen och organisationen exponeras fo6r hela vidden
av omvarldsosdkerheten. Daremot kvarhdlles antagandet

att individen &r begrénsat rationell (i analytisk mening),
dvs klarar inte att hantera och kalkylera pd all relevant
information.

Denna uppsdttning av antaganden dr utgdngspunkten for en
tredje unik mekanism fOr beslutsfattande och osdkerhets-
reduktion; den kognitiva modellen.

Under denna kombination av antaganden &r sannolikheten foér
dverlevnad enligt den cybernetiska modellen 1lag i en mycket
osdker och tidvis turbulent milj®d, darfdr att repertoaren
av handlingsprogram inte racker till i och med att tidigare
erfarenheter ar mindre tilldmpliga.

Inte heller har individen eller organisationen som helhet
tillrdcklig kapacitet att hantera all den information och
alla de data som strommar in med nyheter i hdg takt. Dessa
nyheter tar sig ocksd sddana former att de inte alltid
later sig helt beskrivas med de sprdk och symboler som &r
k&nda.

S& i stdllet for att stdlla orealistiska krav pad 'rdkne-
apparaten’ och mojligheten att uppfatta och avbilda allt
som h&nder; och i stdllet f&6r att ladda med foérberedda
handlingsprogram och strukturer som lyckats férut, maste
individen internt halla sig med en osdkerhetsreducerande
mekanism, som aktivt goér sig en bild, som aktivt uttrycker
och rdknar; och som trots brist pd struktur och program-
merad erfarenhet &ndd handlar mdlinriktat.

2.5.2 Att utgd fran mentala mekanismer

De principer som ligger till grund f6r den kognitiva model-
len &r framsprungna ur disciplinen kognitiv psykologi.

Aven om detta forskningsfidlt enligt Steinbruner (1973:91)
innehdller:
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", ..unintegrated experimental results, partial
theories and a great many unresolved arguments"

sa finns 3nda

"...general agreement on some fundamental
propositions about human mental operations."

Han skriver vidare att (:91):

"To researchers in the field, the propositions are so
familiar that their rehearsal gives little sense of
accomplishment. Within the context of decision theory
and the complex policy problem, however, the implica-
tions of basic principles of cognitive theory have not
been seriously and systematically drawn. As a conse-
quence their impact in this area are potentially sig-
nificant."

Vilka &r d& dessa principer, som ger individen m&jlighet
att sjalv skapa ordning i omvdrldssignalerna?

2.5.3 Ett system av verklighetsuppfattningar

Innan styrningsprinciperna redovisas maste foremdlet for
dessa principer nagot behandlas; individens system av
verklighetsuppfattningar (eng.:"belief systems").

I samband med den analytiska och den cybernetiska modellen
var detta inte nddvandigt, eftersom verklighetsuppfatt-

ningen dar var identisk med forvantad respektive intr&affad
objektiv verklighet, enligt b&sta tillg&ngliga information.

S4& &r inte fallet i den kognitiva modellen. FOr att ord-
ning och osdkerhetsreduktion skall kunna skapas maste
individens verklighetsuppfattning tilldtas ta form obunden
av den objektiva verkligheten. Styrningsprinciperna inrik-
tar sig till stor del pa att skapa denna uppfattning om
hur verkligheten hdnger ihop, i d&-, nu-, och framtid.

Det &r utifrdn dessa uppfattningar som individen sedan
betraktar omvdrlden, bearbetar den information som uppfat-
tats, minns, formar &sikter, attityder och antaganden,

och slutligen handlar. Det finns inget som hindrar att

den kognitiva processen, ndr uppfattningarna vdl formats,
fortskrider enligt analytisk, cybernetisk eller ndgon annan
dnnu ej uppmdrksammad osdkerhetsreducerande mekanism.

Men det viktiga hér blir att identifiera vilka krafter
som i osdkerhetsreducerande syfte formar uppfattningar,
relationer mellan uppfattningar, perception och minnets
struktur. Uppgiften &r hdr att betrakta beteendet som
bestdmt av dessa bakomliggande krafter, i stdllet for av
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signalens tolkning, framkallade minnesbilder och d&rtill
kopplade relationer (Steinbruner, 1973; Neisser, 1967;
Anderson, 1985).

Inferensminnet fungerar bdde som héna och &gg. Minnets
dvergripande helhetsménster padverkar mottagande och tolk-
ning av ny information, och den nya informationen paverkar
efterhand minnet. Aterstdende kognitiva principer beskriver
hur den mentala processen arbetar.

Konsistens

Inkonsistens &r ett svardefinierat begrepp, men dess effekt
ar fundamental: om nya signaler skapar en konflikt mellan
olika verklighetsuppfattningar som individen hyser, kommer
konsistensmekanismen att strédva efter att undanrdja denna
konflikt.

Den psykologiska forskningen har val dokumenterat ett antal
satt pd vilket detta kan ske (Festinger, 1957; Abelson et
al, 1968):

(1) Inkommande signaler omtolkas
(2) Forstarkande beteende utldses
(3) Aktiverade attityder fordndras

En omtolkning kan i sin mest omvdlvande form innebdra att
klasstillhdrigheten omprévas f&r hotande signaler. Detta
kan ske bdde tillfalligt eller med bestdende effekt.

Undanréjande av inkonsistens genom beteende som férstarker
uppfattningen att nagon konflikt inte forekommer eller
att den redan har eliminerats, kan ocksd intraffa.

Mest radikal &r attitydfdér&ndringen, vilken innebdr att
de mentala relationernas struktur och minnesinnehallet
fbrdndras, vilket ger en varaktigt férdndrad tolkning av
signaler och konsekvensers problemtillhdrighet.

Realitet

Steinbruner (1973:100) lanar begreppet "reality" fradn Freud
(se 1963), men menar att man inte behdver ansluta sig till
psykodynamisk teori fdr att goéra det. Nagon slags meka-
nism mdste finnas for att hdlla individen kvar i den objek-
tiva verkligheten, &ven om den begrédnsar sig till att
avbilda enbart stabila och viktiga egenskaper i minnet

och dess relationer.

Realitetsprincipen verkar fullt ut i den analytiska model-
len, och &r kraftigt vdgledande ocksd i den cybernetiska
modellen, med stabila dekomponerade omvdrldssegment, ett
tidsperspektiv i férfluten tid, och instrumentell inl&r-
ning.
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I den kognitiva modellen finns samma strdvan, men dess
stdllning maste bli svagare, darfér att omvadrlden under
denna modells antaganden &r mer komplex och instabil.

Enkelhet

Realitetsprincipen kraver en mycket komplex och omfattande
struktur f6r att omvarlden skall kunna avbildas, om den
tillampas fullt ut. Konsistensprincipen kraver att sys-
temet av verklighetsuppfattningar ar inbdrdes konsistenta,
vilket kan astadkommas bade genom att omtolka och férandra
attityder. Men att tacka upp och t&dppa till alla inkon-
sistenser krédver ett mangdubbelt mer komplext byggnadsverk.
Fo6r att hadlla den interna komplexiteten inom rimliga ramar
finns det tva mekanismer som bevakar operationernas och
strukturens ekonomi; enkelhet och stabilitet.

Enkelhet innebar en stravan att vid en viss tidpunkt upp-
rdtthdlla ett system av verklighetsuppfattningar som &r
sa enkelt som mbjligt. Enkla symboler far representera
komplexa forhallanden. Data komprimeras till ett fatal
relationer. Visuell Gestalt-teori illustrerar tydligast
hur enkelhet &stadkommes (se Koffka, 1935).

I den cybernetiska modellen &r enkelhet ocksd en viktig
princip, men mekanismer for att astadkomma detta arbetar
dar efter en helt annan taktik, enkelhet genom reaktiv
utfallskontroll. Den analytiska modellen saknar helt
enkelhetsprincipen.

Stabilitet

Inferensminnet sdtter inte genom sin konstruktion nagra
hinder f6r att stora fér&ndringar skall kunna ske relativt
smidrtfritt, frédn en &6vergripande relationsstruktur till

en annan.

Men om verkligheten f&rdndras sté&ndigt och om realitets-
och inkonsistensprinciperna finge fungera obehindrat skulle
aven systemet av verklighetsuppfattningar hela tiden for-
andras och lappas ihop.

Mo6jligheten att i forvag ha klarat av en mangd operationer,
skulle da gad foérlorad, och varje omstrukturering - om &n
sd liten - skulle &nda krdva en stor mdngd mentala opera-
tioner.

Ekonomin kraver darfoér stabilitet 6ver tiden, inom de ramar
som Ovriga principer sdtter. Darmed sker omstrukture-
ringar, assimilering och ackommodation mindre ofta. Mar-
ginella, frekventa omstruktureringar enligt en strikt
tilldmpning av realitetsprincipen, som i den analytiska
modellen, blir alltfor belastande vid hog forandringstakt
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i omvarlden. En konsekvens 8r att n8r trycket bkat att
ndrma sig verkligheten, blir fdr&ndringarna stdrre och
framfdér allt mer diskontinuerliga, &n om realitetsprincipen
inte modererats av stabilitet.

Stabilitet yttrar sig i den cybernetiska modellen pd tva
sdatt: dels som en exogent given faktor, verkande genom
dekomponering av subsystem, vilken just &r tankt att direkt
bromsa férdndringstakten i varje subsystem, dels som
intern kognitiv stabilitet, vilken bestéms av i vilken

man individens eller subsystemets handlingar blir fram-
gangsrika eller inte. Om handlingarna blir framgangsrika
dominerar stabilitetsprincipen helt &6ver realitetsprin-
cipen. Om inte, verkar realitetsprincipen férst pa sikt
via instrumentellt l&rande.

I den kognitiva modellen verkar stabilitetsprincipen inte
lika absolut utan fungerar som en ekonomiserande stravan.
Den verkar alltsd som en mjukare broms mot férdndringar.

2.5.5 Hur modellen fungerar - kognitiva egenskaper

Steinbruner framstdllde den kognitiva modellen som en i
grunden cybernetisk modell, men med en padbyggnad av unika
kognitiva egenskaper, fOr att individen internt skulle
kunna klara att reducera osadakerheten i de fall nar besluts-
miljoén inte ar dekomponerad. Hans i grunden cybernetiska
antagande bygger pa att de badda modellerna delar princi-
perna om stabilitet och realitet. Dessa tvad principer &r
ocksa tillrackliga 6verordnade principer om omgivningen
verkligen ar uppdelad i stabila subsystem. I en stabil
omgivning kan darfdr dessa principer forvantas dominera.

Men om omgivningen inte l&ngre &r stabil kommer intern
osdkerhetsreduktion att behdva ske, genom aktivering av
den kognitiva Overbyggnaden. Det dr da som balansen mellan
de fem kognitiva principerna fdrskjuts sd att enkelhet

och konsistens kommer att dominera, med stdd av inferens-
minnet.

Den forprogrammerade repertoarens strikta turordning vid
misslyckande gdller sa lange stabiliteten inte &Ar l&igre

dn att nagon strimma hopp finns att ndsta procedur i reper-
toaren skall kunna bringa utfallet under kontroll igen.

Om inte sd &r fallet, eller repertoaren &r uttémd, akti-
veras istdllet det mycket flexibla inferensminnet. Rea-
litet och stabilitet fa&r vika fo6r enkelhet och konsistens.

Konsekvensen av detta d&r att modellens arbetssatt &r bero-
ende av vilken osdkerhetsnivd som individen utsdtts for.
Under férhallanden som innebdr hog stabilitet och 1lag
osdkerhet, skulle det rdcka att hdnvisa till den cyber-
netiska modellen, och jag kan d& hdr koncentrera mig pa
att redogdra for den osdkerhetsnivad dar principerna enkel-
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het, konsistens och inferensminne har aktiverats, dvs vid
hdg osdkerhet och komplexitet, se hdgra delen av
Tabell 2.1.

Steinbruner (:104) fornekar inte heller att vardeintegra-
tion kan ske inom den kognitiva modellen, men han menar
att det endast sker i sadana fall dar vardekonflikten inte
bryter mot konsistensprincipen. Med andra ord, vadrdeav-
vagningar som inte skapar konflikt mellan individens olika
system av verklighetsuppfattningar medger ett analytiskt
arbetssdtt. Jag hé@nvisar for dessa fall till beskrivingen
av den analytiska modellen. Sannolikheten fo6r att denna
situation skall uppstd i mer turbulenta situationer torde
dock vara liten. N&r komplex inkonsistens féreligger
forvéntas istdllet den kognitiva modellens egenskaper att
framtrada.

Kdnslighet f6r problemupptédckt: I den cybernetiska modellen
ignoreras inkommande signaler som inte leder till att
acceptabla utfallsnivder underskrides, d&rfor att bevak-
ningen helt &r fokuserad pd utfallskontroll. Innan detta
sker finns inget problem att definiera.

Den kognitiva signalbevakningen &r betydligt mer aktiv
och bredare, men sker inte mer &n delvis pd ett medvetet
plan. Kraftfulla operationer utfdrs n&rmast oupphodrligen
f6r att bearbeta inkommande signaler, liksom i den analy-
tiska modellen. Huruvida ndgot problem upptéckes eller
inte &r dock helt beroende av vilka inkonsistenser som
framkommer ndr inkommande signalset ja@mfoérs med systemet
av verklighetsuppfattningar.

Generellt sett &r alltsd kansligheten h&gre p g a bredare
signalbevakning och kontroll &ven av smd& inkonsistenser,
jamfort med den cybernetiska modellen, men om det leder
till en medveten problemupptdckt beror ddrefter pd hur
dekomponering och integration av v&rdekonflikter tillgar.

Hur problemet dekomponeras: Strdvan &8r att undvika dekom-
ponering 6verhuvudtaget. Detta tillgdr pd fdljande satt:
inkonsistenser mellan inkommande fdér&ndringssignaler och
existerande verklighetsuppfattningar kommer att definiera
den osdkerhet som skall behandlas. Huvudproblemet &r just
att l6sa upp denna osdkerhet, och det sker i flera steg:

Forst skall signalernas tillhérighet till olika klasser

av problemstdllningar i den bedrivna verksamheten fast-

stédllas, och darefter skall deras inverkan bed®émas pa de
problemstdllningar som ddrigenom aktiveras.

Hir blir avvikelserna fran den analytiska och den cyber-
netiska modellen stora: den analytiska dekomponeringen
fdljer problemets logiska struktur, den cybernetiska f6ljer
den organisatoriska strukturen med start dar utfalls-
avvikelser rdkar upptickas.
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TABELL 2.1  OSAKERHET OCH FEM KOGNITIVA PRINCIPER
Dominerande principer vid olika nivaer
av osdkerhet

LAG OSAKERHET HOG OSRKERHET

Realitet Enkelhet

Forankring i nuet Palagg situationen en
Mental karta formas fdrenklad mental struktur

av dagens verklighet
Inferensminne

Stabilitet Minnets olika delar kan
Forandra inte forran kopplas ihop fritt
vissa troskelvarden

underskridits Konsistens

Bekampa med hjalp av
omtolkning, beteende och
attitydforandring alla
inkonsistenser som rubbar
nuvarande mentala karta

I den kognitiva modellen, d&remot, reduceras dekompone-
ringen till ett minimum genom att forst hdnfdra de inkonsi-
stenta signalerna till den del av systemet av verklighets-
uppfattningar dar inkonsistensen framtrdder som minst.
Detta astadkommes genom att individen finner en partiell
teori som 'passar' problemet, och d&rigenom undanrdjes en
stor del av den osdkerhetsskapande konflikten.

Om detta inte lyckas, utan inkonsistensen kvarstdr, &r
ndsta steg att &ndra tolkningen av signalerna tills de
stammer med nagon ¢vergripande teori (verklighetsuppfatt-
ning); att utldsa beteenden eller attitydfdrdndringar som
skyler konflikten.

Friheten att v&lja partiella teorier, att gdra signaltolk-
ningen utbytbar, och att kunna f6rédndra preferenser snabbt,
a8r ett mycket flexibelt sdtt att hantera och undanrdja
inkonsistenser. Vi skall nu titta ndrmare pad detta:

Hur vdrdeavvigningar sker: Vissa vardekonflikter kommer
trots dekomponering att kvarstd. I den cybernetiska mo-
dellen lostes detta genom att bortse frén dem. Den kogni-
tiva modellen ger tva alternativ: att bortse fran den,
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eller att omtolka den sd radikalt att den ursprungliga
konflikten i stdllet kommer att framstd som positiv sam-
verkan.

Steinbruner (:105-107) definierar vardekonflikt som en
avvagningssituation mellan tva vardestrukturer eller vari-
abler till vilka beslutsfattaren har positiva attityder,
men dar det finns ett objektivt negativt fdérhdllande mellan
de bdda variablerna. Om attityden till de tva variablerna
betecknas med "+" och det objektiva negativa sambandet

dem emellan med "n", utgdr alltsd "+n+" en typisk vdrde-
konflikt.

Den kognitiva losningen &r att transformera denna situation
till "+p+", dar "+p+" stdr f6r en (inte sann) teori om en
positiv samverkan. P& motsvarande s&dtt transformeras "-p-"
till "-n-" Ju storre vardekonflikt, desto mer sannolik &r
denna transformation.

Hur osédkerheten i 6vrigt behandlas: Konsistens kan uppnas

pa flera andra satt. Inferensminnet ger stora méjligheter
att fritt framkalla stodjande analogier, vilka verkar som

forenklade symboler och handlingsteorier.

Ett "-"-argument kan fdrvandlas till en "+"-attityd, ett
exempel pd Onsketdnkande (wishful thinking), t ex genom att
férdndra teorier, tidsperspektiv och referensramar. Ett
"+"-argument som inte passar in kan transformeras till en
"-"-attityd. D&rmed uppstdr motsatsen till Onsketéd&nkande;
negativ foérestdllning (negative image), t ex genom att
ensidigt beakta negativa aspekter och darigenom rensa
problemet fran flera otnskade konsekvenser och alternativ.

Sannolikhetsbeddmningar 6verges till formdn for kategoriska
uppfattningar, som t ex att statistiskt sannolika konse-
kvenser upplevs som logiskt omdjliga (impossibility) eller
oundvikliga.

Den som utsédtts for signalkonflikt kan inleda olika testbe-
teenden fo6r att f4& stérre klarhet, men utfallet av dessa
beteenden kan vantolkas till den grad att de star i direkt
konflikt med realitetsprincipen.

Alla dessa transformationer och beteenden far mot bakgrund
av den forskning som Steinbruner refererar, generellt antas
bli starkare ju storre osdkerheten, komplexiteten, mang-
tydigheten och inkonsistensen &ar.

Sammantaget handlar det om anldggande av kategoriska,
icke-probabilistiska verklighetsuppfattningar, genom mental
inkonsistensbekd&mpning. Brotten mot realitetsprincipen
kan bli allvarliga, och stabilitetsprincipen blir relativt
svag. Enkelhet och konsistens dominerar. Denna tredje
modell stdller ett tredje unikt beteendemdnster i utsikt.
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Hur besluten samordnas: N&r krisbeskeden hopar sig och
svarsrepertoaren uttomts helt i en subenhet, trots den
inlagrade erfarenheten, namndes i samband med den cyber-
netiska modellen att hdgre hierarkiska nivder maste ta
vid, med hogre osdkerhetstdlighet och bredare erfarenhet.

Men om den inprogrammerade erfarenheten pd hégre nivaer &r
irrelevant i samband med de utfall som m&éter organisa-
tionen, saknar den cybernetiska modellen en bas fo6r hand-
ling, och 6verlevnaden d8r hotad d&rfdr att endast kaos

och beslutsforlamning aterstdr. Liget blir ndrmast det-
samma fO6r den analytiska modellens aktdrer, som saknar
logiskt nddvéndiga data och som inte hinner r&kna, eller
inte kan rdkna p g a strukturell instabilitet i dess or-
sakssamband.

I dessa ldgen kommer beslutsfattaren enligt den kognitiva
modellen att pdlidgga aktuella problemstédllningar starkt
forenklade verklighetsuppfattningar och handingsteorier,
enligt de mekanismer som beskrivits ovan.

Darigenom skapas en stark bas f&6r omedelbar handling.
Eftersom de resulterande svarshandlingarna inte ligger
férprogrammerade i organisationens svarsrepertoar, utan
formas av en enstaka individ, mdste dessa handlingar &ver-
foras pd organisationen med mycket kraftig styrning och
samordning.

vid h6g inkonsistens kan alltsd organisationens hogsta
ledare forvantas vara starkt involverad och engagerad i
genomférandet av svarshandlingar, med liten anknytning
till normal organisatorisk rutin.

Inldrning: Steinbruner (:136-137) skriver féljande om den
kognitiva modellens utrymme f&6r inl&rning:

"All of the cognitive syndromes dissect the complex
problem and operate on segments of it, and the learning
process produced by it, is limited as a consequence.
The strong tendency for the sequential patterns to
stabilize themselves means that after some period of
time of operating in a certain issue area both indivi-
duals and organizational entities will have learnt to
structure their decisions in a particular way ...

The cognitive theorist might call this process con-
strained learning. Clearly, more conceptualization is
involved than in the instrumental learning process,

but it does not entail the full process of causal lear-
ning."

Vid assimilering och ackommodation i den analytiska model-
len ar det logiskt klart var ny kunskap passas in. Infe-
rensminnets fria méjlighet till analogikopplingar och
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associationer i den kognitiva modellen innebdr att var
kunskapen hamnar inte kan foérutsdgas lika entydigt, och
den kan hamna pa flera stédllen och pa flera generalitets-
nivader. I den bemdrkelsen dr inldrningen inte begransad.
Daremot blir representationen av orsaksmdssiga samband
begransad.

Men assimilering av vardekonflikter och inkonsistenser
undviks, och ackommodation av nya signaler sker inte di-
rekt, utan mer som en funktion av de kognitiva mekanismerna
for osdkerhetsreduktion, dvs mer ndr individen tvingas

till det f6r att undvika inkonsistenser.

2.6 SAMMANFATTNING

Tre modeller, den analytiska, den cybernetiska, och den
kognitiva, har nu presenterats. Avsikten med presenta-
tionen har varit att visa pd tre m6jliga s&tt att hantera
osékerhet.

Den analytiska modellen inkorporerar osdkerheten, avbildar
orsakssambanden i den objektiva verkligheten och féregriper
den. I den cybernetiska modellen kontrolleras istdllet
osdkerheten ndr den intrédffar. Den styr tillbaka till
acceptabla utfall reaktivt, med minimal avbildning av
verkligheten.

Den kognitiva modellen transformerar och reducerar osdker-
heten tills en konsistent subjektiv bild av verkligheten,
tillika en bas f6r handling nés.

Tabell 2.2 sammanfattar de viktigare skillnaderna mellan
modellerna. Systematiska skillnader i beslutsbeteendet
stdlls i utsikt, vid varierande grad av osdkerhet, dels

ndr man betraktar varje modell for sig, dels vid en jam-
forelse mellan modellerna. I nasta kapitel hérleds och
formuleras ett antal hypoteser som utvecklar denna grund-
laggande forvédntan, och som ocksa gor det mojligt att prova
modellerna i en empirisk undersékning.



TABELL 2.2 TRE MODELLER FOR OSAKERHETSREDUKTION - EN UVERSIKT

Beteende
formas
av:

Agent:

Problem-

upptdackt:

Dekompo-
nering:

Samman-
vagning:

Behand-
ling av
osaker-
het:

Inldr-
ning:

Samord-
nings-

beteende:

ANALYTISK

Axiom for
beslutsfattare

En singular
beslutsfattare
som vardemaxime-
rar enligt pre-
ferenser

Ny information
tilifors logisk
besTutsmodell

I sina Togiska
bestandsdelar

Total simultan
vardeintegration

Foregripande
Bygg in i
varderings-
model]

Justera, expan-
dera, generali-
sera med fokus
pd orsakssamband

Flexibel efter
problemets natur
Hard koppling
mellan enheter
och nivder

CYBERNETISK

Etablerade
procedurer

Lost kopplade
enheter som verk-
stdller procedu-
rer

Utfallet under-
skrider accepte-
rad standard

Efter stabila
subenheters
struktur, ett
delproblem i
taget

Reagera pa en
vdrdedimension
i taget

Kontroliera
reaktivt med
erfarenhets-
baserad
repertoar

Inprogrammera
erfarenhet i
repertoaren vid
framgang.

Inflexibel
repertoar

Los koppling
mellan enheter
och nivaer

KOGNITIV

Inferens, realitet
stabilitet, enkel-
het, konsistens

Individ som for-
starker generella
trosforestdllning-
ar och bekampar
inkonsistens

Fortranges delvis
Upptacks delvis pa
medvetet plan

Finn partiell
teori som undviker
inkonsistens

Andra tolkning

Transformera
vardekonflikter
sd att de
elimineras

Anlagg kategorisk
icke-probabi-
Tistisk tros-
forestdllning
vid inkonsistens

OmtoTka ny infor-
mation tills den
passar i exister-
ande generella
trosforestallining
eller vixla fritt
till helt ny teori

Obunden handlings-
bas for individ-
uell aktdr

Hard koppling
mellan nivaer
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3. SIGNALSTYRKA OCH SVARS-
BETEENDE — NAGRA HYPOTESER

3.1 INLEDNING

Féretagledare tar risker varje dag. Det &r en helt normal
del av verksamheten. Men den risk de tar maste vara grip-
bar, for att den skall kunna kalkyleras och utgtra en bas
f6r handling. Detta krdver kognitiv bearbetning och or-
ganisation.

Vilken bild har foretagsledaren av sig sjdlv, om han eller
hon skulle hamna i en svagsignalsituation? Vilken bild

har andra av hur denne eller organisationen kommer att
agera fOr att upptécka, undvika och besvara omvdrldstur-
bulens? Superm&nniska? 'Blir aldrig overraskad'? 'Det
gédller att ha is 1 magen'? 'Stora organisationer &r alltid
tréga kolosser'? 'Ju hogre chef, desto storre féormaga

att hantera osdkerhet'? 'Ju nadrmare marknaden besluten
tas, desto snabbare blir anpassningsfdrmagan'?

Vi har nu tre modeller f6r hur ménskligt beslutsfattande

i organsationer struktureras i syfte att bearbeta och
reducera osdkerhet. Allison (1971) diskuterade mojlig-
heterna att beskriva den kognitiva och ytterligare t&nkbara
beslutsmodeller, men redan hans tredje modell, en poli-
tisk processmodell, framstar i huvudsak som en kombina-
tion av den analytiska modellen f6r nyttomaximerande spe-
lare och den cybernetiska modellen sasom den miljé inom
vilka de maktsokande spelarna huserar.

Allison (1971) pavisade hur den interna osdkerhet som
genereras av sadana politiska maktspel resulterar i en
unik kognitiv struktur. Steinbruner (1973) var dock mer
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intresserad av externt genererad osdkerhet &n sociologiska
maktstudier.

Eftersom studiet av strategiska &verraskningar i forsta
hand har kommit att relateras till extern signalosdkerhet,
tas Steinbruners renodlade reduktionsmodeller f&6r givna
hd&r. Fortsadttningsvis &r fragan vilken av dessa modeller
som bdst beskriver och férklarar vilket beteende som ut-
l6ses innan en &verraskning intraffar.

Om beteendemdnstret vore detsamma, oavsett vilken modell
som anvdnds vid den kognitiva bearbetningen, vore denna
fridgestdllning inte speciellt betydelsefull. Utgdngspunk-
ten i detta arbete har emellertid varit att individens
och organisationens 'val' av kognitiv modell f&ér informa-
tions- och os&@kerhetsbehandling kommer att vara avg®rande
f6r organisationens beteende- och beslutsmdnster.

Szewczak & King (1987) har nyligen i experiment visat att
organisationsstruktur paverkar informationens innehdall.
Detta antagande, som ldnge varit centralt inom administra-
tiv teori, fOretagsledning och strategisk strukturforsk-
ning, har tidigare inte pavisats direkt (se Galbraith &
Nathanson, 1978).

Duncan (1973) visar inte bara att olika organisationsstruk-
turer &r lampliga under olika signalmiljder ('contingency-
skolan'), utan dessutom att en och samma organisationsenhet
kan anvdnda olika organiseringsstrukturer parallellt, for
rutin- och fo6r icke-rutinartade beslut.

Om dessa observationer &r riktiga, blir frédgestdllningen
betydligt mer intressant. Insikter om vilka kognitiva
mekanismer som aktiveras i ett osdkert, mangtydigt och
komplext signallage, kan da véasentligen bidra till att
foretagsledare och andra chefer bdttre kan hantera de
systematiska krafter, som paverkar beslutsfattandet néar
o6verraskningar och kriser &r under uppsegling.

Avsikten med detta kapitel dr att formulera testbara hypo-
teser om hur beslutfattandets struktur och slutligen be-
slutets struktur férédndras som en funktion av férédndrings-
signalernas struktur. Sambandet mellan signal och beteende
antas i tur och ordning genereras av den analytiska, den
cybernetiska och den kognitiva modellen (avsnitt 3.5).
Dessutom kommer ett forsdk att gbras att se dessa modeller
som variabler, &ven de som en funktion av signalstyrkan
(avsnitt 3.6).

Dessforinnan formuleras en undersdkningsstrategi (avsnitt
3.2) som &ar anpassad till férhdallandet att flera modeller
samtidigt tdvlar om att f&rklara sambandet mellan signal
och beteende. Lampliga undersékningsvariabler maste ocksd
vdljas i enlighet med denna flermodellansats (avsnitt 3.3).
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3.2 OVERVAGANDEN VID EN FLERMODELLANSATS

Forskningsarbete bedrivs vanligen inom de ramar och med

de metoder som markeras av ett visst paradigm, en skola
eller teori (Kuhn, 1962). Man formulerar sina hypoteser
med utgdngspunkt i observerbara, s k manifesta variabler.
Oftast &r ocksad sjalva teorin eller hypotesen direkt for-
mulerad i dessa variabler och i samband dem emellan. Till
exempel kan en teori om sambandet mellan r&ntor och vaxel-
kurser formuleras i exakt de variabler som sedan ligger
till grund f6r observation, matning och tester. I fdrelig-
gande fall blir detta svart, av tva skal:

(1) de tre modellerna representerar, var och en, helt
olika logiska sé&tt att konstruera en kognitiv process
f6r osdkerhetsreduktion:

(2) de kognitiva strukturer jag s&ker, opererar endast
delvis pa ett satt som &r observerbart.

Konsekvensen av det forstnadmnda problemet &r att modellerna
uttrycks i helt olika variabler och beskrivs med olika
teoretiska begrepp vilka inte &r direkt jamforbara. For
att 6verhuvudtaget kunna préva de tre modellernas forkla-
ringsvarde pa jamforande basis, maste en ny uppsédttning
variabler formuleras, som inte sarskilt gynnar eller miss-
gynnar nagon av dem.

Den kognitiva och beteendemdssiga struktur som skall kart-
laggas maste alltsa kunna uttryckas i generella variabler,
ej bundna till nagon modell, men som &nda fullstdndigt
bekriver beslutsprocessen. De skall dessutom vara inb&ér-
des oberoende, om inte en kausal ordning dem emellan kan
specificeras apriori.

Problemet med icke manifesta variabler kan ldsas genom
att de icke modellbundna variablerna helt enkelt vdljes
sd att de ar modjliga att observera och mata.

Modelloberoende uppnas genom att formulera hypoteser i
termer av manifesta variabler som beskriver de kognitiva
grundfunktionerna som angavs i1 avsnitt 2.2. De skall vara
av indikativ art, med fdrmadga att visa pad skillnader mellan
olika s&tt att organisera den kognitiva aktiviteten. Men
hur kan man dad vara sédker pd att helt andra variabler &n

de som faktiskt representerar grundldggande mekanismer i

de tre forklaringsmodellerna verkligen mater det de avses
att mdta? Har framstdr tydligt ett validitetsproblem.

Enstaka variabelsamband kan inte utgdra annat &n partiella
indikationer pa nagon bakomliggande os&dkerhetsreducerande



63

logik eller mekanism. De f&6rblir endimensionella indika-
tioner.

Ett f6rsdk till 1losning pd dessa problem &r att anvédnda
flera indikatorer, och att formulera en hypotes f&6r varje
indikator och f6r varje modell, och att vdlja dem med stor
omsorg. Det gdller att komma beslutsprocessens kognitiva
struktur sa ndra som méjligt, men samtidigt &nd& s& neu-
tralt som m&jligt.

Om modellerna da& verkligen uppvisar systematiska olikheter
i forutsdttningarna for beteendet bdr den sammanlagda
profilen &ver det totala forvantade beteendet ocksd skilja
sig mellan modellerna.

Tabell 3.1 illustrerar hur en en genomfdrbar flermodells
indikativ ansats skulle kunna se ut. Plus- och minustecken
i tabellen anger antagna mojliga riktningar pad korrela-
tioner mellan signalstyrka och ett antal modelloberoende
manifesta beteendevariabler. Den sammanlagda profilen av
plus- och minustecken far utgdra respektive modells 'sig-
num'. Jag skall i ndsta avsnitt diskutera vilka indikator-
variabler (motsvarande I1-16) som bor fylla Tabell 3.1.

TABELL 3.1 INDIKATIVA HYPOTESPROFILER - EN FLERMODELLSANSATS

Indika- MODELL A MODELL B MODELL C Observerad
torer hypotes- hypotes- hypotes korrelation
profil profil profil profil
I1 + - ?
12 + - - ?
13 + + - ?
14 - + + ?
15 - + + ?
?
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3.3 VAL OCH DEFINITION AV UNDERSOKNINGSVARIABLER

Detta &r utgangslédget i korthet: En féretagsledare uppfat-
tar en signalsituation som pekar mot fér&ndring. Signalen
utléser en kognitiv process, som delvis aterspeglas av

ett manifest beteende. Hypoteser formuleras hir om sam-
bandet mellan signal, beslutsprocess och beteende.

Beteendet beskrivs med ett antal inbtrdes oberoende vari-
abler vilka sd heltdckande som m6jligt aterger observerbara
delar av den kognitiva processen, dels pd individniva,

dels pd organisationsnivad. Signalen definieras i avsnitt
3.3.1 och de indikativa beteendevariablerna darefter i
avsnitt 3.3.2.

3.3.1 Signalstyrka

Begreppet signalstyrka beskrevs inledningsvis i avsnitt
1.1.3. Dar framstod konsistensen mellan de enskilda sig-
nalelementen, uttolkade i relation till kartan och verk-
lighetsuppfattningen som en for beteendet avgdrande struk-
turell dimension. Inkonsistensen framkallar osdkerhet
mangtydigheter och oklarheter, bade vad gédller orsak och
verkan. Det &r denna osdkerhet som mdste reduceras i den
kognitiv aktiviteten, f6r att nd en bas fo6r handling.
Osdkerhet framkallad av inkonsistens benamnes signalstyrka
och definieras pad f6ljande vis:

Definition av signalstyrka

Med en signal menas uppfattandet av en eller flera data,
relationer eller forhdallanden som givits en for situationen
meningsfull tolkning enligt ndgon forhandenvarande teori
hos den som mottar dessa data. Allt annat &r brus.

En signal &8r stark om de uppfattade data, relationerna

och férhallandena &r konsistenta, dvs pekar mot och stédjer
varandra i en enhetlig tolkning om vilken utveckling som

ar pa gang, och om orsakerna till denna utveckling kan
férklaras av en val specificerad teori som anvants vid
tolkningen.

En signal &r svag om data, relationer eller forhdllanden
idr inkonsistenta, dvs star i konflikt med varandra och
forsvarar tolkningen om vilken utveckling som &r pd gang,
och om orsakerna till denna utveckling inte kan foérklaras
av den teori som anvants vid tolkningen, eller om en sadan
teori saknas eller &r oklar.
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Beteckningen 'stark' relaterar hir alltsd inte till ampli-
tud eller intensitet etc, sa som vid analys av fysikaliska
forlopp, utan innebdr att signalsetet som helhet stddjer
den modell eller teori med vilken signalerna uttolkas.

Ett 'svagt' signalset avser inte brusnivad, utan en konflikt
mellan signaler som undergrédver den teori med vilken sig-
nalsetet uttolkas.

3.3.2 Indikativa beteendevariabler

De manifesta variabler som skall anvdndas i undersdkningen
fér att indikera underliggande modell b&r sjalvfallet
vdljas sd att de sad fullstdndigt som m&jligt kan aterge
den underliggande kognitiva karaktdren pd den beslutspro-
cess som startar med en forandringssignal. Jag kallar
detta for krav pa t&ckning av den kognitiva processens
grundfunktioner. Har maste vi emellertid borja med att
skilja mellan individ och organisation. P& vilken niva
skall understkningen ske?

Individens och organisationens handlingar

Valda variabler och deras samband skall beskriva indivi-
ders beteende, inte 'organisationens'. Det &r individer
som tar emot signaler och analyserar dessa, och det ar
individer som agerar pa& olika sdtt. Sedan dras slutsatser
om organisationens beteende utifrédn individernas agerande.

Organisationen antas inte vara en given struktur inom
vilken individerna agerar, utan den uppstar som ett resul-
tat av individernas handlingar, i samband med signalbehand-
lingen. Den organisation som uppstdr antas alltsa vara

en manifest yttring av den kognitiva process som pagar.
Weicks (1979) begrepp "organizing" &r en anvandbar term
f6r denna grundsyn, och utgdr en del av den kognitiva
aktiviteten. Den reducerar mangtydighet, osdkerhet, inkon-
sistens, sdrskilt nadr signalerna orsakar situationer som
gar utdver det dagliga och normala.

Jamfoért med Weicks begrepp framstdr 'organisation' i lit-
teraturen som en mer statisk term, beskrivande just hur
den dagliga, normala verksamheten &4r indelad (Galbraith,
1973; Galbraith & Nathanson, 1978).

I denna studie har den normala organisationen endast in-
tresse vid beskrivningen av utgdngslé&dget. "Organizing”
sammanfattar sdsom dynamisk term i vilken riktning olika
monster for den kognitiva aktiviteten kommer att utvecklas
pd organisationsnivdn, enligt de f®reslagna tre modellerna.
Valda variabler skall alltsd beskriva individers faktiska
och konkreta handlingar, som orsakats av den inkommande
signalen, inte normala procedurer och spelregler.
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Tackning av den kognitiva processen

Den andra utgangspunkten &r att valda variabler bo&r be-
skriva beslutsprocessen sa fullstédndigt som m&jligt, sa

att inte viktiga aspekter pé& den kognitiva processen undan-
dras observation. Detta skulle kunna fd till konsekvens
att nagon av modellerna systematiskt favoriserades.

Vi har h8r god hjdlp av de generella beskrivningsdimen-
sioner som anvdndes for att presentera modellerna i fére-
gdende kapitel. Dessa var problemupptédckt, dekomponering,
behandling av osakerhet, sammanvdgning, samordning och
inldrning.

Valda variabler skall tillsammans kunna karaktd@risera
samtliga dessa dimensioner. De beskriver den kognitiva
aktiviteten som mot bakgrund av betydelsen av skillnaden
mellan individ och organisation indelas i tre &verordnade
grupper; ndmligen analysbeteende, organisationsbeteende
och beslutsbeteende.

Analysbeteendet avser hur det mottagna signalsetet bear-
betas och modelleras till konsekvensbeskrivningar och
beslutsalternativ, oavsett vem som gér det.

Organisationsbeteendet avser hur detta arbete organiseras
och férdelas till bestdmda individer och grupper.

Beslutsbeteendet beskriver utfallet av de val som tréaffas
under den kognitiva processen. Den del av beslutsbeteendet
som hadr &r intressant att belysa gdller hur organisationen
dndrar sin resursfdrdelning, dvs i vilken man den oater-
kalleligt omférdelar resurser for att mota den framtid

som indikeras av signalsetet.

Analysdimensionen
Analysbeteendet skall helst téacka:

strukturen pa dekomponeringen av det upptidckta problemet
strukturen pa dekomponeringen av konsekvensbeskrivningen
sadttet att behandla osdkerhet

sdttet att integrera problemets bestdndsdelar i en
sammanvagning

% % % %

P4 manifest, dvs observerbar niva, t&cks de generella
beskrivningsdimensionerna in pa f&ljande s&tt:

Antalet alternativ som genereras och overvags utgdr en
dekomponering av handlingsmdjligheterna i konsekvens-
beskrivningen. Med hé@nsyn till skillnaderna i Tabell 2.2
bor antalet alternativ ha god diskriminerande f&rmaga
mellan modellerna, som ju anvisar drastiskt olika l&sningar
pa osdkerhet genom dekomponering.
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Ett hégt vdrde noteras alltsd pd denna variabel om genom-
fobrda akiviteter i detalj bestédmts i forvag, medan ett
lagt varde noteras om aktiviteterna inte uttryckligen
definierats enligt ndgon handlingsplan eller om det varit
underfdrstdtt att aktiviteterna utfdres pd sedvanligt satt
enligt normala standardprocedurer.

- 0 -

Formalisering skall ej forvéxlas med standardisering.
Standardisering handlar om att fdrdefiniera och legiti-
mera vissa procedurer som svar pd bestdmda uppsédttningar
av reguljidra och aterkommande beslutsproblem, ett begrepp
som ligger den cybernetiska modellens férprogrammerade
svarsrepertoar nadra (Pugh et al, 1968).

Formalisering &r en mer neutral variabel, eftersom f6r-
struktureringen kan métas fdérutsdttningsldst. Man behdver
inte ta hdnsyn till om problemet klassats som dterkommande
eller inte, och ej heller till vilka standardprocedurer
som kan ha varit aktiva fdre fér&ndringssignalerna.

Standardisering tycks ge indirekta slutsatser om hur ater-
kommande vissa problem &r, vilket inte &r av primdrt in-
tresse i denna studie. Ett visst beroende mellan formali-
sering och standardisering kan ocksd fé&religga. Jag har
dd foredragit att bara m&ta variabeln formalisering, med
ovanstdende definition.

Organisationsbeteende

Styrningen av problembehandlingen i organisationen star
hdr i fokus. Fodretagsledarens och andra chefers satt att
organisera signalbehandlingen mellan individer beskrivs
med manifesta variabler som t&cker in de generella dimen-
sionerna:

* hur problemet dekomponeras organisatoriskt
* samordningsbeteende

Bade den analytiska och den kognitiva modellen &r teorier
som egentligen enbart fokuserar pa enskilda beslutfattare,
medan den cybernetiska modellen genom dekomponerings-
antagandet &r en organisationsteori for ett kollektiv av
i ndgon mening samverkande individer. Det har &ndd an-
tagits att de tvd forstndmnda modellerna kan aggregeras
och ligga till grund &ven f&r uttalanden om organisering
mellan individer i ett fbretag (se kapitel 2 och March
1978; Linstone, 1984).

Mellan individerna antas i utgangslédget, dvs innan fér&nd-
ringssignalen ndr organisationen, finnas etablerade hier-
arkiska och laterala relationer och inflytandestrukturer.
Utinfrdn dessa kommer individerna alternativt att bendmnas
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foretagsledaren, 6verordnade chefer, understdllda, hég
och lag niva, subenhet, etc. Mellan dessa kan ur besluts-
synpunkt en delegerings-, en differentierings-, och en
integreringsstruktur urskiljas. Dessa beskriver i f&rening
omfattningen pd hierarkisk och lateral dekomponering, samt
vertikal samordning vid genomférande.

Organisatorisk dekomponering och samordning sammanfattas
hdr i variabeln centraliseringsgrad. Till denna variabel
kopplas tre fragor som atminstone i en situation praglad
av kris eller stark forandring bdr uppvisa ett inbérdes
beroende sinsemellan:

(1) Tas avgdrande beslut pd hog eller 1lag niva (dele-
gering)?

(2) Hur uppdelad - fragmenterad - blir frégestdllningen
pd olika understdllda enheter (motsvarar differen-
tiering; uppdelning pd& olika organisatoriska suben-
heter, vilket medfdr olika angreppssdtt och perspektiv
- se Lawrence & Lorsch, 1967)

(3) Hur hart eller 18st sker styrningen av understédllda
enheter vid problembehandlingen? (vertikal integre-
ring, koppling, samordning; motsvarar beteende- eller
kontrollcykler som spelar rollen av ett vertikalt
informationssystem, se Galbraith, 1973; Weick 1979).

I organisationslitteraturen menas med centralisering van-
ligtvis enbart den hierarkiska niva pd vilken vissa typer
av handlingar normalt auktoriserats f&6r beslut (Pugh &
Hickson, 1976:51; "Aston-~skolan"). Centralisering 4r dar,
liksom standardisering, knuten till ndgon viss typ av
reguljir fragestdllning och dess behandling i normalfallet.
Denna definition &r inte anvdndbar i 6verraskningssitua-
tioner.

Jag vill istdllet anvédnda foljande definition fOr att &aven
icke reguljdra, nya och obekanta fragestdllningar skall
kunna hanteras. H&r ingdr ocksa en fdrédndrad differen-
tiering och integrering:

Definition av centraliseringsgrad

Med centralisering forstds den utstrédckning i vilken en
uppdykande fragestdllnings osdkerhetsniva kontrolleras
och reduceras direkt av hégsta ledningen, utan uppdelning
pd flera individer och ocavsett med vilken metod det sker.

Med decentralisering forstds den utstrdckning i vilken en
uppdykande fragestdllnings os&kerhetsniva kontrolleras
och reduceras pa en lagre hierarkisk niva, och samtidigt
olika aspekter pa fragestidllningen uppdelats pad flera
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individer eller subenheter pa& denna niva. Ledningens kon-
troll &r 1l6st kopplad till det fortsatta skeendet pa lagre
niva.

Innebdrden av denna definition &r att vid 1&g centrali-
sering (hdg delegering, h#ég differentiering/fragmentering,
lag integrering) f6religger en h#g organisatorisk och
kognitiv dekomponering, och tvdrtom vid hdég centralisering.

Nar osdkerheten varierar starkt uppvisar de tre reduktions-
modellerna distinkt olika l6sningar (se Tabell 2.2), varfor
den hdr valda centraliseringsvariabeln, som kan observeras
vid interaktionen mellan manniskor, blir en viktig indi-
kator.

Organisatorisk formaliseringsgrad

Pa det manifesta planet 4r det ocksd mojligt att observera
i vilken man styrningen av subenheter forstruktureras och
definieras. Bade vid lag och hég centralisering kan dekom-
ponering och samordning ske under olika former, vilka kan
indikera underliggande kognitiva mekanismer. Dessa akti-
viteter paverkar subenheterna &ven ndr kontrollen kvar-
hallits pa hdg niva.

Definitionen 4r densamma som fdr analytisk formaliserings-
grad, men nu &r det graden av fdrstrukturering av dele-
gering, differentiering och vertikal integrering som star

i centrum f6r intresset, oberoende av vald centraliserings-
grad.

Beslutsbeteende

Hur anpassar sig organisationen till den framtid som sig-
nalsetet indikerar? Detta &r var centrala understknings-
variabel, med férmodade systematiska konsekvenser for
resursférdelningen vid olika signalstyrka.

Svarsstyrka bend@mnes har den variabel som beskriver i
vilken grad organisationen oaterkalleligt (irreversibelt)
omftrdelat sina resurser fOr att méta den framtid som
signalerats. Spegelbilden av denna variabel &r hur avvak-
tande och obundet svaret ar till olika framtider.

Definition av starka-svaga svar

Allm&n betydelse

Ett starkt svar innebdr att beteendet &r odterkalleligt,
att det syftar till att 1l6sa ett problem under ett visst
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framtidsscenario, men samtidigt utesluter att l6sningen
berdknas bli effektiv om verkligheten uppenbarar sig pa
andra sdtt. Ett icke-svar, dvs att medvetet hdlla fast
vid det som &r, trots nya signaler, &r ocksd ett starkt
svar, fdrutsett att det ar f6r sent att dndra i den ndr-
liggande framtiden.

Ett svagt svar &r aterkalleligt, 1l6sningen av problemet
8r inte knuten till en viss framtid utan syftar till att
bvergédng kan ske fritt och ndr som helst till flera andra
alternativ, eller ge anpassningsméjlighet infdr flera
téankbara framtider.

Fundamentalitet i svarets konsekvenser

Foradndringar av foretagssammansdttning, ledningspersonal,
produkter och framtidsplaner utgdr starkare svar om fore-
tagets dominerande intressenter sedan lange karaktadriserat
och identifierat foretagets inriktning i termer av dessa
attribut, och samtidigt denna etablerade inriktning f&érand-
ras pd ett fundamentalt satt f6r de inflytelserika intres-
senterna ...

... medan svaret &r svagare om uppfattningen om inrikt-
ningen inte fundamentalt fdérandras som en konsekvens av
foretagsledarens beteende.

Sdledes kan en ny framtidsvision, eller utbyte av ledande
personal, bedbmas som starkare &n investeringar eller
desinvesteringar av foretagsenheter.

- 0 -

Darmed har undersdkningsvariabler valts och definierats.
Tvd overgripande kognitiva funktioner har jag inte lyckats
finna lampliga indikatorer for; problemupptdckt (systema-
tiska perceptionsegenskaper) och inl&rningsfunktionen.

Det &r knappast troligt att det gdr att finna valida mani-

festa yttringar av perceptionsegenskaper utan kontrollerade
experiment i laboratoriemilj®, den milj® fran vilken Stein-
bruner sammanstdllt den kognitiva modellen.

Inlarningsfunktionella skillnader mellan modellerna (kau-
sal, instrumentell, respektive begrédnsad 'constrained'
inldrning, se avsnitt 2.5.5) &r svara att isolera vid
observation av enstaka strategiska overraskningar.
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3.4 BETEENDEFORVANTNINGAR OCH MODELLSKIFTE

Vi stdr nu infdér uppgiften att utveckla en hypotessamling
som skall bygga upp de indikativa sambanden mellan signal
och beteende.

Tvad grupper av hypoteser formuleras. Den fdrsta gruppen
beskriver sambandet mellan signal och beteende, som om
beteendet i tur och ordning underordnats analytiska, cyber-
netiska och slutligen kognitiva modellfdrutsdttningar.
Denna grupp bygger upp den indikativa profilen inom respek-
tive modell.

Den andra gruppen formuleras under den mer generella hypo-
tesen att det finns ett samband mellan modell och signal-
struktur. H&r blir modellerna variabler, och vi far ett
indikativt beteendeménster mellan modellprofilerna.

Den f&rsta gruppen av hypoteser &r intressant dels om man
tror att manniskor alltid fungerar pd ett visst s&dtt, dels
om variationen i signalstrukturen &r sa 1lag, eller att
signalstrukturen &r av en viss typ, s& att endast en av
modellerna f&6r osd@kerhetsreduktion kommer att observeras.

Sambandet mellan modell och signalstruktur &r intressant
f6r den som tror att mdnniskor optimerar sin osdkerhets-
reduktion efter omgivningens krav, och att stor variation
féreligger i signalstrukturen, fdre en Overraskning.

3.5 HYPOTESER INOM RESPEKTIVE MODELL

Utgangspunkten &r att en oberoende variabel S (signal-
struktur) driver en beroende variabel B (beslutsstruktur)
enligt ett samband som beskrives av en mellankommande
(kognitiv) process M:

$ -->M --> B

Centralisering, formalisering, tidshorisont och antal
alternativ har enbart formulerats som indikatorer pa den
underliggande os&kerhetsreducerande processen M, och be-
hoéver darfor inte tolkas som strikta mellankommande variab-
ler i sig. Da&aremot bor de samvariera bade med signal och
beteende, enligt de hypoteser som fdljer av varje modell
nedan.

I det f6ljande kommer den oberoende variabeln att anta
tvd vdrden: 'hég' och 'ladg' enligt definitionen pd sig-
nalstyrka, och de beteenden som forvantas vid olika samman-
sdttning av signalsetet kommer att h&rledas ur de mekanis-
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mer som karaktariserar den analytiska, cybernetiska och
kognitiva modellen.

Framstdllningen nedan kan inte l#sas sjdlvstdndigt utan den
bygger vidare pa de begrepp och mekanismer som karaktdri-
serar respektive modell i kapitel 2.

3.5.1 Analytiska modellens hypoteser

Nagra nyckelbegrepp 8r optimering, informationskostnader,
foregripande och assimilering/ackommodation av framtida

osdkerhet, central samordning av beslut.

Analys och organisation av analytiska aktiviteter

Vid starka signalset framtrdder problemets art, mdjliga
konsekvenser och atgdrder relativt tydligt, vilket redu-
cerar behovet att anskaffa och behandla stora mangder
information; och det kan da ske till 1lag kostnad. Det
omvdnda gédller vid svaga signalset, eftersom signalkonflikt
t6kar osdkerheten om vilket problem som skall besvaras och
var man befinner sig i utgdngsléiget.

Hypotes Al: Analytisk formalisering: Ju mer konsistent
signalset, desto mer foérstrukturerad blir den analytiska
aktiviteten, dvs ju mer formaliserad ansats i problemlds-
ningen. Utfallsrum, sannolikheter och pay-off-matriser
dr dd kanda. Detta inkluderar vdlstrukturerade optime-
ringstekniker, anpassade till en i detta l&ge enkel, av-
gransad och r&ttfram problemsituation. H&r fungerar den
informationsekonomiska ansatsen (Marschak, 1968; Feltham
& Demski, 1970; se Kaplan, 1982 och Conrath, 1987). Fér
bayesianen rdcker det att veta att han skall justera mar-
ginalsannolikheterna, ndr nya signaler mottas (Arrow,
1974).

Ju mindre konsistent signalset, desto stdrre &r behovet
att fOr ett analytiskt angreppssdtt kunna s38kerstdlla
problemets art och logiska tillh&érighet. Fo6rsdk har gjorts
att efterlikna ménniskors inferensminne, genom klassning
av tillhorighet med formell matematisk "fuzzy set"-teori
(se Bellman & Zadeh, 1970; Zimmerman, 1979). Darvid 8kar
bdde problemets komplexitet och fér l6sning nédvandigt
informationsunderlag. Men av l&sningstekniska, ekonomiska
och psykologiska skdl kommer endast mindre formaliserade,
mer heuristiska metoder att vara framgdngsrika i mer osdkra
miljoer (Simon, 1978; March, 1978).

Sutherland (1977:216), som utgdr frdn en turbulensskala
vilken stridcker sig fran deterministiska miljéder till
obestdmda ("indeterminate") miljter, menar att det omvanda
forhdllandet vore felaktigt ur ett analytiskt perspektiv:
heuristik i deterministiska milj&er skulle vara "ineffec-
tive due to too little resolution power". Formell optime-
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ring i obesté@mda miljder vore "inefficient use of analyti-
cal resources".

Keppler et al (1979) menar ocksd, att hogre osdkerhet och
dynamik i omgivningen bér leda till l&gre formaliserings-
grad i analytisk aktivitet vid strategisk langsiktsplane-
ring. FOrstrukturering av losningsmetoden minskar alltsa

vid 6kad signalkonflikt.

Hypotes A2: Antal alternativ: Vid ett konsistent signalset
forvantas en klar problemsituation, dar fa alternativa
framtider och begrdnsade utfallsrum behdver utredas nar-
mare. Det &r klart vad som &r problemet, det nya optimum
kan 1l8tt bestdmmas, liksom hur man tar sig dit. Av denna
klarhet foljer att endast ett fatal alternativ utreds; i
matematiska termer skulle man kKunna likna detta vid att
man bara stker i det omrdde dar derivatan pa den med s&dker-
het konvexa malfunktionen entydigt &r lika med noll.

vid ett inkonsistent signalset mdste fler alternativa
framtider téackas in for att man inte skall rdka ut for
nagon alternativftrlust, p g a risken for felaktig speci-
fikation av beslutsproblemet. Behovet av att generera

och uttrycka fler alternativ blir alltsd stdorre, nar det
mdjliga utfallsrummet okar och blir mindre entydigt (enligt
principen f6r proaktiv assimilering/ackommodation: se ockséa
Kornai, 1971:339). Flera samtidiga och svarlokaliserade
optima kr&dver helt enkelt stdbrre bredd i svarsberedskapen.
Fler alternativ mdste undersokas.

Hypotes A3: Tidshorisont: Ett konsistent signalset, med

en klar problemformulering och fa alternativ som behdver
uppmdrksamhet, inbjuder till full optimering under relativt
ldnga tidshorisonter.

Vid en inkonsistent signalsituation blir kostnaderna for
héga och osdkra ndr man sdker den information som goér
langsiktiga prognoser och optimeringar moéjliga. Horisonten
blir d& kortare och modellerna enperiodiska (Ansoff, 1979).

Hypotes A4: Organisationsstruktur: Organisationen full-
f6ljer den langt drivna optimeringen i Konsistenta situa-
tioner med hégt koordinerade och centralt styrda direktiv.
Variablerna centralisering och formalisering fdrvantas da
notera hdga vdrden, enligt antagandet om en centralt plane-
rande aktor.

Om signalsetet &r mindre konsistent saknas den information
som 8r nédvdndig for en sdker och global optimering.
Dadrvid tenderar det att uppstd ofrivillig slack i den
tédnkta losningen genom att det uppstadr flaskhalsar som
inte identifierats i den ursprungliga l&sningen.

Den information som rékar vara tillgadnglig kommer da att
vara mer partiell och anvdndas mera ad hoc. Den leder
till mer okoordinerade beslutsinitiativ, vilket systema-
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tiskt kommer att pdverka centralisering och formalisering
i fbrsvagande riktning. For bada variablerna vantas ovan-
stdende effekter Overforas till l&gre hierarkiska nivaer.

Denna hypotes, om vilken det ofta stédr ideologiskt laddade
strider, skiljer marknadsekonomer fran anh&ngare av central
styrning (se formell hdrledning till behovet av Okad dekom-
ponering vid ©kad osd@kerhet, av Oststatsekonomen Kornai,
1971; liksom kommentar kring Lawrence & Lorsch, 1967; under
hypotes C4 nedan).

Tvartemot Williamson (1975), kan man hdr inleda med tesen
"why hierarchies fail", med hadnvisning till den analytiskt
grundade rationaliteten bakom strukturell dekomponering

pd samhdlls- och organisationsnivd, ur informationssynpunkt
(Simon, 1968).

Ovanstdende profil av forvantningar &terfinns ocksa hos
Duncan (1973:278) for organisationer, med undantag for
tidshorisont, som ej berdrs. Baserat pa ett experiment drog
han ocksd slutsatsen att denna profil &r effektiv i osédkra
mil joer.

Beslutsbeteende

Hypotes A5: Svarsstyrka: Det slutliga svaret pa konsistenta
signaler férvantas vara starkt, riktat och oaterkalleligt,
helt inriktat pd att 1l6sa den upptdckta problemsituationen.

Om signalsetet &r inkonsistent férvantas svaret vara sva-
gare och mer aterkalleligt, fO6r att inte genom ett inflexi-
belt svar rdka ut for att en annan av alla méjliga fram-
tider kommer att intraffa, &n den man anpassat sig till,
eller att det verkliga problemet visar sig vara ett annat
4n vad de inkonsistenta signalerna anger.

Detta a&r den matchade svarshypotes som framférdes av Ansoff
(1975), och som fullfdljts analytiskt av Bonder (1979)
och Rosenhead (1980) betraffande flexibel planering.

3.5.2 Den cybernetiska modellens hypoteser

Centrala begrepp &r begrédnsad rationalitet, osadkerhets-
reduktion genom reaktiv utfallsskontroll i feedback-loopar,
standardprocedurer, 1lo6st kopplade subenheter och en genom
instrumentellt la&rande ordnad ma&ngd svarsrepertoarer.
Beslutsmiljons grad av strukturell dekomponering antas
vara given pd kort sikt.

Analys och organisation av analytiska aktiviteter

Under den cybernetiska modellen tas endast signaler pa
centrala malvariablers utfall emot. Inkonsistens uppfattas
darfor forst nar adaptiv korrigering av handlandet miss-
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lyckats med att aterféra organisationen till en satis-
fierande malnivd. Handlingarna omfattar badde signalbevak-
ning och strategisk omorganisation av fdretagets resursmix,
innan &verraskningen inses.

Hypotes Cl: Analytisk formalisering: Om signalsetet &r
konsistent behoéver inte nagon sdrskild feedback-loop skapas
f8r att &vervaka inkommande signaler. Overvakningen sker
dd istdllet inom ramen f6r de standardprocedurer som redan
existerar. Samma sak gdller bearbetningen av signalerna.
Den Overvakning som ddrmed kommer att ske, blir ndrmast

ad hoc jamfort med de procedurer som rdkar vara i kraft,
och dr alltsa Overhuvudtaget inte fordefinierad efter
problemet, utan efter de l&6sningar som da rakar prakti-
seras. Formaliseringen erhdller didrmed ett 1lagt varde.

I inkonsistenta situationer, d&r stabilitet och realitet
undergréavts, kommer ndsta analysprogram med tillhdrande
feedback-loop i svarsrepertoaren att aktiveras. Den nya
rutinen antas vara mer avpassad och férdefinierad for
'ovanliga' utfall som inte &r helt under kontroll, och
ndsta rutin &nnu mer si.

Steinbruner (1973) har betonat instrumentellt l&drande som
princip for programmering av svarsrepertoaren, och den &r
ordnad f6r framgadngsrik osidkerhetsbekampning. March &
Simon (1958:115) tycks dock ha menat att analysprogrammen
i svarsrepertoaren ordnats sd att allt mer analytisk och
kausal problemldsningsform antas, ndr ndsta program akti-
veras, pd grund av de tidigare programmens misslyckande.

Detta forhdllande betecknar Steinbruner "analytical lateral
expansion", men far &ndd riknas sdsom tillhérande "quasi-
economic theory" eftersom det mer &r formen &n innehallet
som antar analytisk skepnad (March & Simon, 1958:115;
kalkylerad procedurrationalitet). Samma grund aberopas i
ndsta hypotes om alternativgenerering.

Hypotes C2: Antal alternativ: I konsistenta signalsitua-
tioner finns ingen anledning att anpassa beteendet sa lange
som utfallet 4r acceptabelt. Nagra alternativ till redan
aktiva ldsningar 6vervédgs alltsd 6verhuvudtaget inte.

Ju hdgre inkonsistens, desto hdégre sannolikhet att utfallet
inte &r acceptabelt - vilket fdrstédrker inkonsistensen.
Successiva forsdk med de svar som finns lagrade i organi-
sationens eller individernas svarsvektor, fortsdtter tills
ett tillfredsstdllande utfall har natts.

Antalet provade alternativ fdrvédntas alltsd@ vara negativt
korrelerat med signalsetets konsistens (March & Simon,
1958:115; proposition 5.14). Stein (1979) och Tanter
(1979), bdda statsvetare, finner att denna férvadntan (i
termer av uppgiftsosdkerhet; "task uncertainty") &r vanlig
bland organisationsteoretiker, men att den stdr i konflikt
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med vad kognitiva psykologer funnit i krissituationer (se
den kognitiva modellen nedan).

Hypotes C3: Tidshorisont framdt i tiden: I den cybernetiska
modellen ges inte utrymme f&r att hysa f&rvantningar om
framtiden pa det uttryckliga s&tt som sker i den analy-
tiska modellen, s k "feed-forward". Istdllet &r strukturen
pa@ feedback-looparna central. Under denna modell fdrvéntas
att hég inkonsistens i signalsetet leder till en frekvent
kontroll, korta och snabba loopar med kort tidshorisont,
orientering i nuet och just passerad tid. D& finns inget
utrymme for feed-forward.

vid konsistenta signalset &r langa loopar mest ekonomiska,
eftersom behovet att kontrollera osikerheten da &r mindre,
pd grund av mindre avdrift. Modellen kan d& ocksd ge visst
utrymme for feed-forward in i framtiden, med l&ngsta hori-
sont vid hoég konsistens, och kortaste horisont vid 1&g
konsistens.

Den kvasi-analytiska strivan, att blicka framdt (March &

Simon, 1958:115), domineras dock av den cybernetiska ut-

fallskontrollen vid hdg inkonsistens och paftljande Over-
levnadshot (Steinbruner, 1973; den cybernetiska modellen

renodlad). Tidshorisonten blir d& kortare.

Weick (1979) forefaller att stddja denna forvéantan, i
termer av hég frekvens pd "interlocked behavior cycles".
Dessa specificerar fdretagets feedback-loopar. Men sam-
tidigt pldderar han f6r att mdnga sddana cykler initieras
vid hég madngtydighet. Detta &r en avvikelse frén den rena
cybernetiska modellens antagande om sekventiell satisfie-
ring, men som stdr i samklang med en analytisk eller kvasi-
analytisk strdvan mot att kunna undersdka fler alternativ
genom breddat informationsintag, se hypoteserna A2 och C2
ovan).

Hypotes C4: Organisationsstruktur: Konsistenta signalset
kradaver inte nagon s8rskild organisering eller samordning

av de analytiska aktiviteterna utéver de etablerade normala
rutinerna. Problem fragmenteras (differentieras) och
delegeras till 18st kopplade subenheter, eller 'hamnar'
snarare d&r passivt inom ramen f6r l6épande normala rutiner
(Allison, 1971). Under dessa betingelser, och under den
stabila, dekomponerade struktur som rader, forviantas att
variablerna centralisering och formalisering antar l&ga
varden.

I l&gkonsistenta situationer tkar sannolikheten f6r under-
skridande av trdskelvdrden och nuvarande aktiverade rutiner
ifridgasdtts. Om signalsetet &r &n mer inkonsistent &r
sannolikheten f&r ett byte till ndsta rutin i svarsreper-
toaren &n hogre. Feedback-strukturen maste d38 omorgani-
seras, och allt detta maste genomfdras under hard central
kontroll, samordning och f&rstrukturerad omprogrammering,
sdrskilt av aktiviteterna pd ldgre organisationsniva, dar
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tréghet och stabilitet normalt gar hand i hand (Hedberg &
Jonsson, 1978).

Det finns anledning att jamfdra hypotesen om centralisering
ovan, med den som Lawrence & Lorsch (1967:16 och 158)
framfdr. De senare antar och erhdller resultat som tyder
pd att konfliktlésning och samordning ("conflict resolu-
tion", "integration") med hogsta effektivitet sker pa hog
nivd i ledningshierarkin, i stabila miljder, och pa lag
nivd i miljder som upplevs som osédkra.

De antar alltsa en positiv korrelation mellan osdkerhet och
decentralisering, mellan sdkerhet och centralisering, medan
hypotesen ovan pekade pd ett negativt samband mellan dessa
variabler.

Orsaken till denna skillnad &r att Lawrence och Lorsch
bygger pa samma analytiskt rationella argument som Simon
(1968) och Kornai (1971); dvs tilltagande 6kad strukturell
dekomponering av hierarkier. Innebdrden hérav &8r en Okad
decentralisering till 1&st kopplade subenheter och 6ver-
givandet av en centralt optimerande beslutsstruktur. Vi
kdnner igen detta som den analytiska modellens f&rvéantan
pd samordningsstrukturens utveckling vid ©kad osakerhet.
Den skulle annars bryta samman.

Har blir gréansdragningen mellan analytiska och cybernetiska
antaganden aktuell. Den cybernetiska modellen erhdller
inte sina unika egenskaper enbart genom strukturell dekom-
ponering, utan i kombination med antagandena om begransad,
adaptiv, och selektiv rationalitet (se avsnitt 2.1 och
2.4), samt reaktiv utfallskontroll.

Lawrence & Lorsch (1967), liksom strategi/struktur-forsk-
ningen i allmédnhet (Galbraith & Nathanson, 1978) betonar

de langsiktiga konsekvenserna fOr de normala rutinerna av
osdkerhet, medan foreliggande arbete ser till det plotsligt
uppdykande signalproblemet inom en pa kort sikt given
struktur. Skillnad i tidsperspektiv forklarar alltsa
skillnaden mellan hypoteserna ovan. Pa kort sikt méaste
underskridande av trdskelvarden motas med en omorganisation
av den akuta problemldsningen, vilken kan f&rvéantas ske 1
kraft av mer centraliserat beslutsfattande.

Beslutsbeteende

Hypotes C5: Svarsstyrka: Konsistenta situationer fdrstérks
nadr utfallskontrollen vad gdller faktiska och f&érvantade
utfall visar fortsatt godtagbara resultat (instrumentell
inl8rning). Vid ett konsistent signalset delegeras den
analytiska aktiviteten till subenheter, varvid problem-
stédllningen fragmenteras och dd& hamnar 'mellan stolarna'
(Allison, 1971). Signalsetet markerar i detta fall pa ett
konsistent satt att viss férdndring kommer att ske, men
eftersom ingen av standardrutinerna avpassade for normal-
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Analys och organisation av analytiska aktiviteter

Hypotes Kl: Analytisk formalitet: Den mdnskliga hj&rnan
stridvar efter att palagga upplevda signaler en struktur
f6r tolkning och formulering av en handlingsbas. Vid
konsistenta signalset kan detta ske utan stérre anstrang-
ning och ddrmed pd ett ordnat och fordefinierat satt, som
i den analytiska modellen.

vid hég inkonsistens kommer anstréngningen vid hantering
av det aktuella problemet att bli alltfdr stor, och fort-
satt signalbehandling under ordnade och procedurmédssigt
férdefinierade former att bryta samman. Detta sker néar
enkelhet och inkonsistensbek&mpning dominerar over sta-
bilitet och realitet. Foérdefinierad analys upphtér da att
existera. Formaliseringsgraden fdrvidntas alltsd bli l&gre
vid mer inkonsistenta signaler, och inferensminnet ger
direkta, intuitiva svar.

Hypotes K2: Antal alternativ: Informationsbehandlingen
utsdtts inte fOr nagra stora pafrestningar vid konsistenta
signalset. Det finns da visst utrymme f&r generering och
overvadgande av flera beslutsalternativ, inom en stabil
och verklighetsndra (realitetsstyrd) forestdllningsram.

Inkonsistens, ddremot, hdjer komplexiteten och pdfrest-
ningen pd det mentala systemet. F&r att &terstdlla enkel-
heten trdder inkonsistensmekanismerna i funktion pd bekost-
nad av andra intressen. Med hjdlp av inferensminnet hamtas
ett (eller en mycket begrédnsad uppsdttning) alternativ,
obundet av nuvarande verklighet, f&6r att uppnd en enkel

och konsistent struktur. En dylik uppndr man l&dttast genom
en kategorisk, ensidig uppfattning. Det finns sdledes

skdl att fobrvédnta ett positivt samband mellan signalsetets
konsistens och antalet alternativ.

Denna slutsats stdds av den kris- och krigsforskning som
framkommit efter Steinbruner (1973), se Shlaim (1976:351),
Holsti (1978), Stein (1979:316-317), och i en 6versikt av
Tanter (1979:344-347), i konflikt med March & Simons
(1958:115) kvasi-analytiska antagande.

Hypotes K3: Tidshorisont: Vid h&g konsistens i signalsetet
bsér en 1ag kognitiv pafrestning ge utrymme f8r en lang,
mer av problemstdllningens innehd&ll bestdmd tidshorisont.
Nadr konsistensen blir l&gre 6kar pédfrestningen pa berak-
ningskapacitet och korttidsminne. F&rmdgan att hantera
langre framskrivningar eller en fjdrran framtid avtar.

P3 denna punkt &r Holsti (1978) och Stein (1979) &verens
med Simon (1978).

Den fdrenkling som pdldgges situationen frikopplar besluts-
fattaren fran kalendertid, och denne uppfattar det alter-
nativ han eller hon fastnar f&6r som redan genomfdrt, och
effekterna hdrav som redan férverkligade.
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Hypotes K4: Organisationsstruktur: Den kognitiva modellen
sdtter individen i centrum, och utnyttjar ej, eller sna-
rare, bryter organisatorisk dekomponering. Organiseringen
av svarsbeteendet kan darfor i hdgre grad &n vad som gdller
i den cybernetiska modellen forvdntas f8lja av den meka-
nism f&6r os&@kerhetsreduktion som den centrala beslutsfat-
taren - fdretagsledaren - tillgriper.

vid hoég inkonsistens pdlagger beslutsfattaren situationen
en stark och av nuvarande verklighet obunden icke-probabi-
listisk struktur for att snabbt nd& en bas for handling.
Ungson (1979) har visat att en informell, organisk struk-
tur, i Burns & Stalkers (1961) terminologi, ger chefer
hégre kansla av kontroll, &a&n formella, mekanistiska styr-
strukturer.

Man kan da férvanta att svaret inte foljer existerande
rutiner i organisationen, samt styrs med h&gt personligt
engagemang i en hart kopplad och centraliserad struktur,
med informell kontroll.

Den centrale beslutsfattaren strdvar vid kontrollen mer
efter att personligen nd en meningsfull tolkning av situa-
tionen, enligt den forenklande teori som denne pdlagger
situationen, och mindre att uppnd kausal kontroll eller
utfallskontroll.

vid konsistenta signalset &r den centrala beslutsfattarens
behov inte lika stort att personligen engagera sig i direkt
styrning, utan problemet delegeras till underst&llda och
styrs indirekt med forhdllandevis mer foérdefinierade for-
mella styrmedel.

Beslutsbeteende

Hypotes K5: Svarsstyrka: Inkonsistenta signalset bek&mpas
kraftfullt med en stark icke-probabilistisk uppfattning,
enligt inkonsistensmekanismens principer (Steinbruner,
1973; Festinger, 1957; Abelson et al, 1968). En fdrenklad
men tydlig bas for handling uppnds, vilket resulterar i

en systematiskt hdgre sannolikhet fo6r hog svarsstyrka.
Konsistenta signalsituationer fdrstdrker stabiliteten och
mindre svarstyrka kan d& forvéntas.

Beteendeférvantningen blir hdr densamma som i den cyber-
netiska modellen, vilket innebdr att ett omvant férhdllande
férvantas mellan signalstyrka och svarsstyrka, men av helt
andra orsaker. Jag aterkommer till detta nedan betr&ffande
underliggande kausala ménster (avsnitt 3.5.5).
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3.5.5 En hypotes om kausala mdnster

I den faltstudie som presenteras i nésta kapitel sker ingen
strikt kontroll for kausala forlopp. Har diskuteras hur
indirekta indikationer pd& kausala férlopp kan anvandas

f6r att diskriminera mellan modeller, genom statistisk s

k "path analysis" (Blalock, 1961). Denna analys &r mycket
vansklig om man inte star pd en fast apriori-grund dess-
férinnan (Hilton, 1972).

Vilka mojligheter finns d& att indikera modelltillhdrighet
genom forutsdgbara skillnader i kausala f&6rlopp, mellan
modeller? I inledningen till detta avsnitt betecknades
den icke observerbara, osdkerhetsreducerade processen som
M, i sekvensen S-M-B, ddr S &r signalstrukturen och B
svarsbeteendet.

Eftersom M inte &r observerbar, anvandes ist&dllet en upp-
sdttning indikatorvariabler vid hypotesuppst&llandet. Det
d4r genom profilen pa indikatorvariablerna I(M) som vi séker
karaktdren pd M. Beteendet B och indikatorerna I(M) &r
vad vi kan observera, men f6r den skull &r det inte gene-
rellt givet att I(M) i sig maste betraktas som strikt
mellankommande variabel i en sekvens S-M-I(M)-B.

En kausal sekvens S-M-B-I(M) kan ocksa vara m$jlig, bero-
ende pd processens logik och rationalitet. Med detta vill
jag podngtera att &ven om den osdkerhetsrducerande proces-
sen M 8r den strikt mellankommande variabeln, féreligger
méjligheten att indikatorerna (analytiska och organisa-
toriska aktiviteter) styrs av valt svarsbeteende, i stallet
for att de modererar eller styr svarsbeteendet. Jag skall
exemplifiera dessa tvd fall av kausal sekvens:

Det &r ingen ovanlig f6restdllning inom organisationsforsk-
ningen att erfarenhetsinl&rda standardprocedurer systema-
tiskt kommer att paverka beslutsutfallet; se avsnitt 2.1.4
om systemisk, selektiv rationalitet f&r osdkerhetsreduk-
tion, samt Hedberg & Jonsson (1978). Hit hor den cyber-
netiska modellens utfallsmarginalism; 't=t-1', se hypotes
C5 ovan. Strukturen foregdr och begrénsar strategin.

Inom strategi- och foretagshistorisk forskning &r det &
andra sidan en vanlig forestdllning att strategin féregar
strukturen, dvs att organisationsvariabler och analyssé&att
egentligen utformas med h&nsyn till de resursfdérdelnings-
beslut som drivande individer redan fattat, utifrdn nagon
viss problemsituation pa marknaden (Chandler, 1962; Ansoff,
1979). PA& denna sekvens passar framst den kognitiva model-
len in. Den analytiska modellen passar inte in helt:

Analysbeteendets roll som mellankommande l&nk mellan signal
och svar &8r klar i den analytiska modellen (nyttovérdering
enligt preferensstruktur och fullstdndig vérdeintegration).
Organisering av genomférandet av svaret och sjdlva svaret
kan diremot inte skiljas &t, utan specificeras i analysen
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som olika, komplett beskrivna handlingsalternativ. Stra-
tegi och struktur dr ett. Darefter existerar inga hinder
for basta val, eller for genomfdrande enligt plan. Ddaremot
kan man s&8ga att organiseringen av analytiska aktiviteter
(hur konsekvensberdkningen skall tillgd), foregdr sjdlva
genomforandet av vald strategi, efter analys av problemets
karaktéar.

Féljande kausala ménster framtrdder mellan manifesta indi-
katorer vid en jamfdrelse mellan de tre modellerna:

A: signal-analys-organisation-beteende (s-a-o-b)
C: signal-organisation-beteende (s~o0-b)
K: signal-beteende-organisation (s-b-0)

Dessa kausala ménster bér adtminstone kunna ses som kom-
plementdra indikationer vid j&mforelse mellan de modell-
profiler som nu 8r mé¢jliga att sammanst&dlla. S&rskilt
klar &r skillnaden mellan den cybernetiska och den kogni-
tiva modellens sekvenser, trots att de bdda innehdller en
férvdntan om omvdnt foérhdllande mellan signal och svar:

Den cybernetiska modellen férutsétter att organisations-
struktur agerar som strikt mellankommande variabel, medan
den kognitiva modellen indikeras av att beslutsbeteende
observeras som mellankommade variabel mellan signal och
organisation av svaret, just d&rfdér att individen snabbt
antas finna en stark bas f6r handling, innan svaret or-
ganiseras i fdretaget.

Méjligen kan sddana indikationer, om de blir tillrackligt
klara, ocksd bidra med vissa insikter kring debatten om
vad som kommer forst: strategi eller struktur vid anpass-
ning till nya omvdrldsférhdllanden, enligt olika modeller
f6r osdkerhetsreduktion.

3.6 HYPOTESER MELLAN MODELLER

Analysen av sambandet mellan beteende och omgivning kan
foretas inom ett visst paradigm, teori eller modell, men
en mer generell ansats vore att l&ta beteendestrukturen
vara en funktion av omgivningen, inte som ett kontinuerligt
samband inom en logik, utan genom skifte i grundl&aggande
logik. Det &r ocksd ett tilltalande s&dtt att forklara
icke-linjidra variabelsamband pa.

Steinbruner (1973) anger tre olika sorters logik fér oséa-
kerhetsreduktion, darfér att den mest anvdnda, den analy-
tiska modellen, i vissa situationer har misslyckats med
att ge rationella fdrklaringar av beteendet.

Det b&6r darfdr prodvas om den analytiska, den cybernetiska
och den kognitiva modellen kan uppfattas som kognitiva
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strukturer vilka utformats for att 'ta hand om' olika
grader av omgivningsosdkerhet.

Omgivningen mottas och skapas genom signaler, och med olika
signalstrukturer kommer omgivningen - med en grov uppdel-
ning - att uppfattas som stabil, gradvis f&érdndrad och
turbulent. Omgivningsbeskrivning och modeller kan samman-
foras pd foljande vis:

Analytisk logik kraver k&nda naturtillstdnd, stabilitet
och kdnda monster, sannolikhetsmdssig bestdmbarhet och
tid att dekomponera och vardeintegrera (stabilitet).

Cybernetisk logik kréver en ordnad mdngd svarsrepertoarer
grundande pd erfarenhet, vilka kan parera mattlig obestam-
barhet och ej kdnda naturtillstdnd, men endast inom ramen
fér stabila subsystem (gradvis f6r&ndring).

Kognitiv logik &r den yttersta mdjligheten att skapa en
tolkningsbar omgivning att handla mot, ndr en sadan struk-
tur saknas erfarenhetsmédssigt eller i verkligheten (tur-
bulens).

En glidning frédn analytisk till cybernetisk logik antyds
genom t ex Kornai (1971) och Lawrence & Lorsch (1967).

Okad osdkerhet krdver 6kad decentralisering, intill den
nivd som chefer och understdllda sjdlva klarar att hantera.
Differentiering anvidnds som metod f&r riskspecialisering
(genom isomorfism), och dekomponering sker for att klara
de ramar som individers begr&nsade rationalitet och kans-
lighet f6r osdkerhet satter.

Hoppet frdn analytisk eller cybernetisk logik till kognitiv
logik, framtradder i experimentell kognitiv forskning, som
visat att manniskor som individer, och i grupp, uppvisar
egenskaper motsvarande de kognitiva principerna (Stein-
bruner, 1973; Holsti, 1976; Janis & Mann, 1977; Tanter,
1979), i situationer som k&nnetecknas av hog analytisk
komplexitet och stress, men inte annars. Detta ar till-
racklig grund fOr en hypotes mellan modeller, med signal-
setet som obercende variabel, enligt:

Miljo: Stabil Gradvis forandr Turbulens
Upplevd LAg - s e e e e e > Hog
turbulens:

Modell: Analytisk Cybernetisk Kognitiv

Hur kan d3 denna hypotes formuleras sd att den blir test-
bar? Jag fo6resldr har att indikatorsambanden i Tabell
3.2 utnyttjas variabelvis. Variabler som ger samma for-
vdntade samband 6ver alla modeller kommer inte att kunna
indikera modellskifte ¢6ver den oberoende variabelns ut-
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fallsspektrum. Detta gdller f6r tidshorisont, som alltsa

bortfaller. Centralisering, formalisering, antal alter-
nativ och svarsstyrka kvarstdr som indikatorer.

KOGNITIV ~ CYBERNETISK ANALYTISK
DOMAN DOMAN DOMAN

HOG -

) ) (e
Centrali- \
\\\\\\ .///////' .

sering :
LAG
LAG : MEDEL : HOG : styrka
HOG (+) : (-) : (+)
Formali-
sering
LAG __ Signal-
LAG : MEDEL : HOG : styrka

HoG (s () ()

Antal :\:

alternativ

LAG ‘-~\~\\‘- Signal-

LAG : MEDEL : HOG : styrka

HOG (-) ; (-) ; (+)

Svars- \ : : :
styrka : : :
LAG \ Signal-

LAG : MEDEL : HOG : styrka

Figur 3.1 Hypoteser mellan modeller vid olika signal-
styrka

(lases frdn hoéger tilll vianster)
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Om samtliga observationer vore valda sd att stabila om-
véarldsbeskrivningar uppfattats fére 6verraskningen, sa
skulle sambandet mellan signalstyrka och samtliga beteende-
variabler f&érvé@ntas Overensstdmma med den analytiska model-
lens indikatorprofil.

Om i observationerna ingdr ocksd mdttligt inkonsistenta
signalset, skulle Formalisering, Centralisering och Svars-
styrka uppvisa U-formade samband, och antal alternativ

ett negativt linjdrt samband gentemot signalstyrka (skifte
fradn analytisk till cybernetisk logik).

Om i observationerna ingdr signalset med allt fran mattligt
inkonsistenta till mycket inkonsistenta signalset, men ej
enbart hégt inkonsistenta signalset, skulle Formalisering
och Antal alternativ fOrvantas uppvisa ett inverterat
U-samband vid en plotting, medan Centralisering och Svars-
styrka skulle uppvisa ett negativt samband genomgaende
(skifte fran cybernetisk till kognitiv logik).

Dessa forvantningar ar tillr&ckligt skilda fo6r att ge
indikation pd ovan beskrivna skiften i osdkerhetsreduce-
rande logik, dar modellerna som helhet kommer att betraktas
som variabler. Se Figur 3.1, som tydligare illustrerar sam-
banden.

Jag vill s&rskilt peka pd mdjligheten att med Figur 3.1
forena Lawrence & Lorschs (1967) och Ansoffs (1979) skilda
forviantansriktning pd variabeln Centralisering. De fdrst-
ndmnda menar ju att centraliseringsgraden ur ett analytiskt
perspektiv mdste minska, medan Ansoff menar att centrali-
seringen ur samma perspektiv maste 6ka, vid o6kad omgiv-
ningsosdkerhet (minskad signalstyrka). Det skulle alltsd
gdlla att specifiera osdkerhetens nivd innan man féreslar
det ena eller andra.

3.7 SAMMANFATTNING

Detta kapitel har syftat till att ange testbara hypoteser
och en understkningsstrategi, dar valet stdr mellan tre
olika modeller for osdkerhetsreduktion. Om ndgon av dem
kan utpekas som grundldaggande drivkraft vid signalbehand-
lingen fére en &verraskning, tkar méjligheterna att mer
insiktsfullt och realistiskt hantera "early warning sig-
nals".

Ett viktigt resultat ar att varje modell uppvisar ett unikt
och observerbart beteendemtnster, som utgdr dess 'signum'.
Darmed kan ett jamforande test av modellernas empiriska
relevans i svagsignalsituationer ske.

Den cybernetiska modellen, och till viss del den analytiska
modellen, férutsdtter den kausala sekvensen signal-organi-
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sering-svar, medan den kognitiva modellen forutsatter att
svaret foregdr organiseringen. Indikationer pa kausal
ordning provas genom "path analysis".

Frigan stdlldes ocksd om modellerna kan betraktas som
variabler i en funktion av omgivningens signalosdkerhet.
Hypoteser 'mellan' modellerna formulerades for att kunna
testa om beslutsfattare med starka signalset reducerar
osdkerhet pd& annat sdtt &n vid svaga signaler, fdre en
6verraskning. Figur 3.1 visar att &ven modellskiften
uppvisar unika 'signum', wvilka skulle kunna férklara even-
tuella icke-linjdra variabelsamband.
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4. UNDERSOKNINGENS GENOM-

FORANDE

4.1 INLEDNING

Min tidigare studie (Kylén, 1985) uppvisade ett omvént
férhdllande mellan signal- och svarsstyrka i svagsignal-

situationer.
undersdkning?

Stdr sig det omvdnda férh&llandet i en ny
Paverkas organisationen och svar av sig-

nalstyrkans kognitiva krav, eller &r det organisationen

som framst paverkar svaret?

Kan monstret fdrklaras med

nagon av de tre modeller som presenterats i kapitel 2,

och som analyserats i kapitel

3?2

Detta kapitel &gnas at att definiera och motivera en l&amp-

lig undersdkningsplan f&r att
beaktande av att de h&ndelser
lar normala situationer, utan
vilka ibland gradvis, i bland
foretagets normala strukturer

besvara dessa fragor, med
som undersdks inte &terspeg-
extrema beslutssituationer
plétsligt véxer sig utom
och rutiner.

Forskaren stdr infor flera val vid uppl&ggningen, vilka bdr

klarldggas,
rédtt skall kunna varderas:

f6r att undersdkningens resultat och utsagor

Hur védljs analys-
med

karaktdar och organisation?

4.2 Malpopulation och urvalsprincip.
enheterna ur den population man vill undersotka,
hdnsyn till den generalisering man vill uppn&?
4.3 Undersokningens syfte,
4.4 Metoder f6r datainsamling?
4.5 Matning och skalning av variabler?



90

4.6 Principer f&r hypotestestning och tolkning av re-~
sultat?

Redan inledningsvis vill jag sdrskilt kommentera nagra
speciella férutsédttningar for undersékningen:

Det &r en gammal sanning att 'som man ropar far man svar'.
Sdrskilt boér detta uppmidrksammas i tva situationer: (1)
ndr det man fragar om hadnder sd& ofta att det inte l&angre
registreras; och (2) nadr det sker sa sdllan eller inte har
upplevts tidigare, varvid en jamférande referensram saknas.
Har blir nadrmast fallet att referensram, erfarenhet, rutin
och dokumentation kommer att saknas, liksom att situa-
tionerna som understks kommer att vara av mycket olika
karaktar.

Valet av undersdkningsplan blir enligt denna sanning kri-
tisk eftersom det sdledes blir forskaren som i stor ut-
strackning kommer att avgéra vad som kommer att 'ses'.
Observatdren kommer ocksd att 'se' och tolka i andra dimen-
sioner dn vad de observerade ser.

Darfor ar det viktigt att klargdra understkningsalterna-
tivens olika f&r- och nackdelar, men ocksd de Kkrav som
den fOresatta uppgiften stdller, och dess genomf&rbarhet.

Det finns inte ndgon metodologisk tradition att falla
tillbaka pa, eftersom det hdr blir férsta gdngen som Alli-
sons och Steinbruners processmodeller utsadtts fér ett
jamférande systematiskt test i icke-konstruerade situa-
tioner. Huber & McDaniel (1986:578) angav nyligen att de
ansatser som Allisons bidrag representerar betrdffande
organisatoriskt beslutsfattande:

"...are among the few where alternative models of para-
digms were compared for their usefulness".

Experimentella psykologer, & andra sidan, har under lang
tid i laboratoriemiljo studerat avvikelser fran den ratio-
nella modellen. Det &r de mest centrala av dessa avvikel-
ser som Steinbruner formulerat i sin kognitiva modell,

men denna har inte testats systematiskt pd verkliga inci-
denter, utanfdr férsdkslaboratorierna.

Beteendemdnster vid Overraskningar och svagsignalsitua-
tioner &r kansliga understkningsobjekt. Kan man i efter-
hand fraga subjekt om deras felbed6mningar av signaler,
utan att rdka ut fo6r tillrittalagda, starkt efterrationa-
liserade utsagor? McAllister et al (1979) visar - utan
kontroll fo6r signalstyrka - att om en beslutsfattare star
infér mer (1) betydelsefulla, (2) irreversibla, (3) beslut
ddr denne sjdlv bar ansvaret, vdljs mer analytiska be-
slutsformer. Det f6rvdntas vanligen bland psykologer och
sociologer att beslutsfattaren gédrna vill framstdlla det
s4d 1 efterhand, oavsett hur beslutet egentligen gatt till.
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Fischhoff & Beyth (1975:14) har diskuterat problemen med
retrospektiv utvdrdering av beddmningar f&re och efter
intraffade hé&ndelser, vilka har en koppling till Overrask-
ningssituationer:

"The 'surprisingness' of a set of events might be de-
fined as the extent to which unlikely events are per-
ceived to occur, and likely events not to occur. For

a judge evaluating his own performance, the surprising-
ness of a set of events is an indicator of his degree
of understanding those events."

Foretagschefer borde inte vara sd@rskilt motiverade att
blottldgga sddana svagheter, men Fischhoff & Beyth (op.
cit.:15) visar att:

"...results reflect a retrorespective reduction in the
surprisingness of the events judged, a reduction which
also constitutes a tendency to convert negative feedback
to positive."”

Slutsatsen gé&ller omedvetna systematiska snedvridningar

i efterhandsbeddmningar, och de kan sjdlvfallet ske med-
vetet ocksd. Ovanstdende problem kan tyckas bli sdrskilt
padfallande i den undersdkning som f6reslds hdar. Jag kan
bara paminna om att resultaten i den tidigare undersok-
ningen refererad i kapitel 1, trots effekter av har dis-
kuterat slag, padvisade bade sma och stora &verraskningar
och handlingsménster som f&ref$ll avvika fran den analy-
tiska normen.

4.2 BESTAMNING AV UNDERSOKNINGSPOPULATIONEN

Den population som man vill generalisera utsagor till
avgrédnsas av valda subjekt och vald analysenhet. Subjektet
ar den eller de som handlar, och analysenheten avgrénsar
vilka handlingar som utvédljes fOr analys, i en definierad
typ av situationer under en viss tidsrymd. Analysenheten
utgdr i denna understkning det egentliga "studieobjektet”,
men olika subjekt kommer att forse oss med data.

4.2.1 Analysenhet

Ett subjekt kan fungera bade som analys- och urvalsenhet,
sédrskilt i undersokningar dd4r man vill na en bred karak-
tdristik av subjektet. En vanlig infallsvinkel &r att
variationer i t ex en individs, en familjs, en grupps,
eller en hel organisations bakgrund, sammans&ttning, med
flera karaktdriserande drag och egenskaper, s k idiosyn-
kratiska egenskaper, fédrklarar variationer i beteendet
hos subjekten.
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I andra studier Ar subjekt, analys- och urvalsenhet at-
skilda. Skalen till detta kan vara madnga, bl a att analys-
enheten givits en mer avgransad omfattning genom att endast
vissa beteenden i vissa utvalda situationer studeras.

Foreliggande studie &r av denna senare art, avgransad av
det speciella fenomen som studeras. Det &r vad som hénder
innan en 6verraskning intraffar som stdr i centrum, och
ndrmare bestédmt enbart de beteenden som utléses pd grund
av den signalsituation som uppstar innan &verraskningen
intraffat. Kriteriet pa en Overraskning har definierats

i Tabell 1.1 . Subjektet fungerar enbart som urvalsenhet.

4.2.2 Subjekt

vem &r det d& som hamnar i denna situation, organisationen
eller individerna, och vilka individer? Intresset &r
ytterst knutet till férklaring av organisationers resurs-
férdelningsbeslut, men det &r individer som tar emot de
nya signalerna och smaningom blir &6verraskade. Det &r
ocksd individer som handlar.

Aven om de tre modellerna, den analytiska, den cybernetiska
och den kognitiva modellen ursprungligen framkommit som
individ- eller organisationsmodeller, kommer jag att anta
att deras principiella mekanismer for osdkerhetsreduktion
neutralt kan appliceras bade pad individ- och organisations-
niva.

Varje modell l&agger olika tyngdpunkt pad vilka individer
eller organisatoriska enheter som i fdrsta hand &r bestam-
mande f&r organisationens beteendemdnster. T ex l&gger
den analytiska och den kognitiva modellen stor vikt vid
den centrala beslutsfattaren, vars beteende antas fa stor
genomslagskraft pd organisationsniva.

Den cybernetiska modellen dadremot, utgdr fran hur dekom-
ponerade, 1l6st kopplade subenheters beteende blir bestdm-
mande pd organisationsnivd, genom 6ver tiden utvalda stan-
dardprocedurer med stor stabilitet. I de tva forstnédmnda
modellerna &r det individerna som star fér de systemiska
krafterna, medan det i den cybernetiska modellen &r orga-
nisationen mellan individerna, som utgdr systemisk be-
teendekraft. Infor dessa olika utgangspunkter maste an-
satsen i detta arbete vara neutral.

Med vilket subjekt bSr analysen borja? Kriterierna pa en
strategisk overraskning for en organisation bo6r rimligtvis
ha stérre chans att bli uppfyllda, om dess hogste chef
genomgadtt en sadan upplevelse, &n om en ligre chef (men
inte den hégste chefen) blivit o6verraskad.

Det satt pd vilket hogste chefen och medarbetarna pa alla
bertérda understdllda organisationsnivder sedan hanterat
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inkommande féradndringssignaler och organiserat svaret,
borde vara ett tillr&ckligt dataunderlag for att vaga
generalisera till organisationers resursférdelningsbeslut
i svagsignalsituationer.

Analysen pabérjas fran den tidpunkt da foretagsledaren

for forsta gangen erhdllit en signal som haft samband med
den kommande &verraskningen. Som foretagsledare r&knas
organisationens verkstdllande direktdr, arbetande styrelse-
ordf6érande, eller koncernchef om denne ansetts ha storst
betydelse fO6r organisationens skotsel.

Hur mdnga individer maste da ingd f6r att en organisations-
studie och inte en individstudie skall anses fdreligga?
Detta 8r inte en fradgestdllning som lanar sig till ett
entydigt svar, utan beror av det beteendemtnster som jag
dr ute for att understka, men principerna for vilka ytter-
ligare personer som kan komma att ingd som utovare av
organisationens beteende ar fo&ljande:

Det centrala dr att fanga organisationens beslutsprocess,
som direkt orsakats av de signaler och problemstdllningar
som foretagsledaren uppfattat. Foretagsledarens samtliga
interaktioner med understdllda som orsakats pa grund av
fbrsignalerna f6ljs sd langt som m$jligt men hégst tre
organisationsnivder nedat, t ex till individer pd divi-
sionschefs, funktionschefs och vidare ned till avdelnings-
och eventuellt gruppchefs nivd. Inklusive fdretagsledarens
beteende formar samtliga dessa subjekts interaktioner och
analyser organisationens analys- och organisationsbeteende
enligt de definitioner som angivits i kapitel 3.

Svarsbeteendet omfattar allt det beteende i organisationen
som har betydelse for dess resursfdrdelning, omedelbart
eller genom &ndrade framtida planer, och oavsett vem av
individerna det &r som har handlat.

4.2.3 Populationsdefinition

Med ovan namnda avgrédnsningar av analysenhet och agerande
subjekt kan urvalsenheten och d&rmed en slutlig undersdk-
ningspopulation definieras och vdljas. Kriterier vid detta
val har varit anknytningen till tidigare studier, ett
reellt &verlevnadshot, att besluten karaktdriseras av hég
osdkerhet och hog komplexitet.

Som urvalsenhet kan tédnkas statliga myndigheter, affars-
verk, kooperativa organisationer, vinstdrivande foéretag,
kostnadstédckande foéretag under olika associationsformer.
FOr att ge fullt svangrum f6r den omgivningsturbulens som
kan tankas uppsta, och fér att bibehalla kontinuitet med
den tidigare studien, vdljs konkurrensutsatta vinstdrivande
foretag, dar dess fOretagsledare Overraskats. Viktigaste
motiv f&6r detta val har varit att 6verlevnadshotet skall
vara reellt f6r organisationen.
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Vidare skall en O6verraskning ha agt rum enligt uppstdllda
kriterier for att tillfdorsékra att endast observationer
med hoégsta krav pa osdkerhetsreduktion i ndgon form ingar.
Det &r perioden innan en extremsituation uppstar, dvs
perioden innan en 6verraskning, som hdr blir intressant
att utforska. Vilket &r handlingsménstret innan det gar
snett?

Genom att utesluta icke 6verraskade féretagsledare och
deras organisation fran populationen blir det sjalvfallet
om$jligt att spara och utforska egenskaper och handlings-
sdtt som gor att fdretagsledare inte blir overraskade,
liksom jag darmed inte kan kontrollera idiosynkratiska
egenskaper, som bransch, personlighet eller bakgrund, som
gdr att vissa foretagsledare oftare an andra kan tankas
hamna i &6verraskningssituationer.

Den tidigare studien indikerade emellertid att 17 av 25
tillfragade foretagsledare i olika branscher nagon gang
under den senaste tiodrsperioden upplevt en strategisk
6verraskning. Fem av de atta som inte gjort det var chefer
f6r konglomerat eller investmentbolag, dar bolagsstrukturen
som sadan innebar en viss riskspridning &ver produkter

och marknader.

For att tillfdrsédkra att generaliseringar sker till kom-
plexa beslutsmiljoer kommer jag att valja stora foretag
med manga verksamhetsomrdden. Samtidigt bor foretagsled-
ningen vara relativt oberoende av &dgarstrukturen, med klart
definierade resultatansvar. Dessa Overvdganden pekar mot
bérsnoterade f&retag. Resultat och utsagor bér ddrmed
ocksd fa ett mer allmant intresse.

4.3 UNDERSOKNINGENS KARAKTAR - EN JAMFORELSE

En understkning kan karaktdriseras i termer av dess syfte,
milj®é och typ. Syftet anger vilken typ av kunskap som
efterstradvas, ofta med hansyn till tidigare kunskapslége.
Miljon anger under vilka forhédllanden som subjektet obser-
veras (jfr 'analysenhet' i 4.2.1 ovan). Understkningstyp
anger hur datainsamlingen organiseras for att kunna uppna
de syften som stdllts upp.

I en jémforelse med ett antal tidigare studier av indivi-
duella foretagsledares och organisationers beslutsproces-
ser, och med hdansyn till de krav som den hdr fdrelagda
uppgiften stédller, skall jag motivera och beskriva vilka
val som tradffats vid upplaggningen.
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4.3.1 syfte

Undersdkningar kan ske f&6r att explorera, beskriva, illu-
strera eller testa. Forsblad (1980:73), som sjalv inriktat
sig pad studier av foretagsledares dagliga beslutsprocesser,
anger att:

"...explorativa ansatser syftar till att ge kdnnedom
om ett visst problemomrdde eller att uppnd nya insikter
som kan vdgleda fortsatt forskning. Deskriptiva ansat-
ser beskriver och preciserar forskningsobjektets karak-
teristika eller besté@mmer frekvensen av vissa fOreteel-
ser och underséker sambanden mellan dem." (min under-
strykning)

Han menar att behovet av explorativa och deskriptiva stu-
dier av vad foretagsledare faktiskt gor och av deras be-
slutsinflytande, fortfarande &r stort. Denna inriktning,
som initerades av Carlson {(1951) och vidareutvecklades av
bl a Mintzberg (1973), skiljer sig fréan férliggande studie
genom att det &r chefens normala funktioner i normala
situationer som studeras.

De explorativa och deskriptiva ansatserna har, pd grund

av bristen péd teori tvingats utga fran mycket allm&nna
teoretiska konstruktioner eller begreppsuppséttningar.
Docherty (1972:36) studerade fall av "contingencies" ('o-
vdntad och viktig hdndelse som mdste besvaras'; min dver-
sdttn.) i svenska byggfdretag. Den uppvisar berdringspun-
kter med féreliggande studie betrdffande signaler om av-
vikelse och forédndring i pagdende verksamhet, men anvdnder
en stimulus-organism-respons-modell enbart som en allmén
referensram.

En annan inriktning har varit att med utgangspunkt i en
fardig, teoretisk modell forsoka 'passa in' ledarbeteendet
i denna. Man illustrerar alltsd modellens relevans och
beskriver variationer i beteendet, i modellens termer.
Till denna grupp hor forst arbeten med renodlade modeller,
som Allison (1971), Steinbruner (1973), Trotter (1970),
och Mintzberg et al (1976).

Ansatser inom fdéretagsekonomin, vilka illustrerar och
tolkar krisssituationer (se Eppink (1978b), Brodén (19-
76), Starbuck et al, 1978) utifran ett organisationsteo-
retiskt synsdtt dar kontroll o6ver omgivningen &r viktig
(som t ex Thompson, 1967; Cyert & March, 1963; Emery &
Trist, 1965). Brodén (1976) lade exempelvis stor vikt
vid méjligheten att forhandla bort osakerheten genom &Gver-
enskommelser med en viktig motpart, de svenska kommunerna.
Men han kunde inte se att detta var den enda svarsstrate-
gi som valdes inom prefab-industrin, pa den krympande sma-
husmarknaden vid slutet av 70-talet.
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Hypotesprdvande undersdkningar av beslutsprocesser som pa
nagot satt relaterar till omvarldens osdkra tillstand
summeras i den f&retagsekonomiska litteraturen av Greenley
(1986) avseende nyttan av strategisk analys och formali-
sering ur ett analytiskt perspektiv; av Galbraith & Nathan-
son (1978), Daft & Lengel (1986), och Huber & McDaniel
(1986) i vad avser differentiering (dekomponering), inte-
grering och decentralisering, dvs den contingency-teori
som lidnge varit ett centralt studieobjekt inom organisa-
tionsteorin, och dar Lawrence & Lorsch (1967) fortfaran-
de stdr sig som ett av de viktigare empiriska arbetena.

Bade vad avser strategisk analys och organisationsteorin
tycks dock samst@mmigheten i grundldggande synsatt och
anvanda modeller vara stdrre &n samstdmmigheten i de empi-
riska resultat som uppnatts, och kausaliteten i uppnadda
resultat &r inte alltid klarlagd.

Miller & Friesen (1980), som just studerar organisatorisk
anpassning, 8r kritiska darfér att intresset oftast foku-
seras pa endast tva variabler i taget, vilket enligt deras
mening 8r som att "concentrating on the unrevealing tip

of a rather intricate iceberg" (:269). De efterlyser en
analys av sambandet mellan organisatorisk anpassning och
de strategiska beslut som tas, i ljuset av faktiska h&ndel-

sekedjor.

Men sjalva arbetar de explorativt statistiskt, mycket med
faktoranalys, och med ett antagande om begrdnsad struk-
turell komplexitet som huvudsaklig hypotes; att varlden
bestar av ett fdtal framvaskbara arketyper.

Inom statskunskap och experimentell psykologi fdrekommer
hypotesprévande undersékningar. Resultaten i statskun-
skapen ar dock mer att betrakta som illustrerande fall-
studier; i det att nagon viss intressant och dramatisk
utrikespolitisk h&ndelse i taget undersdks (Levi & Tetlock,
1980).

Resultaten i psykologin, d&remot, stammar fré&n forskning
pad bred front och i mycket systematiska forsdksserier (se
Slovic et al, 1977b) men &r &ndd "fragmentariska" enligt
Steinbruner (1973), och kan inte utan viss organisation
infogas i en teoribildning.

Svenson (1979) menar att beslutsprocessforskningen i labo-
ratorierna till stor del hittills varit beskrivande, och
att teoribildningen &r eftersatt. Avvikelser fran den
analytiska modellen har varit ett vanligt studiemotiv pa
individniva (se Sjoberg, 1978).

Steinbruners bidrag var att organisera nagra av de mest
stabila resultaten, men de &r inte testade utanfér labo-
ratorierna sdsom en samlad modell.
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Av denna genomgdng framgdr att behovet av teoriférankrade
studier av foérhallandet mellan omgivning (l&s har 'signal-
miljo’' ), beslutsstruktur och organiseringsstruktur under
osdkerhet fortfarande &r stort, vidare att indikationen
pa en underliggande modell eller teori b&r grunda sig
mindre pd 'tvA-variabel'-unders®tkningar, och mer pa att
sgdkra spdr av den faktiska beslutsprocessen, den underlig-
gande kognitiva process som jag i foregaende kapitel be-
tecknade med 'M'.

Steinbruners modeller ger en teoretiskt bredare utgéngs-
punkt for individers och organisationers beslutsfattande,
genom att behandla paradigmer som variabla modeller, och
dessa modeller har i kapitel 3 visat sig testbara genom
olika 'signum' 6ver flera olika indikatorer av besluts-
processens mekanismer.

4.3.2 Miljo

Undersékningsmil jon kan vara verklig eller konstruerad.
Den helt overvagande delen av den kognitiva psykologins
avsldjanden av avvikelser fran den analytiska modellen
sker genom kontrollerade experiment (Sjoberg, 1978; Bruns-
son, 1985).

Holsti (1976) ar mycket kritisk till generaliserbarheten

i resultat fran (oftast) studenter i laboratorier till
héga beslutsfattare i verklig, komplex milj®, medan Slovic
et al (1977b), forskare vid Decision Research Centre i
Oregon, avstdr fran att ta en klar stallning pa denna
punkt. Sjoberg (1986) &r forvadnad 6ver hur okritiskt Tver-
sky och Kahnemans (se 1974) laboratorieresultat anammats,
och ansluter darmed till Holstis uppfattning. De experi-
mentella resultaten miste alltsd provas i verkliga situa-
tioner.

Inom statskunskap har denna prévning av de tre modellerna
fOr os&kerhetsreduktion pdgdtt under lang tid, men aldrig
pd annat sdtt &n genom illustration av storre varldspoli-
tiska hédndelser eller kriser (se omfattande 6versikt i
Tanter, 1979). H&r &r situationen alltsa den omvanda,

man illustrerar i verkliga situationer, men har inte testat
modellerna systematiskt.

Beskrivande beslutsteori inom foretagsekonomin utgar fran
verklig milj®, men de dagliga, operativa, normala miljderna
dominerar (Cyert & March, 1963; Docherty, 1972; Mintzberg,
1973; Forsblad, 1980). Forsblad (1980) forvanade sig over
hur f& beslut foretagsledare fattar, men hans observations-
perioder var korta.

Inom managementforskningen har det alltmer uppmdrksammats
att beslutsmilj®én pa de hoégsta chefsnivderna &dven till
vardags préaglas av lag strukturering, viktigt policy- och
beslutsinnehdll, och avgdrande ménskliga kognitiva



98

aspekter (Nystrom, 1974; Mintzberg et al, 1976; Ungson
et al, 1981; Linstone, 1984; Brunsson, 1985; Conrath, 1987)

I foreliggande understkning &r det viktigt att testa model-
lerna fOr osédkerhetsreduktion i verklig miljo, med ett
stdérre antal observationer, Over ett brett spektrum av
hdndelser och signalsituationer.

4.3.3 Typ av undersdkning

Price (1968) ger en dversikt over huvudsakliga typer av
undersodkningar fOr samhdllsvetenskaperna. Valet av under-
s6kningstyp 8r en avvdgning mellan kostnader, kontroll

av stdrande variabler, tidsm&ssig kausalitet, wvaliditet
och reliabilitet. Han rdknar experiment och multivariat
analys som de mest rigordsa, men ocksd som de mest kost-
samma.

Experiment ger m&jlighet att mycket rigortst kontrollera
for stérande variabler och illusoriska samband, men detta
alternativ har jag redan valt bort ovan.

Multivariata metoder innefattar observation av ett stort
antal subjekt pa en midngd variabler, inklusive alla t&nk-
bara bakomliggande forklaringsvariabler, men ocksd sto-
rande variabler for kontroll av modellspecifikationen.
Denna upplaggning blir dyr fo6r subjekten ndr data insamlas
och dyr fo6r forskaren att genomfdra.

I foéreliggande studie &r det tveksamt om ett tillréackligt
antal observationer kan uppnds, darfdér att antalet Sver-
raskningar som uppfyller stdllda kriterier &ndd& &r begran-
sat, det handlar om extremsituationer. Det &r ocksad tvek-
samt om ingdende variabler kan midtas reliabelt pd inter-
vallskala, vilket krdvs for denna metod. Daremot skulle
antalet kontrollvariabler kunna begransas, eftersom alla
tre modeller fOr osédkerhetsreduktion antas vara neutrala
for idiosynkratiska bakomliggande och storande variabler.

Om ovanstdende tva undersdkningstyper inte &r mdjliga att
genomfdra, &terstadr enligt Price (1968) ett antal mindre
rigortsa, men billigare forfaranden. De bSr ses som "scre-
ening devices", dvs enklare typer av sall fOr att sortera
bort idéer och hypoteser som uppenbarligen inte hdller,

ndr kunskapslédget fortfarande ar mindre etablerat. De
resultat som dd erhdlles maste tolkas mer forsiktigt.

En fallstudie &r billigast, genom att endast ett eller

ett par fall observeras pd flera variabler. Eppink (1978b)
anvdnde fallstudier for att dokumentera beteendet i tre
holl&ndska foretag i samband med oljekrisen 1973/74.

Fallstudier &r mycket vanliga vid krisstudier inte bara
inom statskunskap (se avsnitt 4.3.2 ovan) utan ocksd inom
foretagsekonomi (se Ansoff et al 1978 betrdffande exempel
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pa studier i USA; Starbuck et al, 1978 vad avser svenska
fall; Dunbar & Goldberg, 1978 rapporterar ett stdrre antal
vasttyska krisstudier).

Men det gdr inte pd& nagot satt att avgdra om korrelationer
féreligger mellan olika variabler, ej heller om det finns
nagra kausala samband dem emellan. I denna studie miste
atminstone riktning pd korrelationer kunna fastst&llas
och jamfbras med uppstdllda hypoteser. Fallstudier maste
sdledes forkastas.

En tvdrsektionell fatalsstudie ("small sample study";
Price, 1968) ger en uppsdttning médtningar pa ett begrénsat
antal observationer vid en tidpunkt. Korrelationer kan
uppmdtas men varken stdrande variabler, illusoriska varia-
belsamband, eller tidssekvens f&r kausalitet kan kontrol-
leras direkt.

Bade fallstudier och fatalsstudier kan utfdras longitudi-
nellt, dvs 6ver tiden, men endast den sistnédmnda typen
bidrar med en m&jligheten till en nagot sd&nir rigords
kontroll av stoérande variabler och kausalitet.

4.3.4 Overviganden

I Tabell 4.1 sammanfattas jdmforelsen mellan olika inrikt-
ningar inom beslutsprocessforskningen, med avseende pé
syfte, miljdé och undersdkningstyp. Foljande overvaganden
blir bestédmmande f6r denna studies uppldggning:

Fallstudien har redan uteslutits, eftersom riktade hypo-
teser skall undersdkas. Experiment blir artificiella och
multivariata metoder kraver intervallskala, vilket inte
kan tillgodoses utan mycket noggranna m&tmetoder, och ett
stdrre antal observationer &n vad som sannolikt gar att
erhdlla vid forskning pad extrema situationer.

En tvarsektionell eller longitudinell studie Aterstar da
att prova. Avsikten &r att beskriva ett 6verrasknings-
forlopp fOr varje observation, men eftersom en Sverraskning
definitionsmédssigt &r ofdrutsdgbar, maste studien bli
retrospektiv, vilket innebdr att forskaren i efterhand
forsdker rekonstruera forloppet. Kausalitet kommer alltsa
inte att fullstdndigt kunna hdllas under kontroll.

En retrospektiv tvdArsektionell fatalsstudie genomfdrs fér
att kunna fanga korrelationer inom rimlig tid. Inom varje
observation gérs en kronologisk rekonstruktion av &ver-
raskningsforloppet. I en tvérsektionell studie finns tre
huvudsakliga problem vilka atgdrdas enligt foéljande:

1) storande variabler

elimineras genom statistisk inferensprévning i ett
oberoende slumpmdssigt urval (diskuteras nedan).
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100

bakomliggande ej upptdckta fdrklaringsvariabler

har fdrhoppningsvis redan inkluderats genom att tre
alternativa modeller for beteendet specificerats. Om
nagon annan grundlidggande princip fOr os&kerhetsreduk-
tion skulle forklara observerat beteende &r sannolik-
heten 1la4g att exakt samma profil skulle erhdllas &ver
de fem indikatorsamband som hypotetiserats i kapitel
3. Om nagon annan modell ligger bakom bdr detta alltsd
yttra sig i ett annat mdnster &n de tre som hédrletts.
Risken f6r illusoriska enstaka variabelsamband, och
ddrmed f8r ogrundade slutsatser om en viss modells
forklaringsvirde, 4r alltsa 1lag.

kausalitetskontroll mellan variablerna

kausaliteten i orsakskedjorna signal-organisering-svar

eller signal-svar-organisering kan inte bevisas, men
vdl indikeras, med partiella korrelationer, s k "causal
path analysis" (Blalock, 1961; Siegel, 1956; se hypo-

teser i kapitel 3).

TABELL 4.1  KARAKTARISTIK AV NAGRA VIKTIGARE INRIKTNINGAR
INOM BESLUTSPROCESSFORSKNINGEN

OMRADE SYFTE MILJO TYP

Experimentell Explorativ Konstruerad Experimentell

psykologi (Hypotesprov.)

Statskunskap [1lustrerande Verklig Fallstudie
en/flera (kris) (enstaka)
modeller (dokument)

Foretagsledares Deskriptiv Verklig Falistudie

beslutsfattande (normal- (flera obs.)

situation) (direktobs.)

Organisations- Hypotesprdvn Verklig Multivariat

forskning en modell (normal/kris- eller fall-

situation) studie(kris)

Denna studie Hypotesprdvn Verklig Tvdrsektio-
flera modeller (svagsignal) nell/fatal
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4.4 DATAINSAMLINGSMETODER OCH FRAGEFORMULAR

I detta avsnitt redogdrs fér OSvervdganden kring metoder

for datainsamling, en diskussion om problemen kring obser-
vationsperiodens omfattning, frdgeformuldrets utformning,
samt en ndrmare beskrivning av datainsamlingens genom-
férande. Huvudsyftet &r att sd vidl som m$jligt nd en valid
och reliabel mdtning av unders®tkningsvariablerna i kapitel
3.

4.4.1 Datainsamlingsmetod

Emory (1985) namner fyra huvudsakliga datak&llor. Dessa
ar direktobservation, enk&dt, intervju och dokument. Jag
har redan fastslagit att datainsamlingen mdste ske retro-
spektivt, dvs utgdra en rekonstruktion av 6verrasknings-
forloppet i efterhand. Direktobservation, som sd flitigt
anvants i beskrivande besluts- och féretagsledarforskning
(Carlsson, 1951; Mintzberg, 1973; Forsblad, 1980), &r av
denna orsak utesluten i fdreliggande studie. Vi vet inte
ndr ett Overraskningsforlopp kommer att pdbdrjas, bara
att det intraffat.

Vidare &r handelsefdrloppet infér en stdorre omvarldsforand-
ring prédglat av stress, kort tid f6r handling och analys.
Endast en mycket liten del av det som tdnks fasts pa pap-
per, och manga interaktioner mellan befattningshavare sker
snabbt och utan dokumenterad planl&aggning.

Darmed A&terstdr enkdt och intervju. Enk&dt miste avfirdas
eftersom den med f&rdel endast kan anvdndas for att sys-
tematiskt insamla vissa enkla fakta, vilka stdller laga
krav pd att den som tolkar enkdten efterdt delar informan-
tens férestdllningsram och de sammanhang inom vilka upp-
gifterna l&mnats, och tvartom.

Sddana sammanhang bor vara centrala for att na en valid
tolkning av forstadiet till en overraskning, och kan i
efterhand endast astadkommas genom personlig intervju med
subjekten. Dessutom kan de Overraskande hdndelserna och
deras fdrstadier vara av mycket olika karaktdr. Hur kan
dd reliabilitet och validitet kontrolleras vid en retro-
spektiv intervju kring en komplex h&ndelse f6r upp till
kanske tio ar sedan?

Fullstandig kontroll gar inte att fa i den tvarsektionella
studien, men om flera subjekt inom samma fdretag far ta
stdllning till samma fragor, och de helt oberoende av
varandra lamnar liknande uppgifter, aterstdr endast syste-
matiska minnesfel, omedvetna eller medvetna.
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4.4.2 Observationsperiodens omfattning

Min strdvan &r att kartldgga tidssekvensen fran férsta
féraning till dess att &verraskningen intrdffat och be-
svarats helt, sdledes inte bara fram till dess att den
mentala &verraskningen intr&ffar. Det registrerade &6ver-
raskningsférloppet bdr innehdlla en 'fdre-under-efter'-se-
kvens f&6r att sammanhanget i situationen skall framga,

och fér att 'fore'-perioden skall kunna preciseras och
exakt avgrénsas.

Handlingar vidtagna 'foére' och 'efter' maste hallas isar,
darfdr att det klart skall framgd ndr en viss héndelse-
utveckling kom att bli en mental &6verraskning. Denna
uppdelning markerar tidpunkten f&r nar foretagsledarens
overraskning intraffar, inte for den yttre hdndelseutveck-
ling som bidragit till att 6verraskningen uppstatt.

Denna periodindelning anvdnds och kontrolleras sedan i
intervjuerna med understdllda subjekt inom foretaget.
Sammanhang och helhet &r inte bara viktig for forskaren
vid tolkning av data, utan ocksd f6r att rdtt forlopp skall
kunna presenteras f6r dessa subjekt. Det kan bli n&édvan-
digt att spdra de understdllda flera &r efter héndelsen,

i andra féretag och pa nya befattningar.

Overraskningsférlopp &ldre &n tio &r vid intervjutillfillet
stryks. Denna dldersgrédns dr godtycklig, men det torde
vara svart att minnas korrekt ldngre tillbaka i tiden.
Svarigheten att spdra och motivera underst&llda subjekt
8kar sjdlvfallet med tiden.

Férutsdttningarna att minnas en stor genomgripande och
dramatisk h&ndelse bdr dock vara stdrre &n vad som gédller
f6r mer normala och vardagliga hdndelser. Intresset fér
spektakuldra hdndelser bdr ocksd fortfarande finnas kvar
inom denna tidsram, &ven om beslutssituationen d& kan ha
varit kénslig.

Den tidigare studien (Kylén, 1985) gav intrycket att fére-
tagsledare &r intresserade att l&ra av sina 6verrasknings-
upplevelser darfdér att Overraskningar kan antas drabba

en ndr som helst. Ett antal &r efterat har man ocksd
vunnit viss distans till h&ndelsen, nagra &r av nya er-
farenheter har passerat och ett visst facit erhallits.

De som vid tiden f6r hdndelsen var understdllda féretags-
ledaren star sannolikt inte lidngre i samma beroendest&dll-
ning ndr datainsamlingen sker.

Som indikerats tidigare kommer ett fullstdndigt tidsproto-
koll &ndad inte att kunna uppridttas &ver allt vad inter-
vjupersonerna tdnkt och gjort, utan forloppet kommer s&ker-
ligen endast att kunna aterges i grova, &versiktliga drag.
En intervju kan s#dllan vara l&ngre &n tva timmar. Mer tid
kan knappast erhdallas med bevarad motivation. D&rfér &r
det viktigt att understkningsinstrumentet sa effektivt
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som méjligt tar tillvara den tid som subjekten stédller
till f6rfogande. Jag Overgdr nu till en diskussion om
dess utformning.

4.4.3 Intervjusituation och frageformuldr

Utformningen av ett intervjuunderlag bdr dels ta hdnsyn
till de data som skall samlas in, dels motsvara den inter-
vjusituation som forskaren efterstrdvar eller mdste anpassa
sig till. Denna situation karaktariseras av var intervjun
dger rum, tidsmdssiga begré@nsningar, hur fragorna stéills,
hur svaren registreras, intervjuarens f&rkunskaper, inled-
ning och avslutning.

Intervjusituationen

Intervjun med féretagsledaren sker i dennes normala kon-
torsrum, eller, vilket hdnde flertalet gdnger i den tidi-
gare studien, i dennes hem. Samtalet startar med f&rut-
sdttningen att han redan fatt ett introduktionsbrev (se
Appendix 1), och accepterat att bli intervjuad under de
villkor som brevet anger.

Foretagsledaren valjer den stdrsta negativa 6verraskning
han upplevt i sin yrkesroll under den senaste tiodrsperio-
den. Intervjuaren vet inte fére sammantrdffandet wvilken
h&ndelse som avses (i den tidigare studien kunde somliga
foretagsledare direkt vid férsta telefonkontakt precisera
en Overraskning, medan andra lovade att nagot ytterligare
fundera innan sammantrdffandet), varfdr enda forberedelse
fo6r intervjuaren blir genomlédsning av arsredovisningarna
under denna period.

Intervjuaren presenterar de Overgripande fragestdllningarna
och betonar indelningen 'foére-under-efter' av &verrask-
ningsférloppet. Overraskningen kan ha intridffat i ett
annat fdretag &n det d&r intervjupersonen nu ar fdretags-
ledare men i motsvarande roll. Det klargtres redan vid
telefonkontakten.

Flera sk&al talar for att intervjuunderlaget i sin utform-
ning ndrmast liknar en enkdt. Exakt samma fragor skall
kunna stdllas till berdrda understédllda i uppféljande
intervjuer. Denna systematik gor det ocksd mdjligt att
snabbt kontrollera eventuella avvikelser mellan subjektens
utsagor betrédffande en viss frdaga, under eller efter inter-
vjun.

Den hoéga grad av fdrstrukturering som en enkdtliknande
intervjguide har, gor det m6jligt att registrera inter-
vjusvaren med onskvard snabbhet. Bandspelare 8r effektiva
pd att registrera 1ljud, men knappast pad att dokumentera
information pd ett ordnat och systematiskt satt. Detta

dr ett viktigare 6vervdgande &n att intervjupersonen skulle
hédmmas av lysande inspelningslampor, men bandspelare kan
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inverka pd ett sdtt som &r svart att kontrollera. Inter-
vjupersonen kan 1latt hemfalla at mer officiella och intet-
sdgande utsagor om journalistiska dokumentationsattribut
anvidndes (bandspelare och anteckningsblock).

Manuell registrering pad fdrstrukturerad blankett ger ett
omedelbart tillgdngligt protokoll att ga tillbaka till
under pagdende intervju, f6r att kunna félja upp fakta,
bedémningar och sammanhang vilka kan visa sig bli kompli-
cerade. Det ger dessutom ett intryck av stérre fdrbere-
delse och kan 6ka motivationen genom att intervjupersonen
kan bidra till ett avgrd@nsat men mdlinriktat resultat.

Risken finns att intervjuaren genom manuell registrering
missar en utsaga som senare kunnat visa sig vara viktig,
eller att innebtrden av utsagan fOrenklats eller blivit
felaktig, darfor att den manuella registreringen inte hinns
med. Jag beddmer dock den manuella registeringens férdelar
som &vervégande.

Overraskningar &r hidndelser som kan inneb#dra kinsliga
fragestédllningar som en intervjuperson skulle kunna t&nkas
vilja undvika att ga in pd eller medvetet forvréanga.
Omedvetna forvrédngningar &8r ocksa mojliga, vilket framgar
av den kognitiva modellen i kapitel 2, liksom av den in-
ledande referensen till Fischhoff & Beyths (1975) under-
s8kning av retrospektiv va@rdering.

Understédllda subjekt kan i vissa situationer, liksom f8re-
tagsledaren sjdlv, ha kommit i klam ordentligt. Intrycket
fran den tidigare studien var dock att fodretagsledarna i
mycket f& fall (ett eller tvd av 17) kategoriskt proji-
cerade 'skulden' fO6r uppkomna situationer pd& understdllda
eller utanfdrstdende. De allra flesta redovisade istdllet
mycket Oppet hur deras egna antaganden om hdndelseutveck-
lingen hade gatt snett.

Intervjun inleds och avslutas med intervjuarens redogdrelse
£f6r hur insamlad information kommer att anvd@ndas och resul-
taten presenteras. Projektet skall vdcka intresse hos
féretagsledaren genom att resultaten skall Oka dennes
kunskap om vad som egentligen hdnder i en 8verrasknings-
situation, vilka bakomliggande krafter som &r i rdrelse.
Den information som insamlas utlovas konfidentiell och
anonym behandling, och kommer enbart att anvédndas for
statistiska bearbetningar tillsammans med flera andra
féretagsobservationer.

Frageformuliret

Det &r sdllan som forskare utfdor sd rutinmidssiga och fre-
kventa understkningar att understkningsinstrumentet kunnat
standardiseras. Med standardisering menas att en bestdmd
frdga eller grupp av fragor befinns valid f6r matning av
en viss egenskap, och att frdgebatteriet mdts pd en skala
med minst de egenskaper som uppfylls av intervallskala,
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med viss kartlagd precision. Standardisering gor det
mdjligt att ja@&mféra understkningar gjorda av olika forskare
och pd olika objekt.

Ingen av de undersdkningsvariabler som &terfinns i kapitel
3 har sina direkta motsvarigheter i andra unders®kningar,
darfor att signalstyrka, analysbeteende, organiserings-
beteende och svarsstyrka inte har definierats och inte
heller har utforskats systematiskt i OYverraskningssitua-
tioner tidigare. Darmed kommer &verfdringen fran variabler
till intervjufrdgor inte att kunna stddja sig pd standar-
diserade instrument.

Signalstyrka definieras annorlunda &n av Ansoff (1979; "det
kunskapslige vid vilket man senast maste svara" jamfért med
"data, relationer eller férhdllanden &r inkonsistenta" i
denna studie).

Formaliseringsgrad anger graden av fdrstrukturering, men

4r inte bunden av forekomsten av skriftliga rutiner, sé

ej heller centraliseringsgrad vilken h&r mater faktisk

nivd dir besluten fattas i just den frdga som aktualiseras
av ¢verraskningen. Detta avviker fran Aston-skolan och
dess ansatser till standardiserade skalor fér formalisering
och centralisering (Pugh & Hickson, 1976).

Svarsstyrka &r, savitt jag k&nner till, inte tidigare
operationaliserad, &n mindre en standardiserad variabel
for den repertoar av beslut som paverkar ett foretags
resursallokering.

Ett helt annat Overvdgande ndr intervju anvdndes som data-
insamlingsmetod 4r att intervjupersonen skall begripa de
frdgor som stdlls. Att Oversdtta en teoretisk variabel
till frdga med begriplighet 4r mer en konst &n vetenskap.
Lasaren far sj&dlv bedoma om jag lyckats med detta. Frdage-
formuldret bifogas i Appendix 2, och kommenteras hér i
korthet:

Signalstyrka (fragorna 1-5)

Intervjupersonen (ip) &terger vad Sverraskningen gar ut
pd, vad han eller hon var sysselsatt med innan dess, om
forsignaler fanns, vad de bestod av, hur och nd8r de natt
ip och motsvarande fragor betrdffande signaler som talade
emot fOrsignalerna (fragorna 1-3).

Fridga 4 ar ett fbrsok att f4 ip att ge ett omdéme om struk-
turen pd signall&dget (signaler och motsignaler) och med
hj&lp av en verbaliserad skala vdrdera detta signallége.
Skalan visas for att locka till ytterligare verbala fér-
klaringar, snarare 8n f6r att samla kvantitativa data.
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I frdga 5 anvdndes samma metod som i frdga 4 for att fé
information om p& vilket sdtt och i vilket sammanhang ip
tolkat signalerna, eftersom svaret skall motiveras.

Analysbeteende (fragorna 7 och 9)

Hur signalerna behandlas beskrivs av analysbeteendet,
vilket skall ge data pa& variablerna formaliseringsgrad,
antal alternativ och tidshorisont. De tvA& senare variab-
lerna t&cks in av fragorna 7 och 9.

Analytisk formalisering och organisatorisk formalisering

motsvarar typ av metod fOr analys respektive hur analys-

arbetet organiseras, enligt hypoteserna i kapitel 3. Typ
av metod som anvadnts stdlls vid behov som f6ljdfrdga till
frdga 7, punkt 3 i frdga 6 (delegering av bevakning till

understédllda), respektive till fréga 8.

Organisering av analysbeteendet (fréaga 8)

Organiseringen av signalbehandling, analys och utfallskon-
troll beskrivs med organisatorisk formalisering och centra-
liseringsgrad. Formaliseringen &r den mer svarfangade
variabeln och den har darfdér strukturerats i ett antal
komponenter enligt fdrebild fran Aston-skolan (Pugh &
Hickson, 1976), med den skillnaden att ip sjdlv kryssar i
det alternativ pd varje komponent som denne anser béast
motsvara hur arbetet har gatt till. Utrymme ges for att
dven ange bada alternativen.

Fyra komponenter ingdr (Aston-skolans ndrmaste motsvarighet
anges inom parentes): organisation av analysarbetet ("role
definition"), uppgiftsprecisering (kriterier p& "role
performance" ), bestd@mning av rapporteringstidpunkt och
rapporteringsformat ("information passing”). Dessa fyra
komponenter skall tillsammans ge en indikation pa graden
av forstrukturering vid eventuell delegering av signal-
behandling och analysarbete, oavsett om den &r skriftlig
eller inte.

Nedre delen av fraga 8 &dgnas at centraliseringsvariabeln,
och den skall klargtra i vilken omfattning ip Overtagit
eller behdllit beslutsinitiativet i den ldpande verksam-
heten. Frdgan har stdllts i 6ppen form for att undvika

den negativa klang som mer centraliserande forhdllningsséatt
kan frammana.

Det &r inte centraliseringsgraden i normalsituationen som

avses har (vilket det gor i Aston-skolans mé&tningar), utan
hur kontrollcentrum ("locus of control and authority”:

op. cit.:50) paverkas av den speciella situation som sig-

nalldget uppfattats innebé&ra.
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Svarsbeteende (fréga 6)

En checklista 6ver generella atgdrdstyper utarbetades,

med stigande svarsstyrka. Rikligt med plats gavs for svar
och kompletterande data sdsom person- och datumangivel-
ser, samt motiveringar och beskrivning av sammanhang och
bakgrund. Fragan stdlls forst i oppen form, och ip kon-
trolleras ddrefter betrdffande ytterligare &tgardstyper.

Ovriga stadier av ®6verraskningen

Under- och efterstadiet utformades pa liknande s&tt.
Kronologi och sammanhang betonas for att viktiga forhal-
landen i innanskedet skall framgd.

Frdga 10 avslutar intervjun med ett f6rstrukturerat val
av hur omfattande &6verraskningen var. Efter alla detal-
jerade fragor skall foretagsledaren ges tillfdlle att
uttrycka sig utifrédn ett mer distanserat perspektiv pa
hur omvédlvande den hédndelse varit, som intervjun handlat
om. Ip informeras om att forskaren kommer att j&mfora och
dra slutsatser om beteendet i situationer d&ar Overrask-
ningens omfattning varierat.

4.5 SKALNING OCH MATNING AV UNDERSOKNINGSVARIABLER

4.5.1 Inledning

Metoder f6r m&tning och skalning &r beroende av undersok-
ningens utformning och anvdand datainsamlingsmetod. I
sjdlva verket kan mdtmetoder och forskningsuppl&dggning
endast beddmas som en helhet (Kaplan, 1964).

I kapitel 3 presenterades argumenten f0r vad som skall
médtas och varfdr. Viktigast var syftet: att kunna indikera
vilken modell fo6r osdkerhetsreduktion som bdst motsvarar
beteendet i en viss typ av signalsituationer och vilken
konsekvensen fo6r resursfdrdelningen blir i den valda mal-
populationen i s&dana situationer.

Avgdrande fOr vad som skulle m&tas var strategin att for-
mulera hypoteser for ett antal variabler som beskriver
hur signaler analyseras, hur signalbevakningen organiseras
och och vilket svaret blir. Over dessa variabler bildas
en profil av samband mellan signal och beteende, en indi-
katorprofil (se Tabell 3.2).

Nedan redogdrs fOr valet av skalning samt hur mdtning
mdtning sker av signalstyrka, antal alternativ, tidshori-
sont, formalisering, centralisering och svarsstyrka.



108
4.5.2 Vval av skala

Den skala man mdter pd maste kunna uttrycka den storhet
som mats, och med den precision som behdvs f6r att skill-
nader i storheten skall kunna observeras och information
tillvaratas.

I detta sammanhang maste det betonas att kunskapen kring
det fenomen som understks d8r mycket begrdnsad. Det handlar
hdr inte om ett exakt faststdllande av orsak och verkan,
utan om en grov skiss pd vilka krafter som kan té&nkas vara
i rérelse. M&tning och skalning kan inte vara mer noggrann
dn kunskapen om det fenomen som undersdks (Kaplan, 1964:kap
5).

Tvd ytterligare aspekter blir avgdrande for m&tfdrfarandet:
typ av undersotkning och datainsamlingsmetod. For det
férsta kommer kombinationen av bristen pa standardiserade
undersdkningsinstrument och uppldggningen med tvarsektio-
nella test att medfdra att objektiva mé&tstorheter saknas.

Intervjupersonerna kan vid intervjuundersdkning inte l&mna
kvantitativa svar pd alla undersokningsvariabler. De kan
bara svara pd de fragor som stdlls. Flertalet svar utgoér
verbala beskrivningar av vad som hd@nt i utvalda situatio-
ner. NAagon jé&mforelse med andra observationer kan de
heller inte g6ra sjdlva. Det blir endast forskaren som
har méjlighet att j&mfdéra observationerna med varandra,
och det maste dd ske med intersubjektiv metod.

For det andra krédver sambandstest minst ordinalskala, medan
intervallskala och kvotskala &r uteslutna, ndr standar-
diserade matinstrument saknas. Ordinalskala passar for
relativa jamforelser, men kan bli svarhanterlig om antalet
observationer blir stort. Svarigheten uppstdr pa grund

av det mangdubbelt storre jédmforelser som maste goras fér
att uppna kriterier fo6r partiell ordning; transitivitet
och assymetri (Kaplan, 1964:179).

Slutsatsen 8r att intervjusvaren mdste tolkas, vérderas
och kodas pa ordinalskala. Denna medger relativa jamfo-
relser av samtliga observationer i undersdkningen; utan
att darfor ge sken av att vara mer noggrann &n den &r.
Subjektiv rangordning b6ér bara tas till ndr inga andra
alternativ aterstdr. Nedan diskuteras vilkan alterativ
som a&terstdr, och en detaljerad presentation sker av hur
varje variabel skalas och mates.

4.5.3 Mdtningsférfarande

Tvd olika grundléggande mdtningsfdrfaranden &r mojliga i
denna undersdkning:
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(1) Procedurkodning

Svaren kodas och vdrderas enligt faststdlld varderings-
procedur. Svaren kodas utan tolkning eller bed&mning,
men proceduren dr ej allmédnt spridd. Proceduren utgar
fradn forstrukturerade svarsalternativ, men validitet
och precision 4r okdnda och far bedtmas efter vad som

i sammanhanget forefaller rimligt, eftersom svarsalter-
nativ och procedur inte &r standardiserade. Svarsalter-
nativen kan bestd av flervalsfrdgor eller ackumulativa
skalor.

(2) Intersubjektiv beddmarkodning

Svaren sammanstdlls fOr tolkning och védrdering av obero-
ende beddmare. Validiteten kan endast bekrdftas i
efterhand genom att den modell som testats, dels valts
pad goda grunder apriori, dels far stéd i sin helhet.
Precisionen faststdlls genom jamfdérelse av bedOmarnas
samstdmmighet.

Standardiserade instrument har redan valts bort, eftersom
datainsamlingen sker med intervjumetod och darfér att
sddana instrument saknas f6r angivna undersdkningsvariabler
(se avsnitt 4.4.3).

Procedurkodad md@tning &r méjlig i fdrsta hand f6r variabeln
formalisering, dad frédga 8 forstrukturerats med fyra tva-
valskomponenter i intervjuformuldret (Appendix 2). Dessa
4r tillrdckligt klara och enkla f&6r att ip skall kunna
svara direkt, varefter procedurkodning sker.

Centraliseringsvariabeln skall m&ta kontrollcentrums pla-
cering i forhdllande till vardagsrutinerna. Manga olika
typer av atgdrder kan ha vidtagits av hégre chefer, vilka
rér l&gre chefers ansvarsomradden. Detta kan vara kansligt
att beskriva i olika fdrdiga kategorier i organisationer
d&r man 'infért' decentraliserat beslutsfattande. Darfor
har ip fatt svara i &ppen form. Svaren har sedan klassi-
ficerats efter ett mycket enkelt schema O6ver olika grader
av centralisering, vilket redovisas nedan. Procedurkodning
d4r darefter mdjlig.

Ovriga variabler, dvs signalstyrka, antal alternativ,
tidshorisont och svarsstyrka torde vara sa beroende av
sammanhanget att svarsalternativen inte kunnat vare sig
férstruktureras eller efterstruktureras, varfdr beddmar-
kodning blir aktuell i dessa fall.

Undantag &r eventuellt antal alternativ, som dr en kvanti-
tativ uppskattning, men praktikerns satt att uttrycka sig
kan fdrutses vara mindre precist, mer verbalt och invidvt

i sitt sammanhang. Samma sak torde gdlla f&r svarsstyrka,
som &nda forstrukturerats i en delfrdga i intervjuunder-
laget efter en ackumulativ skala.
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Nedan fdljer en detaljbeskrivning av kodningsforfarandet
f6r varje variabel. Jag bérjar med de procedurkodade
variablerna och forts&tter darefter med en beskrivning av
de bedtmarkodade variablerna. Malet &r i bada fallen att
nd& en acceptabel inbordes rangordning av godkdnda obser-
vationer p& varje variabel.

Procedurkodade variabler
Analytisk formalisering

Den analytiska formaliseringen avser i vilken mé&n fordefi-
nierade beslutshjalpmedel eller metoder anvands vid ana-
lysen. Intervjupersonerna uppmanas namna om de sjdlva
tagit sddana metoder i ansprak, t ex formell strategisk
planering, berdkningsmodeller, eller andra sarskilda be-
slutsprocedurer som inte &r att betrakta som en organi-
sering av analysarbetet mellan individer. Det &r den
agerandes personliga analysmetod som avses.

Det 4r svart att inbordes gradera dessa hjdlpmedel. DArfér
far rangordningen fér denna variabel tilldtas innehdlla
bara tva klasser, den grupp som anvidnt ett eller flera av
dessa hjadlpmedel, och den grupp som inte har gjort det.
Mo6jligen skulle man kunna ge fler podng ju fler av dem

som kan urskiljas, men intervjumetoden torde vara alltféor
opdlitlig f6r att ip skall ihagkomma exakt alla hjdlpmedel
som iansprdktagits. Fadltarbetet far utvisa hur 1langt det
ar mdjligt att ga.

Troligen &r denna variabel den mest utsatta fo6r idiosyn-

kratisk paverkan, dvs personliga egenskaper torde mer &n

situationen avgdra hur individen vdljer att analysera ett
visst problem, liksom hur denne medvetet eller omedvetet

rapporterar detta vid en intervju. Uppl&dggningen medger

inte ndgon kontroll fo6r idiosynkratisk paverkan.

Centralisering

Centralisering uppdelas i tva variabler, VD:s centralise-
ring fran understdllda samt nivad 2:s (och eventuella l&agre
nivders) centralisering fran underst&dllda. Med 'niva 2'
menas befattningsinnehavare som rapporterar direkt till
foretagsledaren. 'VD' anvandes i det fdljande som kort
beteckning for foretagsledaren.

Att md&ta centralisering av ett visst beslutsdrende visar
sig innebdra betydligt storre svarigheter &n att faststédlla
centraliseringsgrad foér formell organisation i en normal-
situation. I en normalsituation definieras centralise-
ringsgrad som den organisatoriska niva pa vilken en viss
beslutstyp avgdrs. Man utgar fran ett antal férdefinierade
typer av beslut och konstruerar sammanfattande matt pé
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formella beslutsnivder i1 organisationen for dessa besluts-
typer.

I denna undersdkning finns inga fdrutbestdmda beslutstyper
och centralisering har i stdllet den innebdrden att den
avser att beskriva avvikelser fran den normala rutinen
och beslutsvagen.

Matningen forsvdras av att flera organisatoriska nivaer
kan bli engagerade (delegering), att flera &renden kan
aktualiseras samtidigt, samt att flera olika personer pa
varje nivd dras in i signalbehandlingen (differentiering).
Ett stort antal olika kontrollstrukturer mdste alltsa kunna
jamfoéras fo6r rangordning.

Enligt Kornai (1971) foreligger rent logisk-matematiska

hinder att entydigt md&ta och jamféra centraliseringsgrad
mellan olika kontrollstrukturer. Jag, liksom organisa-

tionsforskarna i allmdnhet, maste dock komma vidare!

Fyra olika centraliseringsnivder faststdlldes med f&ljande
poangskala (podng inom parentes):

(0) Ingen sarskild a&tgédrd, dvs normala rutiner l&per

(1) Delegerat ansvar fO6r analys, bevakning och atgédrd
utdelas betradffande uppfattad for&d&ndringssignal.

(2) Moten organiserades for asiktspdverkan och som input
till egen utfallsskontroll, men atgdrder delegerades
bdde for lokalt beslutsfattande och genomf&rande.

(4) Styrde sjalv i detalj

Denna skala tédcker ett spektrum frén 16s till ha&rd kon-
troll; frén hog till 14g delegering och fran hog till lag
dekomponering/differentiering, samtidigt. Fall av samtidig
1ag delegering och hég dekomponering, eller tvartom, métes
icke, utan skalan ovan ar utgdngspunkten.

Varfor fyra podng i hdgsta centraliseringsniva? Darfdr att
steget att gd frdn decentraliserat ansvar till en fastare
kontroll genom organiserade méten borde innebdra en mindre
6kning av centraliseringen &n att ta steget frdn organi-
serade moten till att sjdlv engagera sig i operativa at-
gdrder.

Delegering av uppgifter har tilldelats en poang darfor

att det ocksd &r en viss centralisering. Delegering av
en ny uppgift fradn hdgre till l&gre nivder innebdr en viss
styrning, ett visst ingrepp som avviker fran det normala.

Ndr VD delegerar uppgiften till flera olika personer kan
problemet ha uppdelats, men samtidigt utg6ra olika bitar

av samma problemstdllning. Likaval kan problemet ha aktua-
liserat flera olika problemst&dllningar med olika vikt,
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och chefer p& olika nivder kan ha vidtagit flera av de
ovanstdende centraliseringsaktiviteterna samtidigt. Men
uppdelning och vikter kan knappast fangas i en intervju-
undersdkning. D4rfdr mdste vissa forenklingar ske vid
médtningen av centraliseringsvariabeln. Tva skalningsfragor
maste lYsas, se Figur 4.1.

Den fb6rsta fridgan &r d4 hur sammanvdgning av olika del-
problem bor ske f6r en given befattningshavare. Kan olika
drenden viktas samman till en totalpodng? Ett annat alter-
nativ dr att endast l4ta det &rende som féranleder hogsta
centraliseringsnivd avgéra. Nackdelen med detta &r uppen-
bar om detta &rende egentligen har mindre strategisk vikt.
Men det &r mer sannolikt att det for chefen viktigaste
drendet ocksd &r det som centraliseras mest. Det blir
svart att motivera vikternas storlek, och intervjupersonen
kan knappast precisera dem. Darfér foéredras det andra
alternativet, dvs centraliseringspodngen avgdrs av det
drende som har hégsta poéng.

BERAKNING AV CENTRALISERINGSPOANG

jEj (Foretagsledaren)

@Q pl=max(?i,?j)

% 5{ & (n st understdllda
chefer)

@ééb QDV/%D égd p2=(max(?1,2]))/n

Totalpodng=pl+p2

Figur 4.1 Steg vid procedurkodning av Centralisering
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Den andra fragan kan formuleras pd fdljande s&att: organisa-
tionens centralisering beskrives av de individuella che-
fernas faktiska centralisering, men hur aggregera till
organisationsnivd givet att individerna &tminstone med

stodd av normal formell organisation stdr i ett hierarkiskt
férhdllande till varandra?

Om foretagsledaren centraliserat enligt 4-po#éngsnivdn ovan,
4r detta inget problem, organisationens och VD:s centrali-
sering sammanfaller. Men om denne valt en ldgre grad av
centralisering kan underst&dlld chef vid mottagandet av

det helt eller delvis delegerade analys- eller kontroll-
uppdraget i sin tur vdlja mellan alla de centraliserings-
nivder som angivits. D& uppstdr ett mé&tproblem pd organi-
sationsniva.

Podngen skulle kunna sammanvigas genom viktning. En hdgre
centraliseringspodng borde registreras i de fall dar t ex
divisionschefen valt att centralisera hart jamfért med de
fall dér en chef pd motsvarande niva delegerat vidare nedat
i hierarkin, d4ven om VD i badda fallen valt att delegera
eller helt avstdtt fran atgarder. Detta bdr beaktas, men
det dr ogdrligt att motivera vilka vikter som bdr anvidndas
vid en sammanvdgning.

Jag védljer i detta ldge att summera maxpodngen pa de tva
eller eventuellt ytterligare nivaerna, dvs lika vikt an-
vdndes. Samtidigt &r det ocksd moéjligt att helt avsta
frdn en sammanvdgning och i stdllet testa centraliserings-
hypotesen fo6r varje niva.

Ytterligare ett problem aterstar. Jag har diskuterat
férfarandet vid flera &drenden och flera chefsnivder. Hur
gora om delegering sker till flera understdllda chefer pa
samma hierarkiska niva, eller, vilket &r sannolikt, om en
grupp formeras av VD, dar flera av dem ingar? Hur skall
dessa individers centraliseringsbeteende sammanvdgas?

Jag har inte funnit ndgot battre alternativ &n att ta det
aritmetiska medelvardet av respektive understédllds maxpodng
f6r centralisering sdsom total maxpodng f6r niva 2. Om
befattningshavare pd nivd 3 engageras ingdr &4ven dessa i
detta medelvarde. Erhdllen totalpo&dng rangordnas Over
observationerna och vid lika rangordning lottas inbd&rdes
ordning.

Organisatorisk formalisering

Aven denna variabel uppdelas i VD formalisering och under-
stdlldas formalisering. Innebdérden av formalisering &r
graden av fdrstrukturering av analys-, bevaknings- och
kontrolluppgifter som aktualiserats av VD:s signalsitua-
tion, dar dessa uppgifter blir foremdl f&6r interaktioner
mellan individer i form av direkt ordergivning eller dele-
gerade uppdrag och uppfdljning. Kort sagt, till vilken
grad &8r styrningen - oavsett grad av centraliseringsniva

- foOrstrukturerad?
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Omfattningen av sjdlva organiseringen av arbetet &r bero-
ende av vilken centraliseringsnivd som VD valjer. Om denne
avstdr fran all centralisering (0 podng enligt po&ngskalan
ovan) bor det adtminstone inte gentemot organisationen
finnas nagon uppgift att formalisera. Om VD delegerar
eller styr hdrdare genom kris- eller projektgrupper borde
interaktioner med flera understéllda kunna f&rvéantas.

vid hoégsta centraliseringsgrad behandlar VD sjdlv i stort
sett alla uppgifter som signalsituationen férefaller att
krdva och det kan forvantas innebdra mer frekventa inter-
aktioner med farre personer, varav ndgra kan vara externa
radgivare.

Huruvida forstruktureringen av styrningen pdverkas mer av
centraliseringsvariabelns vdrde &n av signall&dget &r en
6ppen frdga. Men m&tningen av formaliseringen mdste &nda
utformas sa att den blir sd oberocende som m$jligt av hur
arbetet kommer att fordelas, dvs vara oberoende av olika
mbjliga interaktionsstrukturer. Det &r inte omfattningen,
utan sdttet som interaktionen organiseras pa&, som &r in-
tressant. Matningen skall ocksa vara oberoende av vad
uppgiften eller uppgifterna avser.

Sadledes maste formaliseringens vdrde utgbra en sammanfatt-
ning av forstruktureringen for flera beroende eller obero-
ende drenden som aktualiseras, oavsett deras centralise-
ringsgrad. Vidare midste en sammanvdgning ske om ett &rende
uppdelats pa flera individer (eller tv&rtom).

Féorstruktureringen kan omfatta madnga olika aspekter. De
komponenter jag valt té@cker in fdljande aspekter, vilka
presenteras i intervjuformuldret f6r ip (varje komponents
svarsalternativ anges inom parentes, extremvdrden skiljs
4t med '-' nedan):

(1) hur interaktionen organiseras mellan chef och under-
stdllda (gemensam arbetsgrupp - enkild 6vning f&r
den understdllde)

(2) grad av uppgiftsprecisering (en bestamd uppgift begéars
- den understdllde vadljer sjalv vad som skall gbras
och vad som skall rapporteras)

(3) hur tidpunkter for dterrapportering anges (periodiskt
eller med deadline - ndr den understdllde anser att
rapportering bdr ske

(4) formen fOr Aterrapportering (skriftligt - muntligt)

Jag skall nu redogoéra fOr sjdlva varderingsférfarandet.
Det férsta av de hdr angivna svarsalternativen for varje
komponent betraktas som ett tecken pd hég formalisering
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att kontrollera for, utan i stdllet fdreligger en beddm-
ningssituation. Beddmningar gdr inte entydigt att defi-
niera, utan de &ar just bedtmningar.

Intersubjektiv bed&mning

Objektivitet fadr darmed tillforsédkras genom beddmningar

av tva eller flera oberoende bedtmare. Situationen &r en
parallell till den som domare i s k bedémningssporter star
infér. I dessa sporter &r uppgiften att rangordna de
tdvlande utan att ha tillgdng till vare sig m&tinstrument,
exakta procedurer eller absoluta védrdeskalor. Objektivitet
tillforsdkras genom intersubjektiv samstdmmighet, som t

ex vid danstédvlingar, backhoppning, etc.

Kriterium pd reliabilitet

Hur samstdmmiga kan man dd krdva att kunniga och erfarna
bedémare skall vara, for att tillférsdkra en acceptabel
reliabilitet? Antag att man k&nner populationens medeltal
och spridning fér Overensstdmmelse mellan beddmningar.

Man kan d& testa om en observerad korrelation mellan bedém-
ningar signifikant avviker fran eller kan antas tillhora
populationens beddmningskorrelation.

Problemet &r att vi inte k&nner till vare sig medeltal
eller spridning f6r denna typ av beddmningar. Ett krite-
rium fdr d&rfoér hédmtas fradn parallell erfarenhet.

Enligt en 6verdomare i Svenska Isdansfdrbundet som jag
talat med har man aldrig genomf&rt systematiska reliabi-
litetstest av domare, men ddremot prickas de som avviker
alltfor mycket. Detta hidnder 'inte s& ofta'. Jag korre-
lerade da pd mafd olika domarpars bedémning av damernas
fria akning vid EM i konstdkning i G6teborg hosten 1985.
Mellan fyra olika domarpar f&reldg en korrelation i rang-
ordning pd mellan .75 och .90 (Spearmans rank correlation
coefficient) for 17 tédvlande (lika manga observationer
som i den tidigare studien).

En till synes mer ndrliggande parallell Aaterfinns i en
kanadensisk studie: Miller & Friesen (1980) anvadnde tva
oberoende beddmare f&r att utifrdn en sju-gradig skala
poangsatta 36 foretags utgangsligen pd 24 olika variabler
infor 65 stérre strategiska ford&ndringar ("organizational
transitions") och lyckades uppnd en intersubjekiv korre-
lation om 0.87.

Aven om dessa forskare anvidnde 'kvalificerade' bedomare
(doktorander i foretagsekonomi) och pd ett betydligt stérre
antal observationer, kan deras tré&ning inte ja&mforas med
den som domare i beddmningssporter besitter.

Uppgiften var mycket l&ttare eftersom en entydig rangord-
ning inte behtvde ske, utan flera foretag kunde erhdlla
samma podng pa den sju-gradiga skalan (med redovisade
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medelvdrden kring 4.0 och standardavvikelser kring 1.0).
Forutsattningarna fér en hog korrelation var sdledes gynn-
samma.

Isdansnormen forefaller att vara den mer relevanta att
jamféra med, p g a motsvarande antal observationer och
uppgiften att astadkomma en entydig rangordning mellan
observationerna (i meningen endast en observation per rang)

Procedur

Bedbmarnas rangordning mellan observationer grundar sig
pad en instruktion, variabeldefinitioner och sjdlva data-
underlaget.

Dataunderlaget &r en sammanstdllning i ett dokument av
samtliga giltiga observationers intervjusvar pd den eller
de frédgor som avser en viss variabel. Den inb6rdes ord-
ningen av intervjusvaren varieras slumpmdssigt i olika
versioner av dokumentet.

En variabeldefinition inleder dokumentet, med den orda-
lydelse som angivits i kapitel 3 fo6r indikatorvariablerna.

Den instruktion som l&mnas till bed&maren blir avhéngig

av om det finns s&rskilda sk&dl for att bedtmaren skall
f61ja nagon viss procedur vid sjdlva rangordningen. Olika
alternativ medger olika kontroll, och ddrmed kvalitet i
den resulterande rangordningen. Med kvalitet menas h&ar
att kriterier pd assymetri och transitivitet uppfylls och
kontrolleras (Kaplan, 1964:kap 5).

Vid parvisa jamforelser kan transitivitet latt kontrolleras
av beddmaren sjdalv, men risken 6kar vid ett stérre antal
observationer att fullstdndig transitivitet inte kan upp-
rdtthdllas. Om antalet observationer &r n kommer antalet
jédmforelser att uppgd till n(n-1)/2. Vid n=15 blir antalet
jamfoérelser 105 och vid n=25 blir motsvarande tal 300.

Det &r d& uppenbart att bedomningen blir bade mycket tids-
ddande och helt enkelt 6vermaktig om fullsténdig transi-
tivitet skall garanteras.

Ett alternativ &r att l&ta bedomaren sortera observatio-
nerna i bindra klasser och forts&ttna sorteringen tills
endast en observation &terstar i varje klass. Bedomaren
far da sjdlv avgdra de bindra klassernas indelning. En
variant &r att helt 6verlata at beddmaren att avgdra hur
rangordningen boér tillgd. Jag har valt att i instruktionen
upplysa om dessa m$jligheter men overldtit &t beddmaren
att sjdlv avgdbra hur denne vill utfdra rangordningen.

Bedémningsdesign
Hur madnga bedtmare bor anvédndas for reliabilitetstestet

av variablerna? Hur tillfdrsdkras oberoende mellan signal-
och beteendevariabler vid kodningen?
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Frdgan om antalet bedtmare maste avgoras genom en avvigning
av statistisk sdkerhet mot resursansprdk. Ju fidrre beddmare
som anvdnds, desto stdrre risk att beddmarna &r dverens

om 'fel' métningskriterier (ett validitetsproblem), varvid
hég samsté@mmighet saknar vdrde. Os&dkerheten i skattningen
av den sanna dverensstémmelsen blir ocksd stdrre (ett
reliabilitetsproblem).

Ju fler beddmare som ingdr, desto stdrre blir resurs-
anspraken, och den sanna 6verensstédmmelsen skyms av ett
antal bedVmare som rakar tilldmpa andra mdtkriterier &n
som asyftats, och ddrigenom drar ned genomsnittligt obser-
verad Odverensstémmelse.

Vid isdans &r antalet bedOmare lika stort som antal i
tavlingen féretrddda nationer, i internationella té&vlingar.
I foretagsekonomisk forskning och vid innehallsanalys
pdtrdffas sdllan fler &n tvd beddmare per variabel, av
resursskdl. Av det sistnédmnda skdlet har jag ansett det
nédvandigt att begrédnsa antalet till tvd oberoende bedd-
mare, med tr&ning pd doktorandnivd, och en férberedande
kalibreringsomgdng. Forfarandet Overensstammer i dessa
delar med det som Miller & Friesen (1980) anvént.

TABELL 4.2 TIDPLAN OCH ARBETSFGRDELNING VID KODNING

BedBmningsomgang: 1 2 3 4 5 6
Bedomare*: BK BK** BK UH UH AW
Variabler:

Antal alternativ ---> -
Tidshorisont -—=> ——>

Centralisering --->
Formalisering --->

Svarsstyrka P
Signalstyrka - RN

Noter: *) se forordet.
**) enligt plan for procedurkodning

Fo6r att oberoende skall foreligga mellan signalstyrka och
de beroende variablerna tidshorisont, antal alternativ

och svarsstyrka har en f6rsta bedtmare utsetts att rang-
ordna signalstyrka, och en andra att rangordna de beroende
sistnadmnda variablerna. Detta har skett frén datadokument
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dédr observationernas ordning varierat. Identiteterna pa
foretagen har hdllits dolda utom pa den sist kodade varia-
beln, tidshorisont, d&r kadnnedom om branschtillhérighet
ansdgs vara nddvidndig (normala investeringscykler).

Jag har sjdlv agerat som medbedtmare pa samtliga variabler
f6r reliabilitetstest. Annu hellre skulle ytterligare

tvd bedtmare ha medverkat, med samma arbetsuppdelning som
ovan, men resursskdl har inte medgett detta. Mina rang-
ordningar gjordes innan bedbmarna rapporterat sina, varav
signalstyrka sist med tva manaders mellanrum, se Tabell
4.2 (som ocksd redovisar procedurkodade variabler).

Klassificering av centraliseringsvariabeln i olika cen-
traliseringskategorier har jag sjdlv statt f6r, utan relia-
bilitetstest, darfdr att denna avsdg indelning endast i
fyra olika absoluta beteendekategorier. Sjdlva rangord-
ningen astadkoms genom den procedurkodning som beskrivits
ovan. Denna skedde innan signalstyrkan kodats av oberoende
bed&mare.

4.6 PRINCIPER FOR HYPOTESTESTNING OCH TOLKNING

Det aterstdr nu att redogdra fér hur mdnga observationer
som skall géras och hur uppmédtta variabelvédrden fran dessa
skall behandlas, samt hur de resultat som framkommer boOr
tolkas.

4.6.1 Urvalsstorlek

Det dr inte s&kert att ett foretag, som utvalts for obser-
vation, kan uppvisa nagon giltig observation enligt krite-
rierna fdr en Overraskning. Jag kan darfdr tvingas att
gd vidare och ur den definierade populationen v&lja ytter-
ligare foéretag tills nagot l&mpligt antal giltiga obser-
vationer uppndtts; O6versampling. Oversampling &r inte

att betrakta som bortfall, utan aterspeglar &verraskning-
arnas forekomst i undersdkningspopulationen.

Siktet &r inst&llt pa ett tillrdckligt antal observationer
fO0r att kunna utfdra meningsfulla korrelationstest av
rangordning. Mer &n 30 observationer &r knappast nddvén-
digt, f6r att na robusta resultat. Redan mer &n 15 obser-
vationer skapar en kr&vande rangordningsuppgift om rang-
ordningen skall vara fullst&ndig f6r beddmarkodade variab-
ler.

Vid mindre &n tio observationer okar problemen med robust-
het i resultaten snabbt, liksom m&jligheten att hdg relia-
bilitet uppmdtes av en slump mellan beddmare, nir en sadan
inte féreligger.
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Urvalet sker frén A:I-listan vid Stockholms fondbdrs, med
uteslutande av de foretag som ingatt i den tidigare studien
(Kylén, 1985), och med uteslutande av investmentf&retag

och rena konglomerat.

4.6.2 Icke-parametrisk metod

Antaganden om variablernas underliggande fdrdelning i
populationen kommer inte att gdras. Kunskap om dessa
férdelningar saknas. Icke-parametriska statistiska metoder
ar da l&dmpliga. Korrelation mellan variabler mdtta p&
ordinalskala sker med Spearman rank correlation coefficient
(rg) eller Kendalls Tau, enligt Siegel (1956:202 resp 213)
med statistiksystemet SPSS-X.

Reliabilitetstest mellan beddmare utfdres med rg, d&arfor
att den kan omr&dknas till Kendall's coefficient of concor-
dance W, som stdr i ett direkt linjdrt férhdllande till

rg (op.cit.:232). Detta matt &r dock av marginellt infor-
mationsvdrde, ndr endast tvd bedVmare ingdr i reliabili-
tetstest.

Ovriga tester sker med Tau, darfér att detta associations-
mdtt kan generaliseras till partiell korrelation (op.cit.-
:223), vilket ar ndédvdndigt i de fall kontroll maste ske
f6r signalstyrka, undersSkningens drivande variabel. Kon-
trollen avser prévning av inbdrdes beroende mellan indi-
katorvariabler, liksom vid proévning av indikationer pa
kausal ordning i beslutsfattandet. I 6vrigt har Tau och

rg samma anvdndningsomrade.

4.6.3 Generalisering

Eftersom mer &n en fjadrdedel av malpopulationen forhopp-
ningsvis kommer att ingd i urvalet, kan det diskuteras om
statistiska metoder av denna typ kan anvdndas utan juste-
ring fOr att dragning sker utan aterl&dggning.

I extremfallet kan det ocksd handa att ndra nog samtliga
foretag maste 'genomsOkas' for att fa ett tillrdckligt
antal giltiga observationer. D& skulle inte ndgon hypotes-
testning beh&va ske, utan studien helt enkelt utgdra en
kartldggning av den totala populationens egenskaper.

Overraskningar &r dock ndgot som kommer att drabba f&ére-
tagen imorgon likavdl som i dag. Det dr endast en 6gon-
blicksbild som har fangats, och den utgdér ett slumpmdssigt
urval sett i ett lédngre tidsperspektiv. Det &r till det
populationsfldde av svagsignaler och beteenden jag genera-
liserar, som foregdr overraskningar.

Den forsta oljekrisen var utan tvekan en utldsande faktor
fo6r studier kring &verraskningar, foéretagskriser, och
beslutsfattande under turbulens och strukturell os&dkerhet.
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Foreliggande arbete kommer dock att omfatta alla typer av
hdndelser som uppfyller &verraskningskriterierna, ndrhelst
de intr&ffat under de sista tio dren (1974-1983), ett langt
och varierat 6gonblick.

4.6.4 Tolkning av resultat

Enstaka signifikanta korrelationer saknar i denna under-
sbkning vdrde. Det intressanta &r om den observerade
profilen 6ver indikatorvariablerna i sin helhet &verens-
stdmmer med profilen 6ver de hypotetiserade sambanden fo&r
nagon av modellerna.

Om ett 'blandat' resultat erhdlles vid test av hypoteser
inom modeller, undersOks om detta kan forklaras med hypo-
teser mellan modeller.

Om signifikans inte kan pavisas Over flertalet indikatorer,
fadr en kognitiv, icke-idiosynkratisk ansats &verges.
Istdllet far da teorier som tar hdnsyn till h&ndelsetyp,
bransch, person eller andra sdrdrag prodvas, med betydligt
reducerad, men mer specifik rackvidd.

4.7 SAMMANFATTNING

Understdkningens genomfdrande har diskuterats té@mligen
detaljerat, darfdr att tidigare motsvarigheter inte finns.
Uppl&ggningen j&mférdes med tidigare beslutsstudier betrédf-
fande syfte, milj®, och undersokningstyp, och det visades
att den fyller en tidigare tom ruta; hypotesprévande, flera
alternativa modeller, verklig milj®, extrem situation,
tvdrsektionell fadtalsstudie.

Det stdrsta problemet gédller m&tning och skalning av under-
sbkningsvariablerna, utifran verbala retrospektiva inter-
vjuutsagor, ur en heterogen grupp av analysenheter. Tva
variabler, centralisering och analytisk formalisering kodas
enligt viss procedur, direkt frdn intervjuunderlag.

Ovriga variabler, signalstyrka, antal alternativ, tids-
horisont och svarstyrka, kodas intersubjektivt av tva
oberoende kodare, genom relativ inboérdes rangordning enligt
faststédllda varibeldefinitioner.

Urvalet sker fran foretag noterade pa A:I-listan vid Stock-~
holms fondbors, med 6versampling tills minst 15 giltiga
observationer foreligger. Statistiska test sker pa korre-
lationer av kodade ranger.

Det dr profiler 6ver alla undersdkningsvariabler som ut-
vdrderas, inte enstaka variabelsamband.
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5. RESULTAT

5.1 INLEDNING

Undersdkningens resultat presenteras i detta kapitel i
detalj. Dispositionen foljer nedanst&ende uppl&aggning
och inledes med en allmdn datapresentation och infdrande
av variabelbeteckningar:

5.2 Urval och bortfall

5.3 Statistisk grundbearbetning och reliabilitetstest
for beddmarkodade variabler

Darefter foljer en genomgang av resultaten for de olika
uppsattningarna av hypoteser, som framfdrdes i kapitel
3. De grupperas enligt de olika syften som faststdllts
for arbetet:

5.4 Omvéant forhd&llande mellan signal och svarsstyrka?

5.5 Vilken modell fo6r osdkerhetsreduktion far mest
stdd i observerade data?

5.6 Kausala monster: kan organisationsstrukturen vid
beslutsfattande ses som mellankommande variabel,
mellan signal och svar? Eller paverkas strukturen
av svaret?

5.7 Hypoteser mellan modeller: véljs modell for osdker-
hetsreduktion som en funktion av signalstyrkan?
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I ett avslutande avsnitt 5.8 dras slutsatserna av de tek-
niska resultaten. I kapitel 6 tolkas resultaten mer &ver-
gripande och i relation till den f&rda debatten om hur
organisationens svagsignalhantering och strategiska flexi-
bilitet kan o&kas.

5.2 SLUTLIGT URVAL OCH BORTFALLSANALYS

5.2.1 Urvalsforfarande

Antalet giltiga observationer blev l&dgre &n forvantat i

jamfoérelse med den tidigare studien. En betydande &ver-
sampling m&ste ske. Darfor finns anledning att ingdende
beskriva utfallet av urvalsférfarandet och att i senare

delavsnitt analysera bortfallet.

TABELL 5.1 URVAL, BORTFALL OCH ANTAL OBSERVATIONER

BESKRIVNING URVALSBAS
I II 111 Total

Totalt antal foretag i basen 49 40 7 73x*k
Antal utvalda foretag 30* 20* 7x* 57
Ej erhallit svar 4 3 0 7
Avbojt medverkan 7 8 1 16
Har ej upplevt nagon Overraskning 6 4 2 12
Uppfyller ej Overraskn.kriterier 3 2 2
Giltiga observationer 10 3 2 15
Noter: * oberoende slumpmassigt urval

** godtyckligt urval

***x 23 av foretagen i urvalsbas II ingick i urvalsbas I

pad A:I-listan

vid tidpunkten f&r besté&mning av urvalet fanns pd A:I-lis-
tan vid Stockholms Fondbdrs totalt 80 féretag (bdrstabell
i SvD 12 aug 1983). Sammanlagt 21 stycken féretag strdéks,
eftersom de ingatt i den tidigare studien. Vidare stroks
de 4 konglomeraten och 6 fastighetsbolagen pd& listan, pa



124

grund av lagre foérvantan om att dessa skulle uppfylla
6verraskningskriterierna (i Tabell 1.2), i enlighet med
erfarenheten fran den férra studien.

Darmed aterstod 49 foéretag for urval, varav 30 stycken
valdes med slumptalstabell for en forsta skriftlig kontakt.
Utfallet av kontakten framgdr av kolumnen "Urvalsbas I" i
Tabell 5.1.

I denna foébrsta omgadng ledde kontakten till att tretton
intervjuer genomfdrdes under hosten 1983. Dessa resul-
terade i tio giltiga observationer. Jag &terkommer nedan
till en detaljerad analys av lamnade motiveringar for
avbdjande.

Malet var 30 giltiga observationer, men om utfallet i en
andra kontaktomgdng skulle motsvara férsta omgangens utfall
om ca en tredjedel giltiga observationer, skulle det inne-
bdara att endast ytterligare 6-8 giltiga observationer
skulle kunna foérvantas bland A:I-listans Aterstdende 19
féretag. Urvalsbasen maste darfér vidgas, jamfsért med
ursprunglig plan.

Darfdr inkluderades A:II-listan i en andra omgang, med
undantag for investment- och fastighetsbolag (enligt
Veckans Affdrers definitioner 1984). Urvalsbas II utvidga-
des med konglomerat, varvid den kom att bestd av 23 féretag
p& A:I-listan och 17 féretag pd A:II-listan, dvs totalt

40 foéretag. Tjugo av dessa valdes slumpvis ut f&6r kontakt
och resultatet framgadr under "Urvalbas II" i Tabell 5.1.

Denna andra omgdng, som genomfordes varen 1984, gav som
synes ett betydligt s&mre utbyte &n den forsta omgangen;
endast tre giltiga observationer.

Det forefdll i detta ldge mer meningsfullt att bredda
urvalsbasen med branscher som &nnu inte var representerade
i de tvd forsta urvalsbaserna, &n att gd vidare med de
aterstaende tjugo foretagen i bas II, som domineras av
industrifdretag.

Tre bankforetag (service), tvd oljebolag (rdvaror), och
tva konsumtionsvarufdretag valdes godtyckligt i en tredje
omgang. Dessa sju foretag arbetar i branscher som inte
fanns representerade i de tvd forsta urvalsbaserna. Olje-
bolagen och konsumtionsvarufdretagen var inte b&rsnoterade.

Utfallet av den tredje kébntaktomgangen, som skedde med
samtliga sju foretag hoste 1984, framgdr under "Urvalsbas
II1" i Tabell 5.1.

Ytterligare tva observationer erh®lls i detta urval. Darmed
hade totalt 15 giltiga observationer uppnatts varvid data-
insamlingen avslutades. Detta antal &r den ldgre gréans

fo6r robusthet i rangordningstest som diskuterades i kapitel
4.
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Branschtillhdrigheten f&6r de giltiga f&retagsobservation-
erna framgdr av Tabell 5.2. I tvd fall har intervjuad VD
valt en O6verraskning som upplevts ndr denne varit VD i

ett annat fdretag. I ett fall har VD i ett konglomerat
hdnvisat till en dotterbolags-VD som intervjuats i stallet.
Just i dessa tre fall kom observationen att gdlla en annan
bransch &n vad som g&llt i urvalsbaserna; ndmligen verk-
stadsindustri.

TABELL 5.2  BRANSCHTILLHGRIGHET GILTIGA OBSERVATIONER

BRANSCH* Tidigare Denna
studie** studie

Bark

Byggindustri 2

Konsumtionsvaror

Elektronik

Grossister 1

Handel

Kemi ?

Lakemedel ?

01ja 1

Rederier

Skog 4

Spedition

Stal & Metall 2 3

Verkstad 8 4

SUMMA 17 15

Not: * Enligt Veckans Affdrers indelning 1984
** Kylén (1985)

Diskussion om avvikelse fran QSU

Vilka konsekvenser far en delvis avvikelse frén ett obero-
ende slumpmissigt urval (OSU), samt en viss avvikelse fran
populationen bdrsnoterade f8retag?

FOor det fOrsta &r analysenheten skild frén urvalsenheten,
vilket diskuterades i avsnitt 4.2. Det &r foretagsledaren
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som sjdlv vdljer en héndelse infér intervjun. Vilken
hdndelse som foretagsledaren skulle komma att vdlja har
visat sig mycket svart att hysa nagra korrekta f&rvant-
ningar om, bade i den tidigare studien, och i de giltiga
observationerna i de tvd forsta urvalsbaserna i férelig-
gande studie. I praktiken kan darfdr insamlade analys-
enheter atminstone betraktas som slumpmdssigt 'erhdllna'.

Att urvalet till en bdrjan begré&nsades till b&rsnoterade
foretag, motiverades i1 kapitel 4 framst med att en klar

vinstorientering och en normalt komplex beslutssituation
skulle tillforsdkras, men ocksa att slutsatserna skulle

fad ett mer allmént intresse genom dessa f&retags storlek
och betydelse i samhdllsekonomin.

N&r utbytet av giltiga observationer visade sig l&agre &n
vantat inom de forst utvalda branscherna, férefdll det
rimligt att prdva om Overraskningsbendgenheten var hogre
inom branscher som hittills uteslutits. Banker och konglo-
merat hade urprungligen uteslutits pd& grund av lag for-
vantan om giltiga observationer med h&nsyn till banklagens
regleringar respektive den riskpridning som konglomerat
innebdr. Men ndr dessa inkluderades, erh®tlls &nda tva
giltiga 6verraskningsobservationer bland det fatal foretag
som finns inom dessa branscher.

Tva oljebolag kontaktades slutligen pd grund av hdg f6rvan-
tan om t ex en Overraskande prish&jning pa olja, for att

i det uppkomna laget 6ka chansen till ett hégre utbyte av
giltiga observationer, men &verraskningskriterierna upp-
fylldes ej.

Detta ger en viss indikation pd hur svart det &r att som
extern beddmare utifran offentligt tillgdnglig information
avgdra vilka O6verraskningar olika f&retagsledare har haft.

Sammantaget bor urvalsbas III inte innebdra nagot hot mot
testning och generaliserbarhet till stérre organisationers
ledning och beslutsfattande vid signalhanteringen.

5.2.2 Bortfallsanalys

Som framgdr av Tabell 5.1 utgdér "Avbsdjd medverkan" och
"Har ej upplevt ndgon 6verraskning" de tv4d dominerande
bortfallskategorierna. H&ar skall de motiveringar som
lamnats redovisas i detalj fO0r respektive kategori.
Tabell 5.3 visar f&rdelningen av motiveringar till
"Avb8jd medverkan".
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TABELL 5.3 MOTIVERING TILL AVBGJD MEDVERKAN
MOTIVERING ANTAL
Vill ej 3
Tidsbrist 8
Varit VD for kort tid 2
“Det hander sa mycket som ingen

manniska kan forutsaga” 2
Foretaget fiyttar 1
Summa 16

Tabell 5.4 aterger vilka svar som avgivits som fdrklaring
till att &verraskningsupplevelse saknats.

Varken "Avbdjd medverkan" eller "Har ej upplevt ndgon

dverraskning" domineras av ndgon sdrskild bransch.

Andelen

"Avb®jd medverkan" &r betydligt stdrre &n i den tidigare

studien (16 av 57 mot O av 25).

TABELL 5.4  UPPGIVEN ORSAK TILL ATT OVERRASKNING SAKNAS

UNGFARLIG UTSAGA

"Inget har hant"

"Lugn och fin utveckling"
"Kurvorna har bara pekat uppat"
"Vid min alder oOverraskas man inte
av nadgot av det som hander"

Summa

ANTAL

12
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Om detta beror pd att omvadrldsturbulensen idag upplevs
som ett mindre relevant problem, eller om turbulensen
minskat under den tid som gatt sedan férra studien eller
om urvalet har rakat forskjutas till branscher med lagre
turbulens, vagar jag inte spekulera i. Proceduren for
att etablera kontakt har varit ofdér&ndrad.

Eftersom langsiktsplanering idag inte &r lika populér i
féretagen, har troligen tendensen att ldsa handlandet till
en viss prognoserad framtid blivit l&gre. N&r framtiden
inte tas f6r given, &r det fdrre som &verraskas om utfallet
blir ett annat &n man t&nkt sig. D& skulle ocksd intresset
f6r studien bli nagot lagre.

Om man lagger ihop kategorin "Har ej upplevt ndgon 6ver-
raskning" med kategorin "Ej uppfyllt &verraskningskri-
terierna" ligger denna andel pad en ofdradndrad nivad jaAmfért
med den tidigare studien (19 av 57 mot 8 av 25). I den
tidigare studien dominerades denna typ av bortfall av
konglomerat, men ndgon branschtendens kan inte pavisas i
foreliggande studie (andelen konglomerat &r betydligt lagre
denna gang, eftersom dessa uteslots i de tvd fdrsta urvals-
omgadngarna).

Kategorin "Ej svar", dvs en situation d&r kontaktf&rsdk
misslyckats p g a oantrdffbarhet, domineras av bygg-
entreprendérer (samtliga 4 byggentreprentrer som tillfragats
bortftll av denna anledning - av totalt 7 fbretag dar svar
ej erholls; de tvd byggindustriféretag som ingdr i under-
sbkningen med giltiga observationer tillhér bada byggma-
terialindustrin).

I den grupp om 22 foretag dir en forsta kontakt lett till
intervju, kunde en hdégre medeldlder formérkas jamfort med
den grupp dar kontaktfdrsdk ej lyckats (nagon &ldersstati-
stik har ej forts).

Denna tendens skulle tyda pd ett stdrre intresse f6r dessa
fragor hos de foretagsledare som varit med litet l&ngre.
De har hunnit uts&ttas for mer omvarldsosdkerhet &n yngre
kollegor. Pehrsson (1986) har pdvisat hégre upplevd om-
varldsosdkerhet bland chefer som d&r &ldre och som innehaft
sin post léngre (jamfor med det sista uttalandet i Tabell
5.4).

5.2.3 Ingdende typer av dverraskande hindelser

I Tabell 5.5 framgdr férdelningen av i studien ingdende
dverraskningar pa olika hadndelsetyper. Liksom i den tidi-
gare studien kom urvalet att vara heterogent, men med en
stdrre tyngpunkt pa fallande totalmarknad f6r huvudprodukt.
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TABELL 5.5 UVERRASKNINGAR FURDELADE PA HANDELSETYP

Handelse- Tidigare Denna
typ studie studie
Oljekrisen 1973/74 4 2
01jekrisen 1979 1
Totalmarknad faller for huvudprodukt 4 6
Konkurrent tar marknad fdr huvudprodukt 1

Andra samband forklarar efterfragan 1

Valutakursfordndring:

- paverkar konkurrenssituation 2
- paverkar finansiell stdllning 1 1

Take-over 1
Statens kommersiella agerande 3 2
Kvalitetsproblem for redan sald produkt 3

Arbetsmiljchot {larmrapport) 1
Antal observationer 17 15

5.3 STATISTISK GRUNDBEARBETNING

I detta avsnitt presenteras anvdnda variabelbeteckningar,
den rangkorrelationsmatris som ligger till grund fér hypo-
tesprévningen, utfallet av reliabilitetstestet f&6r bedtmar-
kodade variabler, samt kontroll av oberocende mellan indi-
katorvariabler efter kontroll for signalstyrka. F&r en
genomgdng av fullstédndiga variabeldefinitioner och metod-
frdgor haénvisas till kapitel 4.

5.3.1 Variabelbeteckningar

I den fortsatta framstdllningen kommer det av presen-
tationstekniska skdl inte alltid vara mojligt att skriva
ut fullstdndiga variabelnamn. Vidare har flera variabler
kodats av mer &n en bedtmare, och dessa maste kunna sir-
skiljas. Mnemoiska beteckningar och variabelnummer inférs
for att underlatta presentationen, se Tabell 5.6a.






1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 n
BKSVAR 1 -
UHSVAR 2| [ .5810%*A% -
BKSIGN 3 [I.8476™*** " 4667 3
VOCENTR 4 || .4476™™®  5619*™ - 3714*% -
VOFORM 5| -.0131 nn 0654 nn -
DIVFORM 6] .0000 .1952 .0976 -.1952 1581 -
DIVCENTR 7] .1273 2721 -.0909 .0920  -.1952 -
UHTIO 8] -.1238 -.1238 .1238 -.1429  -.0392  -.1952  -.0545 -
BKTIO 9 |[-.4095*% -.374%% e - 3905%% | <0131 .0000  -.163% -
UHALT 10 -~.3333 -2178 | .5556%%  -.a444®* | a5 .2760 .5000%* -
BKALT 11 -.3333 -.1667 .aa40*% 391 .4140 7222 666 7***
AWSIGN 12 |[-.5810%%*% - 3143% L6571 2722 .0654 .1952 .3333%% 38g9* .5000**
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Bortfall av observationer pd olika variabler beror framst
pd att personer pd ligre nivder inte kunnat nas, darefter
pd att ip inte kunna besvara forstrukturerade fragor. I
ndgra fall har orsaken varit att understdllda personer

inte har fatt kontaktas. Detta bortfall mdste hdllas under
uppsikt om det ror centrala hypoteser.

5.3.3 Reliabilitet fo6r bedtmarkodade variabler

Fyra variabler har kodats genom subjektiv rangordning av
intervjudata. Dessa ar signalstyrka, antal alternativ,
tidshorisont och svarsstyrka. Kodningsforfarandet beskrivs
i avsnitt 4.5.3, och arbetsftrdelningen &ver tiden i Tabell
4.2.

I samma avsnitt angavs domslut i isdanstdvlingar med n=15
dkande som en tankbar jamforelsenorm, med en korrelation
om 0.75-0.90 mellan domarpar for fullstdnding rangordning.
Resultatet av reliabilitetstestet framgdr av Tabell 5.7,
och det ligger i samtliga fyra fall pd nivder motsvarande
denna norm. Lagsta uppmdtta korrelation var rg=0.73 for
variabeln tidshorisont.

TABELL 5.7 RELIABILITETSTEST BEDUMARKODADE VARIABLER

BEDUMARE VARTABEL r n a W
AW vs BK Signalstyrka 0.83 15 <.001 0.9
UH vs BK Antal alternativ 0.81 9 .007 0.90
Tidshorisont 0.73 15 .002 0.78
Svarsstyrka 0.78 15 <.001 0.89
Tecken- r = Spermans rank correlation coefficient
forklaring: n = antal observationer
a = signifikansniva for hypotes r skild fran O
W = Kendalls coefficient of concordance
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5.3.4 Oberoende mellan indikatorvariabler?

Om test av en profil 6ver flera indikatorvariabler skall
kunna ske, maste dessa vara inbdrdes oberoende, efter
kontroll fo6r den antagna drivande variabeln signalstyrka.
Om sa inte &r fallet, kan i s&msta fall de beroende indi-
katorerna, sasom vid faktoranalys, behdva reduceras till
en forklarande faktor.

Detta leder till tva svarigheter: dels forloras komponenter
i indikatorprofilen, varvid dess m8jlighet att differen-
tiera mellan modeller avtar starkt, dels kommer den nya
sammanslagna komponenten inte att ha samma direkta koppling
till de kognitiva grundfunktioner som beskrevs i avsnitt
2.2 och 3.3.2, vilket gor tolkningen mer diffus av vad

den nya komponenten star for.

Vissa inbdrdes beroenden kan dock vara i sin ordning,
forutsatt att de kan forklaras med apriori specificerade
kausala mdnster mellan de beteendemdnster som indikator-
variablerna aterspeglar. NAgra sddana kausala mdnster
angavs i avsnitt 3.5.5, och de var av den arten att de
kunde anvéndas fo6r att differentiera mellan modeller.

Tabell 5.8 aterger de kritiska inbdrdes korrelationerna;

i den 6vre delen utan kontroll fO6r signalstyrka med signi-
fikanstest, och i den undre delen med kontroll f&6r signal-
styrka (men utan signifikanstest, eftersom samplingfdrdel-
ningar saknas f6r andra ordningens rangkorrelationer).

Av Tabell 5.8 framgdr att korrelationerna (utan kontroll
for signalstyrka) med tv& undantag &r laga och ej signifi-
kanta (alfa»>0.10). Korrelationen mellan variablerna VD-
CENTR och DIVCENTR &r h&tg, men den paverkar inte den aktu-
ella fragestadllningen, eftersom variablerna avser samma
indikator - centralisering - méatt pd& tvd organisatoriska
nivaer.

VDCENTR och UHALT uppvisar en signifikant negativ korrela-
tion att bevaka, och dess storlek kvarstar efter kontroll
fér signalstyrka. Efter kontroll f&6r signalstyrka fram-
trdder ocksd ett visst positivt beroende mellan DIVCENTR
och UHALT, som inte kunde observeras fére en sadan kon-
troll. Innebdrden av detta &r att oberoende av signal-
styrka skulle hdrdare central styrning vara fdrenat med
att farre alternativ unders®tks pa hodg beslutsnivad och
méjligen att fler alternativ understks pa lagre niva.

Dessa forhallanden har inte givits nagon apriori kausal
modellrelaterad forklaring. Om vi bortser fran indika-
torn DIVCENTR, hotas den analytiska och den kognitiva
modellen, darfoér att VDCENTR och UHALT har motsatta for-
vantansriktningar gentemot signalstyrka. Om motsatta
tecken observeras for dessa variabler, skulle detta kunna
forklaras av den negativa korrelationen mellan VDCENTR
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och UHALT, oberoende av signalstyrka, varvid bevisvardet

avtar. Detta

maste bevakas i det foljande.

Ovriga korrelationer paverkas endast marginellt vid in-
forande av kontroll fo6r signalstyrka.

TABELL 5.8 KONTROLL AV OBEROENDE MELLAN INDIKATORVARIABLER

KENDALL'S TAU

Variabel

VDCENTR
DIVCENTR
VDFORM
DIVFORM
UHTID
UHALT

Varnr 4 7 5 6 8
4
7 L 49%*
5 .12 .09
6 -.20 -.20 .16
8 -.14 -.05 -.04 -.20
10 -.44** .00 .15 .28 .33

PARTIELLA KORRELATIONER MELLAN INDIKATORVARIABLER
med kontroll for signalstyrka: Tau(x,y.AWSIGN)

Variabel

VDCENTR
DIVCENTR
VDFORM
DIVFORM
UHTID
UHALT

Varnr 4 7 5 6 8
4
7 .44
5 .14 .12
6 -.15 -.14 15
8 -.10 .01 -.05 -.24
10 -.39 .16 .13 .22 .28

Not: **

Slutsatsen &r

signifikant pa nivan alfa<0.05

att ndgot besvidrande inbdrdes beroende inte

kunnat observeras mellan indikatorvariablerna i mer &n
ett av elva kritiska fall (n&r mdtning pd olika organi-

sationsnivaer

f6r en och samma variabel bortrédknats).

Viss forsiktighet méste &ndd iakttas vid tolkningen av

modelltestet,

vilket utan kausala specificerade beroenden

krdver fullstdndigt oberoende indikatorer.

Efter denna presentation och genomgdng av statistiska

grunddata folj
stdllningarna.

er nu resultaten pad de huvudsakliga frage-
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5.4 OMVANT FORHALLANDE MELLAN SIGNAL OCH SVARSSTYRKA?

I den tidigare 6verraskningsstudien (Kylén, 1985) indi-
kerades ett omvdnt foérhdllande mellan signal och svars-
styrka, dvs att fOretagledare reagerar svagt pd starka
signaler och starkt pd svaga signaler.

Vi kan nu prova om det omvanda sambandet star sig &aven i
denna studie, med ett nytt oberoende urval.

5.4.1 M6jliga utfall och konsekvenser

Tre olika utfall &r mdjliga och kommer att vara avgdrande
f6r vilka praktiskt oms&dttbara resultat som kan komma ut
av studien.

Om denna studie skulle uppvisa ett positivt 'matchat' sam-
band mellan signal och svarsstyrka skulle de normativt
baserade rekommendationerna om hantering av svagsignaler
presenterade i kapitel 1 utg®dra en &terspegling av vad
foretagsledare redan tanker och gor i olika signalsitua-
tioner. Vi skulle d& prelimindrt anta och férstd beteen-
det utifrdn en analytisk handlingsmodell under signal-
osdkerhet, i enlighet med de argument som d&r angavs.

Ett andra utfall &r att ndgot samband mellan signal och
svar inte kan pavisas tvars 6ver handelsetyper, organisa-
tionsstrukturer, branscher och personlighetstyper. Under-
stkningen har dd4 hamnat i en a&tervéndsgrédnd, d&ar nagra
generella rekommendationer om signalbehandling inte kan
formuleras. Helt andra férklaringsmodeller, baserade pa
andra teorier &n osdkerhetsreduktion maste da specificeras.

Ett tredje utfall &r att ett omvant férhdllande Aterigen
kan pavisas. Men da aterstdr att pavisa och isolera den
underliggande forklaringsmodellen. Man maste ocksd fundera
pd i vilken madn och med vilka medel som det omvédnda sam-
bandet bor 'vridas ratt', dvs att med Ansoffs (1975) nor-
mativa rdd dd medvetet astadkomma en matchning mellan
signal och svar.

Vidare b6ér man fundera 6ver om det ar riktigt att Oka
signalosdkerheten f6r att dstadkomma en 6kad beslutskraft
i detta l&dge. Dessa frdgor mdste bedSmas mot bakgrund av
den underliggande modell for oséd@kerhetsreduktion som foér-
hoppningsvis kan pavisas med indikatorvariablerna.

5.4.2 Resultat
Rangkorrelationen mellan signal- och svarsstyrka 3terges

i Tabell 5.9 f6r tre par av bedtmare. Resultatet utgor
en bekrédftelse av den tidigare studiens indikation.
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Slutsatsen &r att ett samband mellan signal och svar inte
kan uteslutas, samt att detta samband férefaller att vara
omvadnt; i situationer som smadningom 6vergdr i Overrask-
ningsupplevelser. En pusselbit saknas nu, och det &r
sjdlva orsaken, eller den underliggande modellen bakom
detta samband.

TABELL 5.9  SIGNALSTYRKA vs SVARSSTYRKA:
RESULTAT FoR TRE KODARPAR

KORRELATION r n a
AWSIGN vs UHSVAR -0.31 15 .051
BKSIGN vs UHSVAR -0.46 15 <.010
AWSIGN vs BKSVAR -0.58 15 <.001
Tecken- r = Kendall s Tau

forklaring: n = antal observationer
a = signifikansniva for
enkelsidigt test

5.5 UNDERLIGGANDE FORKLARINGSMODELL?

5.5.1 Forvantat utfall

Vad &r forklaringen till att ett omv&nt samband mellan
signal och svar observeras under forstadier till en &6ver-
raskning? Eftersom tre helt olika logiska mekanismer fo&r
osdkerhetsreduktion har skisserats, b6ér svaret pd denna
fraga vara avgorande f6r vilken typ av normativa rad som
bé6r ges vid planering infdr en osadker framtid.

Hypoteser formulerades for ett antal indikativa variabel-
samband i kapitel 3. Dessa hypoteser anger fdrvantad
korrelation mellan signalstyrka och respektive variabel,
och tillsammans bildar de en unik profil av positiva och
negativa korrelationer 6ver indikatorerna f&6r respektive
modell (se Tabell 3.2).
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Testet av modellerna bygger pad att alla enskilda indikator-
variabler influeras av signalstyrkan, samt att observerad
sambandsprofil j&mfdrs med de apriori specificerade modell-
profilerna, vilka har foéljer i kortversion:

Den analytiska modellen bygger in osdkerhet i en kausal
modell, agerandet sker proaktivt, och fullt flexibelt fo6r
varje ny informationsbit. Svagare signaler &kar infor-
mationskostnaderna och minskar m&jligheterna f6r en full-
standig optimering pd grund av problemets storlek och de
manga alternativ som mdste t&ckas in, varvid tidshorisonten
minskar, heuristiska metoder mdste anlitas och central
styrning bryter samman. Svaret mdste bli mer flexibelt.

Den cybernetiska modellen tar hand om osdkerhet genom
dekomponering, reagerar pa utfall och korrigerar kursen
enligt framgdngsrika rutiner, men fd6rst ndr avvikelsen
nadtt viss storlek. Svagare signaler okar sannolikheten
f6r korrigering under en transitionsperiod med o6kad cen-
tralstyrning och kortsiktigt provande av ett antal alter-
nativ tills kursen Aaterstdllts. F&rdndringarna astadkoms
med anlitande av formella rutiner som tidigare visat sig
framgangsrika.

Den kognitiva modellen forlitar sig pd férenkling, fria
associationer och proaktiv inkonsistensbekampning. Svagare
signaler frammanar kraftiga f&renklingar av problemet,
kraftigt icke-probabilistiskt anammande av en ldsningsidé,
snabbt och informellt, centralstyrt beslutsfattande enligt
denna idé. Inkonsistensen mdste l4sas fort. 'Inget' kan
dndra det val som tréaffats.

5.5.2 Resultat

Tabell 5.10 aterger forviantad och observerad sambandsprofil
mellan VD:s signalstyrka (AWSIGN) och de observerade in-
dikatorerna.

I tabellens forsta kolumn aterfinns variabelnamnen. De
tre f6ljande kolumnerna, betecknade A, C och K anger den
forvantade forédndringsriktningen pd respektive variabel-
varde vid 6kande signalstyrka, enligt hypoteserna foér
respektive modell (se Tabell 3.2 eller Figur 3.1 f6r en
grafisk sammanfattning). Darefter foljer uppmdtt korre-
lation, antal observationer, signifikansnivd, och sist
vilken eller vilka modeller som far stod av data (A, C och-
/eller K). Resultatet pd enskilda indikatorer &r féljande:

a) Svarsstyrka (UHSVAR) har redan visat sig korrelera
signifikant negativt med signalstyrka (alfa<0.06),
vilket utesluter den analytiska modellens "matchade"
svar.
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=, Antal alternativ korrelerar signifikant positivt med
signalstyrka, dvs ju svagare signal desto f&rre alter-
nativ d6vervigs (alfa<0.072). Detta &r en unik egenskap
f6r den kognitiva modellen, och beror pd att situationen
foérestdllningsmidssigt pdl&ggs en forenkling som g&r
att adtminstone ndgon lésning omedelbart "passar", oav-
sett dess kausala relevans.

Den analytiska modellen framtvingar ist&llet att besluts-
fattaren bygger in fler alternativ f6r att motsvara ut-
fallsrummets omfattning. Under den cybernetiska modellen
provas fler alternativ enligt den givna svarsrepertoaren
tills ndgot utfall Ater satisfierar uppsatta minimikrav.
Men resultaten pekar alltsd pd motsatsen.

c) Tidshorisont forefaller korrelera positivt med signal-
styrka. Mindre konsistenta signaler paverkar alltsd
beslutsfattare att anvanda kortare planeringshorisonter
vid 6vervidgande om uppfattade f6rdndringssignalers
konsekvenser (alfa<0.149).

TABELL 5.10 FURVANTADE OCH OBSERVERADE SAMBAND MELLAN
SIGNALSTYRKA OCH ANVANDA MODELLINDIKATORER

A C K
ANA  CYBER KOGNI Stad
LYTISK NETISK TIV r n a for

ANALYTISKT BETEENDE

Antal alternativ - - + +0.38 9 .072 K
Tidshorisont + + + +0.20 15 .149 A CK
ORGANISERING
Centralisering + - -
VDCENTR -0.25 15 .091 C K
DIVCENTR -0.34 11 .070 CK
Formalisering + - +
VOFORM +0.06 13 N.S. A K
DIVFORM +0.19 N.S. A
BETEENDE
Svarsstyrka + - - -0.31 15 .051 CK
Tecken- r = Kendall’'s Tau
forklaring: n = antal observationer
a = signifikansniva for enkelsidigt test
N.S. = ej signifikant a>0.20
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Detta resultat forvadntades enligt samtliga reduktions-
modeller, och &r konsistent med slutsatserna i andra empi-
riska studier av la&ngsikts- och strategisk planering efter
oljekrisen (Eppink, 1978Ba; Gotcher, 1977; Greenley, 1986),
om det &r riktigt att turbulensnivan &kat sedan 1974.

Variabeln har tyvédrr inte ndgon diskriminerande f&rmaga
mellan modeller. Den l4ga signifikansnivdn kan sammanhanga
med att dataunderlaget for rangordningen var mycket kort-
fattat, eller att variabeln &r utsatt fo6r viss bransch-
paverkan med olika lé&nga teknologiska fornyelsecykler.

d) Centralisering korrelerar negativt med signalstyrka
(alfa<0.10). Intressant dr att korrelationen &r lika
hég pd ndrmast lagre nivd i organisationen. Lag signal-
konsistens tycks alltsd innebdra en hdg centralisering
genomgdende i organisationen.

Detta resultat utesluter den analytiska modellen, under
vilken organisationen i stabila, konsistenta miljder fun-
gerar bast med centralplanerad och samordnad optimering.

I organisationslitteraturen hdvdas det att &kad osdkerhet
for effektiva foretag borde leda till &kad decentralisering
(se Lawrence & Lorsch, 1967 och Galbraith & Nathanson,
1978), dvs att en positiv korrelation borde observeras,

pd grund av en anpassningsprocess mot Okad dekomponering

pa lang sikt fOr o6verlevnad.

Detta normativa argument hédmtas dock inte frén den cyber-
netiska utan fran den analytiska modellens hypotes, i det
att informationskostnader och beslutsproblemets omfatt-
ning goér att den analytiska centralplaneringen bryter
samman och 6vergdr i mer fragmenterad och heuristisk pro-
blemldsning (se Kaplan, 1982, om decentralisering och
"information economics"; Sutherland, 1977; Kornai, 1971),
men med bevarad proaktivitet och kausalitet.

Att Galbraith & Nathanson (1978) fdr strategiska problem-
stdllningar plockar normativa perspektiv fran den analy-
tiska modellen fdér osdkerhetsreduktion stdr helt klart.

Ndar de renodlade reduktionsmodellerna appliceras pd kort
sikt 1 en pldtsligt uppdykande problematisk signalsitua-
tion, finns inte tillracklig tid for en &kad dekomponering
i den cybernetiska modellen. P& kort sikt finns emellertid
en svarsrepertoar med flera olika fardiga svarsstrategier,
som kan s&8ttas in snabbt.

Existerande ldpande rutiner kan bara brytas, och andra
svarsmonster kan bara aktiveras, genom &kade centrala
insatser, atminstone under en &vergdngsperiod, i ett svag-
signalskede. Detta a4r Ansoffs (1979) mothypotes vid o©kad
omvarldsturbulens f&6r normalt 1&6st kopplade subenheter.
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Sadana byten av rutiner sker tills viktiga malvariablers
miniminivder ater uppnatts. Det &r dels denna senare upp-
fattning, helt byggd pa& den renodlade cybernetiska modellen
for osdkerhetsreduktion som far stoéd i data, dels den
kognitiva modellen som har en liknande f6rv&ntan, men mer

i kraft av den centrale beslutsfattarens starka tro péd

den l1l6sning som han eller hon fastnat for.

e) Formalisering uppvisar en svag, men ej sdkerstalld
positiv korrelation med signalstyrka. Det ligger nédr-
mast till hands att anta att forstrukturering av svars-
aktiviteter innan en Overraskning inte paverkas av
signalstrukturen, eller att det anvdnda matinstrumentet
inte fungerat.

Innebdrden av ett positivt samband mellan signal och for-
malisering &r att svagare signaler resulterar i en mer
informell signalbehandling, vilket &r i linje bade med

den analytiska och den kognitiva modellens férvantan. I

det forra fallet sker det pad grund av att heuristiska
metoder &r de enda som kan ldsa mer odefinierade problem.

I det senare fallet, darfor att den ledande beslutsfattaren
personligen engagerar sig i den operativa kontrollen, mer
inriktad pd direkt handling &n pd formell analys och orga-
nisering.

Den cybernetiska modellens forvadntan 8r i stdllet att
sannolikheten f6r underskridande av centrala malvariabler
okar vid svagare signaler, varvid byte till andra svars-
rutiner mdste ske under mer central ledning under en Over-
gangsperiod. Denna m6jlighet till ett negativt signal-
samband kan inte uteslutas, men data, som mdtts pa tva
organisatoriska nivder pekar i forsta hand mot den analy-
tiska och den kognitiva modellen.

Darmed har den observerade Korrelationsprofilen presen-
terats. Innan denna profils modelltillhérighet prévas,
skall det konstateras att signalstyrkan, definierad som
konsistensen i1 signaluppsdttningen, faktiskt befunnits
samvariera med flera variabler som beskriver informations-
hanteringen, forutom med svaret pd dessa signaler.

I Tabell 5.10 kan den observerade profilens sannolika till-
horighet till ndgon av de teoretiska reduktionsmodellerna
bedbmas. Variabeln tidshorisont utgdr vid jamfdrelsen
eftersom den inte kan differentiéera mellan modellerna.

Den kognitiva modellen visar sig fa stodd av samtliga fyra
aterstdende indikatorer, medan den cybernetiska modellen
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far st6éd av tvad indikatorer, och den analytiska endast av
en indikator.

Pa indikatorn "Antal alternativ" &r det enbart den kog-
nitiva modellen som uppvisar en f&rvadntan om positiv korre-
lation med signalstyrka, vilket motsvarar den riktning

som observerats (alfa<0.072).

Prelimindrt drar jag slutsatsen att foretagsledares analys-
och beteendemdénster - innan de blir &verraskade - p& sanno-
lika grunder inte kan férklaras av den analytiska model-
len, i svagsignalsituationer. Den cybernetiska modellen
b6r inte foérkastas slutgiltigt f6érrén indikationer pa
kausala moénster ndrmare granskats.

5.6 KAUSALA MONSTER SOM INDIKATION

Den cybernetiska modellen bygger pd& att organisations-
strukturen och da framst centraliseringsvariabeln &r mel-
lankommande variabel mellan signal och svar enligt hypo-
tesen om kausala mdnster i avsnitt 3.5.5 (den cybernetiska
modellens sekvens).

I den kognitiva modellen &r ist&dllet svaret mellankommande
variabel mellan signal och det observerbara centrali-
seringsbeteendet (den kognitiva sekvensen).

Test av kausal sekvens via mellankommande variabler sker
genom att m&ta dessa variablers f6rmaga att absorbera den
korrelation som uppmdtts mellan drivande variabel och sista
variabel i den kausala kedjan. Absorbtionsf®drmdgan fast-
stdlles genom att jamfdra den enkla korrelationen med den
partiella korrelation som erhdlles ndr kontroll sker foér
den té@nkta mellankommande variabeln.

Innan detta sker erinras att de statistiska &vningarna
nedan sker pa uppmédtta vdrden for indirekta indikatorer

pad de olika modellerna, och inte pd uppmdtta vadrden for

de faktiska processer som modellerna beskriver. Tolkningen
av resultaten kan darfdor inte bli starkare &n kvaliteten

pa dessa indikatorer.

5.6.1 Cybernetiska modellens sekvens

Den cybernetiska modellen fdrutsdger att ju starkare sig-
nalen &r, desto mer omfattande delegering till 16st kopp-
lade subenheter forvantas. Detta fadr i sin tur till f£6l1jd
att darenden hamnar mellan stolar, tolkas som ovidkommande
och stor den lokala stabiliteten, med minskad svarsstyrka
som direkt f6ljd. Vid svaga signaler vidtar med okad
sannolikhet en $kad centralisering pd grund av noédvandiga
skiften i svarsrepertoaren.
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Den cybernetiska modellens antagna kausala sekvens fdljer
alltsd nedanstdende ménster:

Signal ----- > Centraliseringsgrad ----- > Svarsstyrka

12 AWSIGN 4 VDCENTR 2 UHSVAR
3 BKSIGN

Denna sekvens erhdller stdd under foérutsdttning att kor-

relationen (r=Kendall's Tau) mellan signal (v 12 resp 3)

och svarsstyrka (v 2) absorberas och ndrmar sig noll né&r

kontroll sker for VD:s centraliseringsgrad (v 4) (motsva-
rande korrelationer utan kontroll f6r signalstyrka anges

inom '/ /'):

Hypotes: r(l2 resp 3,2.4) =0
Resultat: r(l12,2.4) = -0.21 /r(l2,2)= -0.31/
r( 3,2.4) = -0.34 /r( 3,2)= -0.47/

Slutsats: Centraliseringsgrad kan endast till en mindre
del absorbera korrelationen mellan signal
och svar - fran -0.31 till -0.21 respektive
fran -0.47 till -0.34, och kan darfér inte

tolkas som mellankommande variabel. Denna
slutsats minskar den cybernetiska modellens
stod.

Innebdrden &r att strukturen pa organiseringen av svaret
inte péverkar vilken svarsstyrka som vdljs.

5.6.2 Kognitiva modellens sekvens

Ger data mer stdd f6r en kognitivt hdrledd sekvens? Test-
forutsattningarna 8r desamma som 1 foregdende avsnitt,

men frdgan &4r nu om svarsstyrka styrs direkt av den ledande
beslutsfattarens kognitiva aktiviteter, och darefter om
svarsstyrkan i sin tur - sdsom mellankommande variabel -
styr organisering av svaret.

Signal ~---- > Svarsstyrka ----- > Centraliseringsgrad

12 AWSIGN 2 UHSVAR 4 VDCENTR
3 BKSIGN
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och lagkonsistenta situationsdomédner enligt kognitiv mo-
dell.

For att kunna utfora test pd modellskifte krdvs matning

av forsta ordningens korrelationer. Konsekvensen av detta
d4r att fullstédndigt oberoende mellan indikatorer maste
antas, och att jag bortser frdn eventuella kausala mdnster
mellan svarsstyrka och &vriga indikatorer.

KOGNITIV ~ CYBERNETISK ANALYTISK

DOMAN DOMXN DOMAN
HOG (-) : (-) : (=)
Centrali- \ : : H
sering : ;/:
LAG ‘\\\\\‘- ~ signal-
LAG : MEDEL H HOG : styrka
HOG (+) : {-) : (+)
Formali-
sering
LAG __ Signal-
: LAG : MEDEL . HOG : styrka
HOG (+) : (-) : (-)
Antal :\1 :
alternativ : : :
LAG \\\\\\“« Signal-
H LAG : MEDEL : HOG : styrka
HOG (-} : (-) : (+) :
Svars- \ H H :
styrka : : :
LAG \\\\\\‘~\, Signal-
: LAG : MEDEL : HUG : styrka

Figur 5.1 Férvidntade korrelationer vid olika signal-
styrka
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5.7.2 Indikationer pa modellskifte

Testet dr enkelsidigt och utgdr fran att prdva om den
analytiska modellens eller m&jligen den cybernetiska model-
lens egenskaper framtrdder blande de observationer som
noterar hogsta signalstyrka. Vilken eller vilka modeller
som A&r aktuella beror fo6r varje variabel pd& vilken diskri-
minativ f&érmdga den har fo6r respektive modell.

Centralisering

Skifte till analytisk modell indikeras pd centraliserings-
variabeln (4 VDCENTR och 7 DIVCENTR) av att den - for de
n _extrema observationer som uppvisar hégsta signalstyrka -
korrelerar positivt med just signalstyrkan (12 AWSIGN).

En negativ korrelation i denna grupp inneb&r ett forstérkt
stdd f6r den kognitiva och den cybernetiska modellen.

Resultat:

VDCENTR n=8 av 15 r(l2,4)=-0.71 alfa<0.03
n=5 av 15 r(l2,4)=-0.90 alfa<0.02
DIVCENTR n=6 av 11 r(l2,7)=-0.77 alfa<0.04
n=4 av 11 r(l2,7)=-1.00 alfa<0.001

Slutsats: Inget spar av omslag till analytisk modellogik
har patraffats vare sig pa VD- eller liagre niva, betraf-
fande centraliseringbeteende. Denna observation stddjer
kognitiv och cybernetisk modell.

Bortfallet av fyra observationer pad divisionsnivd avser
foretag med relativt hog signalstyrka (rangordning 7,12, -
13,15). Det vore darfor féorhastat att dra slutsatsen att
korrelationen &r starkare pd lagre organisatorisk niva.

Formalisering

Av Figur 5.1 framgar att formaliseringsvariabeln genomgdr
lika mdnga teckenvéxlingar som antalet m$jliga modell-
skiften, i en '+ - +'-sekvens, vid Okande signalstyrka.
Detta &r en téd@nkbar orsak till att l&gsta enkla korrelation
uppmédtts pd denna variabel gentemot signalstyrka (se Tabell
5.10). Ovriga variabler uppvisar endast en teckenvixling
bver signalintervallet.

En plottning av observationerna p& VD-nivad (5 VDFORM) ger
inte underlag for slutsatsen att nagon teckenvdxlings-
sekvens skulle foreligga, se Figur 5.2a. Darfér kvarstar
den tidigare slutsatsen, antingen att ett mycket svagt
positivt samband féreligger mellan formalisering och sig-
nalstyrka, eller att operationaliseringen av formalise-
ringsvariabeln inte lyckats.
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Antal alternativ

FO6r observationer med hdég signalstyrka utgér en negativ
korrelation mellan 12 AWSIGN och 10 UHALT en indikation
pa modellskifte, frdn kognitiv till cybernetisk eller
analytisk modell. F&ljande resultat gdller f6r de n mest
extrema observationerna:

UHALT n=5 av 9 r(l12,10)=+0.30 alfa<0.32
n=4 av 9 r(12,10)=-0.40 alfa<0.30

Bortfallet, sex observationer, har signalrang 4 6 7 11 12
13 av 15. Slutsats: Teckenvdxlingen motsvarar f&rvédntat
modellskifte men indikationen &r osdker pa grund av lag
signifikans. Med reservation for de tre bortfallande
observationerna med hdgsta signalrang, 11 12 13, inneb&r
detta resultat att den kognitiva modellen inte kan fo&rkas-
tas 1 den halva av urvalet som karaktdriseras av hog sig-
nalstyrka. Resultatet dr inte robust med h&nsyn till det
laga antalet observationer.

Svarsstyrka

En positiv korrelation bland starksignalobservationer
mellan 12 AWSIGN och 2 UHSVAR indikerar skifte till analy-
tisk modell enligt forvdntan i Figur 5.1. Resultat:

UHSVAR n=8 av 15 r(l2,2)=-0.42 alfa<0.16
n=5 av 15 r{(l2,2)=-0.70 alfa<0.10

Slutsats: Ingen indikation pd skifte till analytisk modell
bland de n extrema starksignalobservationerna. Istdllet
stddjer dven starksignalobservationer kognitiv och cyber-
netisk modell.

Diskussion om modellskifte

Ndr dessa enskilda indikationer 14ggs samman kan skifte
till analytisk modell inte pavisas i ndgon situation med
hégkonsistenta signaler. Mojligheterna att pavisa den
analytiska modellen var stdrst betrédffande centraliserings-
och svarsstyrkevariablerna, men resultaten var tydligast
avvisande just for dessa.

M6jligheten att pavisa skifte fran kognitiv till cyber-
netisk modell foreldg enbart for variablerna Formalisering
och Antal alternativ. En positiv korrelation i Tabell 5.10
indikerar med hdnsyn till slutsatsen i fdregdende stycke
endast kognitiv modell, och denna kan inte heller forkastas
bland htégsignalobservationerna. Men resultaten besvédras
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har av ett visst bortfall just av starksignalobservationer.
Det observerade resultatet leder inte till 1lika s&kra
slutsatser som betrdffande den analytiska modellen.

5.8 SAMMANFATTNING

Innebdrden av det ovanstdende beh®dver inte vara att hypo-
tesen om skifte mellan modeller slutgiltigt bdr férkastas.
En alternativ tolkning kan vara att de signalsituationer
som ingatt i studien uppvisar en alltfor 1lag variation
f6r att modellskifte skall kunna pavisas.

Sammantaget 'vinner' &nda den kognitiva modellen i den
hdr undersdkningen, dels mot bakgrund av den indikativa
modellprofilen, dels med h&nsyn till indikationer pa kau-
sala monster, och slutligen efter kontroll av modellskifte
i starksignalsituationer.

I det avslutande kapitel 6 nedan, skall jag fOrsdka fo&r-
klara betydelsen av de detaljerade, tekniska resultaten,

i jamforelse med tidigare forskning kring strategiskt
beslutsfattande pa foretagsledningsniva. De oms&ttes ocksad
i nagra slutsatser om hur planeringen infdr det oférutsedda
och infdr svagsignalsituationer kan forbattras, niar den
kognitiva modellen for osdkerhetsreduktion &r utgédngspunk-
ten.
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6. SLUTSATSER, BETYDELSE OCH
FORTSATT FORSKNING

6.1 INLEDNING

Denna unders®ékning har behandlat vissa utvalda beteende-
ménster sdsom en funktion av signalldget innan en &ver-
raskning intrdffar. Det gjordes f&6r att utrdna om de
normativa rekommendationer foér hantering av ofdrutsedda
framtider, som gavs i fdretagsekonomisk litteratur strax
efter den forsta oljekrisen, vilar pd realistiska grundan-
taganden om ménskligt beslutsfattande och informationsbe-
handling under osdkerhet. I detta avslutande kapitel
redovisas:

6.2 Sammanfattning av frdgor, erhdllna resultat och en
rekapitulation av den kognitiva modellens mekanis-
mer och ekonomi. Bilden av en alternativ rationa-
litet tonar fram.

6.3 Vilka argument som talar for och emot att den
kognitiva modellen skulle spela den roll i svag-
signalsituationer som resultaten verkar ge intryck
av. Dels &r frdgan om det &dr rimligt att individ-
teorier far genomslag pd organisationers beteende,
dels att foretagsledare, som ju har rollen sdsom
sitt féretags framsta osdkerhetshanterare, verk-
ligen kan f&rvédntas uppvisa beteendemtnster mot-
svarande den kognitiva modellen.

6.4 De kognitiva mekanismernas roll pa aggregerad niva:;
pd marknaden. Dessa mekanismer &r langt mer dyna-
miska &8n ett stelt antagande om 'begradnsad ratio-
nalitet' och sekventiella sokprocesser. Nyttig
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ojamvikt kan skapas om marknadsinformationen styrs
ratt.

6.5 Vad foretag kan gora for att undvika strategiska
feluppfattningar och mentala lasningar: tvad inrikt-
ningar for ©kad mental flexibilitet diskuteras,
mot bakgrund av undersdkningens resultat.

6.6 Psykoanalysen redovisar i stress-situationer meka-
nismer som dr ndstan identiskt lika med de som
framforts har, under kognitiv teori. Risken att
observerade monster kan forklaras av en bakom-
liggande variabel, personligt s&@rdrag, Overvags
genom granskning av den s k perceptgenes-teorin.

Om denna teori styr blir slutsatserna om inriktning
pd de normativa rdden av helt annat slag &n ©kning
av mental flexibilitet.

6.7 Behovet av fortsatt forskning

Kapitlet avslutas med en sammanfattning av slutsatserna
betrdffande de normativa rdd som ndmndes inledningsvis
(avsnitt 6.8).

6.2 RESULTATEN OCH DERAS TOLKNING

I punktform genomgads undersodkningens fragor och resultat.
Pa detta foljer en jamforelse med gangse uppfattningar om
svagsignalbeteende. De inbdrdes motstridiga kognitiva
mekanismernas viktigaste egenskaper rekapituleras i kon-
centrat fran kapitel 2.

6.2.1 Sammanfattning av fragor och erhdllna resultat

Fyra syften vdxte fram efter den tidigare explorativa
studien (Kylén, 1985):

1) Understk om ett omvadnt forhdllande mellan signal- och
svarsstyrka kan pdvisas innan Overraskningen intraffar.

2) Undersdk om strukturen pa beslutsprocessen i dessa
situationer samvarierar med signalstyrka. Gar detta att
iaktta tvars 6ver branscher, hdndelsetyper, organisa-
tioner och personer? Var finns drivkraften? I vilken
riktning flédar initiativ och handlingskraft? Eller
ar dar bara troghet och "standard operating procedures"?

3) Undersdk om nagon av tre foreslagna modeller fOr osdker-
hetsreduktion battre &n de 6vriga tva dverensstammer
med observerat beteende.
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4) Kan modellerna ses som variabler, avsedda att var och
en ta hand om olika grader av omvarldsosdkerhet?
Resultaten i foreliggande faltstudie indikerar:

1) att hypotesen om ett omvdnt férhdllande mellan signal-
och svarsstyrka erhdller ett starkt stéd.

2) att en foretagsledares och de understéalldas besluts-
process samvarierar med den signalstruktur, som f&re-
tagsledaren uppfattat innan en 6verraskningsupplevelse.

3) att den kognitiva modellen, battre &n den cybernetiska
och den analytiska, f&rklarade hur och varfdr besluts-
processen influeras av fdretagsledarens signalsituation.
Detta stods ocksa av indikationer pa& att svarsstrategin
foregdr organiseringsstrukturen. Slutsatsen bygger dock
pa att de valda indikatorerna inte pa& ndgot snedvridet
sdtt 'favoriserar' den ena eller andra modellen, samt
att de kan betraktas som valida matare av underliggande
icke manifest kognitiv aktivitet.

4) att ndgot skifte i osdkerhetsreducerande logik inte
kunnat spdras mellan stark- och svagsignalgrupper.

Den kognitiva modellen fdrefaller alltsa erhalla ett genom-
gdende battre féorklaringsvarde &n dvriga modeller vid
o6verraskningsférlopp.

6.2.2 Tidigare uppfattningar om svagsignalbeteende

Foretagsledaren tycks, enligt ovanstdende slutsatser, inte
vara offer for organisationens systemiska tréghet, utan
denne driver pa, och ménstret for organiseringen av svaret
paverkas &dven pa ldgre nivder, nidr signalstrukturen &r
inkonsistent. Hur kan det komma sig? Beslutsfattare sé&gs
ju i1 allma@nhet vara 'riskaverta'. Organisationer s#égs inte
reagera tillrdckligt pd nya signaler om f6radndring, pa
grund av tidigare erfarenhetsbaserad programmering av
standardprocedurer (Hedberg & Jonsson, 1978).

En andra uppséttning av uppfattningar om svagsignalbe-
teende, har hittills utgdtt frédn ett analytiskt synséatt,
som sager att svaga signaler borde leda till en avvaktande
och flexibel hallning, tills dess att mer information
anskaffats. Forst ndr signalsituationen 6vergar i tolk-
ningsbar information och kalkylerbar risk, bdr ett rik-
tat, starkt svar sdttas in. Detta var den 'matchade svars-
hypotesen', som innebdr ett positivt férhdllande mellan
signal och svar (Ansoff, 1975).

Enligt en tredje idiosynkratisk uppfattning, borde person-
liga, organisatoriska eller branschmdssigt anknuta ftrhdl-
landen géra, att det &r signaluppsédttningens faktiska
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innehdll och inte dess form eller inbérdes konsistens,
som influerar hur beslut fattas.

Skillnaden ligger i en hittills mycket litet studerad
beslutssituation inom fo&retagsekonomin. Svagsignalskedet,
hég strukturell osdkerhet, mangtydighet verkar leda till
delvis nya beslutsménster. Detta har kognitiva psykologer
funnit i laboratorieférsék, men de har tolkat resultaten
som en irrationell avvikelse fran den rddande normen f&r
beslutsfattande (Tversky & Kahneman, 1974; Sjoberg, 1978).
Det verkar dock som om statssvetare och organisations-
forskare i ©6kad utstrackning, och pd senare tid, fatt allt
svdrare att se hur de beslutande individerna skulle kunnat
bete sig pa ndgot annat satt (Brunsson, 1985). Det finns
kanske en annan, hittills inte riktigt erk&and, besluts-
rationalitet for svagsignalsituationer, vars huvuddrag

jag rekapitulerar nedan.

6.2.3 De kognitiva mekanismernas beslutsekonomi

De kdnnetecken som utmarker den 'kognitive' beslutsfat-
taren, sammanfattades i kapitel 2 med fem delvis motstri-
diga principer, mellan vilka beslutsfattaren balanserar
f6r minsta mdjliga kognitiva anstréngning over tiden:

a) de ger mojlighet att upptédcka och registrera att vdrlden
féradndras, nar den gor det, realitetsprincipen. Stérre
delen av tiden gors korrekta orsakslogiska konsekvens-
beskrivningar, genom madnga sma fordndringar av fore-
stdllningsvédrlden.

b) de stravar samtidigt mot att inte foré&ndra individens
forestdllningsvarld alltfor ofta, stabilitet. Varlden
beskrivs ocksa med ett sprdk och med begrepp som mini-
merar nddvandigheten att fordndra uppfattningen, trots
att vdrlden faktiskt férdndras. Erfarenhetsmédssiga
troskelvdrden inprogrammeras, som kriterium foér f&rand-
ring.

S& linge som det rdder harmoni mellan signaler och rela-
tioner i individens forestdllningsvdrld far alltsé& mekanis-
mer, som liknar de analytiska och cybernetiska, verka och
avvdgas mot varandra. Men vid inkonsistens i signalsetet
hdnder saker:

c) situationen pdlagges en forenklad mental struktur.
Enkelhet dominerar ut realitetsprincipen. Den senare
bygger o6ver tiden upp manga och komplicerade samband,
mellan manga faktorer. Detta motverkas visserligen av
individens och organisationens hushdllning med infor-
mation genom 6vervakning ("monitoring") av ett fatal
utfallsvariabler, och genom att till&mpa l&randet sek-
ventiellt, p& successiva delar av beslutsproblemet.
Larandet okar i1 sig risken f6r inkonsistens mellan &t-
minstone ndgra av de komponenter och relationer som
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forestdllningsvdrlden bestdar av. Fdérenkling reducerar
ater denna mentala struktur. Effekten blir en pendling
mellan in- och avlarning, pa lang sikt.

d) Om konflikt mellan de fa Aterstdende komponenterna kvar-
stdr, kopplar individen, utan begrédnsning av problemets
logik ihop nya associativa delar av sitt mycket flexibla
inferensminne. Nya l&sningar tar form, som tidigare
inte funnits i svarsrepertoaren.

e) Inkonsistensen bek&mpas dynamiskt och kraftfullt genom
att forestdllningsvarlden, mal, och till och med egna
preferenser omformuleras sad att de effektivt reducerar
aterstdende inkonsistens.

Efter denna process aterstdr en stark bas f6r handling.
Kort tid, ett enda ré&ddande alternativ, stark motivation
att genomdriva, for att fa& bekrdftelse pd att fdrest&ll-
ningsvdrlden ater &r i balans.

Reslutaten ovan tyder pd att organisationer ibland kan vara
avvaktande, men att de inte alltid &r tréga. I svagsignal-
situationer kan de vara kapabla till starka svar, kanske

pa gransen till dverreaktioner. Foretagsledaren antas,

som individ, spela en stor roll vid formandet av organi-
sationens svar i dessa situationer.

I fallet mindre familjef&retag skulle dessa ron kanske
inte vara alltfdr uppseendevdckande. Men i storféretag?
Ar det rimligt att den kognitiva individual-psykologiska
modellen skulle 'vinna' i riktigt stora organisationer,
som man inom t ex statsvetenskapen inte utan visst fog
betecknar som byrakratiska, rutiniserade och beh&drskade
av troghetsskapande standardprocedurer? Ar det ens me-
ningsfullt att bdérja analysen pd individniva?

6.3 NAR BORDE DEN KOGNITIVA MODELLEN DOMINERA?

Na8r ar risken sarskilt stor att organisationers besluts-
fattande inte langre foérklaras vare sig av strategisk,
analytisk planeringsteori, eller av situationsanpassad
organisationsteori (med det stela antagandet om individens
begrédnsade rationalitet och fdrprogrammerade standardpro-
cedurer), utan overgdr i centralt placerade individers
dynamiska och intensiva fo6rsok att reducera os#dkerhet?

Holsti (1976), som representerar disciplinen statskunskap,
diskuterar ingdende i vilken man kognitiva processmodeller
kan forklara det politiska ledarskapets beteenden i sddana
situationer. Han pavisar i en litteraturéversikt de huvud-
sakliga argumenten f6r och emot dessa modeller, j&mfért
med andra modeller. De skdl som anfdrs torde i hog grad
kunna appliceras ocksd pad ledarskapet inom st&rre foretag.
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6.3.1 Argument mot

Liksom i organisationsteorin, menar man inom statskunska-
pen, att det &r ett visst sldseri att analysera enskilda
individers beslutsbeteende. Roller och institutionella
betingelser begrénsar effektivt den individuelle ledarens
personliga paverkan pd den fdrda politiken, och analysen
kan dad begrédnsas till dessa storheter. Holsti (1976:16-
17) beskriver detta i tre punkter:

1) "Foreign policy decisions are made within complex bu-
reaucratic organizations that place severe constraints
on the individual decision-maker...

2) Foreign policy is the external manifestation of domestic
institutions, ideologies, and other attributes of the
polity....

3) Structural and other attributes of the international
system shape and constrain policy choices to such an
extent that this is the logical starting point for most
analyses...; few would extend the argument to the point
of analyzing cognitive processes of even the highest-
ranking leaders."

Det torde alltsd ha varit ganska vagat av Steinbruner
(1973) att introducera den kognitiva individmodellen for
analys av normalt politiskt beslutsfattande. Som berdrts
i kapitel 3, tog han inte heller steget fullt ut till en
helt fristdende kognitiv foérklaringsmodell, utan beholl
kopplingen bakat till den byrdkratiska organisatoriska
processmodell, som Allison (1971) renodlat.

6.3.2 Argument f6r den kognitiva modellen

Holsti (1976:18) menar dock, att en uppsdttning mekanismer
motsvarande den kognitiva modellen, visat sig sarskilt
lovande som forklaringsfaktor i ett flertal empiriska
studier, som karaktdriseras av en eller flera av nedan-
stdende egenskaper:

1) "Non-routine situations that require more than merely
the application of standard operating procedures and
decision rules; for example, decisions to initiate or
terminate major international undertakings including
wars, interventions, alliances, aid programs, and the
like.

2) Decisions made at the pinnacle of the government hier-
archy by leaders who are relatively free from organi-
zational and other constraints - or who may at least
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define their roles in ways that enhance their latitude
for choice.

Long range policy planning, a task that inherently
involves considerable uncertainty and in which concep-
tions of 'what is', 'what is important or liked or
desirable', and 'what is related to what' are likely
to be at the core of the political process.

When the situation itself is highly ambiguous and is
thus open to a variety of interpretations. Uncertainty
may result from a scarcity of information, from infor-
mation of low quality or questionable authenticity: or
from information that is contradictory or is consistent
with two or more significantly different interpreta-
tions, coupled with the absence of reliable means of
choosing between them.

Circumstances of information overload in which decision-
makers are forced to use a variety of strategies (e.g.
gueuing, filtering, omission, reducing categories of
discrimination to cope with the problem).

Unanticipated events in which initial reactions are
likely to reflect cognitive 'sets'.

Circumstances in which complex cognitive tasks associ-

ated with decision-making may be impaired or otherwise

significantly affected by the various types of stresses
that impinge on top-ranking executives."

Holsti (op. cit) kommenterar dessa punkter med att:

"These categories are not mutually exclusive or exhaus-
tive; nor is it suggested that they are of relevance
only for foreign policy decisions. It has been noted,
however, that 'structural uncertainty' often charac-
terizes important foreign policy choice situations...'

6.3.3 Betydelsen av individkognition f6r organisations-

beteende

Flera intressanta reflexioner kan gdras betraffande Holstis
punkter ovan:

*

De utg6r en mycket uttOmmande beskrivning pa& innebdrden
av strukturell osdkerhet (Steinbruner, 1973), av "un-
structured decision processes” (Minzberg et al, 1976).
De t&cker in mangtydighet (Weick, 1979; Daft & Lengel,
1986) och Brunssons (1985) "judgement uncertainty" och
"uncertainty in cognitive structure”, se avsnitt 2.1.1
ovan. Det &r saledes ingen tvekan om att han berdr
samma typ av beslutsmiljder som jag asyftat att studera.
Den analytiska modellen, i sin bayesianska skepnad,
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kommer inte langt i den védrlden, och mer information
l6ser inte problemet.

* Definitionen pd en strategisk 6verraskning, som anvants
som avgrédnsning av analysenheten svagsignalbeteende i
foreliggande arbete, utmejslar endast en delmd@ngd av
de situationer, d&r Holsti menar att en individkognitiv
ansats ar fruktbar, for slutsatser om organisations-
beteenden.

* Inte bara det politiska ledarskapet utan allt strate-
giskt beslutsfattande avses, &ven i andra typer av
organisationer, om bara ndgra av ovanstdende situations-
beskrivningar &r uppfyllda.

Sammantaget &r Holstis instdllning, att generaliserbarhet
avseende individkognitiva modeller, 4r mycket god till

det strategiska ledarskapet, som under en inte obetydlig
del av arbetstiden &r exponerad for ostrukturerade problem
och relativt hég osdkerhet. Steinbruner (1973) betonade
sd@rskilt att dessa egenskaper omfattar alla mdnniskor {(icke
bunden till idiosynkratiska egenskaper).

Frdgan 4r hur stor os&kerhet individen tal innan den kog-
nitiva inkonsistensbekdmpningen framkallas. Om man antar -
vilket Ansoff et al (1978) pastadr, och Galbraith (1973:11)
direkt foérutsédtter -att "turbulence is the raison d'etre
of management", skall inkonsistensbekd@mpning inte kunna
observeras pd& den hdgsta beslutsnivan.

I foreliggande undersdkning erh6lls sadana indikationer.
Den kognitiva modellen stod sig &ven i de fall som upp-
visade den hogsta signalstyrkan, med den hégsta konsi-
stensen mellan olika signaler och med den minst problem-
fyllda tolkningen.

Med stod av Holsti (1976), och med tanke pd att endast
extrema signalsituationer medvetet valts, borde alltsd
mina observationer egentligen inte vara sd 6verraskande.
Ledarskapets individkognition dterverkar pd organisationens
beslutsbeteende, i d& och dd upppdykande svagsignalskeden.
Styrkan i svaret - irreversibiliteten - innebadr dterverk-
ningar pd lang sikt.

Om sd &r fallet, borde kognitiv teori &ven ha viss bety-
delse pd ndsta hégre niva, marknaden. Sarskilt borde det
gdlla effekten av enstaka centralt placerade individers
mycket snabba och omvdlvande f&rskjutningar i preferens-
strukturen och i slumpmédssiga upptdckter av nya handlings-
alternativ, vilka yttrar sig som langsiktiga férandringar
i organisationers strategi eller faktiska handlingsménster.
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6.4 MARKNADSIMPLIKATIONER

Kognitiv teori &r inget alternativ f6r den som vill studera
anpassningsprocesser pd ldng sikt. D3 duger allm&n j&m-
viktsteori sd@kerligen utmarkt. De kognitiva mekanismerna
blir dock intressanta i det korta tidsperspektivet, ur

tvd makroekonomiska synpunkter, marknadslikviditet och
innovation:

6.4.1 Marknadslikviditet

Om alla aktdrer pd en marknad har tillgéng till samma
information och tolkar den likadant, kan marknadens lik-
viditet endast forklaras med skillnader i preferenser pa
mikroplanet. Om alla aktérer har en homogen forvédntansbild
och fa skillnader i preferenser, kommer marknaden att bli
instabil och kollapsa. Klein (1977) visar att mikrostabi-
litet leder till marknadsinstabilitet.

Mikroekonomisk teori, den analytiska modellens hemvist,
kan inte féorklara hur férvd@ntningar eller preferenser
uppstar, bara ta dem och deras spridning i populationen
for givna. Det finns alltsd mycket litet i mikroteorin
som forklarar makroekonomisk likviditet och stabilitet.
Den neoklassiska nationalekonomin férklarar endast hur
givna skillnader i preferensstrukturer mellan individer
leder till anpassningsprocesser i riktning mot jamvikt pa
makronivan.

Psykologins och sociologins olika grenar, och ekologiska
ansatser, &r nagra vetenskapsgrenar, som pa olika séatt

kan bidra till att férklara varfor skillnader i preferenser
uppstadr, dels med utgdngspunkt frén innehdll eller form.
Jag skall hdr bara berdra konsekvensen av ldran om hur
information mottas, behandlas, lagras och dtervinnes:

Inkonsistensbekdmpningen medger, som angivits ovan, mycket
kraftfulla mekanismer for att stopa om tolkning, preferen-
ser och mdl. Handlingar utldses f&r att bekrédfta fbre-
stédllningsramen. Grundldggande regler for vdrdeintegration
far vika for obestémbara diskontinuiteter i nyttofunk-
tionerna, och irreversibla handlingar tenderar att utlésas.

Kognitiva mekanismer bidrager alltsd positivt till god
spridning i f&rvaAntansbild, och i investeringsbeslut av
olika karaktdr och tidshorisont. Marknadens likviditet
och stabilitet 6kas, tack vare den 'kognitive' besluts-
fattarens beslutsrationalitet och icke-probabilistiska
bvertygelse. Utan overtygelse och utan méngfald i over-
tygelser, avtar risktagandet och alla rusar i samma rikt-
ning.
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6.4.2 Innovation

For det andra utgdr det flexibla inferensminnet en poten-
tiell k&lla till slumpmdssiga innovationer av nya tekno-
logier. Det 8r ombjligt att fd6rutsdga vilka innovationer
som ser dagens ljus eller nar kommersiellt genombrott,
men fdrekomst av signalinkonsistens gynnar en hdégre frek-
vens av risktagande utanfdr normala standardrutiner och
etablerade produktionsmdnster.

6.4.3 Bygga marknadsinformationssystem

Konstruktion av informationssystem som medvetet syftar
till att sprida mer inkonsistenta signaler &r, som Hedberg
& Jonsson (1978) mycket riktigt padpekat, ett s&dtt att oka
handlingskraft och minska tr&ghet inom organisationer (se
avsnitt 1.2.3 ovan). Intill en viss grad bdér det vara
gynnsamt bade for organisationer och ekonomier, mot bak-
grund av ovan anfdrda kognitivt férklarade fdreteelser;
marknadslikviditet och slumpmidssig innovation.

Pa det finansiella omrddet b&r det bedtmas som oetiskt ur
rattvisesynpunkt, att inte ge snabb och korrekt informa-
tion. Men om informationen bara avser ett fatal nyckeltal,
eller pd annat satt &r ensartad och ensidig uppstar i
marknaden en menligt homogen preferensstruktur. De finan-
siella placerarna bor sjdlvfallet forses med information -
bade fran inregistrerade foretag och direkt frédn marknads-
platsen - som kan belysa bade enkla och komplicerade finan-
siella teorier f&r vardering av foretag (se Brealey &
Myers, 1981), och som mdngsidigt speglar f&retagets utveck-
ling inom olika affdrsomraden och l&nder.

Podngen &r att inte en enda synsédtt understédjs, utan
flera. Bevakningen f&r inte koncentreras enbart till ett
fatal finansiella eller makroekonomiska nyckelvariabler.
Det &r olyckligt nar alla forklaringar sker i termer av
'langa ré&ntan' och 'amerikanska utrikeshandelssiffror'.
Informationsbilden bdr gdras bredare. Sannolikt ger den
utrymme for fler tolkningar, ndr individer far st&rre chans
att genom massmedia eller pad annat s&dtt valja mellan flera
olika informationsbitar. Likviditeten i marknaden &kar,
ndr preferensstrukturen i populationen fdrskjuts i olika
riktningar. Anpassningsprocesserna far ny, men stabil fart.

Det s&tt som den kognitiva aktiviteten organiseras p3,
paverkar foretagens beslut. Jag har sarskilt studerat
svarsstyrkan, dvs svarshandlingens irreversibilitet. Som
visats ovan, har inkonsistensbekampning och starka svar
vissa positiva effekter f&6r marknaden. Risker tas och
utvecklingen férs vidare.



159

6.5 STRATEGISKA FELUPPFATTNINGAR OCH MENTAL FLEXIBI-
LITET

Enskilda aktorer gar ibland i konkurs p g a analytiskt
irrationella beslut. Detta gor inte s& mycket ur marknads-
synpunkt, men for den drabbade organisationen eller indi-
viden &r det v&rre. Kan fodretagsledare med kunskap om
kognitiv teori b&ttre skydda sig mot strategiska &verrask-
ningar och risker f&r irreversibla felinvesteringar?

6.5.1 Strategisk flexibilitet

De flesta foretagsledare Onskar undvika bade 6verrask-
ningar, troghet och 6verreaktioner. Sjdlviallet kan sadana
forsdkringar inte ges eller k&pas, mer &n till en viss
grad. Det handliar dd om en planerad strategisk flexibi-
litet efter genomfdrd riskanalys. Enligt den foretags-
ekonomiska litteraturen pa detta omrade (se Ansoff, 1979;
Eppink 1978b; Aaker & Mascarenhas, 1984) har det tradi-
tionellt g&llt:

* skapa slack, genom investering i underutnyttjade resur-
ser

diversifiering f6r att minska systematisk risk

minska resursernas bindning till nuvarande verksamhet
undvik aktiviteter férenade med visst risktagande
kontrollera utfallet oftare och noggrannare

prediktion, information om framtidens utseende och
trender

* gpela med alternativa framtider

* % % k%

och pad senare tid (se Brealey & Myers, 1981; Herolf &
Wissén, 1989:19 ff):

* forsdkring genom finansiella instrument, som terminer
och optioner, etc

Ovanstdende &tgarder kan bli verksamma och effektiva om
osdkerheten kunnat reduceras till kalkylerbar risk, pa
ett analytiskt plan.

6.5.2 I riktning mot mental flexibilitet

Problemstédllningen har emellertid varit mer grundl&ggande

i foreliggande arbete; hur tillgdr reduktionen av osédkerhet
innan beslutssituation strukturellt stabiliserats sd att
risker kan berdknas. Sadan kunskap kan aldrig spela huvud-
rollen i en praktisk beslutssituation, men den kan ange

och varna f0r de mentala grdnser inom vilka analysen be-
drives, i olika situationer.

Intresset f6r de ovan upprédknade punkterna for strategisk
flexibilitet, har genom aren, i takt med genomfdrda at-
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gidrder och kanske ocksd gjorda erfarenheter, rort sig fran
fysisk till mental flexibilitet.

Spel med alternativa framtider underldttades genom dato-
rernas intdg (Herz, 1964). Scenariotekniken, en mer kvali-
tativ form av strategisk simulering, vann populéritet fram
till bdrjan pad 70-talet (se Schwarz et al, 1982:25). Fram-
tids- och trendspel anvdndes dels for att pavisa risker,
och dels for att beslutsfattare skulle kunna enas om basta
strategi, med hé@nsyn till nuldge och skissade framtider.
Malet var avvagning och konvergens i uppfattningar.

I den tidigare studien angavs just mental flexibilitet
som den viktigaste inf6r en turbulent framtid, av flertalet
intervjuade foretagsledare (se avsnitt 1.3).

Mer intellektuellt krd@vande &6vningar, syftande till diver-
gens, har med okad tyngd framforts, just fOr att fdrhindra
mentala ldsningar. Hur minskar man risken f&6r att raka

ut for starka icke-probabilistiska uppfattningar, strate-
giska feluppfattningar? I kapitel 1 antyddes att Overreak-
tioner pa& svagsignalsituationer kan ha varit ett problem

1 samband med 70-talets svenska &verraskningserfarenheter.

6.5.3 Recept mot strategiska feluppfattningar

Radford (1980:130 ff) har sammanstdllt och funnit sex
huvudgrupper av recept mot "strategic misperceptions”:

A Inse att allvarliga feluppfattningar inte bara drabbar
andra, utan ndr som helst kan drabba &ven oss.

B Revidera sténdigt egna férestdllningsramar:
1 Oka mangfalden betr&iffande inneh&ll och k&dllor
2 Bredda intellektuell uppmdrksamhet genom bl a schema-
lagd rotation av uppmdrksamhetsfokus, bryt ned situa-
tioner och bygg upp dem igen, vdnd pd trendriktning
och studera effekten, utmana sté@ndigt vanliga katego-
riseringar, indelningar och fenomentillhdrighet.

C Skapa ett sédrskilt strategiskt informationsflédde vid
sidan om konventionella ekonomiska rapportsystem.

D Stimulera till en sd stor bredd och mdngfald som m&jligt
i tydligt uttryckta uppfattningar, dvs stridva bort fran
konsensus, bl a genom att minst tvad personer med olika
bakgrund skall beddma utvecklingen inom visst omrdde,
instifta en "Devil's Advocate” med formellt ansvar att
utarbeta vadl underbyggda motsatta uppfattningar, ledaren
boér vara aterhdllsam i att uttycka egna uppfattningar
och stimulera till ledningsgruppens ventilering av
malsattningar och tveksamheter.

E L&t aldrig ny information tolkas som stdd f6r tidigare
hypoteser, utan testa mot flera.
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F Arbeta inte under stress eller tr&tthet.

Jamfort med Hedberg & Jonssons (1978) forslag att gora
innehdllet i existerande reguljdra informationssystem mer
inkonsistenta, verkar Radford (1980) betona att vid sidan
om dessa skapa en sadrskild rutin, som mycket liknar ett
tvadrvetenskapligt, mycket kritiskt férhd&llningssatt till
ny information.

Det bidrag som Allison (1971) uppmd@rksammats mest f&6r - vid
strategisk analys -~ &r att bilden av och slutsatserna om
verklighetens skeenden &r beroende av genom vilken lins

- eller modell - som man betraktar dessa skeenden.

En parallell granskning med flera olika linser, antas ge

en rikare bild av det analyserade handelseftrloppet. Ingen
enstaka teori om den kognitiva linsens utseende tillats
dominera. For foretagsstrategiska miljoder har detta for-
hallningssatt sammanfattats av Linstone (1984). Det ligger
i linje med Radfords (1980) recept, som mestadels hdmtats
frdn politiska och militdra krisstudier inom statsveten-
skapen, och fran den psykologiska forskningens slutsatser.

Foreliggande resultat, att de kognitiva mekanismerna f&r
bekdmpning av inkonsistens, tidigt aktiveras i en svag-
signalsituation, kan tas till intakt for behovet att till-
godogtra sig ovanstadende recept, &dven fo6r professionella
foretagsledare i centrum av den affdrsmidssiga verkligheten.
Men &r kraven rimliga?

6.5.4 Konvergens eller divergens vid mental flexibilitet-
styrning

Infdr bilden av en mer turbulent framtid, uppgav flertalet
av de intervjuade fOretagsledarna i den tidigare studien
(Kylén, 1981:57-59):

* att de bérjat skaffa mer och framfér allt bredare infor-
mation fran fler k&llor.

* att mental handlingsberedskap var en mycket central
nyckel till flexibilitet som mdste spridas till hela
organisationen.

* att planeringsprocessen i ett féretag mer och mer far
spela rollen av fdretagsledningens instrument for att
pdverka den mentala handlingsberedskapen. Organisations-
enheternas fdrestdllningsramar borde lyftas fram och
utmanas pd ett systematiskt satt.
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Men d&dr drogs ocksd slutsatser att (op. cit.:59; min under-
strykning):

"...fobretagsledarna 'missat' receptgrupp D ..., dvs de
som strévar till en stor bredd och méngfald i tydligt
uttryckta uppfattningar. Denna receptgrupp bannlyser t
ex merparten av olika konsensusprocesser av delfi- och
scenariokaraktdr i samband med strategisk planering,
vilket star i stark kontrast till en del av 60- och
70-talens planeringslitteratur ...

... Frdn 6verraskningsstudien rapporterar ocksd ett par
foretagsledare, som systematiskt anvédnt scenariotekni-
ker, =in besvikelse: verkligheten rymdes inte ens delvis
inom ndgot av de framtagna scenarierna."

Hir finns tva paradoxer. For det forsta, & ena sidan borde
organisationsmedlemmarna utsédttas fOr en stdrre exponering
av osdkerhetens hela vidd; 4 andra sidan &r strukturell
dekomponering/differentiering nédvéndig f&6r att organi-
sationsmedlemmarna skall skyddas fran en stor del av den
osdkerhet som ledningshierarkin istdllet bor hantera (Gal-
braith, 1973).

For det andra, & ena sidan hade foretagsledarna anvant
konsensus-skapande tekniker f&r osdkerhetsreduktion, men
atminstone nagra har misslyckats rej&lt med dem; & andra
sidan borde de fré@mja tekniker med motsatt effekt (Devil's
Advocate m fl tekniker f6r tydlig dsiktsdivergens), men
tycks alltsd inte ha anvant dem i samma utstrackning.

Det finns uppenbarligen starka krafter som skyddar besluts-
fattare fréan att behtva fatta beslut under alltfér stor
osdkerhet.

6.5.5 Risker med divergenta tekniker

Det ligger nédra till hands att dra slutsatsen att en med-
veten anvadndning av Radfords (1980) recept mot strategiska
feluppfattningar skulle aktivera individers inkonsistens-
bekdmpning, och darmed l6pa en viss risk att forfela sitt
syfte, om mdlet var en breddning av den mentala flexibi-
liteten. De &r ju uppstdllda som normativa antiteser till
den kognitiva modellens principer f&r osdkerhetsreduktion.

Stabilitet och Enkelhet &r kognitiva mekanismer som s&ker-
ligen gjort det nagot lattare att genomfbra konsensus-
skapande 6vningar, men kanske varldens féranderlighet &r
storre och mer komplex, &n den fordndringstakt som skulle
gora dessa Ovningar framgangsrika.

Syftet med Radfords (1980) recept &r klart, att vilja &ka
mental flexibilitet, och bredda uppmédrksamheten. Men var
gar grdnsen for nar en beslutsprocess genomsyrad av hans



163

budskap, trots det omvdnda syftet, och med kanske fdrstarkt
kraft, leder till att viktiga individer sluter sig och
Overgdr till aktiv inkonsistensbek&@mpning? Finns det inte
en risk att situationen till och med kan f&rvédrras?

Om féretagsledaren 4r den ende i organisationen som klarar
eller har resurser att systematiskt ©ka bredden i sitt

eget uppmdrksamhetsfokus, medan organisationen i 6vigt
lamnas i fred, kan han komma att uppvisa drag av vad Stein-
bruner (1973) kallar "uncommitted thinking". FOr att klara
osdkerheten inom manga olika omraden av organisationen,
maste denne upprdtthdlla flera omvdrldsfdrestédllningar
samtidigt. Dessa kan komma att tilldmpas pd ett och samma
aktuella beslutsproblem.

Det ar ett satt att reducera osdkerhet, men vid kommuni-
kationen med olika md@nniskor kan beslutsfattaren 'hoppa'
mellan logiskt ofbdrenliga fOrestdllningar, pad ett s&tt
som forbryllat mdnga statsvetare. Inte minst pad detta
sdtt blir informationsflddet uppifrdn och neddt i organi-
sationen mer inkonsistent, pd ett sdtt som mer sammanfaller
med Hedberg & Jonssons (1978) foérslag f6r minskad tréghet.
I ljuset av den kognitiva modellen tror jag inte att det
dr forenligt med 6kad mental flexibilitet; inte med den
positiva innebdrd av ordet 'flexibilitet' som var t&nkt

i detta avsnitt.

6.6 PERSONLIGHET SOM ALTERNATIV FORKLARING

Har skall en alternativ teori kortfattat presenteras som
forklarar exakt samma problem som den kognitiva modellen,
men utifrdn en idiosynkratisk psykoanalytisk grund. Med
denna skulle skillnader i personlighet kunna f&érklara bade
svarsstyrka och framgdng i beteendet vid en given signal-
nivd och handelseutveckling.

I foreliggande studie har kontroll f&6r skillnader i ké&ns-
lighet for osdkerhet eller andra personlighetsvariabler
inte skett annat &n indirekt, genom ett ndrmast randomi-
serat urval (se kapitel 4 och 5 om urvalsmetod). Person-
lighetsfdrklarande teorier kan alltsd inte uteslutas.

6.6.1 Perceptgenesen och DMT-testet

Ar &6verreaktioner ndgot som inte drabbar alla fdretags-
ledare i stora foretag, utan bara vissa, darfér att dessa
pd grund av sin personliga l&ggning tolkar signalerna
mindre framgangsrikt.

Den teori som ligger ndrmast till hands att granska &r
den svenska s k 'Perceptgenesens fdrsvarsmekanismer',
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utvecklad av Lunda-professorn Ulf Kragh (se Kragh & Smith,
1970).

Teorin har utvecklats till ett praktiskt test, som med viss
sdkerhet avsl&jar och forutsdger verkan av destruktiva
férsvarsmekanismer i mdngtydiga, stressande och svagsignal-
liknande situationer, det s k DMT-testet ("Defence Mechan-
ism Test").

Neuman (1978) har konstruerat och utvadrderat detta test
sdsom en metod for personlighetsdiagnos, vilket anvéands

av Flygvapnet fOr att forutsdga misslyckande och framgang
fér flygpiloter. I princip borde det gd att overfora till
andra 'stressyrken', som t ex fdretagsledarens, men nagon
publicerad utvdrdering av prediktiv formaga pd& detta yrke
finns &nnu inte.

Testet syftar till att avsldja basala personlighetsanknutna
foérsvarsmekanismer, och huvudtanken &r, att ju mer psykisk
energi som gar at till forsvar, desto sd@mre blir beteende-
utfallet i en stressituation, métt efter ndgot lampligt
framgdngskriterium for den yrkeskategori som testas.

Enligt teorin, utvecklas olika forsvarsmekanismer i olika
dldersskeden av individens liv. Om de vid testet uttrycks
i ett skede som motsvarar det &ldersskede vid vilket de
normalt utvecklas, skulle de aktiverade f&rsvarsmekanism-
erna vara sdrskilt belastande f6r individen, enligt det

sd kallade 'parallellistiska postulatet'.

6.6.2 Konsekvenser f6r slutsats om mental flexibilitets-
styrning

De férsvarsmekansmer som dberopas i DMT-testet motsvarar
som av en tillfdllighet effekten av den kognitiva modellens
mekanismer for inkonsistensbekd@mpning, trots att det ror
sig om tvd helt olika teoretiska inriktningar. Risken for
odnskat Overreaktivt beteende (alltfdr starka svar) delas
av dessa.

Men en viktig skillnad &r att de normativa réden blir helt
annorlunda, eftersom forklaringsgrunderna skiljer sig.
Konsekvensen av perceptgenesen &r, att om beteende mot-
svarande det som fdljer av enkelhet, inkonsistensbek&mpning
och flexibelt inferensminne, skulle observeras hos nagon
hégre chef, ndr beslutsproblem maste hanteras, skulle det
vara ett tecken pd att fel individ utsetts till chef.

Rekommendationen skulle d& vara att skdrpa urvalskraven
genom att infbra test av DMT-typ, for att garantera att
alla hogre befattningar tillsdtts med personer, som klarar
htga osdkerhetsnivder.
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6.6.3 Kritik mot DMT

Sjoberg (1981) erkanner att DMT-testet tycks vara anvdnd-
bart som prediktor av flygfdrares lamplighet, men &r i
huvudsak kritisk till att andra teorier och alternativa
test ej har prévats av Neuman (1978).

I testet visas en bildsvit, forst med mycket kort och
ddrefter med allt l&ngre exponeringstid. Sjdberg (op.
cit.: 247) menar att en "adekvat utvardering av fdrsvars-
mekanismerna maste ta hansyn till den informationsmangd
som forsdkspersonen har, och informationsmdngden beror
naturligtvis i hog grad pa exponeringstiden."

6.6.4 Diskussion

I foreliggande undersdkning har beteendevariationer for-
klarats enbart med skillnader i signalkonsistens, utan
kontroll f&r personlighet. I Neumans (1978) understkning
varieras exponeringstid och bildstimuli, och all f&rklaring
tillerkanns psykodynamiska begrepp.

Neumans normativa rad inriktas pa selektion av osdkerhets-
hdrdiga chefer, medan denna undersdkning ger underlag for

kunskapsdkning och utbildningsinsatser riktat mot existe-

rande chefer.

Det dr inget som hindrar att bada dessa ansatser kombine-
ras. Det vore dock markligt om de hégt uppsatta chefer

som ingdtt i min undersdkning inte redan med framgdng
klarat den nddvadndiga selektionsprocess som fort dem dit
dar de ar. Livet bjuder pa fler, om an mer dyrbara tester
an DMT.

Om DMT vid detta karridrsteg skulle visa pd en rangordning
som korrelerar starkt med rangordningarna mellan personer
pad signal- och svarsstyrka skulle man kanske i fdrsta
rummet fraga sig under vilken mdlsattning DMT:s framgangs-
kriterier har validerats, och férst ddrefter fundera pa
svenska bdrsbolagsstyrelsers mekanismer f6r val av hoga
exekutiva chefer.

Jag har inte sett nagot sk&dl att ompréva den kognitiva
tolkningen av de resultat som framkommit. Men DMT i even-
tuellt kommande féretagsledarversion inneb38r en intressant
utmaning.

6.7 FORTSATT FORSKNING

Forst betraktas de studier som legat till grund f&r teorier
och modeller i kapitel 2. Darefter berdrs en kritisk
prévning av de manifesta indikatorerna och hypotetiserade
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samband. Det beh&vs mer forskning om individers influens
pd organisationers beteende i kritiska situationer. P&
makronivd bér forskning ske om effekten av bredare infor-
mationsgivning pa marknaders likviditet. Effekten i prak-
tiken av Radfords recept mot strategiska feluppfattningar
bdr studeras ingdende, eftersom de &r ett direkt svar pa
den kognitiva modellen.

6.7.1 Steinbruners kognitiva handlingsstrukturer

Forskningen inom normativ beslutsteori har stagnerat,
darfor att man verkar ha natt sd langt man kan komma.

Detta blir tydligt n&ar det tar dagens datorer mansdldrar
att l6sa de problem som man teoretiskt vill lésa. Organi-
sationsteorin &r bara i bdrjan av sin utvecklingsbana,

men den bdrjar bli svar att overblicka. Man maste borja
med att vdlja ett visst perspektiv, och sedan arbeta efter
det. Samtidigt missar man manga viktiga aspekter pd minsk-
ligt beteende. Kognitiv psykologi saknar en sammanhdngande
teoribildning men har manga fragmentariska empiriska resul-
tat fran laboratoriet.

Ungefdr dessa var troligen Steinbruners startférutsatt-
ningar, fo6rutom den viktiga fdrebilden, Allisons (1971)
bok "Essence of Decision". De bada efterlyser fler kogni-
tiva perspektiv &n de som framkommit i kapitel 2. Sjdlv
har jag, liksom de, kdnt en otillfredsstdllelse med att i
Allisons format behandla sterila informationsekonomiska
processer, som ofta berdr social-psykologiska fenomen, sé
snart analysen g&ller enheter understdllda den hdge cen-
trale beslutsfattaren. Anda kan man inte s&ga att de
kognitiva handlingsstrukturer som t ex Weick (1979) fram-
for, skulle vara ofdrenliga med de som framkommit i Stein-
bruners arbete (se kapitel 3).

Men en granskning och komplettering eller separat modell

i denna riktning borde provas. Bilden betrdffande fore-
tagsledning i grupp borde ocksd kompletteras med kunskaper
om kognitiva gruppmekanismer, i svagsignalsituationer.

6.7.2 Indikatorer och hypotesprofil

Mitt eget bidrag i kapitel 3, hypotesprofilen pd indirekta
manifesta variabler, utgdbr basen for alla slutsatser om
innebdrden av de uppnddda resultatet. Valideringen, i
form av extern granskning av de utvalda argumentens hall-
barhet far avgdra resultatens viarde.

Ar de valda variablerna rimliga indikatorer pa kognitiva
handlingsstrukturer? Vilka ytterligare borde vara med,
vilka skulle kunnat uteldmnas? I vilken riktning de olika
variablernas vdrden bdr utvecklas, beror pd vilka argument
man vadljer. Jag tycker mig i litteraturen ha funnit sam-
manblandningar mellan olika perspektiv, s&drskilt inom
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organisationsteorin. Analytiskt rationella argument blan-
das med cybernetiskt rationella argument, n&r hypoteser
om effektivt beteende under olika milj&fdrutsédttningar
diskuteras. Men definitionen av 'os&kerhet' skiljer ocksa
markant mellan olika arbeten inom organisationsteorin.

Jag har valt en kombination av argument. Skulle en annan,
lika rimlig uppsdttning, leda till andra hypotesprofiler?
Detta ser jag som en angeldgen vidareutveckling/kontroll.

6.7.3 Systematiska studier av kognition utanfér labora-
toriet

Resultatet i denna studie har minst en gemensam n&mnare
med den militdrpsykologiska forskning som pagdr runt om i
vdrlden, ndmligen att uppmuntra forskare att inte enbart
bedriva experimentell forskning pa triviala beddmnings-
uppgifter, utan att ga ut och samla fallstudier och och
systematiska observationsserier av beslutsfattande vid
kriser, 'affdrer', omvarldschocker. PAa olika nivder pagar
sté&ndigt kognitiva processer, vilka som tydligast kan
observeras endast vid kritiska tillf&llen (Heider, 1959).

Tabell 4.1 visar att det saknas hypotesprévande, tvarsek-
tionella och longitudinella studier av verkliga situa-
tioner, med multipla perspektiv.

Dessa studier bor prdva teserna om individens influens pa
organisationers beslut vid sidan om rollers och insti-
tutionella ramars begrédnsingar (jfr Holsti, 1976). Den
kognitiva modellens starka stéd i féreliggande unders®tkning
accentuerar intresset f6r val av analysnivd vid fdrklaring
av organisationsbeteende.

Framtida studier som siktar in sig pd& att studera sambandet
mellan organisationseffektivitet, strategi, struktur och
miljé, bo6r undvika att madta den abstrakta variabeln 'upp-
fattad osdkerhet' ("perceived uncertainty"), vilken saknar
referens till konkreta hé&ndelsefdrlopp som intervjuade
individer upplevt.

En 6verraskningsstudie som denna klargdr att osdkerhet

kan definieras pd manga s&tt, darfor att osdkerheten har
manga dimensioner. Det &8r d& viktigt att utforma renodlade
osdkerhetsvariabler i stdllet for sammansatta osdkerhets-
index, och sedan avgbra vilka av dessa osédkerhetsvariabler
som egentligen &r kritiska fo6r besluts- och organiserings-
beteende. Om detta vet vi inte sd mycket &nnu, trots att
'osdkerhet' varit en central teoretisk variabel sedan 50-
talet. Upplevd signalinkonsistens verkar vara en sadan
kritisk variabel, ndr svarsstyrka berdrs.
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6.7.4 Kidnslighet f&6r Radfords recept

De recept som Radford (1980) angivit, har framtagits for

att motverka de risker fér strategiska feluppfattningar,

som inkonsistensbek&dmpning och andra mekanismer som ingar
i den kognitiva modellen, kan orsaka.

Utvecklingen av normativa rdd foOr den strategiska plane-
ringen har férskjutits fran konsensus-skapande mental
expansion till mental flexibilitet genom divergerande,
kritiska tekniker. Savitt jag vet har utvarderingar av
'beslutskvalitet' &nnu inte skett genom systematiska j&m-
forelser mellan dessa bdda huvudinriktningar. I Kylén
(1985:221) sammanfattades forskningsl&dget betradffande
sddana jamforelser pa foljande vis:

"No one has compared Delphi decision-making quality with
either the Devils's Advocate System or Dialectical
Inquiry System (DIS), but Cosier & Aplin (1980) found
that Devil's Advocate is better than DIS if the state

of the world is different from what is planned or the
antithesis of the plan.

In a comparison Rohrbaugh (1979) found that so-called
Social Judgement Analysis (SJA) produces even more
consensus than Delphi techniques. For our purposes
consensus should be minimized and Devil's Advocate seems
to be the best available technique so far."

Resultatet i fdreliggande studie tyder pd att kognitiva
mekanismer aktiveras tidigare och i stdrre utstrédckning,
&n vad jag dd anade. Ungson et al (1981) har redan fram-
hdvt liknande farhdgor i sin 6versikt om forskning kring
chefers informationsbehandling och beslutsfattande.

Devil's Advocate och andra divergerande tekniker bor sale-
des utvédrderas grundligt betr&ffande huruvida flexibilitet
Okar eller minskar i svagsignalsituationer, och betraffande
vilken beslutskvalitet som kan uppnds med eller utan till-
lampning av Radfords (1980) divergerande recept, och jam-
fort med tekniker som syftar till asiktskonvergens (se
Rohrbaugh, 1979).

Det kan inte uteslutas i detta ldge att beslutsfattande
individer pd foretagsledande niva kan vara alltfdr kans-
liga for dessa tekniker i 'heta' situationer, och recep-
tens kognitiva syften och krav blir sjalvdestruktiva.

For att denna forskning skall bli riktigt fruktbar, maste
emellertid enighet uppstd om lampliga uppsadttningar av
framgangskriterier f6r hantering av svagsignalsituationer.
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6.8 SAMMANFATTNING

I kapitel 1 presenterades den gingse uppfattningen att
foretag och organisationer sdllan reagerar tillréckligt
kraftfullt pd signaler om omvérldsfdradndringar. Trdgheten
dr ett genomgdende tema i beskrivande organisationsteori,
och det dr en logisk konsekvens av dess grundmodell f&r
osdkerhetsreduktion och av dess antagande om individernas
begrédnsade kognitiva kapacitet.

En tidigare egen studie om svenska féretagsledares &ver-
raskningar pad 1970-talet visade att féretag kan svara bade
kraftfullt och dynamiskt pa svaga signaler, pa ett satt
som i vissa fall snarast kunde betecknas som 6verreak-
tioner. Monstret stdmde inte heller med de normativa rad
som framfdrts i den fdretagsekonomiska strategilittera-
turen, fOr att hantera svagsignalsituationer.

Monstret var i sjdlva verket omvant, starka signaler gav
svaga svar, och svaga signaler gav starka svar. Detta
monster ville jag forklara.

Tre helt olika modeller 6ver mansklig osdkerhetsreduktion,
den analytiska, den cybernetiska, och den kognitiva, ana-
lyserades betrdffande sina egenskaper vid varierande sig-
nalstyrka, och resultatet blev en hypotesprofil &ver ett
antal variabler sa valda att de val skulle tacka in och
beskriva informations- och beslutsprocessen pa organisa-
tionsniva.

Kapitel 5 visade &n en gadng pa en omvdnt férhdllande mellan
signal och svar, och att den kognitiva modellen b&st pas-
sade in pa observerat beteendemdnster.

Tolkningen av resultatet &r att individers kognitiva meka-
nismer, vilka pa vésentliga punkter avviker frdn analytisk
beslutslogik, aktiveras langt tidigare &n vad som varit
den gdngse uppfattningen inom informationsekonomisk teori,
organisationsteori och i beslutsorienterad management-
litteratur. De kognitiva mekanismernas k&dnnetecken hade
genomslag ocksd pd organisationsbeteendet.

De recept mot strategiska feluppfattningar, som Radford
(1980) sammanstdllt, samt de rekommendationer som Hedberg
& Jonsson (1978) framfért for att hantera svagsignalsitua-
tioner, visas med den kognitiva modellen motverka tré&ghet,
men samtidigt bidrager dessa till att risken f6r mentala
lasningar &kar.

Detta 8r ett sdrskilt dilemma betrdffande Radfords recept,
vilka &r framtagna just i syfte att motverka de sn&éva icke-
probabilistiska &vertygelser som individer utsatta fér
genuin osdkerhet kan uppvisa.
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Vi vet idag inte var den gréns ligger, dar forstken att Ska
bredden i uppmdrksamhet, att kritiskt granska uppfattning-
arna i sin egen fdrestdllningsvdrld, att sdtta upp alter-
nativa teorier och modeller, &vergdr i inkonsistensbekdmp-
ning, férenkling, och s®kande efter svar utefter associa-
tiva minnesbanor, vilka inte alltid kan knytas till det
aktuella beslutsproblemets logik. Det l&mnar jag till

den framtida forskningen att utrdéna.
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APPENDIX

APPENDIX &

Brev till kontaktade féretagsledare

SVEAVAGEN 85 - BOX 6501 - 11383 STOCKHOLM

EKONOMISKA FORSKNINGSINSTITUTET VID HANDELSHOGSKOLAN | STOCKHOLM F
TELEFON 08-7360120 - POSTGIRO 57959-9 - BANKGIRO 696-4696 E I

1984091+
BRAKL

I slutet av 1970-talet tog en grupp foretagsledare i Foretagsledarseminariet
har vid EFI initiativet till att starta forskning kring mgjligheter och be-
gransningar i att planera infor en turbulent framtid fylld av stora fdrand-
ringar i omvdrlden.

Varen 1980 fick jag uppdraget att intervjua 25 storfigretagsledare for att be
dem dterge sina erfarenheter fré&n en hdandelse i omvdrlden som de ansdg utgjor-
de deras storsta strategiska Overraskning under det just g&ngna decenniet.

Undersgkningen indikerade delvis annoriunda samband mellan mer ofdrutsedda
omvarldsforandringar och det beteende de utldser i organisationen, &n vad som
brukar observeras under mer normala betingelser. Jag har fatt finansiellt
stdd ur Riksbankens Jubileumsfond for att fordjupa dessa studier.

Jag vill ddrfor fridga om Du, Tiksom flertalet foretagsledare i den tidigare
studien, erfarit ndgon ovanlig och i kritiska avseenden overraskande handel-
seutveckling i omvédrlden, i Din roll som foretagsledare, i nuvarande eller
tidigare foretag. Om sd ar fallet vill jag be Dig undvara en timma for att
i intervjuform Aterge hdndelsens forlopp.

Insamlade data kommer att behandlas anonymt och konfidentiellt med hansyn
till studiens art. Slutsatserna kommer att basera sig pd cirka 25 foretags-
ledares erfarenheter frdn olika branscher och publiceras av EFI i bokform
sommaren 1985,

Jag ringer om en vecka till Din sekreterare for att hora om Du vill medverka
och for att i s& fall boka tid for ett sammantridffande.

Med vanlig hdlsning

Brian Kylén
Civilekonom
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APPENDIX 2

INTERVJUUNDERLAG

FRAGEFORMULAR



Vad frigorna kommer att handla om

Berdtta s& utforiigt Du kan minnas och § kronologisk ordning allt som rirde
den kommande hindelsen innan den intr¥ffat och innan Du til1fullo insett
vad som slutligen skulle komma att ske.

- YAD SOM RURDE SIG I OMYARLDEN VID DEN TIDEN SOM HADE MED HENDELSEN
ATT GURA.

- YILKA FORANDRINGSSIGNALER I FARANS RIKTNING SOM DU UPPSNAPPAT,

- VAD DU TANKTE I TERMER AV MUJLIGHETER/HOT, PAGAENDE PROJEKT, HAND-
LINGSALTERNATIV, VAD SOM BORDE GURAS.

- TNOM VILKEN TIDSHORISONT DU GJORDE KONSEKVENSBEDUMNINGAR,
- YAD DU GJOROE: EFTERFRAGAN PA INFO (VARIFRAN}, ATGKRDER INOM/UTOM
och PERSONKONTAKTER, INFORMATIONSINSAMLING, QRGANISERING AY ATGARDER,

ANALYSER, VAD DU LADE AT SIDAN.

- TOENTIFTERA ALLA PERSONER SOM KOM I KONTAKT MED DIG, DERAS DAVARANOE
BEFATTNINGAR OCH YAR DE FINNS I DAG.

(Samma fragor utom de tvd fdrsta, under och efter Yverraskningen.)
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Kriterier pd strategisk Gvrraskning.

a) Kommit pldtsligt, eller efter viss tid av svdrtydbara fdrind-
ringssignaler utgjort en plétslig chock.

b) Brutit mot tidigare erfarenheter,

¢} Utgjort en hindelse med genomgripande strategiska konsekvenser
fér foretaget om ingenting gjorts.

d} Lett ti11 ndgon form av svarsdtgird.

Ange Din st¥rsta strategiska dverraskning i Ditt jobb som fGretags-
ledare under de senaste tio &ren i detta (eller annat) foretag.

Vilka projekt ho1l pd att genomforas. Vilka problem hg1} Dig syssel-
satt § egenskap av fdretagsledare innan denna handelse?

A,

B.

Fanns signaler som tydde p& denna h¥ndelse innan den intriffade?
D Nej, inga som helst signaler

D Ja, f6ljande hade jag uppfattat (berdtta i kronologisk ordning
vad som skedde och vad Du tiankte).

Kdlla  Tidpunkt

Signalerna verkade innan handelsen och i forhd1lande till forutsatt-
ningarna for pigdende verksamhet peka 4t olika hall.

[] [ 0 o O

inte alls i 14g grad i viss grad i hog grad klart in-
konsistenta

¢ XTAN3dd¥
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4. (forts)

Tolkningen av den ddvarande situationen prigtades av

O ] O O

1 mycket hdg grad 1 h6g grad Viss oklar- Relativ en-
mingsidig situation mingtydig het tydighet
svirt 1isa konse- situation relativt
kvenserna 15tt Jasa
situationen

O

Helt enty-
dig situa-
tion kon-
sekvenserna
klara

5. Vilka mjligheter (M) eller hot (H} for foretaget sdg Du som en f§1jd

av dessa signaler innan hindelsen?

(Beskriv vad sfgnalerna innebar for pigdende eller nya visioner:}

A,

6. Atgdrder innan hindeisen, som framkallades av signalerna innan denna.

Jag vidtog foljande itgirder:

D Allmint intressera mig fir att f¥lja utvecklingen betraffande:

1.

[ I S R Y

6. (forts)

[:] Stilla fragor till £d1jande personerﬁzgx foretaget
Frekvens om
regelbunden
Namn Befattning For informatjon betr¥ffande kontakt
{forts)

Z XIANdddu
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[::] delegerade ansvaret fSr rutinmissig bevakning blev mer restriktiv till att satsa resurser p& f1jande projekt
som redan pébdrjats

Av information kring: 111 Namn: Bef

1.

DarfBr att:

2.

Z XIAaNdIddv

blev mer positiv till att pdskynda/satsa mer resurser pd féljande
projekt som redan pdbdrjats

blev mer restriktiv till resurstilldeining till f¢ljande projekt Darfor att:
som ¥nnu inte pAborjats di

Darfor att:

9,1 @prnbnlfaxajur

D borjade 1dgga upp planer pd att genomfra f5)jande nya dtgarder som
ett direkt svar g! signalerna fore handelsen, men hann inte genom-
blev mer positiv till att satsa resurser pd foljande projekt som Gra dem innan handelsen

¥nnu inte pdbirjats d&

Darfdr att:
Darfor att




genomfdrde fY)jande direkta svarsitgirder innan hindelsen

Dirfdr att:

D avbrét helt fdljande projekt innan hindelsen

Dirfor att:

I:] Eftersom jag var upptagen med ovanstdende &tgirder ldmnade jag tills
vidare (innan hindelsen) ansvaret

For: Till Namn Bef

for varje mgjlighet/hot omrdde innan hindelsen:

Hur 1ang tidshorisont framit (antal minader eller 4r) krivde omridet
nar Du borjade fundera pd att gora ndgot?

varfor:

Yilka alternativa Atgirder kom Du Overhuvud taget att tdnka pd
A.

o

o

Hur minga alternativ kom att bearbetas innan dverraskningen?

Av Dig sjalv: Av andra: Namn : Bef:

A.

8
C.
D

Dkndrn stgirder {nnan hdndelsen som inte passar in ovan:

Z XIAN3addv
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APPENDIX 2 Intervjuguide 178

Delegering

En de) av Ditt svar fore hindelsen kan ha varit att Sverlita ansvaret for informationsinsamling, bevakning
och organisation av &tgarderpd andra kolleger och understallda

Betrdffande Namn Befatt- Organisation Uppgifts- Tidpunkt for Rapporterings-
ning preciserina rapportering form
b En- Begdrd Sjalvvalt Periodiskt  Ad hoc: Skrift- Munt-
grupp skild  uppgift innehd1) med eller med ndr ndgot ligt ligt
p& visst ej bestamt angiven nytt kom-
format rappartfor- deadline mer fram:
mat
Fgre

Centralisering Ingrepp som Du gjorde i 1Gpande verksamhet som Betraffande “Drabbad” understalld
understallda har ansvaret for; som ett led i Fore .
svaret pé signaler innan och pd hindelsen —
efterdt
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9.

Skedde nigon planering eller nigra &tgirder som forberedelse for att
utvecklingen skulle kunna ta andra vigar ¥n Du tdnkt Dig?

D Nej, dirfdr att

E]Jhﬂ

D Allmdnt intressera mig for att folja utvecklingen betriffande:

1.

2.

3.

Z XIANdddyd
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APPENDIX 2 Intervjuguide 180

6. (forts)
[::] Stalla fragor till foljande personer ﬁ:g: foretaget
Frekvens om
regelbunden
Namn Befattning For information betradffande  kontakt

(forts)



le

D Allmint intressera mig for att f51ja utvecklingen betriffande:

1.

2
3,

IS

I:I Stil1la frigor ti11 fo1jande personer[

Fdr_information betrdffande

Frekvens om
regelbunden
kontakt

(forts)

¢ XIAN3Iddv¥
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D delegerade ansvaret fr rutinmissig bevakning

®
o
-

Av information kring: TI1 Nemn:

|

blev mer restriktiv till resurstilldelning till f&1jande projekt
som 8nnu inte pdbbrjats di
D¥rfor att:

blev mer positiv ti1l att satsa resurser pd ftljande projekt som
Annu inte pAbdrjats di

Dirfor att

bley mer restriktiv t{11 att satsa resurser pi foljande projekt

som redan pibbrjats

Oirfor att:

.

blev mer positiv til1l att pdskynda/satsa mer resurser p foljande

projekt som redan pabtrjats

Darfir att:

Z XIAN3Iddy
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D genomfrde ftljande direkta svarsdtghrder

Dirfor att:

D avbriit helt f1jande projekt
Dyrfdr att:

Eftersom jag var upptagen med ovanstlende dtgirder 1¥mnade jag tills
vidare ansyaret

For: 7411 Namn Bef

Ekndra Stglirder som inte passar in ovan:

For varje mSflighet/hot omride c§+¢rhxnae1sen:

Hur 14ng tidshorisont framit (anta) mdnader eller &r) krivde omridet
nar Du bdrjade fundera ph att gdra nigot?

Yarfir:

Vilka alternativa dtgirder kom Du Gverhuvud taget att tinka pd
N .

8.
C.

D.

Hur minga alternativ kom att bearbetas !.P-'tr dverraskningen?
Av Dig sjaiv: Av andra: Namn : Bef:
A,

C.

¢ XIANdddvY
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Delegering

En del av Ditt svar . efter handelsen kan ha varit att verl&ta ansvaret for informationsinsamling, bevakning
och organisation av §tgarderpd andra kolleger och understallda
Betraffande Namn Befatt- Organisation Uppgifts- Tidpunkt for Rapporterings-
ning sreciserinq rapportering form
Arb. En- Begar Jjalvvalt Periodiskt  Ad hoc: Skrift- Wunt-
grupp skild  uppgift inneha11 med eller med ndr migot  ligt ligt
p4d visst ej bestamt angijven nytt kom-
format rapportfor- dead)ine mer fram:
mat
Efter
Centralisering Ingrepp som Du gjorde i 1opande verksamhel som Betraffande "Drabbad" understalld
understdllida har ansvaret for; som ett led i
svaret pd signaler pd hindelsen _— e —————
efterdt
Efter -
23
~
9. Skedde ndgon planering eller ndgra dtgirder som forberedelse for att

utvecklingen skulle kunna ta andra vdgar &n Du tankt Dig?

[::] Nej, dirfor att

[iiil Ja, ¥i




FYLL 1 DENNA FRAGA MED F {fdr tiden Fore hindelsen)
U (fér omedelbart i samband med Yverraskningen)

Stod | ndgot skede tvd {eller flera) svarsalternativ £ (for Efter hindelsen)

emot varandra?

Ja Nej 10. HUR MIN VARLDSBILD FURENDRADES FURE, UNDER och EFTER UVERRASKNINGEN  Kod

Innan hindelsen

(Svar pb signalerna) D Min modell av hur vdrlden och tillvaron hinger {hop
— forandrades inte, och den forklarade det som hinde
Just n¥r hindelsen intriffade vl ndr det hinde.

{Det absoluta ftirsta Du kom
att tdnka pé)

D Min modell piverkades inte p4d ndgot grundlaggande
Efterdt, nir konsekvenserna borjade klarma sitt eftersom farans riktning var forutsedd men
och fbrsta Stgird dét finns ju alltid nagot slumpmoment bAde { min
modell och tillvaron som jag inte kan kontrollera.

lj'_l Saker och ting utfo1) pd ett annat sitt an jag
tankt mig, men om jag fitt ritt information hade
min modell fungerat utan ytterligare utdkning.

D Jag har upplevt en storre avvikelse mot vad jag
forvintat, och detta tog ldng tid att inse. I
ett antal avseenden har jag fitt omformulera
mina teorier och min modell.

I:] Det som hinde var nidgot helt nytt som jag aldrig
kunnat vanta mig. Jag har fitt géra en helt ny
modell och inkorporera minga nya variabler och
samband.

Motivering for
F:

Z XIANIddY

ggreprnbnlaxajur
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ENGLISH SUMMARY

BACKGROUND

The original purpose of this research was to discuss the
normative consequences of strategic planning in face of

a turbulent future, ripe with unforeseen and sudden events.
Among others, Bonder (1979) and Rosenhead (1980) have
treated flexibility from an analytical standpoint. Aaker
& Mascarenhas (1986) recently summarized a number of dimen-
sions that could be pursued to increase flexibility -
analytical, statistical, financial - in order to achieve
earlier discovery of threatening events, and to increase
shock resistance. Radford (1980) has reviewed psycholo-
gical, military and political science research on critical
incidents, and he has computed a most extensive list of
recipes for dealing with strategic misperception.

If threating events occur more suddenly and include con-
siderable novelty, strategic planning will fail, and stra-
tegic surprise will be experienced by business leaders
(Ansoff, 1975). Instances of strategic surprise have been
studied by Eppink (1978b) and Brodén (1976) in single-event
and single-industry organizational theory inspired case
study approaches.

Based on the experience from the OPEC-induced oil price
crisis 1973/74, Ansoff et al (1978) concluded that firms
as organizational and decision-making entities suffer
considerable response inertia, even though signals "...on
the day of the surprise, were to be found on the desks of
some of the surprised managers".

Ansoff (1975) proposed that strategic planning be adapted
to weaker signals by weaker procedures and responses,
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whereas strong and clear signals should be met with a more
decisive, strong and directed response. I label this
normative hypothesis 'the matched response' - basically a
strategic flexibility approach. A strong response is an
irreversible decision.

Kylén (1985) used a phenomenological, multi-industry,
multi-event explorative study to develop a surprise ana-
tomy, to collect statements about which types of recipes
against strategic misperceptions the business leaders of
25 large Swedish firms believed to be important in a tur-
bulent future, and to trace success patterns in response
to weak signals among 17 of these business leaders who
had experienced surprise.

Ansoff's et al (1978) observation of weak response or
inertia coinciding with strong, consistent signals was
supported. Among business leaders with the weakest, and
most conflicting signals, however, cases of severe and
detrimental overreaction were recorded, with losses to
society measured in billions of kronor.

Such strong reactions have not been noted earlier in the
literature on business crises (Starbuck et al, 1978), and
conventional wisdom in organization theory holds that
inertia is (Hedberg & Jonsson, 1978), and even should be
(Quinn, 1978) a consequence of experiential learning and
programming of successful adaption in bureaucracies. See
also Carter (1971) on managerial decision-making in an
organizational context.

Political Science, on the other hand, concerned with deci-
sion-making by central administrators, offers examples

of both inertia and strong reaction, particularly in the
study of international crises and war (Wohlstetter, 1962;
Holsti, 1976).

Hedberg & Jonsson (1978) proposed, as did Ansoff et al
(1978), that inertia be fought by incentives for more
decisive action. But instead of adapting the planning
technology to the weakness of signals, they proposed that
available information in organizations should be 'confused'
by systematically reducing organizational pressures towards
internal consistency of that information. They hypo-
thesized that responses would then be stronger.

PURPOSE

In sum, a negative correlation between signal consistency
and decision irreversibility was observed in Kylén (1985),
and questions are raised in this study as to the relevance
of the normative recommendations received so far in the
literature on planning under turbulence. Also, the nega-
tive correlation needed to be submitted to a formal test
for further and in-depth inquiry.
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It is of particular interest to explore the behavioral
assumptions and underpinnings of strategic decision making
under critical circumstances. Can classical, rational,
analytical decision-making be assumed, or are there other
models for organizing and reducing the high uncertainty
that precedes strategic surprise?

Such models have been formalized by Allison (1971) and
Steinbruner (1973), who are both political analysts, deal-
ing with international, 'hot' decision processes. If
organization makes a difference to the outcome, these
authors have shown this most clearly, from a cognitive,
information-processing perspective, although the argument
so far only has been conceptual and illustrative. Their
approaches go back on the works of Simon (1956, 1957),
Cyert & March (1963), and in Steinbruner's work also to
the more established results of experimental cognitive
psychology. This latter discipline has not yet received
its proper share of attention in empirical studies of
managerial processing of information (Ungson et al, 1981).

The main purpose of this study is to put three models of
uncertainty resolution to a parallel empirical test, and
to draw the implications of the results for strategic
decision-making and planning in a world full of surprises.

DISPOSITION AND APPROACH

In chapter 1, the above background is outlined and jux-
taposed with the observations in Kylén (1985) that chal-
lenge 'the matched response’'.

Chapter 2 presents three models of uncertainty resolution,
the analytical, the cybernetic and the cognitive model,

as proposed by Steinbruner (1973), and in an Allison (1971)
format. These models express distinctly different ways

of mentally organizing the resolution process in order to
reach a basis for action in an uncertain world.

The analytical model is usually assumed within a strategic
planning context, building on classical, and rational value
maximization (Neuman & Morgenstern, 1947; Luce & Raiffa,
1957). Uncertainty in this model is proactively accomo-
dated by a central decision-making unit, in accordance
with new information in line with logical and causal lear-
ning.

The cybernetic model assumes that the world is organized
as loosely coupled and decomposed hierarchies of stable
subsystems. Uncertainty is controlled reactively through
feedback loops. Instead of value integration, there is
sequential attention to conflieting values. Reaction
occurs only when and where outcomes are below experien-
tially established threshold values for satisficing and
survival. Successful response to outcomes is established
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and programmed as routines. Repertoires of response rou-
tines develop over time along the decomposition of hierar-
chies.

The cognitive model is void of assumptions of stable sub-
systems. Stability has to be created mentally, by the
individual decision maker, by fighting any inconsistencies
between facts and the internal belief system, and by keep-
ing the representation of reality as simple as possible.
In severe cases, cognitive strain evokes categorical,
non-probabilistic beliefs, a basis for strong action.

In chapter 3, the theoretical properties of the three
models for uncertainty resolution are derived as a function
of varying signal strength. Two problems have to be dealt
with in order to make the resulting hypotheses operational:

Cognitive properties of individuals and organizations often
cannot be measured and observed directly. Therefore,
indirect indicators of underlying models have to be selec-
ted. Secondly, since the three models are examples of
widely different types of cognitive organization, these
indicators have to be chosen so that they are neutral to
each model.

In order to fully specify cognitive organization, the
following functions must be covered by the indicators
chosen: problem perception, decomposition of problem,
treatment of uncertainty, integration of decomposed prob-
lem, options and consequences, coordination of response,
and learning.

The indicators chosen were number of alternatives, time
horizon, degree of formalization (analytical and organi-
zational), degree of centralization. Decisiveness of
response indicates the outcome of the cognitive process.
I did not succeed in finding observable indicators for
problem perception and learning.

For each model, hypotheses are formed on the indicator
variables, with respect to varying signal consistency.

The 'profile' which then occurs across the indicator vari-
ables for each model, stands out as this model's 'signum'.
An important result is that each model has a unique 'sig-
num' under varying signal consistency. See Table 3.2 in
the main text, reading increasing signal inconsistency
from the right to the left.

Chapter 4 is a statement of the methodological approach and
procedures used in the field study. Problems of measure-
ment are discussed at length, since intersubjective coding
of rank order is unavoidable on the variables signal con-
sistency, number of alternatives, time horizon, and deci-
siveness of response. Only centralization and formali-
zation could be coded with unambiguous procedures, not
requiring intersubjective coding.
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A critical incident approach is used, by only sampling
events that could be described as strategic surprises,
that is, events that are sudden, that imply experiential
discontinuity, that threaten survival, and that involve
redirection of critical resources in a profit-making firm.
The general design follows a small-sample, cross-sectional
approach.

The database collected includes retrorespective interviews
with business leaders, their divisional managers and func-
tional managers. The surprising event is chosen by the
business leader, and then followed up by interviews down-
wards in the managerial hierarchy.

Chapter 5 reports the findings of the study. Among a
sample of 57 firms quoted on the Stockholm Exchange A:1I

and A:II lists, 15 valid surprises were found. Seven firms
did not fulfill surprise criteria. In 12 firms the busi-
ness leader had not experienced a strategic surprise; and
in 16 cases further contact was rejected, mainly due to
shortage of time. In seven cases contact was not estab-
lished.

The earlier study (Kylén, 1985) was dominated by forest
products (4 firms) and engineering (8), but also included
0il, chemicals, and metal & integrated; in total 17 sur-
prises.

The industry distribution of the 15 valid observations in
this study included a bank, building & construction, re-
tailing, wholesale, chemicals, pharmaceuticals, metal &
integrated, and engineering. Compared to the earlier
study, the present sample turned out to include a wider
industry distribution, more oriented towards service and
end-products, and less towards bulk and raw materials.

Intersubjective coding of rank order was performed by two
independent coders on the variables signal consistency,
number of alternatives, time horizon, and response deci-
siveness; based on statements extracted from the structured
interview protocol. Tests for reliability produced Spear-
man rank correlation coefficients between 0.73 and 0.83,

at significance levels of alfa<0.007 for n=9 to 15 (in

one tail tests).

Partial correlations revealed no problematic interdepend-
encies between the chosen indicator variables, when con-
trolling for the driving variable signal consistency.

Chapter 6 concludes the research by discussing some norma-
tive implications, and particularly the need for mental
flexibility rather than any formalized planning approaches.
Alternative interpretations and directions for future
research are indicated.
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In stable situations, problems are fragmented and delegated
to local, loosely coupled subunits, or simply 'end up’
there passively in accordance with standard routines.

Under conditions of high uncertainty, the feedback struc-
ture must be reorganized for survival, implying tight
central control and coordination.

High uncertainty systematically implies stronger responses
due to the shift to higher-order routines, and due to less
fragmented problem fighting.

Under the cybernetic model, the reason for this negative
correlation between signal and final response strength
is expressively explained by decomposition of problems
along organizational structure. Organization thus serves
as an intervening variable between signal and response.

The cognitive model

The human brain tends to impose an interpretative structure
on incoming signals. This task normally requires little
strain, and can be achieved almost in the same way as in
the analytical model. But under high uncertainty, formal
analysis breaks down, and is replaced by any simple, con-
sistent, and spontaneous interpretation.

Increasing cognitive strain also reduces the number of
alternatives and the calendar-related time horizon. In-
stead, categorical beliefs, free of objective and statisti-
cally problable reality, take form.

The categorical beliefs are formed by a central individual
actor, and implemented without consideration of existing
routine and standard operating procedures. Therefore,
informal extra-ordinary centralization is expected in cases
of high uncertainty, and a stronger response decisiveness
is expected for the same reason, under the influence of
non-probabilistic categorical beliefs, as compared to
situations with more consistent signals.

The cognitive model would also be indicated by causal path
analysis revealing the business leader's decisional re-
sponse as preceeding the organizational variable central-
ization.

Hypotheses between models

Based upon the profiles of each model above, and assuming
that an organization successively moves from a highly
uncertain environment to a certain environment, centrali-
zation and response decisiveness would describe a U-curve
when passing through cognitive, cybernetic and analytic
"domains", respectively. These variables would decrease
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through the first two domains, and increase through the
analytical domain. The signs would be reversed when moving
from certainty to increasing uncertainty.

The variable number of alternatives would describe an
inverted U-~curve, increasing through the cognitive domain,
and decreasing through the cybernetic and analytical do-
mains, when moving from uncertainty to certainty. A zig-
zag pattern is hypothesized for the formalization vari-
able, increasing through the cognitive and analytical
domains, and decreasing in the cybernetic domain.

The basis for this hypothesis is that analytical uncertain-
ty resolution is more effective in certain, stable environ-
ments, and the cognitive model more effective in extremely
uncertain environments, to create a basis for action,
whereas structural decomposition and other cybernetic
assumptions are supposed to be more effective in moderately
uncertain environments.

The Lawrence & Lorsch (1967) argument supports this view,
by a shift from analytical to cybernetic mode of operation,
and Holsti (1978) provides arguments supporting the further
shift to cognitive mode, under extreme uncertainty.

FINDINGS

The hypotheses within models and the observed signs of
rank order correlations are summarized in the table below,
assuming increasing signal consistency.

The signs across variables constitute a unique 'profile'

or 'signum' for each model, and the hypothesis between
models is indicated by reading the table backwards in terms
of variables.

The variable time horizon, however, has no discriminatory
value for models, but indicates that a positive correlation
between signal consistency and time horizon should gener-
ally be observed. This positive correlation has been
supported by observations of shorter planning horizons
after the oil crisis 1973/74, by Eppink (1978b), Gotcher
(1977) and Greenley (1986); a period of assumed higher
turbulence and uncertainty in economic life. It is also
supported in this study, but the correlation is insigni-
ficant.
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TABLE CORRELATIONS BETWEEN SIGNAL CONSISTENCY AND BE-

HAVIOR
HYPOTHESIZED: OBSERVED:
A C K
Ana- Cy- Cog- Sup-
lyti- ber- ni- port
cal netic tive r n a for
ANALYTICAL
No. of - - + +0.38 9 .072 K
alternatives
Time horizon + + + +0.20 15 .149 ACK
ORGANIZING
Centralization + - -
CEQO Centralization -0.25 15 .091 CK
Div mgt Centralization -0.34 11 .070 CK
Formalization + - +
CEQ Formalization +0.06 13 N.S. A K
Div mgt Formalization +0.19 7 N.S. A K
RESPONSE
Irreversiblity of
decision + - - -0.31 15 .051 CK
Legend: r = Kendall's Tau
n = no. of valid observations
a = significance level in one-tail test
N.S. = not significant

Kylén's (1985) observation of a negative correlation bet-
ween signal and response is supported. As a consequence,
the analytical model can be rejected; managers do not
behave according to Ansoff's (1975) 'matched response'
hypothesis.

Path analysis (Blalock, 1961) indicates that response
decisiveness acts as an intervening variable between signal
and centralization, whereas centralization does not more
than partially absorb second-order correlations between
signal and response decisiveness.
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Accepting this, and the overall support for the cognitive
model offered by the profile observed, the cybernetic model
also is rejected, under conditions of weak signals prece-
ding events fulfilling the strategic surprise criteria.

Can the analytic or the cybernetic model be observed among
the cases with the strongest, most consistent signals?

Is a shift between models indicated? The results indicate
that the answer to these questions should be negative.

No shift to the analytic or cybernetic models can be ob-
served.

Therefore, the cognitive model 'wins', probably with some
important implications for theories dealing with normative,
analytical strategic planning.

Galbraith & Nathanson (1978) have accepted that important
consideration be given to organizational implementation

of strategic decisions, but the literature should give
more attention to cognitive organization and its effect

on decision-making before such decisions are taken, par-
ticularly in weak signal situations, so that overreactions
are avoided.

Normative statements on planning under uncertainty must
deal with the problems of severe mental inflexibility
explained by cognitive psychology, as illustrated in this
study.

FUTURE RESEARCH

An important task now is to replicate and verify the find-
ings in independent studies. I leave that to others.

But this is a necessary step, as there is no methodological
tradition to rely on in surprise contexts.

For example, the centralization variable takes on a dif-
ferent meaning and is operationalized in a different way
than in the Aston school (see Pugh & Hickson, 1976).
Centralization usually means the hierachical level at which
a decision of a particular type is normally taken and
authorized, whereas the definition in the present context
would be more dynamic: a measure of deviation of locus of
control from normal delegation structure.

Daft & Lengel (1986) argue that the organizational impli-
cations of uncertainty may be different, when uncertainty
is measured as lack of information (Galbraith, 1973), and
when measured as equivocality (Weick, 1979). Maybe the
implications of impending threat have been overlooked
(Holsti, 1976), as I have chosen to concentrate on conflict
between cues in the perceived signal set as a measure of
signal strength. These theoretical remarks may require
further attention.
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A third task is to include a set of controlling variables,
in order to be able to reject the possibility that the
results stem from uncontrolled personality variables,
industry patterns, or are functions of event types. If
this can occur, a very high level of generality of results
can be trusted, since man is subject to common cognitive
rules (Steinbruner, 1973).

A fourth avenue is to look for further models of cognitive
organization. Maybe purely cognitive aspects of Allison

s (1971) governmental politics model could offer even
better explanation, by considering indvidual players, rules
of power games and typical action channels of bureau-
cracies. Also, further insights might be gained by more
attention to cognitive aspects of socio-psychology and
group behavior in general.

Finally, Radfords (1980) recipies, aimed at broadening
focus of attention and decreasing the risk of strategic
misperception, may be too divergent, producing too much
inconsistency. Dialectical Inquiry, Devil's Advocacy,
dissection of assertions and presuppositions might require
more from 'cognitive man' than he or she can handle.

The cognitive dynamic mechanisms of inferential memory,
simplicity, and inconsistency management might - earlier
and stronger than we have so far believed - rule out both
cybernetic stability and analytical causal logic.

Then these recipies might be self-destructive. Thus, more

research is needed on exactly when individuals switch from
increasing mental flexibility to its opposite. The strong
support for the cognitive model emphasizes the importance

of this request.

Cosier & Aplin (1980) have made some progress on the effec-
tivness in strategic planning under uncertainty of these
divergent techniques for mental expansion. Rohrbaugh
(1979) has compared convergent techniques, and he found
that so called Social Judgement Analysis creates even more
consensus than the Delphi Technique, within groups.

We need not discuss these techniques closer here, but we
should be concerned by the fact that divergent and conver-
gent techniques have not been evaluated side by side, in
weak signal situations of real life.



197

REFERENSER

Aaker D.A., Mascarenhas B. (1984),
The Need for Strategic Flexibility.
The Journal of Business Strategy, 5(2), pp 74-82

Abelson R.P., Aronson E., McGuire W.J.,
Newcomb T.M.,Rosenberg M.J., Tannebaum P.H. (eds.)
(1968), Theories of Cognitive Consistency: A Sourcebook.
Chicago, Ill.: Rand McNally

Allison G.T. (1971),
Essence of Decision: Explaining the Cuban Missile Cri-
sis. Boston, Ma.: Little, Brown and Company

Anderson C,R., Paine F.T. (1975),
Managerial Perceptions and Strategic Behavior.
Academy of Management Journal, 18(4), pp 819-823

Anderson J.R. (1985),
Cognitive Psychology and Its Implications. (2nd ed.)
New York, N.Y.: W.H. Freeman and Company

Ansoff H.I. (1965),
Corporate Strategy: An Analytic Approach to Business
Policy for Growth and Expansion. New York: Penguine
Books, 1968

(1975),
Managing Strategic Surprise by Response to Weak Signals.
California Management Review, 18(2), pp 21-33

(1979),
Strategisk Foéretagsledning. Lund: LiberFdérlag

Ansoff H.I., Eppink D.J., Gomér H. (1978),
Management of Strategic Surprise and Discontinuity:
Problem of Managerial Decisiveness.
Marknadsplanering, No.4, pp 11-25 (EIASM Wp 11-25)

Arrow K.J. (1974),
On the Agenda of Organizations. In Marris E. (ed.),
The Corporate Society. New York, N.Y.: John Wiley & Sons

Baumol W. (1961),
Economic Theory and Operations Analysis.
Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall



198

Beer S. (1981),
Brain of the Firm. (2nd ed.)
Chichester: John Wiley & Sons

Bellman R.E., Zadeh L.A. (1970),
Decision-Making in a Fuzzy Environment.
Management Science, 17(4), pp B-141 - B-164

Ben-Zvi A. (1976),
Hindsight and Foresight: A Conceptual Framework for the
Analysis of Surprise Attacks.
World Politics, 28(3), pp 381-395

Blalock H.M. (1961),
Causal Inferences in Nonexperimental Research.
Chapel Hill, N.C.: The University of North Carolina
Press

Bonder S. (1979),
Changing the Future of Operations Research. In Haley
K.B. (ed.), Operational Research, 78, pp 62-79

Brealey R., Myers S. (1981),
Principles of Corporate Finance.
New York, N.Y.: McGraw-Hill

Brigelius L., Rosén P. (1983),
Planering under os&@kerhet - en principstudie med till-
ampning pd energisystemet. Foéretagsekonomiska institu-
tionens rapportserie, 209. Goteborg: GOteborgs Univer-
sitet

Brodén P. (1976),
Turbulence and Organizational Change. (doct. diss.)
Linkdping Studies in Science and Technology, No.7.
Link&ping: Linkdping University

Brunsson N. (1978),
An Inquiry into the Concept of Uncertainty in Management
Theories. Foretagsekonomiska institutionens rapport-

serie, 125. Goteborg: Goteborgs Universitet
(1985),
The Irrational Organization. Irrationality as a Basis

for Organizational Action and Change.
Chichester: John Wiley & Sons

Burns T., Stalker G.M. (1961),
The Management of Innovation. London: Tavistock Publi-
cations

Carlsson S. (1951),
Executive Behavior: A Study of the Work Load and the
Working Methods of Managing Directors.
Stockholm: Strémbergs



199

Carter E.E. (1971),
The Behavioral Theory of the Firm and Top-Level Cor-
porate Decisions. Administrative Science Quarterly,
16(4), pp 413-428

Chandler A.D. (1962),
Strategy and Structure. Chapters in the History of the
Industrial Enterprise.
Cambridge, Ma.: The M.I.T. Press

Clegg S., Dunkerley D. (1980),
Organization, Class and Control.
London: Routledge & Kegan Paul

Cohen M.D., March J.G., Olsen J.P. (1972),
A Garbage Can Model of Organizational Choice.
Administrative Science Quarterly, 17(1), pp 1-25

, Axelrod R. (1984),
Coping with Complexity: The Adaptive Value of Changing
Utility. The American Economic Review, 74(1), pp 30-42

Conrath D.W., Montazemi A.R., Higgins C.A. (1987),
Evaluating Information in Ill-Structured Decision En-
vironments. Journal of the Operational Research Socie-
ty, 38(5), pp 375-385

Cosier R.A., Aplin J.C. (1980),
A Critical View of Dialectical Inquiry as a Tool in
Strategic Planning. Strategic Management Journal, 1(4),
pp 343-356

Cyert R.M., March J.G. (1963),
A Behavioral Theory of the Firm.
Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall

Daft R.L., Lengel R.H. (1986),
Organizational Information Requirements, Media Richness
and Structural Design.
Management Science, 32(5), pp 554-571

Davis O.A., Dempster M.A.H., Wildavsky A. (1966),
A Theory of the Budgetary Process.
American Political Science Review, 60, pp 529-547

Docherty P. (1972),
The Management of Contingencies.
Stockholm: The Economic Research Institute

Dunbar R.L.M., Goldberg W.H. (1978),
Crisis Development and Strategic Response in European
Corporations. Journal of Business Administration, 9(2),
pp 139-149




200

Duncan R.B. (1973),
Multiple Decision-Making Structures in Adapting to
Environmental Uncertainty: The Impact on Organizational
Effectiveness. Human Relations, 26(3), pp 273-291

Emery F.E., Trist E.L. (1965),
The Causal Texture of Organizational Environments.
Human Relations, 18, pp 21-32

Emory C.W. (1985),
Business Research Methods. (3rd ed.)
Homewood, I1ll .: Richard D. Irwin

Enderup H. (1976),
Beslutninger i organisationer. Kdpenhamn: Fremad

Eppink D.J. (1978a),
Planning for Strategic Flexibility.
Long Range Planning, 1l(August), pp 9-15

(1978b),
Managing the Unforeseen: A Study of Flexibility. (doct.
diss.) Ermelo: Administratief Centrum

Feldman D.C., Arnold H.J. (1983),
Managing Individual and Group Behavior in Organizations.
New York, N.Y.: McGraw-Hill

Feltham G.A., Demski J.S. (1970),
The Use of Models in Information Evaluation.
Accounting Review, 45, pp 623-640

Festinger L. (1957),
A Theory of Cognitive Dissonance.
Evanston, Ill.: Row, Peterson & Co

Fischhoff B., Beyth R. (1975),
"I Knew It Would Happen". Remembered Probabilities of
Once-Future Things. Organizational Behavior and Human
Performance, 13, pp 1-16

Forsblad P. (1980),
Féretagsledares beslutsinflytande: ndgra forsok till
identifikation och beskrivning.
Stockholm: Ekonomiska Forskningsinstitutet

Freud S. (1963),
A General Introduction to Psychoanalysis. Lecture 22.
New York, N.Y.: Liveright Publishing Co.

Galbraith J. (1973), Designing Complex Organizations.
Reading, Mass.: Addison-Wesley



201

Galbraith J.D., Nathanson D.A. (1978),
Strategy Implementation: The Role of Structure and
Process. St. Paul, Minn.: West Publishing Co.

Gordon G., Pressman I. (1983),
Quantitative Decision Making for Business.
Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall

Gotcher J.W. (1977),
Strategic Planning in European Multinationals.
Long Range Planning, 10(5), pp 7-13

Greenley G.E. (1986),
Does Strategic Planning Improve Company Performance?
Long Range Planning, 19(2), pp 101-109

Hannan M.T., Freeman J. (1977),
The Population Ecology of Organizations.
American Journal of Sociology, 82(5), pp 929-964

Hedberg B.L.T., Jbnsson S.A. (1978),
Designing Semi-Confusing Information Systems for Or-
ganizations in Changing Environments. Accounting,
Organizations and Society, 3(1), pp 47-64

Heider F. (1959),
On Perception and Event Structure, and the Psychological
Environment. Psychological Issues, 1(3), pp 1-124

Herolf 0., Wissén P. (1989),
Redovisa foretagets finansiella risker!
Balans, 2/89, pp 19-30

Herz D.B. (1964),
Risk Analysis in Capital Investment.
Harvard Business Review, 42(1)

Hilton G. (1972),
Causal Inference Analysis: A Seductive Process.
Administrative Science Quarterly, 17(1), pp 44-54

Hofer C.W., Schendel D. (1978),
Strategy Formulation: Analytical Concepts.
St. Paul, Minn.: West Publishing Co.

Holsti O.R. (1976),
Cognitive Approaches to Decision-Making - Foreign Policy
Actors Viewed Psychologically. American Behavioral
Scientist, 20(1), pp 11-32

(1978),
Limitations of Cognitive Abilities in the Face of Cri-
sis. Journal of Business Administration, 9(2), pp 35-52




202

Huber G.P., McDaniel R.R. (1986),
The Decision-Making Paradigm of Organizational Design.
Management Science, 32(5), pp 572-589

Janis I.L., Mann L. (1977),
Decision~-Making. A Psychological Analysis of Conflict,
Choice, and Commitment. New York, N.Y.: The Free Press

Jantsch E. (1980),
The Self-Organizing Universe. Scientific and Human
Implications of the Emerging Paradigm of Evolution.
Oxford: Pergamon Press

Kaplan R.S. (1982),
Advanced Management Accounting.
Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall

Keppler W., Bamberger I., Gabele E. (1979),
Organization for Long Range Planning - A Survey of
German Companies. Long Range Planning, 12(5), pp 69-90

Klein B.H. (1977),
Dynamic Economics. Cambridge, Mass.: Harvard University
Press

Knight F.M. (1921),
Risk, Uncertainty and Profit. Boston, Mass.: Houghton
Mifflin

Koffka K. (1935),
Principles of Gestalt Psychology.
New York, N.Y.: Harcourt & Brace

Kornai J. (1971),
Anti-Equilibrium: on Economic Systems Theory and the
Tasks of Research. Amsterdam: North-Holland Publishing
Company

Kragh U., Smith G.J.W. (1970),
Percept-Genetic Analysis. (red.)
Lund: Lunds universitet

Kylén B. (1981),
Strategisk Flexibilitet. F&retagsekonomisk Rapportserie
Malm&: Liber

(1985),
What Business Leaders Do - Before They Are Surprised.
In Lamb R., Shrivastava P. (Ed.):
Advances in Strategic Management, 3, pp 181-222
Greenwich, Ct.: JAI Press




203

Lawrence P.R., Lorsch J.W. (1967),
Organization and Environment. Managing Differentiation
and Integration. Boston, Ma.: Division of Research.
Graduate School of Business Administration, Harvard
University

Levi A., Tetlock P.E. (1980),
A Cognitive Analysis of Japan's 1941 Decision for War.
The Journal of Conflict Resolution, 24(2), pp 195-211

Lindblom C.E. (1959),
The Science of Muddling Through.
Public Administration Review, 19(1), pp 79-87

(1961),
Decision-Making in Taxation and Expenditures.
In Public Finance: Needs, Sources, and Utilization.
Princeton, N.J.: National Bureau Committee for Economic
Research.

Linstone H.A. (1984),
Multiple Perspectives for Decision-Making -~ Bridging
the Gap Between Analysis and Action. New York, N.Y.:
North-Holland

Luce R.D., Raiffa H. (1957),
Games and Decisions. New York, N.Y.: John Wiley & Sons

March J.G. (1978),
Bounded Rationality, Ambiguity, and the Engineering of
Choice.

The Bell Journal of Economics, 9(2), pp 587-608

, Simon H.A. (1958),
Organizations. New York, N.Y.: John Wiley and Sons

, Olsen P. (1976),
Ambiguity and Choice in Organizations.
Bergen: Universitetsforlaget

Marschak J. (1968),
Economics of Inquiring, Communicating, Deciding.
American Economic Review, 58(2), pp 1-18

McAllister D.W., Mitchell T.R., Beach L.R. (1979),
The Contingency Modell for the Selection of Decision
Strategies: An Empirical Test of the Effects of
Significance, Accountability, and Reversibility.
Organizational Behavior and Human Performance, 24,
pp 228-244

Miller D,, Friesen P. (1980),
Arhetypes of Organizational Transition.
Administrative Science Quarterly, 25(2), pp 268-299




204

Mintzberg H. (1973),
The Nature of Managerial Work. New York, N.Y.: Harper
& Row

, Raisinghani D., Théorét A. (1976),

The Structure of Unstructured Strategic Decision Pro-
cesses. Administrative Science Quarterly, 21(June),
pp 246-275

Mock T.J. (1971),

Concepts of Information Value and Accounting.
Accounting Review, 46, pp 765-778

Neisser U. (1967),
Cognitive Psychology.
New York, N.Y.: Appleton-Century-Crofts

Neuman J. von, Morgenstern O. (1947),
Theory of Games and Economic Behavior. (2nd ed.)
Princeton, N.J.: Princeton University Press

Neuman T. (1978),
Dimensionering och validering av percept-genesens for-

svarsmekanismer. En hierarkisk analys mot pilotens
stressbeteende. (doct.diss.) FOA rapport nr C55020-H6
Stockholm: Forsvarets Forskningsanstalt

Newell A., Simon H.A. (1972),
Human Problem Solving. Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-
Hall

Nystrdm H. (1974),

Uncertanty, Information and Organizational Decision
Making. A Cognitive Approach.
Swedish Journal of Economics, 76, pp 131-139

Ndslund B. (1980),
Flexibel planering. Ekonomen, Nr. 12

Padgett J.F. (1980),
Bounded Rationality in Budgetary Research.
American Political Science Review, 74(2), pp 354-372

Pehrsson A. (1986),
Strategic Planning and Environmental Judgements: the
Performance in SBU Organized Industrial Groups.
(doct.diss.) Linkdping: Linkdpings Universitet

Pinfield L.T. (1986),
A Field Evaluation on Organizational Decision Making.
Administrative Science Quarterly, 31(3), pp 365-388




205

Pinnel L.B. (1979),
Report from the 1978 World Planning Conference on "Mana-
gement of Strategic Surprise", Pittsburgh.
Long Range Planning, 12(5), pp 115-116

Price J.L. (1968),
Design of Proof in Organizational Research.
Administrative Science Quarterly, 13, pp 121-134

Pugh D.S., Hickson D.J., Hinings C.R. (1968),
Dimensions of Organization Structure.
Administrative Science Quarterly, 13, pp 65-105

Pugh D.S., Hickson D.J. (1976),
Organizational Structure in its Context.
The Aston Programme I.
Westmead, Farnborough, Hants., England: Saxon House

Quinn J.B. (1978),
Strategic Change: "Logical Incrementalism”.
Sloan Management Review, 20(1), pp 7-21

Radford K.J. (1980),
Strategic Planning: An Analytical Approach.
Reston, Va.: Reston

Raiffa H. (1968),
Decision Analysis. Reading, Mass.: Addison-Wesley

Rohrbaugh J. (1979),
Improving the Quality of Group Judgement: Social Judge-
ment Analysis and the Delphi Technique. Organizational
Behavior and Human Performance, 24, pp 73-92

Rosenhead J. (1980),
Planning under Uncertainty: II. A Methodology for Ro-
bustness Analysis. Journal of the Operational Research
Society, 31(4), pp 331-341 -

Samuelson P.A. (1970),
Economics. New York, N.Y.: McGraw-Hill

Schwarz B., Svedin U., Wittrock B. (1982),
Methods in Futures Studies. Problems and Applications.
Boulder, Colo: Westview Press

Shackle G.L.S. (1955),
Expectations in Economics. Cambridge: Cambridge Univer-
sity Press

Shlaim A. (1976),
Failures in National Intelligence Estimates: The Case
of the Yom Kippur War.
World Politics, 28(3), pp 348-380




206

Siegel S. (1956),
Nonparametric Statistics for the Behavioral Sciences.
New York, N.Y.: McGraw-Hill

Simon H.A. (1955),
A Behavioral Model of Rational Choice.
Quarterly Journal of Economics, 69, pp 99-118

(1956),
Rational Choice and the Structure of the Environment.
Psychological Review, 63, pp 129-138

(1957),
Models of Man. New York, N.Y.: John Wiley & Sons

(1968),
The Architecture of Complexity.
In Simon H.A., The Sciences of the Artificial, pp 84-118
Cambridge, Ma.: The M.I.T. Press

(1978),
On How to Decide What to Do.
The Bell Journal of Economics, 9(2), pp 494-507

Sjoberg L. (1978),
Beslutsfattande: psykologiska studier av valsituationer.
Stockholm: Natur och Kultur

(1981),
vardet av DMT vid urval av flygforare.
Nordisk Psykologi, 33(4), pp 241-248

(1986),
Risk, Power and Rationality: Conclusions of a Research
Project on Risk Generation and Risk Assessment in a
Societal Perspective.
In Sjoberg L. (Ed.), Risk and Society: The Risk and
Hazard Series, vol. 3. London: Allen & Unwin

Slovic P., Fischhoff B. (1977a),
Psychology of Experimental Surprises.
Journal of Experimental Psychology - Human Perception
and Performance, 3(4), pp 544-551

, Fischhoff B., Lichtenstein S. (1977b),
Behavioral Decision Theory.
Annual Review cf Psychology, 28, pp 1-39

Starbuck W.H., Greve A., Hedberg B.L.T. (1978),
Responding to Crises: Theory and the Experience of
European Business. Journal of Business Administration,
9(2), pp 107-134




207

Stein J.G. (1979),
Can Decision-Makers Be Rational and Should They Be?
Evaluating the Quality of Decisions. In Brecher M.
(ed.), Studies in Crisis Behavior, pp 316-339
New Brunswick, N.J.: Transaction Books

Steinbruner J.D. (1973),
The Cybernetic Theory of Decision: New Dimensions of
Political Analysis.
Princeton, N.J.: Princeton University Press

Stoessinger J.G. (1974),
Why Nations Go to War. New York: N.Y.: S:t Martins
Press

Sutherland J.W. (1977),
Administrative Decision-Making. Extending the Bounds
of Rationality. New York, N.Y.: van Nostrand Reinhold
Co.

Svenson O. (1979),
Process Descriptions of Decision Making.
Organizational Behavior and Human Performance, 23, pp
86-112

Szewczak E.J., King W.R. (1987),
Organizational Processes as Determinants of Information
Value. Omega, 15(2), pp 103-111

Tanter R. (1979),
International Crisis Behavior: An Appraisal of the

Literature. 1In Brecher M. (ed.), Studies in Crisis
Behavior, pp 340-374
New Brunswick, N.J.: Transaction Books

Thom R. (1975),
Structure, Stability and Morphogenesis.
London: Addison-Wesley

Thompson J.D. (1967),
Organizations in Action. New York, N.Y.: McGraw~Hill

Trotter R.G. (1970),
The Cuban Missile Crisis: An Analysis of Policy Formu-
lation in Terms of Current Decision Making Theory.
(doct.diss.) University of Pennsylvania.
Ann Arbor, Mich.: University Microfilms International

Tversky A., Kahneman D. (1974),
Judgement under Uncertainty: Heuristics and Biases.
Science, 185, pp 1124-1131



208

Ungson G.R, (1979),
The Relationship between Task-Environmental Contingency,
Structure, Organizational Role and Performance:
An Empirical and Contextual Analysis. (doct.diss.)
Penn.: The Pennsylvania State University

, Brauntstein D.N., Hall P.D. (1981),
Managerial Information Processing: A Research Review.
Administrative Science Quarterly, 26(1), pp 116-134

Weick K. (1979),
The Social Psychology of Organizing. (2nd ed.)
Reading, Ma.: Addison-Wesley

Williamson O.E. (1975),
Markets and Hierarchies: Analysis and Anti-trust Im-
plications. New York, N.Y.: The Free Press

Wohlstetter R. (1962),
Pearl Harbor: Warning and Decision.
Stanford, Ca.: Stanford University Press

Zimmerman H.J. (1979),
Theory and Applications of Fuzzy Sets.
In Haley K.B. (ed.), OR '78, pp 1017-1033
North Holland Publishing Company.



EFI publikationer sedan1986:

Albert, L., Fredriksson, O. Effektivise-
ring av golvbranschen. En studie av struk-
tur och 16nsamhet samt ndgra ideer till
fordndringar. Research report.

Almkvist, B., Foretagspdverkan och
insatsvilja. Research report

Andersson, B., FoU-verksamhet och
resursallokering. Research report

Aspling, A, Féretagsdemokrati och
MBL.

Bergman, L., .Z\kerman, J., Forbranning
eller &tervinning? En samhéllsekonomisk
analys av olika sitt att behandla hush3lls-
avfall. Research report

Bjorkegren, D., Foretagsledarutbild-
ning - en fallstudie.

Brunsson, N., Politik och ekonomi. En
kritik av rationalitet som samhaéllsforestéli-
ning. Doxa Ekonomi.

Brytting, T., Lowstedt, J., Organisa-
tionsfrihet, visst finns den!

Davidsson, P., Tillvixt i smé foretag -
en pilotstudie om tillvéxtvilja och tillvéxt-
forutsdttningar i sma foretag.

Hammarkvist, K-O., Distribution i f6ér-
dndring - tankar kring informationstekno-
logi och effektivitet.

Holmberg, 1., Foretagsledares mandat -
ett koncernledningsuppdrag pborjas.
EFJ/Studentlitteratur

Hérngren, L., On Monetary Policy and
Interest Rate Determination in an Open
Economy.

Horngren, L., Vredin, A., The Foreign
Exchange Risk Premium: A review and
some evidence from a currency basket
system. Research report

Krusell, P., The Demand for Money in
Sweden 1970 - 1983. Research report

Lundgren, A., Handlingar och struktu-
rer. En organisationsteoretisk studie av
styrelse-arbetets villkor i stora foretag.

Lowstedt, J., Automation eller
kunskapsproduktion?

Mufindiprojektet, working paper:

Hékansson L., (ed) Planning Processes,
Environment and Socio-Economic Impact.

Rombach, B., Rationalisering eller
prat. Kommuners anpassning till en stag-
nerande ekonomi. Doxa Ekonomi

Rydqvist, K., The Pricing of Shares
with Different Voting Power and the
Theory of Oceanic Games.

Thimrén, C., Imperfectly Competitive
Markets for Exhaustible Resources - A
Game-Theoretic Approach. Research
report

Westlund, A., Térnqvist, B., On the
Identification of Time for Structural
Changes by Mosumsq and Cusumsq
Procedures. Research report

1987

Andersson, T., Ternstrom, B., Private
Foreign Investments and Welfare Effects:
A comparative study of five countries in
southeast Asia. Research report

Andersson, T., Ternstrom, B., External
Capital and Social Welfare in South-East
Asia. Research report

Benndorf, H., Marknadsféringsplane-
ring och samordning mellan féretag i
industriella system. EFI/MTC

Bergman, L., Miler, K-G., Stdhl, .,
Overlételsebara utsléppsritter. En studie
av kolvidteutsldpp i Goteborg. Research
report

Bjorkegren, D., Mot en kognitiv organi-
sationsteori. Research report

Claesson, K., Effektiviteten pd Stock-
holms Fondbors

Davidsson, P. Growth Willingness in
Small Firms. Entrepreneurship - and
after? Research report












